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Geleitwort

Die Bedeutung der IT im e-Government

Eine leistungsfihige und kostengiinstige offentliche Verwaltung ist wichtiger
Standortfaktor im globalen Wettbewerb der Industriestaaten. Produktivititsfort-
schritte sind in den Behorden ebenso wie in Unternehmen vor allem durch konse-
quente, IT-basierte Optimierung der Geschiftsprozesse zu erzielen. Mit den
E-Government-Programmen des Bundes, der Linder und der Kommunen sind
hierbei bereits erhebliche Fortschritte erzielt worden.

In den Mafe, in dem IT-Systeme Riickgrat der Arbeit der 6ffentlichen Verwal-
tung wurden, sind die Anforderungen an professionelles IT-Management gestie-
gen. In der Abschlusserklirung des ersten Nationalen IT-Gipfels im Dezember
2006 in Potsdam wird dieser Aspekt aufgegriffen und ein professionelles Manage-
ment von IT-GroB3projekten der Verwaltung eingefordert.

Das Vorgehensmodell XT ist Standard der Bundesverwaltung fiir die Durch-
fiilhrung von IT-Projekten. Er ist wichtige Grundvoraussetzung, um die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit, die Produktivitit und Kosteneffizienz von Entwicklung, War-
tung und Betrieb von IT-Systemen zu steigern.

Das V-Modell XT wurde im Auftrag der Koordinierungs- und Beratungsstelle
der Bundesregierung fiir Informationstechnik in der Bundesverwaltung (KBSt) im
Bundesministerium des Innern und dem Bundesministerium der Verteidigung
entwickelt. Die Technischen Universititen Miinchen und Kaiserslautern haben
gemeinsam mit den Firmen Siemens, EADS, IABG und 4Soft einen Standard fiir
die IT-Systementwicklung fertig gestellt, der den neuesten technischen Entwick-
lungen Rechnung trigt.

Heute gilt es, das Konzept der standardisierten IT-Projektabwicklung weiter
bekannt zu machen und mit ersten Erfahrungen aus der Arbeit mit dem V-Modell
anzureichern.

Das vorliegende Buch ist von den ,,Machern* des V-Modells XT geschrieben
und gibt somit aus erster Hand einen umfassenden und vollstindigen Einblick in
die Grundlagen des V-Modells und auch auf konkrete Anwendungsfragen.



vi Geleitwort

Dieses Buch ist somit nicht nur als Lehrbuch konzipiert, sondern vor allem auch
als Praktikerbuch und Nachschlagewerk gedacht. Der abgedeckte Themenbereich
reicht von theoretischen Grundlagen und Konzepten iiber die praktische Anwen-
dung in Projekten, den Einsatz der V-Modell-Werkzeuge bis hin zum Vergleich
mit anderen Vorgehensmodellen. Fiir IT-Projekte wichtige Fragen der Beschaffung
und Vertragsgestaltung werden ebenfalls aufgegriffen.

Ich wiinsche den Leserinnen und Lesern eine angenehme Lektiire, eine hilfrei-
che Einfiihrung in das V-Modell sowie eine umfangreiche Unterstiitzung bei der
Anwendung des V-Modells XT.

IT-Direktor
im Bundesministerium des Innern Ministerialdirigent Martin Schallbruch



Geleitwort vii

Die Bedeutung des V-Modells XT fiir die Industrie

Im Zeichen des globalen Wettbewerbs ist die Steigerung von Effizienz (das Rich-
tige tun) und Effektivitit (es richtig tun) fiir die Industrie ein zentrales Thema.
Die Effektivitit in der Abwicklung der Projekte legt den Grundstein fiir unser
zukiinftiges Geschift. Dabei ist Geschwindigkeit einer der Schliissel zum Erfolg.
,,On Time* zu sein und selbstverstindlich ,,On Quality*, d. h. die Bediirfnisse des
Kunden voll zu erfiillen, wird die Gewinner der Zukunft auszeichnen.

Heute sind wir groBtenteils noch weit davon entfernt. Weltweit ist es kein
Geheimnis, dass viele Entwicklungsprojekte ihre Ziele in Zeit und Kosten nicht
erreichen.

Daneben sind die Anforderungen an die Industrie bei Projektbeginn nicht im-
mer klar. D. h. das richtige zu tun, fillt uns in vielen Fillen schwer. Beispielsweise
lasst die Zusammenarbeit zwischen Auftraggebern und Auftragnehmern an vielen
Stellen noch Wiinsche offen.

Kurz gesagt: Die Produktivitidt im Engineering wird in der Zukunft einer der
Schliissel fiir die Wettbewerbsfihigkeit sein. Um auf dem globalen Markt der
Zukunft bestehen zu konnen, bleibt den heutigen ,,alten* Industriestaaten kaum ein
anderer Weg als die Steigerung der Innovationskraft und die Beschleunigung der
Innovationszyklen. Die Steigerung der Produktivitit im Engineering ist dafiir
Grundvoraussetzung.

Deshalb miissen wir alle Chancen niitzen, die Performance im Engineering
zu verbessern. Logische Folge ist, dass wir nicht nur Innovationen bei der Ent-
wicklung neuer Produkte sondern auch bei unseren innerbetrieblichen Abldufen
brauchen.

Hier setzt das V-Modell XT neue MaBstibe: Es basiert auf einem Meta-Modell
nach dem neuesten Stand der Modellierungstechnik. Das Meta-Modell ermoglicht
die Anbindung von Werkzeugen. Damit wird die Anpassung des Entwicklungs-
prozesses an ein spezifisches Projekt wesentlich erleichtert. Wichtig ist dies vor
allem in der Projektinitialisierungsphase.

AuBerdem werden jetzt auch die Auftraggeber aktiv in die Gestaltung einbezo-
gen, so dass deren Anforderungen frithzeitig in die Entwicklung der Konzepte
eingehen. Und wenn denn beide Seiten an einem Strang ziehen, werden die Pro-
jekte auch besser laufen.

Zudem ist das V-Modell XT jetzt nicht nur fiir IT-Projekte sondern auch fiir in-
tegrierte Projekte benutzbar, in welchen es neben SW-Entwicklung auch um Sys-
tems-Engineering, HW-Entwicklung und Logistik geht. Denn es wird analog zu
neuen Standards wie dem ISO/IEC 15288 nun der Lebenszyklus unterstiitzt.

Wir erwarten daher bei Einsatz des V-Modells XT deutlich kiirzere Entwick-
lungszyklen und deutlich geringere Kosten. Das V-Modell XT bietet also die
Chance, die Produktivitit im Engineering zu erhthen.



viii Geleitwort

Im Rahmen meiner Mitarbeit im Entwicklungsteam des V-Modells XT lag mir
immer der Praxisbezug am Herzen. Deswegen freue ich mich als einer der Initia-
toren des V-Modells XT nun ganz besonders, dass ich mit meinem Geleitwort zu
diesem praxisorientierten Buch beitragen kann.

Leiter V-Modell XT
und Standards EADS Defence & Security Dipl.-Ing. Wolfgang Kranz



Vorwort

Das V-Modell XT ist ein umfassendes Prozessmodell fiir die Planung und
Durchfithrung der Systementwicklung in IT-Projekten. Es ist seit Februar 2005
fiir alle IT-Projekte der deutschen Bundesbehorden verbindlich und liegt seit
September 2007 in der Version 1.2.1 vor. Seine Vorziige sind die Vollstindigkeit
und Systematik zur Planung und Durchfiihrung von IT-Projekten und die kosten-
freie Nutzbarkeit.

Das Buch ,,Das V-Modell XT* mit dem Untertitel ,,Anwendungen, Werkzeu-
ge, Standards® baut auf den Konzepten und Begrifflichkeiten des aktuellen
»V-Modell XT Katalog* der Version 1.2.1 (www.v-modell-xt.de) auf. Es dient
als Ratgeber fiir die organisationsspezifische Anpassung und Implementierung
des V-Modell XT zu einer integrierten unternehmensweiten Vorgehensmodell-
Losung.

Von herkémmlichen Vorgehensmodellen hebt sich das V-Modell XT durch
eine Reihe von innovativen Konzepten ab (Rausch 2008):

e Modulare, flexibel kombinierbare Vorgehensbausteine erleichtern die Anpas-
sung an konkrete Projekte, indem sie passgenaue Rollen, Produkte und Aktivi-
titen vorgeben. Die hervorragende Anpassbarkeit (,,eXtreme Tailoring®) hat
dem V-Modell XT seinen Namen gegeben.

e Anstatt starre Phasen vorzugeben, sieht das V-Modell XT unterschiedliche
Projektdurchfiihrungsstrategien vor, beispielsweise zur inkrementellen, agilen
oder komponentenorientierten Entwicklung.

e Das V-Modell XT schreibt nicht vor, dass einzelne Aktivititen in einer festge-
legten Reihenfolge abgearbeitet werden miissen, sondern stellt die Projekter-
gebnisse in den Vordergrund. Sie werden zu bestimmten Entscheidungspunkten
vorgelegt und machen das Projekt transparent und steuerbar.

e Mit Migration, Ergonomie, Systemsicherheit, Ausschreibung, Vertragsschluss
und Abnahme wurden im V-Modell XT neue Themenbereiche integriert. Ne-
ben Auftragnehmern von IT-Projekten werden jetzt auch die Auftraggeber um-
fassend unterstiitzt — bei einzelnen Projekten ebenso wie beim Multi-Projekt-
Management.



X Vorwort

e Das V-Modell XT basiert auf einem formal definierten Meta-Modell und liegt
vollstindig in einer strukturierten Bindrform vor. Damit lassen sich viele
Aufgaben durch geeignete Werkzeuge unterstiitzen — vom Tailoring iiber die
automatische Generierung von Produktvorlagen bis hin zur Projektplanung.

So gesehen ist das V-Modell XT ein ,,Vorgehensmodell Framework®, das sich
von anderen sich auf Uberschriften oder Listen beschrinkenden Frameworks
(Konzepte, Strukturen) durch einen umfassenden ausformulierten Katalog an
Inhalten (Instanzen) wohltuend abhebt. So gesehen ist das V-Modell XT neben
anderen etablierten Vorgehensmodellen ein weiteres Vorgehensmodell, allerdings
mit umfassender Ausstattung, integrierter Werkzeugunterstiitzung und einer we-
sentlich hoheren Flexibilitit. Mit seinen weit reichenden Anpassungsmoglichkei-
ten und sogar mit einer individuellen Ausbaufihigkeit ist es fiir viele Projekttypen
einsetzbar. Mit der Moglichkeit der Erweiterung und der Anpassung von Struktur
(Framework) und Inhalt (Katalog) bietet das Framework ,,V-Modell XT* das
Potential als Wirtsmodell fiir die Integration anderer Vorgehensmodelle einge-
setzt werden zu konnen. Diese Moglichkeit, das V-Modell XT als Integratives
Wirtsmodell im Unternehmen zu implementieren, wird hier verfolgt.

Buchaufbau

Kapitel 1: In der V-Modell XT-Grundlagen wird ein kurzer Blick auf die Historie
des V-Modell XT geworfen und daraus die Motivation des V-Modell XT-Pro-
jektes gewonnen. Die Zielsetzung des V-Modell XT konsolidiert die Erfahrungen
mit der Anwendung von Vorgehensmodellen in der Vergangenheit. Es folgt ein
Uberblick iiber die grundlegenden Konzepte und Begriffe des V-Modell XT. Das
V-Modell XT wird mit einer umfassenden Dokumentation geliefert, deren Aufbau
kurz vorgestellt wird, zur Anbindung des Buches an den V-Modell-Katalog.
Kapitel 2: IT-Strategie und Implementierung des V-Modell XT unterstreicht
iiber die strategische Einordnung und IT-strategische Begriindung die Bedeutung
des Einsatzes von Vorgehensmodellen fiir Effizienz und Effektivitit der Business-
prozesse. Da in den Unternehmen bereits Vorgehensmodelle eingesetzt werden,
nicht nur in IT-Projekten, sind die Integrationsbedingungen, die IT-organisa-
torische Verankerung des V-Modell XT wesentliche Rahmenbedingung fiir die
unternehmensweite Durchsetzung. Dabei wurde auch dem so oft in der techni-
schen Literatur vernachldssigten sozialen Blickwinkel ein Abschnitt gewidmet.
Der periodische IT-strategische Life-Cycle, der seinerseits wieder in das Primat
des Business-Life-cycle gezwungen ist, zwingt auch eine organisationsweite
V-Modell XT-Implementierung in einen Lebenszyklus. Das Kapitel schlédgt eine
Integration der Entscheidungspunkte in den Life-cycle vor. Das V-Modell XT-
Implementierungsprojekt wird dort um V-Modell XT-Anwendungsiiberlegungen
(Betrieb) erginzt und schlieit sich mit Controlling-Empfehlungen (Kontrolle und
Analyse) zu einem Vorgehensmodell-Life-cycle fiir beliebige Vorgehensmodelle.
Kapitel 3: AG-/AN-Schnittstelle, widmet sich der erstmals mit dem V-Mo-
dell XT eingefiihrten Gestaltung des komplementiren Zusammenspiels zweier
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Vorgehensmodelle, dem Auftraggeber- Vorgehensmodell und dem Auftragneh-
mer-Vorgehensmodell. Zentrale Themen sind dabei u.a. Ausschreibungen und
Vertragswesen, die die Schnittstellengestaltung zwischen Auftragnehmer und
Auftraggeber prigen. Dabei wird dem Vergabewesen ein entsprechende Raum
gegeben.

Kapitel 4: In Anwendungen und weitere SE-Vorgehensmodelle wird die Kom-
patibilitit mit einigen ausgewihlten etablierten VM wie z.B. ARIS und RUP
besprochen. Die Diskussion der gegenseitigen Abdeckungsgrade soll die Frage
beantworten helfen wie sich die Modelle gegenseitig befruchten konnen, welche
Integrations-Fihigkeiten genutzt werden konnen. Am Beispiel von QFD und
DWLT von Kimbal wird ein Weg vorgestellt, wie man Phasenmodelle auf das
Entscheidungspunkte-Modell des V-Modell transformieren kann.

Kapitel 5: In der Werkzeugunterstiitzung wird ein Uberblick iiber die derzeit
verfiigbare Werkzeugausstattung des V-Modell XT Tool-sets gegeben. An einem
Beispiel wird der Gebrauch des V-Modell XT-Editors erldutert, der zur freien
Erweiterung des V-Modell XT und sogar zum individuellen Ausbau der Instanzen
(Vorgehensbausteine, Entscheidungspunkte, Produkte, Aktivitidten, Projektdurch-
fiihrungsstrategien) dient. Ein beispielhafter Einblick in die Schnittstellen zeigt die
Integrationsfiahigkeit mit anderen Produkten.

Kapitel 6: In V-Modell XT und Standards werden Aspekte der Vertrdglichkeit
und Kombinierbarkeit mit bekannten Ansitzen, Best Practise Modellen und Stan-
dards aus der Qualititssicherung und dem Process Improvement wie ITIL, CMMI,
SPICE, ISO 9000 skizziert. Es soll verdeutlicht werden, dass die Standards einen
niitzlichen Beitrag zu einem speziellen V-Modell XT-Projekt bzw. generell zur
Prozessverbesserung von IT-Projekten liefern konnen.

Schluss: Das Schlusswort gehort einem Blick in die Historie des ,,V* die nun
beim V-Modell XT der Version 1.2.1 angelangt ist und der kritischen Frage wel-
ches ,,V* folgen wird.

Typografie

Im Buch werden wichtige Fachbegriffe an der Stelle fett hervorgehoben, an der
die Plausibilititserkldarung oder die Definition steht. In das Sachwortregister wer-
den nicht, wie gerne praktiziert, alle beliebigen Stellen aufgenommen, an denen
der Begriff verwendet wird. Wir beschrinken uns auf die Stellen, die den Begriff
mit weiteren erklirenden Eigenschaften in Beziehung setzen. Das erleichtert das
Auffinden wichtiger Aussagen zum Begriff.

Das V-Modell XT liefert einen umfangreichen Sprachschatz mit. Einige
Begriffe stehen fiir Klassen und Konzepte, andere Begriffe stehen fiir Ausprigun-
gen und Instanzen. Letztere werden kursiv gesetzt, um den Text nicht zu tiberla-
den und um andererseits anzuzeigen, dass die Begriffe im Sinne der Definitionen
des V-Modell XT zu verstehen sind. Andere Fachbegriffe, deren Bekanntheit
vorausgesetzt wird und die deshalb nicht weiter erklidrt werden, die aber besonde-
rer Aufmerksamkeit bediirfen, werden ebenfalls fett gesetzt.
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Zielgruppe des Buchs

Auch wenn das Thema auf einem abstrakten Level angesiedelt ist, war doch im-
mer der Praktiker im Fokus unseres Schreibens. Das Buch richtet sich sowohl an
den Praktiker der ein Projekt ,,Vorgehensmodell implementieren® planen und
umsetzen muss, als auch an den Berater, der die Konfigurations- und Tailoring-
Moglichkeiten, die Integration mit vorhandenen Vorgehensmodellen erkliren soll.
Dennoch war es erklértes Ziel, die Argumentation der Empfehlungen nachvoll-
ziehbar zu halten, eine saubere Begriffsverwendung einzuhalten und zu verweisen
auf die Literatur, die dazu detaillierte Grundlagen liefert. Der Leser soll erkennen
konnen, welche Begriffe hier neu eingefiithrt wurden, welche Begriffe bereits als
Fachbegriffe etabliert sind und welche Quelle aufgrund der in ihr vertretenen
Auffassung von uns bevorzugt wurde. Wir entlasten damit den Leser von der
zeitraubenden Verfolgung unendlich vieler Versffentlichungen und bekennen uns
eindeutig. Es ist auch in der Praxis der Projekte nicht moglich, eine Diskussion
iiber alle wissenschaftlich interessante Varianten zu fiihren und deren Quellen zu
beschaffen und auch noch die Zitierfolgen zu erschlieBen. Der Praktiker mochte
ein konsistentes Begriffesystem zur Verfiigung haben, mit dem er die Projekt-
kommunikation fithren kann. Wir hoffen sehr, das uns hier diese Zusammenfiih-
rung mit den Begriffen aus dem V-Modell XT-Katalog gelungen ist.

Fiir den Lehrbetrieb bietet das Buch einen Einblick in die komplexe Thematik
der Integration und Implementierung der Vorgehensmodelle auf dem Nihrboden
der Konzepte des V-Modell XT.

Das Buch ist damit gleichermallen als Grundlage fiir Vorlesungen geeignet, wie
auch fiir die autodidaktische ErschlieBung durch den fachkundigen Leser. Die
Autoren besitzen sowohl Lehrerfahrung (Hochschule, Fachhochschule, Betriebs-
akademien) als auch langjihrige Projekterfahrung in der IT, speziell mit der Imp-
lementierung und Anwendung von Vorgehensmodellen in unterschiedlichen
Branchen.

Wir wiinschen uns, dass dieses Buch bei dem Leser das Interesse an dem brei-
ten Einsatzfeld des V-Modell XT weckt und die Anwendung des V-Modell XT
erleichtert. Ganz im Sinne der kontinuierlichen Reifung des System-Engineering
begriifen wir Anregungen und konstruktive Hinweise, die uns in der Weiterent-
wicklung dieses Buches helfen.

Die Autoren begriilen die Erweiterungen und Erginzungen des V-Modell XT
ausdriicklich. Sie waren und sind zum Teil an der Entwicklung, der Qualititssi-
cherung, als Reviewpartner der Entwicklung des V-Modell XT beteiligt, in Imp-
lementierungsprojekte involviert und bilden in Praxis und Lehre von Vorgehens-
modellen aus.

Dem V-Modell XT ist zu wiinschen, dass es ein Erfolgsmodell wird und eine
grof3e nationale und internationale Verbreitung finden wird.
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1 Die V-Modell XT Grundlagen

Andreas Rausch, Manfred Broy

Orientierung

Das V-Modell XT ist ein Referenzmodell fiir den Prozess eines Sofwareent-
wicklungsprojektes, ein Katalog zur Konfiguration projektspezifischer Vorgehens-
modelle, ein Vorgehensmodell fiir Vorgehensmodelle. Das V-Modell XT beschrei-
tet damit einen neuen Weg in Richtung universeller Einsatzmoglichkeiten. Die
neuen Konzepte sind aus jahrzehntelanger Einsatzerfahrung mit dem V-Modell 92
und dem V-Modell 97 gewonnen worden. Die Erkenntnisse daraus und auch die
Wahrnehmung neuer technologischer Bewegungen seit der Veroffentlichung des
V-Modell 97, miinden in einen Bedarf wesentlicher Neuerungen.

Problemstellung

Konventionelle Vorgehensmodelle sind nur begrenzt auf sehr dhnliche Projektty-
pen einsetzbar. Es besteht schon lange der Bedarf verschiedene IT-Projektarten
iiber ein Regelwerk, eine Nomenklatur und einen homogenen Satz an Dokumen-
ten abzuwickeln. Das V-Modell XT 16st diese Aufgabenstellung iiber eine Typo-
logisierung der gingigen Projekttypen der IT mit Hilfe eines Satzes von Projekt-
merkmalen. Aus den Projektmerkmalen sind Anforderungen an die Ausstattung
der Projekte mit Produkten abzuleiten, an Aktivititen, die diese Produkte hervor-
bringen. Das V-Modell XT konzipiert daher ein Produktmodell, einen Satz von zu
den Produkten gehorigen Aktivititen und Rollen die an diesen Aktivititen betei-
ligt sind. Fiir die Ausrichtung des Projektes auf die Projektmerkmale fiihrt das
V-Modell XT Gruppen von Produkten, Aktivititen und Rollen namens Vorge-
hensbausteine ein.

Neben der Ausstattung der Projektes mit ,statischen” Inhalten nimmt das
V-Modell XT auch die projektspezifische dynamische Variation, die Konfigura-
tion von Projektabldufen, iiber die Projektmerkmale auf, und fiihrt so genannte
Projektdurchfiihrungsstrategien ein. Dieses Kapitel stellt diese Konzepte vor.
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Stoffbehandlung

Zunichst wird die Zielsetzung des V-Modell XT vorgestellt. Danach wird die
Grundlage fiir die Anpassungsfihigkeit der Projektausstattung, die Charakterisie-
rung in verschiedene Projekttypen und die Zusammenstellung der Projektmerkmale
dargelegt. Fiir die Ausstattung des Projektes mit statischen Inhalten werden Vorge-
hensmodellkomponenten, Produkte erkldrt. Fiir die Darstellung von Ablaufvari-
anten wird das Konzept der Projektdurchfiihrungsstrategien mit Entscheidungs-
punkten vorgestellt.

Darauf wird der Vorgang des Konfigurierens eines Vorgehensmodells fiir ein
spezielles Projekt, das Tailoring erldutert. Eine Besonderheit des V-Modells XT
ist die Regelung des Zusammenspiels zweier komplementirer Projekte: einem
Auftraggeberprojekt und einem Auftragnehmerprojekt. Es wird dargestellt, wie
die Schnittstellen definiert sind und der Produktaustausch der beiden Projekte syn-
chronisiert wird.

Das V-Modell XT hat eine umfassende Ausstattung aus Dokumenten, Portal,
Tools zur Konfiguration und Edition, die zum Abschluss des Kapitels vorgestellt
werden.

Lernziele

Die Lernziele sind

e den Aufbau des V-Modell-XT und seine statischen und dynamischen Konzepte
im Wesentlichen zu verstehen,

e die Konfigurationsmoglichkeiten erkennen,

e den Aufbau der Dokumentation und die Tool-Ausstattung und Services des
V-Modell XT zu kennen.

1.1 V-Modell XT Ubersicht

Vorgehensmodelle sind ein wichtiges Hilfsmittel, um die Erfolgswahrschein-
lichkeit von Projekten zu verbessern. Um das Risiko eines Fehlschlages zu mindern
und die Produktqualitit zu steigern, wurde der Entwicklungsstandard fiir IT-Sys-
teme des Bundes (EstdIT) geschaffen, besser bekannt als V-Modell. 1992 wurde
die damalige aktuelle Version des V-Modell unter dem Namen V-Modell 92 (Brohl
1995), (BMVg AU250-1992) und 1997 unter dem Namen V-Modell 97 veroffent-
licht (Droschel 1999), (BMVg AU250-1-1997), (BMVg AU250-2-1997), (BMVg
AU250-3-1997), (BMVg AU251), (BMVg AU252).
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Das V-Modell XT standardisiert das Vorgehen und regelt die Zusammenarbeit
zwischen Firmen und Behorden bei gemeinsamen Entwicklungen. Dartiber hinaus
bietet es gerade kleinen und mittelstindischen Unternehmen die Moglichkeit, auf
offentliche Standards zur Einfiihrung und Verbesserung von Entwicklungs- und
Managementprozessen zuriickzugreifen. Dadurch wird die Qualitit und Nachver-
folgbarkeit der Systementwicklung zum Vorteil fiir Kunden und Hersteller
verbessert.

Da nach der Fertigstellung des V-Modell XT im Jahr 1997 keine Fortschreibung
mehr erfolgte, spiegelte das V-Modell 97 den aktuellen Stand der Softwaretechnik
nicht wider. Neuere Entwicklungen in Methodik und Technologie, wie zum Bei-
spiel die komponentenbasierte Entwicklung oder der Test-First-Ansatz, waren un-
zureichend im V-Modell 97 beriicksichtigt. Infolgedessen bot das V-Modell 97
keine Unterstiitzung im Sinne des aktuellen Stands der Technik. Nach dem
V-Modell 97 durchgefiihrte Projekte konnten somit den Stand der Technik nicht in
dem MaB3e nutzen, wie dies wiinschenswert gewesen wire.

Dariiber hinaus wurden durch die Anwendung des V-Modell 97 umfangreiche
Erfahrungen gesammelt und Verbesserungsvorschlige erarbeitet. Deshalb wurde
die Aktualisierung des V-Modell XT gemeinsam vom Bundesministerium der
Verteidigung (BMVg), dem Bundesministerium des Innern, der Koordinierungs-
und Beratungsstelle der Bundesregierung fiir Informationstechnik in der Bundes-
verwaltung (BMI-KBSt) und dem Bundesamt fiir Informationsmanagement und
Informationstechnik (IT-Amt-Bw) in Auftrag geben. Der Technischen Universitit
Kaiserslautern und der Technischen Universitdt Miinchen wurde in Zusammenar-
beit mit den Partnern 4Soft, EADS, IABG, Siemens das Projekt WEIT , Weiter-
entwicklung des Entwicklungsstandards fiir IT-Systeme des Bundes auf Basis des
V-Modell 97 tibertragen.

Im Rahmen dieses Projektes wurde in den Jahren 2003 bis 2005 das V-Mo-
dell XT iiberarbeitet und weiterentwickelt. Im Februar 2005 wurde das aktualisier-
te V-Modell XT erstmals unter dem Namen V-Modell XT, Version 1.0, veroffent-
licht. Seit dem wird es halbjdhrlich aktualisiert. Zum Erscheinungsdatum des
Buches ist die Version 1.2.1 vom September 2007 die aktuellste V-Modell XT
Version (V-Modell XT 2007).

Wie sein Vorginger, das V-Modell 97, ist das V-Modell XT inzwischen als
Vorgabe fiir den Einsatz im gesamten zivilen und militdrischen Bundesbereich
empfohlen beziehungsweise verbindlich vorgeschrieben. Dariiber hinaus ist das
V-Modell XT, da es frei verfiigbar ist, auch fiir viele Unternehmen eine Richt-
schnur fiir die Organisation und Durchfiihrung von Entwicklungsprojekten.

Im Folgenden geben wir eine Einfilhrung in das V-Modell XT. Nach einem
kurzen Einblick in die zentralen Ziele skizzieren wir die im V-Modell XT unter-
stiitzten Projekttypen. Es folgt eine priagnante Darstellung der grundlegenden
V-Modell XT-Konzepte. Basierend auf dem Uberblick der V-Modell XT Inhalte
fassen wir dessen ziel- und ergebnisorientierte Grundphilosophie zusammen.
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SchlieBlich legen wir den gesamten Umfang und Aufbau des V-Modell XT dar
und beschreiben die Struktur der V-Modell XT-Dokumentation.

1.1.1 Zielsetzung

Das V-Modell XT ist ein Vorgehensmodell zur Organisation und Durchfiihrung
von Entwicklungsprojekten unter Berticksichtigung des gesamten Systemlebens-
zyklus. Mit der Einfiihrung des V-Modell XT als Projektdurchfiihrungsstandard
werden die folgenden Ziele verfolgt:

Minimierung der Projektrisiken

Das V-Modell XT gibt standardisierte Vorgehensweisen vor, beschreibt die zu-
gehorigen Ergebnisse und die verantwortlichen Rollen. Damit erhoht das
V-Modell XT die Projekttransparenz und verbessert die Planbarkeit von Pro-
jekten. Planungsabweichungen und Risiken werden bereits friihzeitig erkannt.
Prozesse lassen sich besser steuern, und das Projektrisiko wird eingedimmt.
Verbesserung und Gewihrleistung der Qualitit

Als standardisiertes Vorgehensmodell stellt das V-Modell XT sicher, dass die
zu liefernden Ergebnisse vollstindig und von gewiinschter Qualitit sind. Die
durch das Modell definierten Zwischenergebnisse konnen auf diese Weise
frithzeitig iiberpriift werden. AuBerdem vereinheitlicht das V-Modell XT die
Produktinhalte. Die Ergebnisse sind deshalb besser lesbar, verstindlicher und
leichter zu iiberpriifen.

Einddmmung der Projekt- und Systemlebenszykluskosten

Durch die Anwendung des standardisierten Vorgehensmodells ldsst sich der
Aufwand fiir die Entwicklung, die Herstellung, den Betrieb und die Pflege und
Wartung eines Systems auf transparente Weise kalkulieren, tiberwachen und
steuern. Die erzeugten Ergebnisse sind einheitlich und leichter nachvollziehbar.
Dies verringert die Abhingigkeit des Auftraggebers vom Auftragnehmer und
erleichtert anschlieBende Aktivititen und Projekte.

Kontinuierliche Verbesserung der Projektfihigkeit

Ein Vorgehensmodell allein ist keine Garantie fiir die erfolgreiche Organisation
und Durchfithrung von Projekten. Hierfiir ist es notwendig das V-Modell XT
auf eine Organisation anzupassen, dort einzufithren und zu etablieren und
schlieBlich kontinuierlich zu verbessern. Die Projektfihigkeit einer Organisati-
on kann so nachhaltig und kontinuierlich verbessert werden.

Verbesserung der Kommunikation zwischen allen Beteiligten

Die standardisierte und einheitliche Beschreibung aller relevanten Bestandteile
und Begrifflichkeiten ist die Basis des wechselseitigen Verstindnisses aller
Projektbeteiligten, wie zum Beispiel Nutzer, Auftraggeber, Auftragnehmer und
Entwickler. So werden Reibungsverluste zwischen den einzelnen Projektbetei-
ligten reduziert.
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Abb. 1.1 Projekttypen im V-Modell

1.1.2 Projekttypen

Das V-Modell XT liefert fiir unterschiedliche Projektkonstellationen eine Richt-
schnur fiir die systematische Organisation und Durchfiihrung von Projekten.
Abbildung 1.1 zeigt die drei unterschiedlichen Projekttypen, welche aktuell im
V-Modell XT enthalten sind:

o Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers
Dieser Projekttyp beschreibt wie im Projektverlauf eine Ausschreibung erstellt
und dann ein Auftragnehmer anhand der Angebote ausgewihlt wird. Der Auf-
tragnehmer entwickelt und liefert — entsprechend dem Projekttyp Systement-
wicklungsprojekt eines Auftragnehmers — dem Auftraggeber ein System, wel-
ches dieser abnimmt.

¢ Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers
Bei diesem Projekttyp wird im Projektverlauf ein Angebot erstellt und dann im
Falle eines Vertragsabschlusses ein System entwickelt. Dieses System wird
dann zur Abnahme an den Auftraggeber geliefert.

¢ Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells
Dieser Projekttyp befasst sich mit V-Modell XT-Projekten, deren Ziel es ist, in
einer Organisation ein Vorgehensmodell, zum Beispiel das V-Modell, einzu-
fiihren und zu verbessern. Hierzu ist gegebenenfalls das vorhandene Vorge-
hensmodell zu analysieren und es sind Verbesserungsmoglichkeiten zu erfassen
und durchzufiihren.

Diese Projekttypen stellen die wesentlichen Inhalte des V-Modell XT dar. Da-
bei ist der letzte Projekttyp — Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifi-
schen Vorgehensmodells — ein Vorgehensmodell zur Unterstiitzung von Projekten
im Bereich des Qualititsmanagements auf Ebene einer Organisation. Die ersten
zwei Projekttypen hingegen sind ein Vorgehensmodell zur Unterstiitzung von Sys-
tementwicklungsprojekten.

Dabei gibt es bei der Systementwicklung jeweils mindestens zwei V-Mo-
dell XT Projekte: Ein Projekt auf der Auftraggeberseite, welches den Projekttyp
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Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers hat, sowie ein Projekt auf der Sei-
te des Auftragnehmers mit dem Projekttyp Systementwicklungsprojekt eines Auf-
tragnehmers. Diese beiden Projekte sind nicht vollig voneinander losgelost, son-
dern iiber die Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle miteinander verkniipft
(siehe weiter unten).

1.1.3 Vorgehensbausteine

Wie bereits angesprochen ist das V-Modell XT ein generischer Vorgehensstan-
dard fiir Projekte, der in moglichst vielen verschiedenen Projektkonstellationen
anwendbar sein soll. Daher ist es notwendig, dass das V-Modell XT an die kon-
kreten Projektbedingungen angepasst werden kann. Diese Anpassung, Tailoring
genannt, ist eine der ersten und erfolgskritischsten Titigkeiten des V-Modell
XT-Anwenders.

Definition

Unter Tailoring wird im V-Modell XT die Auswahl einer der drei unter-
stiitzten Projekttypen, die anzuwendenden Vorgehensbausteine und Projekt-
durchfiihrungsstrategien verstanden.

Wie Abb. 1.2 zeigt kapselt ein Vorgehensbaustein Produkte (WAS), Aktiviti-
ten (WIE) und Rollen (WER), die fiir die Erfiillung einer bestimmten Aufgaben-
stellung relevant sind und damit inhaltlich zusammengehoren. So sind beispiels-
weise die Inhalte des Projektmanagements und der Softwareentwicklung jeweils
in eigenstindigen Vorgehensbausteinen gekapselt. Produkte sind im V-Modell
nicht nur die Endprodukte eines Projektes, sondern auch dessen Zwischenergeb-
nisse. So sind sowohl Dokumente, Quellcode und physikalische Projektergebnisse
Produkte im Sinne des V-Modells.

Vorgehensbaustein
C Produktgruppe ) [ Aktivitatsgruppe ]
_ - .
N e wmm: (|.|g|:1 Produd LA sferrg O At |
Rolle ‘[1 &
G Thema e e TollaKiviaL |

Abb. 1.2 Vorgehensbausteine und ihre Bestandteile



1.2 Projektdurchfiihrungsstrategien 7

Definition

Ein Vorgehensbaustein ist der fiir die Erfiillung einer bestimmten Aufga-
benstellung relevante gekapselte (zusammengefasste) Satz von Produkten,
Aktivititen und Rollen.

Ein Produkt ist das Ergebnis einer Aktivitit.

Jeder Vorgehensbaustein ist eine eigenstindige Einheit und individuell #nder-
bzw. erweiterbar. Die wesentlichen statischen Inhalte des V-Modell XT sind in
diesen modularen, aufeinander aufbauenden Vorgehensbausteinen enthalten.

1.2 Projektdurchfiihrungsstrategien

Vorgehensbausteine und die darin enthaltenen Produkte, Aktivititen und Rollen
enthalten keine formalen Vorgaben und Einschrinkungen fiir die Reihenfolge der
Durchfiihrung von Aktivitdten oder der Erstellung von Produkten.

Der inhaltliche und zeitliche Ablauf eines Projekts ist aber in der Regel kom-
plex. Um eine zuverldssige Planung und Steuerung des Projekts zu ermoglichen,
muss ein geordneter Projektablauf ausgearbeitet werden. Hierfiir stellt das V-Mo-
dell XT dem Anwender einen Katalog von so genannten Projektdurchfiihrungs-
strategien (PDS) zur Verfiigung. Projektdurchfiihrungsstrategien beinhalten die
dynamischen Inhalte des V-Modell XT.

Eine Projektdurchfiihrungsstrategie (WANN, vgl. Abb. 1.3) definiert einen
grundlegenden Rahmen fiir die geordnete und nachvollziehbare Durchfiihrung
eines Projekts. Beispielsweise unterstiitzt das V-Modell XT unterschiedliche Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien fiir die Systemerstellung: Inkrementelle Systement-
wicklung, Komponentenbasierte Systementwicklung und Agile Systementwicklung.

Eine Projektdurchfiihrungsstrategie gibt die Ende-Vor-Ende-Reihenfolge der
im Projekt zu durchlaufenden Projektabschnitte vor. Das bedeutet, dass im Prinzip
mit Beginn des Projektes die Arbeit in allen Projektabschnitten begonnen werden
kann, jedoch kann ein Projektabschnitt erst dann beendet werden, wenn der vor-
hergehende Projektabschnitt bereits abgeschlossen ist. Der erfolgreiche Abschluss
eines Projektabschnittes und somit das Erreichen einer Projektfortschrittsstufe
wird durch einen Entscheidungspunkt (EP) markiert (vgl. Abb. 1.3).

Ein Entscheidungspunkt weist einen Meilenstein im Projektablauf aus, an dem
der aktuelle Stand des Projekts evaluiert wird. Wie Abb. 1.3 illustriert ist fiir jeden
Entscheidungspunkt im V-Modell XT eine Menge von Produkten definiert, die am
Ende der Projektfortschrittsstufe den Zustand ,.fertig gestellt* haben miissen. Die-
ser Zustand markiert dabei, dass die Produkte eine gepriifte Qualitit haben.
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Abb. 1.3 Projektdurchfiihrungsstrategien und Entscheidungspunkte

Definition

Ein Entscheidungspunkt ist ein Zeitpunkt oder Meilenstein im Projektver-
lauf, zu dem der erfolgreiche Abschluss eines Projektabschnitts iiberpriift
wird.

Eine Projektdurchfiihrungsstrategie ist eine zeitlich geordnete Folge von
Entscheidungspunkten zur Ablaufgestaltung eines Projektes.

Anhand der Produkte entscheidet der Lenkungsausschuss, ob die Projektfort-
schrittsstufe mit Erfolg erreicht wurde und ob der nichste Projektabschnitt frei-
gegeben wird. Diese Entscheidung und das weitere Vorgehen werden in dem
Produkt Projektfortschrittsentscheidung festgehalten, das mit Abschluss jedes
Entscheidungspunktes erstellt wird. Verantwortlich fiir die Projektfortschrittsent-
scheidung ist der Projektmanager, der dem Lenkungsausschuss vorsteht. Typi-
sche Entscheidungspunkte fiir die Systemerstellung sind Projekt beauftragt und
System spezifiziert.

1.2.1 Zusammenspiel der Grundkonzepte

Vorgehensbausteine enthalten mit den Produkten, Aktivititen und Rollen die sta-
tischen Anteile des Vorgehensmodells. Die Projektdurchfithrungsstrategien hin-
gegen beschreiben mit der Abfolge der Entscheidungspunkte die dynamischen
Anteile.

Wie Abb. 1.4 illustriert verweisen dabei die Entscheidungspunkte der Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien auf die in diesen Entscheidungspunkten fertig zu-
stellenden Produkte. Diese Produkte konnen dabei in unterschiedlichen Vorge-
hensbausteinen definiert sein. Fiir jeden Projekttyp ist dabei festgelegt welche
Vorgehensbausteine und welche Projektdurchfiihrungsstrategien fiir diesen Pro-
jekttyp relevant sind.

Projekttypen, Vorgehensbausteine und Projektdurchfithrungsstrategien enthal-
ten somit die wesentlichen Inhalte des V-Modells. Erginzt werden diese Inhalte
durch zusitzliche Querverweise auf weiterfiihrende Informationen, wie zum Bei-
spiel Beschreibungen von Methoden, Werkzeuge, (Quasi-) Standards, Normen,
Vorschriften, Beispielprodukte, Literatur und Glossareintrige (WOMIT).
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Abb. 1.4 Zusammenspiel der Grundkonzepte des V-Modells
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1.2.2 Vorgehensbausteinlandkarte

Wie bereits erwihnt ist fiir jeden Projekttyp vorgegeben, welche Vorgehensbau-
steine fiir diesen Projekttyp relevant sind. Der Vorgehensbaustein ist somit eine
zentrale Einheit des Tailorings, also der projektspezifischen Anpassung des
V-Modell XT an ein konkretes V-Modell XT-Projekt. Dabei werden die fiir ein

elt

Die ¥

Um B auswahien 2u kinnen

muss auch A gewihit werden

bendbgt mindestans enen der
Bausieine A bzw, B

A 4B
>

A
B

Abb. 1.5 Vorgehensbausteinlandkarte des V-Modells
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konkretes V-Modell XT-Projekt bendtigten Vorgehensbausteine entsprechend den
Vorgaben des Projekttyps ausgewihlt und festgelegt.

Der V-Modell XT-Kern garantiert dabei ein Mindestmall an Projektdurch-
fiihrungsqualitit: In jedem V-Modell XT-konformen Projekt sind die in den Vorge-
hensbausteinen des V-Modell XT-Kerns definierten grundlegenden Management-
mechanismen zu verwenden. Die Vorgehensbausteine des V-Modell XT-Kerns
sind, wie Abb. 1.5 illustriert, die Vorgehensbausteine Projektmanagement, Quali-
titssicherung, Konfigurationsmanagement sowie Problem- und Anderungsman-
agement.

Zusitzlich kann in jedem Projekttyp noch der Vorgehensbaustein Kaufmdn-
nisches Projektmanagement und Messung und Analyse verwendet werden. Der
Vorgehensbaustein Kaufimdnnisches Projektmanagement definiert Verfahren und
Hilfen fiir die Integration des Projektmanagements in das iibergreifende kaufmin-
nische Management. In Messung und Analyse werden Verfahren fiir die organisa-
tionsweite und projektiibergreifende Erfassung und Auswertung von Kennzahlen
bereitgestellt.

Dariiber hinaus beinhaltet jeder Projekttyp noch zusitzliche, fiir diesen Projekt-
typ spezifische Vorgehensbausteine, wie in Abb. 1.5 farblich gekennzeichnet ist.
Der Projekttyp Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers umfasst noch die
Vorgehensbausteine Anforderungsfestlegung, Systemsicherheit und Vertrags-
schluss (AG), Lieferung und Abnahme (AG).

Die letzten beiden konnen bei Vergabe von Unterauftrigen auch im Projekttyp
Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers verwendet werden. Zentraler
Vorgehensbaustein ist fiir diesen Projekttyp die Systemerstellung. Dieser wird er-
ginzt durch die Vorgehensbausteine HW-Entwicklung, SW-Entwicklung, Logistik-
konzeption sowie Weiterentwicklung und Migration von Altsystemen, Evaluierung
von Fertigprodukten und Benutzbarkeit und Ergonomie.

Der Projekttyp Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorge-
hensmodells beinhaltet zusitzlich den Vorgehensbaustein Einfiihrung und Pflege
eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells, mit den notwendigen Verfah-
ren und Richtlinien fiir die Einfiihrung eines Vorgehensmodells innerhalb einer
Organisation und die anschlieBende Etablierung eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses.

Die einzelnen Vorgehensbausteine des V-Modell XT werden detailliert im
Teil 3: V-Modell XT-Referenz Tailoring vorgestellt (V-Modell XT 2007).

1.3 Durchfiihrungsrahmen von Projekten

Neben den Vorgehensbausteinen gibt der Projekttyp auch die moglichen Projekt-
durchfithrungsstrategien vor. Die unterschiedlichen Projektdurchfiihrungsstrategien
legen die Reihenfolge der zu erreichenden Entscheidungspunkte in einem V-Mo-
dell XT-Projekt fest. Alle im V-Modell XT definierten Entscheidungspunkte geben
somit den grundlegenden Durchfithrungsrahmen der V-Modell XT-Projekte vor.
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Abb. 1.6 Entscheidungspunkte des V-Modells

Abbildung 1.6 zeigt alle im V-Modell XT vorgesehenen Entscheidungspunkte.
Die unterschiedlichen Farben kennzeichnen dabei wiederum in welchen Projekt-
typen und damit auch in welchen Projektdurchfiihrungsstrategien die einzelnen
Entscheidungspunkte verwendet werden.

Dabei werden die Entscheidungspunkte Projekt genehmigt, Projekt definiert,
Iteration geplant und Projekt abgeschlossen in allen Projekttypen und damit auch
in allen Projektdurchfiithrungsstrategien verwendet. Der Projekttyp Systementwick-
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lungsprojekt eines Auftraggebers umfasst zusitzlich die Entscheidungspunkte An-
forderungen festgelegt, Projekt ausgeschrieben, Projekt beauftragt und Abnahme
erfolgt.

Die letzten beiden Entscheidungspunkte sind auch im Projekttyp Systement-
wicklungsprojekt eines Auftragnehmers enthalten. Zusammen mit dem Entschei-
dungspunkt Angebot abgegeben stellen sie die Schnittstelle zum Auftraggeber dar.
Die eigentliche Systementwicklung wird durch die Entscheidungspunkte System
spezifiziert, System entworfen, Feinentwurf abgeschlossen, Systemelemente reali-
siert, System integriert und Lieferung durchgefiihrt abgebildet.

SchlieBlich beinhaltet der Projekttyp Einfiihrung und Pflege eines organisati-
onsspezifischen Vorgehensmodells noch die Entscheidungspunkte Vorgehensmo-
dell analysiert, Verbesserung Vorgehensmodell konzipiert und Verbesserung Vor-
gehensmodell realisiert.

Durch die in Abb. 1.6 dargestellten und den Projekttypen zugeordnetem Ent-
scheidungspunkte ist fiir jeden Projekttyp ein spezifischer, grundlegender Rahmen
fir die Projektdurchfiihrung im V-Modell XT vorgegeben. Der Teil 3: V-Mo-
dell XT-Referenz Tailoring beschreibt die Abfolge der Entscheidungspunkte fiir
jede der verfiigbaren Projektdurchfiihrungsstrategien im Detail.

1.3.1 Ziel- und Ergebnisorientierung

Grundphilosophie des V-Modell XT ist seine Ziel- und Ergebnisorientierung:

e Produkte stehen im Mittelpunkt des V-Modells. Sie sind die zentralen Zwi-
schen- und Endergebnisse des Projektes.

e Das V-Modell XT gibt durch die Vorgabe der Reihenfolge der Fertigstellung
der zentralen Produkte in den Projektdurchfiihrungsstrategien eine iibergeord-
nete Managementstruktur des Projektverlaufs vor.

e Innerhalb dieser grundlegenden Struktur kann die detaillierte Projektplanung
flexibel durch den Projektleiter auf der Basis der Bearbeitung und Fertigstel-
lung von Produkten erstellt werden.

e Fiir jedes Produkt ist eindeutig eine Rolle verantwortlich, und in einem kon-
kreten Projekt dann eine dieser Rolle zugeordnete Person oder Organisations-
einheit.

e Die Produktqualitit ist durch definierte Anforderungen an das Produkt und
explizite Beschreibungen der Abhingigkeiten zu anderen Produkten tiberpriif-
bar.

Diese Ziel- und Ergebnisorientierung des V-Modell XT vermeidet unnotige,
nicht an Ergebnissen ausgerichtete Téatigkeiten. Aktivititen und Teilaktivititen,
die keinen Beitrag zur Ergebniserstellung liefern, werden im V-Modell XT nicht
beschrieben. Diese Fokussierung des V-Modell XT stellt eine wesentliche Grund-
voraussetzung fiir eine effiziente Projektabwicklung dar.
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1.3.2 Unterstiitzte Tailoring-Varianten
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Abb. 1.7 Vom V-Modell XT unterstiitzte Tailoring-Varianten
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Die projektspezifische Anpassung des V-Modell XT, das so genannte Tailo-
ring, beschrinkt sich auf die Festlegung des Projekttyps und der dazugehorigen
Auswahl der im Projekt anzuwendenden Vorgehensbausteine sowie der geeigne-
ten Projektdurchfiihrungsstrategien. Im Gegensatz zum V-Modell 97 miissen die
Aktivititen und Produkte des V-Modell XT grundsitzlich nicht einzeln ausge-
wihlt beziehungsweise gestrichen werden.

Dabei ist fiir jeden Projekttyp im V-Modell XT bereits vorgegeben welche
Vorgehensbausteine verbindlich zu verwenden sind und welche optional. Die
Vorgehensbausteine des V-Modell-Kern sind in der Menge der verbindlichen
Vorgehensbausteine stets enthalten. Dariiber hinaus ist fiir jeden Projekttyp fest-
gelegt, welche Projektdurchfithrungsstrategien verwendet werden konnen. Somit
sind im V-Modell XT die moglichen Tailoring-Varianten bereits festgelegt, wie
Abb. 1.7 illustriert.

1.3.3 Projektspezifische Anpassung — Tailoring

Das V-Modell XT ein generischer Vorgehensstandard fiir Projekte, der in mog-
lichst vielen verschiedenen Projektkonstellationen anwendbar sein soll. Daher ist
es notwendig, dass das V-Modell XT an die konkreten Projektbedingungen ange-
passt werden kann. Diese Anpassung ist eine der ersten und erfolgskritischsten T#-
tigkeiten des V-Modell XT-Anwenders.

Das Tailoring besteht aus der Festlegung des Projekttyps und der damit anzu-
wendenden Vorgehensbausteine, sowie der Projektdurchfiihrungsstrategie mit den
entsprechenden Entscheidungspunkten. Hierfiir wird zunéchst das Projekt anhand
einer Liste vorgegebener Projektmerkmale charakterisiert. Das Ergebnis dieser
Charakterisierung ist ein Anwendungsprofil. Das Anwendungsprofil legt unter
anderem den Projekttyp und damit die Auswahl der verpflichtend zu verwenden-
den Vorgehensbausteine fest und macht Vorschlidge fiir geeignete Projektdurch-
fiihrungsstrategien.

Durch diesen einfachen, aber effektiven Tailoringmechanismus werden alle
fiir ein Projekt nicht notwendigen Teile des V-Modell XT ausgeblendet. Der An-
wender wird entlastet — daher auch die Namensgebung des V-Modell XT (XT =
eXtreme Tailoring), welche die Wichtigkeit des Tailorings unterstreichen soll.

Die detaillierte Anpassung des V-Modell XT hinsichtlich der zu erstellenden
Produkte und durchzufiihrenden Aktivititen erfolgt bei der Projektplanung. Uber
das initiale Tailoring und die erste Planung des Projekts hinaus ist jedoch eine
Anpassung der Projektplanung an neue Erkenntnisse oder neue Projektgegeben-
heiten jederzeit moglich. Ein solches dynamisches Tailoring unterliegt keinen
technischen Einschrinkungen, so dass das neue V-Modell XT sehr flexibel an die
Projekterfordernisse angepasst werden kann.

Zur Unterstiitzung des Tailoring bietet das V-Modell XT ein Open Source
Werkzeug — den V-Modell XT-Projektassistenten (vgl. Abb. 1.8) — an. Anhand
der Tailoring-Informationen generiert das Werkzeug ein projektspezifisches
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Abb. 1.8 V-Modell XT Projektassistent

V-Modell XT, Produktvorlagen und erste Produktinhalte. Mit diesem Werkzeug
und seiner einfachen Handhabung kann das V-Modell XT verstirkt auch fiir klei-
ne und mittlere Projekte eingesetzt werden. Kommerzielle Tools fiir gréere Pro-
jekte sind in der Entwicklung.

1.3.4 Systementwicklung

Eine Systementwicklung umfasst sowohl die Entwicklung des zu erstellenden
Systems als auch die Entwicklung zusitzlich notwendiger Unterstiitzungssysteme,
wie zum Beispiel Test- und Wartungssysteme, die in den verschiedenen System-
lebenszyklen bendtigt werden. Die Entwicklung folgt dabei in der Regel einer hie-
rarchischen Zerlegung des Systems in immer kleinere Einheiten, bis diese schlie3-
lich die Grofle von Modulen erreicht haben, fiir die eine Realisierung moglich
wird. Entsprechend sind im V-Modell XT-Systeme jeweils hierarchisch in Seg-
mente, HW-Einheiten, SW-Einheiten, Externe Einheiten, HW-Komponenten, SW-
Komponenten, HW-Module und SW-Module gegliedert.

Diesem hierarchischen Systemaufbau folgend, wird wihrend Systementwick-
lung die Spezifikation und die Zerlegung des Systems vorgenommen. Die in
Abb. 1.9 dargestellten Entscheidungspunkte stellen die grundlegenden Stufen der
Verfeinerung der Spezifikation und der Zerlegung des Systems dar.
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Abb. 1.9 Vorgehen bei der Systemerstellung
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Spezifikation und Zerlegung

Fiir jeden dieser Zerlegungsschritte ist ein prizise festgelegtes Vorgehen vor-
gegeben, das auf einem einheitlichen Muster basiert und eine liickenlose Verfol-
gung der Umsetzung der Anforderungen erméglicht. Dabei werden bei jedem die-
ser Schritte zunichst die Anforderungen aus den iibergeordneten Systemelementen
iibernommen, die Zerlegung entworfen, die Realisierung der Systemelemente spe-
zifiziert und schlieBlich die Anforderungen der nichsten Ebene der Systemele-
mente zugeordnet.

Die Realisierung und Integration des Systems erfolgt im Vergleich zur Spezifi-
kation und Zerlegung in umgekehrter Reihenfolge. Ausgehend von den realisier-
ten HW-Modulen und SW-Modulen werden die komplexeren Systemelemente
und schlieBlich das System integriert. Dabei wird, wie in Abb. 1.9 dargestellt ist,
die Verifikation und Validierung auf jeder Konstruktionsstufe durchgefiihrt.

1.3.5 Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle

Das V-Modell XT unterstiitzt bewusst die typischen Auftragskonstellationen in
Projekten. GemidB dem V-Modell XT werden im Rahmen der Systementwicklung
in der Regel mindestens zwei komplementire V-Modell XT-Projekte durchge-
fihrt: Ein Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers und ein Systement-
wicklungsprojekt eines Auftragnehmers. Fiir diese unterschiedlichen Ausprigun-
gen von Projekttypen stellt das V-Modell XT jeweils speziell angepasste Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien zur Verfiigung.

Abbildung 1.10 zeigt zwei dieser unterschiedlichen Projektdurchfiihrungsstra-
tegien und die Abfolge der zugehorigen Entscheidungspunkte. Das V-Modell XT
standardisiert dabei die Schnittstelle zwischen dem V-Modell XT-Projekt des Auf-
traggebers und dem des Auftragnehmers und macht Sie damit transparent. Abbil-
dung 1.10 zeigt auch die Schnittstellenprodukte, die zwischen beiden Projekten
ausgetauscht werden.
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Abb. 1.10 Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle

Das V-Modell XT-Projekt des Auftraggebers erarbeitet eine Ausschreibung.
Diese Ausschreibung enthilt die zuvor erstellten Anforderungen (Lastenheft) und
macht zudem Vorgaben fiir das Projekthandbuch und das QS-Handbuch des Auf-
tragnehmers.

Auf der Basis der Ausschreibung erstellt ein potenzieller Auftragnehmer im
Rahmen seines V-Modell XT-Projekts ein Angebot. Dieses Angebot enthilt bereits
die angebots- und vertragsrelevanten Teile des Projekthandbuchs sowie des QS-
Handbuchs. Stimmt der Auftraggeber dem Angebot zu, wird zwischen den Ver-
tragspartnern ein Vertrag geschlossen. Der vertraglich vereinbarte Umfang wird
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dabei durch die Anforderungen (Lastenheft) des Auftraggebers festgelegt. Die
vom Auftragnehmer erarbeitete Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft) ist nicht
Gegenstand des Vertrages.

Das V-Modell XT regelt auch die Schnittstelle zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer in der Projektdurchfithrung. Durch die Projektstatusberichte wird
der Auftraggeber tiber Projektfortschritt, Projektplanung, Projektsteuerungsmaf3-
nahmen, Qualitcitssicherung und Problem- und Anderungslisten informiert. Zur
direkten Abstimmung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer sollte der Auf-
traggeber zusitzlich sowohl im Lenkungsausschuss als auch in der Anderungs-
steuerungsgruppe (Change Control Board) des Auftragnehmerprojekts vertreten
sein.

Das V-Modell XT-Projekt des Auftragnehmers sieht Zwischen- und Endpro-
dukte in Form von Lieferungen an den Auftraggeber vor. Uber die Abnahmeerklii-
rung gibt der Auftraggeber eines V-Modell XT Projektes daraufhin entsprechende
Riickmeldungen zu den erbrachten Zwischen- und Endlieferungen.

Ein Auftragnehmer kann selbst als Auftraggeber gegeniiber einem Unterauf-
tragnehmer auftreten. Dabei werden auch die Projekte des Unterauftraggebers und
des Unterauftragnehmers gemill dem V-Modell XT abgewickelt und durch die
oben beschriebene Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle miteinander ver-
bunden.

Ab einer gewissen GroBle des Systementwicklungsprojekts des Auftraggebers
muss das Projekt in entsprechende Teilprojekte unterteilt werden. Selbst wenn
diese Projekte innerhalb eines Unternehmens durchgefiihrt werden, sollte diese
Aufteilung ebenfalls entsprechend der beschriebenen Auftraggeber-/Auftragneh-
mer-Schnittstelle abgewickelt werden. Nur so ist es moglich, die notwendige Ko-
ordination und Abstimmung zwischen den Projekten angemessen zu kontrollieren
und gegebenenfalls steuernd einzugreifen.

1.3.6 Qualititsmanagement

Erginzend zu den zwei Projekttypen fiir die Systementwicklung auf Seiten des
Auftraggebers und des Auftragnehmers beinhaltet das V-Modell XT noch einen
weiteren Projekttyp zur Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen
Vorgehensmodells. Dieser Projekttyp liefert den Rahmen fiir ein organisationswei-
tes Qualitditsmanagementmodell fiir Entwicklungsprojekte. Mit diesem Modell
wird ein Verfahren zur Einfiihrung und kontinuierlichen Verbesserung organisa-
tionsspezifischer Vorgehensmodelle beschrieben. Prinzipiell werden dabei zwei
Einsatzfille unterstiitzt:

e Die erstmalige Einfithrung organisationsweiter Prozessbeschreibungen und de-
ren Umsetzung,

e Die wiederholte Durchfithrung eines organisationsweiten Prozessverbesse-
rungsprogrammes,
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Diese Verfahren und Richtlinien sind insbesondere bei der organisationsspezi-
fischen Anpassung und Weiterentwicklung des V-Modell XT anzuwenden. Dabei
wird das V-Modell XT an die Organisation angepasst, verfeinert und durch orga-
nisationseigene Prozesse erginzt und kontinuierlich verbessert.

Die Anforderungen fiir die Prozessverbesserung leiten sich einerseits aus den
Vorgaben des Managements, andererseits aus den Ergebnissen der Prozessbewer-
tungen ab, die zum Beispiel auf Basis des CMMI (Kneuper) oder des SPICE Mo-
dells durchgefiihrt werden kénnen. Die Umsetzung dieser Anforderungen wird im
Verbesserungskonzept fiir ein Vorgehensmodell vorbereitet. Im Anschluss daran
werden Prozessbeschreibungen und Schulungsunterlagen erstellt beziehungsweise
iiberarbeitet und in einem organisationsspezifischen Vorgehensmodell abgelegt.
Dies bildet die Basis fiir die Pilotierung und Breiteneinfithrung des organisations-
spezifischen Vorgehensmodells.

Natiirlich kann das V-Modell XT als solches die Qualitit und den Erfolg des
organisationsspezifischen Vorgehensmodells nicht garantieren. Eine der wichtigs-
ten Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Prozessverbesserung ist die fiir alle
sichtbare Unterstiitzung durch das Management, die den Riickhalt und die Prioritét
der Aktivititen im Rahmen der Prozessverbesserung sicherstellt.

1.4 Projektfiihrung

Gleichgiiltig welcher Projekttyp im Rahmen des Tailoring gewihlt wird, die im
V-Modell XT vorgegebene Projektdurchfiihrung basiert stets auf einheitlich fest-
gelegten Prinzipien. Hierbei sind im V-Modell XT-Verfahren und Richtlinien fiir
die Projektplanung und -steuerung, die Qualitétssicherung, das Konfigurationsma-
nagement und das Problem- und Anderungsmanagement hinterlegt.

1.4.1 Projektplanung und -steuerung

Nach der projektspezifischen Anpassung des V-Modell XT steht die zu verwen-
dende Projektdurchfiihrungsstrategie fest. Die Projektdurchfiihrungsstrategie legt
die Reihenfolge der im Projekt zu erreichenden Entscheidungspunkte fest. Das
Grundgertist fiir eine detaillierte Projektplanung und -organisation ist damit vor-
gegeben. Die Entscheidungspunkte der Projektdurchfiihrungsstrategie geben die
fertig zu stellenden Produkte vor, die zum Erreichen der nichsten Projektfort-
schrittsstufe erforderlich sind.

Ein Produkt, das in jedem Projekt genau einmal zu erstellen ist, wird im
V-Modell XT als initiales Produkt bezeichnet. Initiale Produkte und die von den
Entscheidungspunkten vorgegebenen Produkte konnen sofort mit den zugehorigen
Aktivititen eingeplant werden. Weitere einzuplanende Produkte und Aktivititen
ergeben sich entsprechend den so genannten erzeugenden Produktabhingigkeiten.
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Eine erzeugende Produktabhéngigkeit besagt, dass bestimmte Inhalte in einem
bereits erstellten Produkt verbindlich die Erstellung weiterer Produkte nach sich
zieht. Das V-Modell XT beinhaltet beispielsweise eine erzeugende Produktabhin-
gigkeit, die festlegt, dass fiir jede SW-Einheit, die in der Systemarchitektur identi-
fiziert wurde, eine zugehorige SW-Spezifikation zu erstellen ist, falls dies in der
Systemarchitektur gefordert wurde. Gemil diesen Produktabhingigkeiten muss
der Projektplan folglich um alle weiteren erforderlichen Produkte und Aktivititen
ergédnzt werden. Dariiber hinaus konnen natiirlich zusitzliche Produkte und damit
auch Aktivititen eingeplant werden, wobei immer die vom V-Modell XT gefor-
derten Produktabhingigkeiten zu beriicksichtigen sind.

Basierend auf dieser Planung miissen im Projektverlauf der Projektfortschritt
und die Projektrisiken kontinuierlich und systematisch tiberpriift werden, damit
auf Schwierigkeiten entsprechend steuernd reagiert werden kann. Das V-Mo-
dell XT legt die hierfiir notwendigen Verfahren fest. Auf iibergeordneter Ebene
wird mit Hilfe der Entscheidungspunkte der Projektfortschritt {iberwacht und das
Gesamtrisiko fiir den Projekterfolg entsprechend reduziert.

Die Entscheidungspunkte markieren dabei Qualitiitsmesspunkte (engl. Qua-
lity Gates) zur Entscheidung tiber den Projektfortschritt, die Produktqualitidt und
die weitere Projektdurchfithrung. Grundlage hierfiir sind die im Entscheidungs-
punkt vorzulegenden Produkte. Diese Entscheidung liegt in der Verantwortung
des Projektmanagers und wird — wie Abb. 1.11 illustriert — im Rahmen des Len-
kungsausschusses, dem alle Schliisselpersonen des Projekts angehoren, getroffen.

Die Entscheidung wird in einer Projektfortschrittsentscheidung dokumentiert.
Hier werden das Budget und die Ressourcen fiir den nichsten Projektabschnitt
freigegeben. Es konnen auch Auflagen fiir den nichsten Abschnitt des Projekts
formuliert werden. Sollte die Entscheidung iiber den Projektfortschritt negativ aus-
fallen, kann im Einzelfall festgelegt werden, ob der Entscheidungspunkt nach
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Abb. 1.11 Risikominimierende Projektsteuerung
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Verbesserung erneut vorgelegt, das Projekt grundsitzlich neu aufgesetzt oder so-
gar ganz abgebrochen wird.

Die konsequente Anwendung der Projektdurchfiihrungsstrategie mit den Ent-
scheidungspunkten fiihrt zu einer risikomindernden Projektsteuerung. Fehlent-
wicklungen werden frithzeitig in den Projektfortschrittsstufen erkannt, so dass friih
entsprechende Gegenmafinahmen ergriffen werden konnen.

1.4.2 Qualitdtssicherung

Das V-Modell XT enthélt formale und inhaltliche Vorgaben an die Produkte, die
im Laufe eines V-Modell XT-Projekts erstellt werden. Jedes Produkt hat einen zu
definierenden Konsistenzzustand, der mit einem der beiden Werte Konsistenz
gepriift oder Konsistenz unklar belegt ist. Typischerweise wird die erste Version
eines Produktes durch Kopieren einer Produktvorlage aus den Vorlagen des
V-Modell XT angelegt. Ein neu erzeugtes Produkt ist zunichst immer im Zustand
Konsistenz unklar. Ein Produkt wechselt in den Zustand Konsistenz gepriift, wenn
eine Priifung ergibt, dass keine relevante Produktabhingigkeit verletzt ist. Rele-
vante Produktabhéngigkeiten sind dabei nur die Abhingigkeiten zu Produkten,
die bereits im Bearbeitungszustand fertig gestellt sind. Dabei werden natiirlich nur
Produktabhéngigkeiten fiir die beim Tailoring ausgewihlten Vorgehensbausteine
betrachtet.

Neben dem Konsistenzzustand besitzt jedes Produkt einen Bearbeitungszu-
stand. Mogliche Bearbeitungszusténde sind in Bearbeitung, vorgelegt und fertig
gestellt.

Ein Produkt besitzt immer sowohl einen Konsistenzzustand als auch einen
Bearbeitungszustand. Beide Zustinde eines Produktes werden spitestens mit der
erfolgreichen Beendigung der bearbeitenden Aktivitit neu ermittelt. Um eine
Aktivitit erfolgreich zu beenden, muss das erzeugte Produkt entsprechend gepriift
werden. Hierbei erfolgt immer zuerst eine Eigenpriifung. Im Rahmen dieser
Eigenpriifung wird das Produkt formal und inhaltlich entsprechend der V-Mo-
dell XT-Vorgaben tiberpriift.

Dariiber hinaus wird im QS-Handbuch und in den zugehorigen Implementie-
rungs-, Integrations- und Priifkonzepten im Vorfeld festgelegt, ob eine Priifung
durch eine zusitzliche, eigenstindige Qualititssicherung durchgefiihrt werden
muss. Im Rahmen dieser eigenstindigen Qualititssicherung werden entsprechende
Priifspezifikationen und Priifprotokolle von entsprechenden Priifern erstellt.

1.4.3 Konfigurationsmanagement

Das Konfigurationsmanagement verwaltet entsprechend dem Projektplan alle
Produkte sowie die Produktkonfigurationen in einer Produktbibliothek. Eine Pro-
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duktkonfiguration identifiziert eine Menge zusammengehoriger Produkte aus der
Produktbibliothek in einer bestimmten Version, der ,,Produktversion®, und in ih-
rem jeweiligen Bearbeitungszustand. Das Ziel des Konfigurationsmanagements ist
folglich die gegenwirtige und vergangene Produktkonfiguration eines Systems
sowie den Stand der Erfiillung seiner physischen und funktionalen Anforderungen
festzuhalten und zu dokumentieren sowie jederzeit wihrend des gesamten System-
lebenszyklus volle Transparenz dartiber herzustellen.

Mit jedem geplanten Entscheidungspunkt wird eine Produktkonfiguration er-
zeugt und damit der Projektfortschritt dokumentiert sowie eine nachvollziehbare
Qualititssicherung gewdhrleistet.

1.4.4 Problem- und Anderungsmanagement

Wihrend der gesamten Projektlaufzeit werden Produkte tiberarbeitet und gedndert.
Ab einem gewissen Fertigstellungsgrad ist es notwendig, die Anderungen an Pro-
dukten auch durch ein formal Verfahren zu erfassen, festzulegen, verfolgen und
nachzuvollziehen. Dieses formale Problem- und Anderungsmanagement ist
ebenfalls im V-Modell XT geregelt.

Das Anderungsverfahren wird im Projekthandbuch projektspezifisch ausgestal-
tet. Hierbei wird insbesondere festgelegt, fiir welche Arten von Anderungen das
formale Problem- und Anderungsmanagement angewendet werden muss. Dabei
ist zu beachten, dass Produkte erst im Zustand fertig gestellt Gegenstand des for-
malen Problem- und Anderungsmanagements sein konnen (vgl. Produktzustinde
in Abschn. 8.2, V-Modell XT-Katalog).

Im Rahmen des formalen Problem- und Anderungsmanagements werden alle
Fehler, Probleme und Anderungswﬁnsche dokumentiert und bewertet. Anschlie-
Bend wird tiber das weitere Vorgehen im Projekt entschieden. Problemmeldungen
und Anderungsantrige konnen wihrend der gesamten Projektlaufzeit und des ge-
samten Systemlebenszyklus auftreten und von allen Betroffenen, wie SW-Ent-
wicklern, Anwendern oder Ergonomieverantwortlichen, erstellt werden.

Griinde fiir Problemmeldungen oder Anderungsantréige konnen beispielsweise
Fehlverhalten des Systems, fehlende und zusitzliche Systemfunktionalitéit, Miss-
verstindnisse im Auftrag und neu erkannte Abhéngigkeiten sein. Diese Problem-
meldungen und Anderungsantriige werden zentral iiber eine Anderungsstatusliste
dokumentiert und verfolgt. Die Liste gibt Auskunft iiber Art und Status einer An-
derung, tiber den Stand der Entscheidungen und iiber die zeitliche Planung.

Das Anderungsverfahren selbst, also die Erfassung, Bewertung und Entschei-
dung, bildet einen in sich abgeschlossenen und nachvollziehbaren Prozess. Die
Rolle Anderungsverantwortlicher ist fiir die Steuerung dieses Prozesses verant-
wortlich. Verbindliche Entscheidungen werden von der Anderungssteuerungs-
gruppe (Change Control Board) getroffen, deren personelle Zusammensetzung
und Entscheidungskompetenz im Projekthandbuch festgelegt wird und die die
Auswirkungen von Anderungen bei Ihren Entscheidungen beriicksichtigen sollte.
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1.5 Umfang und Aufbau

Das V-Modell XT ist ein modernes und praxisnahes Vorgehensmodell. Damit es
den hohen Erwartungen und Anspriichen der Unternehmen, Behorden und Militér
gentigen kann, beschrinkt sich das V-Modell XT nicht nur auf die Beschreibung
des Vorgehensmodells. Um eine durchgingige und umfassende Unterstiitzung fiir
die Anwender zu gewihrleisten besteht das V-Modell XT aus den folgenden Be-
standteilen:

e V-Modell XT Portal
Das V-Modell XT Portal ist unter http://www.V-Modell-xt.de zu erreichen.
Es stellt alle Bestandteile des V-Modell XT zum Herunterladen zur Verfiigung.
Dariiber hinaus beinhaltet es FAQs, Diskussionsforen, Veranstaltungskalender
und weitere Informationen Rund um das V-Modell.

e V-Modell XT Dokumentation
Die V-Modell XT Dokumentation ist der Kern des V-Modells. Sie enthilt die
Beschreibung des Vorgehensmodells. Diese Beschreibung ist in unterschiedli-
chen Formen verfiigbar, beispielsweise in HTML, PDF und RTF. Die detail-
lierte Struktur der V-Modell XT Dokumentation wird im folgenden Kapitel
vorgestellt.

e V-Modell XT Produktvorlagen
Die V-Modell XT Produktvorlagen sind spezifisch fiir jeden Projekttyp ange-
passte elektronische RTF Dokumentvorlagen.

e V-Modell XT Beispielprojekte
Die V-Modell XT Beispielprojekte beschreiben in der Praxis durchgefiihrte
V-Modell XT-Projekte in Ausziigen. Dabei werden insbesondere die dabei
erstellen Produkte und Dokumente dargestellt.

e V-Modell XT Schulungsmaterial
Das V-Modell XT Schulungsmaterial umfassen Foliensitze und eine Lern-
tour. Es stehen Foliensétze zur Durchfithrung einer Kurzvorstellung, Manage-
mentschulung, Einfiihrungsschulung und Projektschulung zur Verfiigung. Die
Lerntour ist eine interaktive Einfiihrung in das V-Modell. Die Lerntour dauert
ungefihr eine Stunde. Sie beschreibt die grundlegenden Konzepte des
V-Modell XT und zeigt exemplarisch in Ausziigen die Durchfithrung des Pro-
jekttyps Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers.

e V-Modell XT Technische Plattform
Die Technische Plattform des V-Modell XT ist eine Umgebung zur Verwal-
tung des V-Modell XT und zur Generierung von unterschiedlichen Ausgaben
aus dem V-Modell, wie zum Beispiel die elektronischen RTF Dokumentvorla-
gen und andere elektronisch nutzbare Daten. Die V-Modell XT Werkbank ist
Basisinfrastruktur fiir die V-Modell XT Werkzeuge.

e V-Modell XT Werkzeuge
Die V-Modell XT Werkzeuge beinhalten den V-Modell XT Editor und den
V-Modell XT Projektassistenten. Mit dem V-Modell XT Editor kann die
V-Modell XT Dokumentation bearbeitet und verdndert werden. Mit dem
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V-Modell XT Projektassistenten kann das V-Modell XT getailored und die
initiale Planung des Projektes durchgefiihrt werden. Auflerdem kann projekt-
spezifisch die V-Modell XT Dokumentation, V-Modell XT Produktvorlagen
und erste Produktinhalte generiert werden.

1.6 Struktur der Dokumentation

Zur Durchfiihrung eines Projekts befassen sich unterschiedliche Personengruppen
mit den einzelnen Inhalten des V-Modells. So steht beispielsweise zu Beginn eines
Projekts fiir die Projektleitung die projektspezifische Anpassung des V-Mo-
dell XT im Vordergrund. Wihrend des spiteren Projektverlaufes konzentrieren
sich die Projektleitung und das Projektteam hingegen auf die konkrete Vorge-
hensweise und die jeweils anstehenden Einzelaufgaben. Fiir die Qualititssiche-
rung wiederum sind die vom V-Modell XT gestellten Anforderungen an zu prii-
fende Produkte essenziell.

Jede dieser V-Modell XT-Anwendergruppen hat eine aufgabenspezifische
Sichtweise auf das V-Modell. Um den unterschiedlichen Bediirfnissen spezieller
Anwendergruppen gerecht zu werden, ist die Dokumentation des V-Modell XT in
Teile gegliedert, wie in Abb. 1.12 dargestellt.

Die Teile 1 und 2 sind allgemeines Vorwissen und sprechen somit alle Anwen-
der an. Ein grundlegendes Verstindnis dieser ersten beiden Teile ist Voraussetzung
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Abb. 1.12  V-Modell XT Dokumentation: Zielgruppen der einzelnen V-Modell XT-Teile
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fiir die erfolgreiche Anwendung des V-Modell XT im Projekt. Sie stellen somit die
Bedienungsanleitung des V-Modell XT dar und umfassen ca. 90 Seiten.

Die nachfolgenden Teile sind wie ein Telefonbuch als Nachschlagewerk zu
verstehen. Diese miissen nicht im Vorfeld eines Projektes vom V-Modell XT-
Anwender gelesen werden. Vielmehr dienen sie als Nachschlagewerk wihrend der
Projektdurchfiihrung.

Dabei sind die V-Modell XT-Referenzen Nachschlagewerke mit einem aufga-
benspezifischen Ausschnitt und Strukturierung der Inhalte des V-Modells. So be-
schreibt beispielsweise der Teil 3: V-Modell XT-Referenz Tailoring speziell die
Erstellung eines projektspezifischen V-Modell XT und versucht so die Bediirfnis-
se der Projektleitung zu adressieren.

e Teil 1: Grundlagen des V-Modells
Dieser Teil fiihrt in die zentralen Grundkonzepte des V-Modell XT ein und be-
schreibt das Zusammenspiel unterschiedlicher V-Modell XT-Projekte. Ferner
werden Anwendungsrichtlinien eingefiihrt, welche die Umsetzung des V-Mo-
dell XT in konkreten Projekten regeln. Einige dieser Anwendungsrichtlinien
fokussieren grundlegende Managementmechanismen, andere decken dagegen
die eigentliche Bearbeitung der Projektaufgabe ab.

e Teil 2: Eine Tour durch das V-Modell
Die Tour durch das V-Modell XT zeigt in Ausschnitten, wie das V-Modell XT
im Rahmen eines konkreten Beispielprojektes angewendet wird. So vermittelt
dieser Teil eine erste Vorstellung von der Verwendung des V-Modell XT in der
Projektpraxis.

e Teil 3: V-Modell XT-Referenz Tailoring
Die V-Modell XT-Referenz Tailoring beschreibt die Projektmerkmale, mittels
derer ein fiir das jeweilige Projekt spezifisches Anwendungsprofil erstellt wird.
Ferner stellt sie die wesentlichen Inhalte der im V-Modell XT enthaltenen Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien und Vorgehensbausteine dar. Dariiber hinaus wer-
den die im V-Modell XT verfiigbaren Entscheidungspunkte vorgestellt. Somit
bietet diese V-Modell XT-Referenz die fiir das Tailoring notwendigen Informa-
tionen.

e Teil 4: V-Modell XT-Referenz Rollen
Die V-Modell XT-Referenz Rollen vermittelt einen Uberblick iiber alle im
V-Modell XT vorgesehenen Rollen. Neben einer detaillierten Rollenbeschrei-
bung wird fiir jede einzelne Rolle festgehalten, fiir welche Produkte und Akti-
vitdten die Rolle verantwortlich ist und wo sie mitwirkt. Diese V-Modell XT-
Referenz ist somit Richtschnur bei der Rollenbesetzung und bietet eine erste
Orientierung fiir die anstehenden Aufgaben und Befugnisse der Projektmitglie-
der.

e Teil 5: V-Modell XT-Referenz Produkte
Die V-Modell XT-Referenz Produkte beinhaltet dem hierarchischen Produkt-
modell entsprechend alle Produktgruppen, Produkte und Themen des V-Mo-
dells. Dabei werden explizit auch die Zusammenhénge zwischen den einzelnen
Produkten durch so genannte Produktabhingigkeiten beschrieben. Somit ist
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diese V-Modell XT-Referenz insbesondere fiir die Bearbeiter und Priifer von
Produkten des V-Modell XT relevant.

e Teil 6: V-Modell XT-Referenz Aktivititen
Die V-Modell XT-Referenz Aktivititen beinhaltet dem hierarchischen Aktivi-
tatenmodell entsprechend alle Aktivititsgruppen, Aktivititen und Teilaktivitd-
ten des V-Modells. Dabei wird insbesondere die Abwicklung der einzelnen
Teilaktivititen im Rahmen einer Aktivitit beschrieben. Eine Aktivitit legt fest,
auf welche Weise und durch welche Arbeitsschritte ein konkretes Produkt er-
stellt wird. Entsprechend ist diese V-Modell XT-Referenz insbesondere fiir die
Projektmitarbeiter relevant.

e Teil 7: V-Modell XT-Referenz Konventionsabbildungen
Als Basis organisationsweiter Entwicklungsprozesse muss das V-Modell XT
kompatibel mit aktuellen (Quasi-)Standards, Normen und Vorschriften sein,
wie zum Beispiel zur ISO 9001-2004, zur ISO/IEC 15288 und zum CMMI
(SEI Web-link). Eine Konventionsabbildung setzt die Begriffe eines (Quasi-)
Standards, einer Norm oder einer Vorschrift mit den Inhalten des V-Modell XT
in Beziehung. Beispielsweise umfassen die Konventionsabbildungen jeweils
Abbildungen zwischen ISO 9001-2000, ISO/IEC 15288 und CMMI und dem
V-Modell. Quereinsteiger, die ihre Projekte bisher nach diesen Konventionen
abgewickelt haben, wird durch diese Konventionsabbildungen der Umstieg auf
das V-Modell XT erleichtert. Dartiber hinaus zeigen die Konventionsabbildun-
gen auf, inwieweit das V-Modell XT diese Konventionen abdeckt.

e Teil 8: Anhang
Der Anhang beinhaltet eine Reihe von Verzeichnissen und Nachschlagewer-
ken, wie zum Beispiel Methodenreferenzen, Werkzeugreferenzen, Glossar,
Abkiirzungsverzeichnis und Literaturangaben. In den anderen Teilen des
V-Modell XT wird jeweils bei Bedarf auf die Eintrige im Anhang verwiesen.

e Teil 9: Vorlagen
Dieser Teil beinhaltet Vorlagen fiir die einzelnen Produkte in Form von Word-
Dokumenten. Diese Vorlagen konnen im Rahmen eines Projektes direkt einge-
setzt oder gegebenenfalls zuvor angepasst und dann eingesetzt werden.



2 IT-Strategie und Implementierung
unternehmensweiter Vorgehensmodelle

Reinhard Hohn

Orientierung

Die einzelnen Bestandteile und Konzepte des V-Modell XT sind umfangreich in
den Originaldokumenten (V-Modell XT-Katalog) dargestellt. Aus dem Angebot
an Inhalten und Strukturen des V-Modell XT-Katalog sind die fiir ein Unterneh-
men relevanten Ausschnitte auszuwihlen und der Organisation zur Verfiigung zu
stellen. Damit wird die Organisation vom Umgang mit der Fiille des V-Modell XT-
Katalog entlastet. Aus diesem reduzierten Angebot, dem ,,Organisationsspezifi-
schen Vorgehensmodell sind fallweise projektspezifische Vorgehensmodelle an-
hand der Bestimmung einiger Projektmerkmale zu erzeugen. Die Aufstellung des
,.Organisationsspezifischen Vorgehensmodells® und die Anpassungen fiir die aktu-
ellen Projekte sind Prozesse, die in eine bestehende Organisation integriert werden
miissen.

Problemstellung

Die Implementierung eines Vorgehensmodells trifft immer auf eine bereits funk-
tionierende Organisation mit einer eingespielten Aufgabenabwicklung, mit Mit-
arbeitern die ihre Rollen akzeptiert haben, fiir diese Rollen qualifiziert sind und
von Motivationen geleitet werden. Um ein Vorgehensmodell in die Prozessland-
schaft eines Untermnehmens zu integrieren, muss man den Status quo des Unter-
nehmens in dem Umfang kennen, wie er fiir den Betrieb des Vorgehensmodells
relevant ist. Dieser relevante Ausschnitt des Unternehmens ist bereits in der stra-
tegischen Ausrichtung des Geschiifts zu suchen, setzt sich fort in der IT-Strategie,
dem IT-Management und der IT-Organisation bis hin zur Einsatzsituation der
Vorgehensmodelle.

Strategien werden periodisch den Umfeldverinderungen des Unternehmens an-
gepasst, was in einem Strategie-Life-cycle organisiert ist, der auch die IT-
Strategieplanung zu einem Life-cycle zwingt. Das wiederum motiviert, auch die
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Vorgehensmodell-Implementierung in einen Lebenszyklus zu rhythmisieren. Die
Vorgaben aus diesem Lebenszyklus bilden den Rahmen fiir die Moglichkeiten der
Verankerung des Prozesses der Vorgehensmodell-Anwendung in der Organisation
der IT und in Teilen der Organisation der Fachbereiche. Die Implementierung be-
dingt eine Veridnderung bestehender Prozesse, die nicht spontan stattfinden kann,
sondern iiber einen Zeitraum optimiert werden muss. Zur Organisation der Prozes-
se der Vorgehensmodell-Anwendung sind Rollen zu implementieren, Motivation
zu stiften und Regularien zu iiberwachen.

Zur Transparenz der Situation ist eine regelmifige Statusanalyse zum Ge-
brauch, zur Nutzung, zu den Kosten und zum Nutzen im Rahmen des bestehenden
IT-Controllings erforderlich. Die Erkenntnisse dienen letztlich einem Improve-
mentprozess.

Stoffbehandlung

Da der Ausgangspunkt der Uberlegungen die Unternehmensstrategie ist, wird zu-
nichst die Position eines Vorgehensmodells in der Wertschopfung des Unterneh-
mens begriindet.

Die Unternehmensstrategie unterliegt einem Life-cycle. Die IT-Strategie passt
sich in den periodischen Strategie-Erneuerungsprozess mit einem eigenen teilwei-
se synchronen Life-cycle ein, um die IT-MaBBnahmen auf die UnternehmensmaBi-
nahmen auszurichten zu konnen (IT-Alignment). Diese Verkniipfung der Life-
cycle wird in groben Ziigen erortert.

Der Einsatz von Vorgehensmodellen findet im Rahmen eines bestehenden IT-
Managements statt. Die Vorgabe wird am Beispiel des IT-Fiihrungskonzeptes von
Brenner und dem Informationswirtschaftsmodell von Krcmar besprochen. Damit
ist fiir die Implementierung von Rollen, Hilfsmittel und Verfahrensregelungen ein
organisatorischer Rahmen innerhalb des IT-Managements gesetzt.

In diesem Rahmen aus IT-Management, IT-strategischen Vorgaben und direk-
ten Vorgaben aus der Unternehmensstrategie entstehen Zielsetzungen und Anfor-
derungen an die Ausstattung von Vorgehensmodellen. Als ein wichtiges Instru-
ment der strategischen Zielsetzung einer Vorgehensmodell-Implementierung und
Nutzung wird eine Balanced Scorecard vorgestellt. Zur Zielsetzung gehort auch
die Positionierung des V-Modell XT im Zusammenhang mit im Unternehmen
konkurrierenden Vorgehensmodellen. Hier wird der Vorschlag vertreten, das
V-Modell XT als integrierendes Rahmenmodell einzusetzen.

Die Implementierung wird in fiinf Aufgaben vorgestellt. Zuerst wird eine Fea-
sibility Study erhoben, zusammen mit einem Ausstattungs-Stand, bzw. der Anfor-
derungserfassung an die neue Losung. Die zweite Aufgabe dient dem Aufbau der
Rollen, zunichst der Vorgehensmodell-Experten fiir die Implementierung und
Pflege der organisationsweiten Vorgehensmodell-Losung. Danach wird die vom
Experten-Team sicherzustellende und zu qualifizierende Rollenstruktur der An-
wender fiir den Einsatz des Vorgehensmodells in ihrem speziellen Projekt bespro-
chen. Mit der dritten Aufgabe werden die Prozesse der Vorgehensmodell-Lésung
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Abb. 2.1 Kapiteliibersicht

implementiert. Der fundamentale Prozess diesbeziiglich ist der Vorgehensmodell-
Life-cycle. Mit dem Life-cycle wird mit Aufgabe vier, der technischen Implemen-
tierung, aus dem Katalog des V-Modell XT das Organisationsspezifische Vorge-
hensmodell gewonnen. Das ist die Auswahl der relevanten Inhalte, aber auch
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durch Erweiterung mit Inhalten anderer Vorgehensmodelle. Aufgabe fiinf ist die
Darstellung ausgewihlter Fragen zu den Aufgaben der sozialen Implementierung.
Die Aufgaben werden zu einem Implementierungsprozess zusammengefiihrt.

Die Nutzung des V-Modell XT in den Projekten bedarf der kontinuierlichen
Unterstiitzung. Dazu wird der Vorschlag einer 3-Level-Service-Organisation fiir
die Vorgehensmodell-Nutzer nach ITIL unterbreitet. Die Anwendung von Vorge-
hensmodellen ist wissensintensiv und Wissen generierend. Demzufolge wird die
Nutzung von Konzepten des Wissensmanagement wie z. B. eine Wissenstopogra-
phie zur Verfolgung des Know-how-Zuwachses, vorgeschlagen.

Die Fiihrungsaufgabe ,,Vorgehensmodell Implementieren” umfasst die Uber-
priifung der Einhaltung der Regelungen und der Akzeptanz, der Giite der Projekt-
prozesse, der Aufwiinde zur Pflege und die Evaluation der Investments. Uber diese
Controlling-Aufgaben wird ein knapper Uberblick im Rahmen der Controlling-
struktur von Krcmar gegeben. Es werden erginzend zu den strategischen Zielen
der Balanced Vorgehensmodelle-Scorecard operative KenngroBen, vorgeschlagen.

Lernziele

Die Lernziele sind:

e den Bezug zwischen Unternehmensstrategie und IT-Strategie und die mogli-
chen Positionen von Vorgehensmodellen in der Wertschopfung des Unterneh-
mens zu erkennen,

e die Grundlagen einer IT-Strategie und die Positionierung von Vorgehensmo-
dellen in einer IT-Strategie zu erkennen,

e die fiir eine Vorgehensmodell-Implementierung relevanten Rahmenbedingun-
gen des IT-Managements zu kennen,

e die moglichen Alternativen von Vorgehensmodell-Implementierungen zu ken-
nen, die Positionierungsalternativen des V-Modell XT als Integrationsinstru-
ment zu verstehen, eine Zielsetzung der V-Modell XT-Implementierung auf-
stellen zu konnen,

e die Implementierungsaufgaben im Rahmen der IT-Organisation zu sehen und
besonders die Transferleistung der Organisation zu erkennen,

e die Supportmoglichkeiten der Vorgehensmodell-Nutzung und den Bezug zur
ITIL-kompatiblen Service-Organisation zu erkennen,

e das Nutzungs-Controlling zu verstehen, die Nutzungsdaten analysieren konnen
und fiir einen Verbesserungsprozess verwenden zu konnen.

2.1 Unternehmensstrategie und Vorgehensmodelle

Das Thema ,,Vorgehensmodelle” wird in der Regel mit einer Gruppe von Spezia-
listen in der IT assoziiert. Experten die sich mit dem Einsatz von Methoden und
Verfahren auseinandersetzen. Dass die Verwendung von Vorgehensmodellen eine
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tiefere Beziehung zur Strategie eines Unternehmens unterhilt, ist den Methoden-
experten eher fremd. Fiir die Unternehmensfiihrung ist die Auswirkung einer Vor-
gehensmodellentscheidung selten von einer unternehmensweiten Tragweite, und
eher noch in der Industrie unter dem Aspekt ,,Produktionsverfahren bzw. ,,Pro-
dukt-Life-cycle-Management™ anzutreffen.

Hier soll der Bezug von Vorgehensmodellen der IT zur Unternehmensstrategie
soweit hergestellt werden, dass die Vorgehensmodell-Gestalter fiir Strategieent-
scheidungen sensibilisiert sind und die Zielsetzung einer Vorgehensmodell-
Implementierung auch auf Unternehmensanforderungen ausrichten.

2.1.1 Unternehmensstrategie

Jedes Unternehmen ist aus einer Vision heraus und zu einem bestimmten Unter-
nehmenszweck entstanden. Der Hauptzweck von Profit-Organisationen ist die
Wertschopfung, die Erwirtschaftung von Gewinnen, die Rentabilisierung der In-
vestitionen. Wenn man unter ,,Wert™ nicht nur Geld versteht, dann schopfen auch
Non-Profit-Organisationen und Behorden Werte, wie Leistungen, Qualititen und
auch Ansehen und ethische Werte. Das wird durch Verkauf von Giitern und Leis-
tungen in einem Markt unter Konkurrenz erreicht.

Der Wettbewerb ist nach (Porter 1988) von fiinf Kriften geprigt: von den Mit-
bewerbern im gleichen Marktsegment, von der Macht der Lieferanten, von der
Bedrohung durch Ersatzprodukte, von der Verhandlungsmacht der Kunden und
von der Eintrittsgefahr neuer Mitbewerber. Um sich im Markt zu behaupten, sind
alternative Handlungsstrategien moglich.

Es gibt viele Vorschlige was unter der Strategie eines Unternehmens zu verste-
hen ist. Von (Porter 1988) stammt der Vorschlag unter Unternehmensstrategie
die Schaffung einer ,,werthaltigen* Marktposition im Wettbewerb zu verstehen.
Strategie ist demnach die grobe Ausrichtung eines Unternehmens um gegen den
Mitbewerb Marktanteile mit Wertschopfung fiir Kunden, Partner, Stakeholder und
Anteileigner (Shareholder) zu erreichen.

Definition

Unternehmensstrategie ist eine Sammlung von Aussagen welche die Hand-
lungen eines Unternehmens zur Schaffung einer werthaltigen Marktposition
fithren sollen.

Strategie ist ein Zielsetzungs- und Handlungsrahmen, der zu Zielen und Maf-
nahmen ausdifferenziert werden muss. Die Ausdifferenzierung geschieht i.d.R.
top-down iiber alle Unternehmensbereiche, Abteilungen und Arbeitsgruppen bis
hin zur operativen Ebene, bis zum einzelnen Mitarbeiter des Unternehmens. Letzt-
lich tragt jeder Mitarbeiter zur Realisierung der Strategie zur Umsetzung der Stra-
tegie bei.
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Es ist nahe liegend, dass eine Strategie eines Unternehmens sich auch in Maf3-
nahmen der Organisationseinheit ,,Unternehmens-IT* niederschligt, und sich bis in
die IT-Vorhaben wie z. B. ,,Vorgehensmodelle Implementieren‘ auswirken kann.

2.1.2 Der Life-cycle der Unternehmensstrategie

Eine Strategie die sich bewihrt hat, muss nicht zwangsldufig auch in Zukunft er-
folgreich sein, z. B. mit hohen Umsitzen, zufriedenen Kunden, effizienten Prozes-
sen und Innovation. Neue Produkte von Konkurrenten kommen mit neuen Fea-
tures auf den Markt, neue Technologien ersetzen alte, Moden verschieben die
Kundenbedarfe. Auf Verinderungen muss das Unternehmen mit einer Neuaus-
richtung oder Anpassung seines Wertesystems, seiner Zielsetzung, seiner Strategie
reagieren. Der Strategie-Life-cycle ist ein geeignetes Mittel, die Strategie den
Verianderungen der Umweltbedingungen entsprechend flexibel nachzufiihren.

Es sind in der Literatur unterschiedliche Strategie-Life-cycle vorgeschlagen
worden (Hax, 1998, S. 96), (Staehle, 1999, S. 603). Allen Vorschligen liegt das
Regelkreisprinzip, z. B. (Dorf, 2006, s.24), zugrunde. (Hinterhuber, 1989, S. 26)
schlédgt z. B. einen Regelkreis aus sieben Komponenten der strategischen Unter-
nehmensfiithrung vor. Demnach wird entlang einer Regelstrecke (Umsetzung) ein
Prozess gemessen (Kontrolle), und mit einer Wertvorgabe (Zielsetzung) vergli-
chen (Analyse), ob die gemessene Prozesseigenschaft den erwiinschten Wert hat.
Bei einer unerwiinschten Abweichung werden Stellgrofien tiber einen Riickkoppe-
lungspfad des Prozesses (Planung, Anordnung, Organisation) neu eingestellt.

Im System Engineering ist der Regelkreis zur ,,Gestaltung eines optimalen
Technischen Systems® und der Phasenaufteilung der Problemlosung bzw. der
Gestaltungsschritte gemacht worden. In jeder Phase der Gestaltung treten unter-
schiedlichste Aufgabenstellungen auf, die in Problemlosungsprozessen erarbeitet
werden und wieder das Regelkreisprinzip zur Grundlage haben (Haberfellner
1992, S. 38, 48, 245).

Zur Diskussion des Regelkreises der Unternehmensstrategie folgen wir hier
z.B. (Welge 2003) der die strategische Zielplanung, die strategische Analyse &
Prognose, die Strategieformulierung und Strategiebewertung, die Strategieimple-
mentierung und die Strategiekontrolle als Phasen des strategischen Managements
bzw. als Lebenszyklus einer Strategie, vorschligt. Die Lebensphasen des Strate-
giezyklus nach (Welge 2003) sind die Grundlage des in der folgenden Abbildung
begrifflich leicht adaptierten und um die Phase ,,Geschiftsbetrieb* ergénzten Stra-
tegie-Life-cycle, dargestellt. Bei Welge geht das Ergebnis der Analyse in die Kor-
rektur der Strategie ein.

Eine Unternehmensstrategie wird i.d.R., periodisch verbessert und auf neue
Ziele ausgerichtet. Der Life-cycle der Unternehmensstrategie setzt ein bei der De-
finition der Unternehmensziele. Aus der Zielsetzung des Unternehmens werden
die StrategiemaBBnahmen abgeleitet, die aus der Sicht der Unternehmensfiihrung
zur Erfiillung der Ziele fiihren. Die Strategien werden in einem Unternehmensplan,
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Abb. 2.2 Der Strategie-Zyklus der Unternehmensstrategie

der dann an die Bereiche als Jahresvorgabe verteilt wird, detailliert. Die Unter-
nehmenstitigkeit ist darauf ausgerichtet die Ziele der Planung zu erreichen, d. h.
die Vorgaben umzusetzen. Dazu werden Maflnahmen eingeleitet Vorprodukte, Be-
triebsmittel, Arbeitskrifte und dispositives Personal (Gutenberg) zu beschaffen
und fiir den Geschiftsbetrieb bereitzustellen. Der Geschiftsbetrieb produziert neue
Giiter mit Mehrwert, das Unternehmen schopft Werte.

Ob das im Sinne der Zielsetzung gelungen ist, priift das Controlling in dem
Life-cycle-Schritt ,,Kontrolle* und fasst das Ergebnis in einem Statusbericht zu-
sammen. Abweichungen werden einer Analyse unterzogen, die feststellt, ob die
Zielsetzung schlecht war und korrigiert werden muss oder sich Voraussetzungen
veridndert haben, die ebenfalls zu neuen Zielsetzungen fithren muss.

Definition
Der Strategie-Life-cycle eines Unternehmens ist der periodische Strategie-
Regelkreis bestehend aus:

¢ Unternehmenszielsetzung, oder Strategiezielsetzung, mit der Formulie-
rung der Unternehmensziele, oder Strategieziele, z. B. Vision,

o der Strategiedefinition, bzw. dem Aufstellen der Unternehmensstrate-
gie, mit der Aufstellung bzw. Ausformulierung der Strategien, der Detail-
lierung der Zielsetzung durch konkrete Strategien,
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e der Unternehmensplanung oder Strategieplanung: Detaillierung der
Strategien in planbare Mallnahmen, zugeordnet zu den Strategiezielen,
zusammengestellt zu einem Unternehmensplan oder Strategieplan,

e der Strategieumsetzung Projekte und MaBnahmen zur Einrichtung der
Betriebsmittel, Organisation und Bereitstellung der Betriebsressourcen,
Zuteilung von Aufgaben und Kompetenzen, Aufbau der Qualifikation,

e dem Geschiftsbetrieb, die Geschiftstitigkeit, operative MaBnahmen,
betriebliches Handeln,

¢ dem Unternehmenskontrolle oder Strategiekontrolle, der Manahmen,
der Wirkung und der Erreichung der Zielsetzung,

e der Statusanalyse der Unternehmensresultate, der Analyse der Zielab-
weichungen und der Hinweise auf Zielkorrekturen als Input fiir den
ndchsten Strategie-Life-cycle.

Je nach Branche und Produkt hat der Strategie-Life-cycle unterschiedliche
Dauer von 6 Monaten und weniger in der Mode, bis zu 5 Jahren und linger im
Anlagenbau.

Der Strategie-Life-cycle ist ein Rahmen fiir alle anderen Entscheidungen und
MaBnahmen im Unternehmen, auch fiir die IT-Gestaltung. Verinderungen der Un-
ternehmensstrategie ziehen Anpassungen der IT-Strategie nach sich. Auch eine Ver-
inderung von Bereichsstrategien konnen Konsequenzen in der IT-Strategie haben.

Eine Verinderung der IT-Strategie hat Auswirkungen auf viele IT-Vorhaben,
deren Engineering Prozesse und deren Vorgehensmodelle. In die Zielsetzung einer
Vorgehensmodell-Implementierung sind daher Strategieziele bzw. Konsequenzen
aus Strategiezielen aufzunehmen.

2.1.3 Unternehmensgegenstand Vorgehensmodelle

Einige IT-Entscheidungen sind von fundamentaler Bedeutung fiir Unternehmens-
funktionen, vom drohenden Stillstand des Betriebs bis hin zum Schutz von Leib
und Leben. Dann ist die IT-Entscheidung nicht mehr nur Gegenstand der IT-
Strategie, sondern in der Unternehmensstrategie positioniert.

Beispiele

Ausfallsicherheit von Leitsystemen der Flugsicherung, Verkehrsleitsysteme,
Steuerungssysteme von Kernkraftwerken, Leitsysteme fiir die Stromverteilung,
Hochwasser-Vorhersagesysteme, Frithwarnsysteme fiir Katastrophen,
Verfiigbarkeit der Transaktionssysteme von Banken.

Die Entscheidung ein Unternehmen in all seinen IT-Projekten auf ein einheit-
liches Vorgehen auszurichten, ist eine I'T-strategische Entscheidung. Diese Ent-
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scheidung hat Konsequenzen in der taktischen Managementebene (Disposition,
administrative Aufgaben) und schligt sich in die operative Ebene durch, z.B. in
veridnderte Personalanforderungen.

Beispiel:

e Fin Softwarehersteller entscheidet sich, alle Phasen seiner Produkterstellung
tiber den RUP (Rational Unified Process, Kruchten 2004) und die Spezifikation
der Produkte mit UML-Methoden darzustellen. Die gesamte Projektorgani-
sation fiir neue Produkte, die Projektstruktur, die Kostenartenzuordnung, die
Kostenverfolgung, der gesamte Herstellungsprozess unterliegt dann der Vor-
gehensmodell-Entscheidung ,,RUP*. Die UML-Code-Generatoren sind als Pro-
duktionsmittel zu verstehen.

Obwohl ein IT-Vorgehensmodell nur ein IT-Gegenstand ist, kann es sich um
eine Malnahme mit einer Tragweite fiir das gesamte Unternehmensgeschift han-
deln. Das ist z.B. der Fall, wenn der Unternehmensgegenstand die Herstellung
von IT-Produkten ist. Dann ist das IT-Vorgehensmodell als Bestandteil des Pro-
duktionsverfahrens zur Herstellung der vom Unternehmen erzeugten IT-Produkte
wertschopfungsrelevant. Die Entscheidung ,,Vorgehensmodell betrifft damit den
Produktionsprozess, ist eine MaBnahme, die das Kerngeschift des Unternehmens
betrifft und ist damit eine Strategie-Entscheidung.

Beispiel:

e [T-Berater nimmt die Implementierung eines Vorgehensmodells in sein Bera-
tungsportfolio auf. Kernprodukte sind damit die Schulung der Anwender, die
Anpassungsarbeiten und die Qualititssicherung eines Vorgehensmodells, Bera-
tung von Auftraggebern, Erstellung von Ausschreibungen.

Der Unternehmensgegenstand kann auch Dienstleistungen betreffen, die die
Softwareproduktion unterstiitzen. Gegenstand ist dann die Beratung rund um die
Auswahl und Implementierung von Vorgehensmodellen.

Beispiel:

e Fin Institut bietet das Prozess-Auditing fiir die Herstellung von IT-Produkten
an, und vergibt Zertifikate, Verbesserungsempfehlungen und Zugriff auf eine
Ranking-Datenbank beziiglich der Mitbewerber mittels einer Unternehmens-
charakteristik.

Ebenfalls ein Produkt aus dem Dienstleistungsbereich ist die beauftragte Her-
stellung eines individuellen Vorgehensmodells fiir einen bestimmten Unterneh-
mensbereich bzw. fiir eine ausgewihlte Anwendung fiir ein internes Projekt oder
auch zur Hebung des Wertes von Kernprodukten. Viele Unternehmen haben aus
der Not, die eigenen Entwicklungsprozesse iiber ein Vorgehensmodell zu verbes-
sern, ein Produkt gemacht, und verkaufen heute nicht nur Lésungen, sondern auch
Vorgehensmodelle.
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Beispiel:

e Alle Hersteller von Data Warehouse-Losungen (Oracle, NEC, Cognos, u.a.)
haben ein eigenes Vorgehensmodell iiber alle Phasen von der Erhebung der in
das DWH zu integrierenden Datenhaltungssysteme und Datenstrukturen iiber
den Entwurf der Dimensionalen Datenmodelle bis hin zum Entwurf des Lade-
prozesses und der Bereitstellung der Daten.

e HP hat mit Unternehmensberatern (KPMG, Ernst&Young, u.a.) ein DWH-
Implementierungsmodell abgestimmt und in das von HP vertriebene Systemin-
tegrationspaket ,,DWH-Komplettlosung* aus Hardware, Software von Partner-
unternehmen und Beratung, integriert.

e Siemens hat fiir den Eigenbedarf mehrere Vorgehensmodelle zur Abwicklung
von IT-Projekten entwickelt, z. B. SEM, Systementwicklungsmethode (Kaindl),
SAFIR, fiir Assessments von Wissensmanagementprozessen KMMM aufge-
stellt.

e Rational, jetzt zu IBM gehorend, hat das Vorgehensmodell RUP um die Me-
thodenfamilie UML als Verfahren und als Toolset entwickelt.

e IDS hat ausgehend von der Geschiftsprozessanalysemethodik EPK zur Spezi-
fikation von Applikationen ARIS entwickelt, und zur Projektgestaltung von
SAP-Projekten mit ASAP integriert. Die Dokumentation von SAP-Losungen
ist in ARIS-Notation erwerbbar.

e Ploenske, heute CSC, hat mit ISOTEC zunichst eine hausinterne Systement-
wicklungsmethodik geschaffen und dann zu einem vermarktbaren Toolset wei-
ter entwickelt, CSC hat fiir die der IT-Gestaltung vorgelagerte Strategieanalyse
ein Toolset CATALYST hergestellt und in das CASE-Tool SystemArchitect
integriert.

Die Unternehmensstrategie sollte die IT-Strategie ausrichten. Wie (Henderson)
zeigt, gibt es auch umgekehrt, d. h. bottom-up entstehende Strategien. Das sind die
aus der IT-Strategie abgeleitete Unternehmensfelder und die aus der operativen
Ebene der IT abgeleitete Unternehmensstrategie. Henderson spricht von der
Wettbewerbspotential Alignment Perspektive. Im anderen Fall der Ableitung
der IT-Strategie aus der Unternehmensstrategie spricht Henderson von der Tech-
nologie Transformations-Alignment Perspektive.

Beispiele

e die IT-Strategie setzt auf einen Ausbau der Leistungen der IT zu Produkten die
auch auf dem freien Markt angeboten werden konnen.

e cine Arbeitsgruppe der IT, z.B. die Service&Support-Abteilung, wird so aus-
gebaut, dass sie kompatibel mit dem IT-Bereich eines anderen Unternehmens,
an das Partnerunternehmen verkauft werden kann, und die Leistungen zuriick-
gekauft werden konnen.

e die IT wird so strukturiert und gefiihrt, dass sie als komplette Organisationsein-
heit zu einer GmbH ausgegriindet und verkauft werden kann.
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Die Softwareentwicklung hat sich einen Satz von speziellen Software-Kom-
ponenten hergestellt, der auch anderen Unternehmen die Entwicklungszeit ver-
kiirzt und die Qualitit der Applikationen erhoht. Die Komponenten werden in
das Produkteportfolio des Unternehmens aufgenommen.

Auch wenn ein Vorgehensmodell nicht von Anfang an unter dem Gesichtspunkt

,.neues IT-Produkt zur Vermarktung entwickeln® implementiert wurde, kann doch
noch ein Produktaspekt entstehen.

Beispiel:

Ein Unternehmen hat in internen Projekten intensive Erfahrungen zur Imple-
mentierung eines Vorgehensmodelles gemacht, erhidlt mehrfach Nachfragen
von Partnern und entschlieB3t sich, das Know-how als Beratungsprodukt zu ver-
markten.

Die folgende Tabelle zeigt ausgewihlte Moglichkeiten mit einer strategischen

Relevanz der Vorgehensmodell-Implementierung.

Tabelle 2.1 Strategische Einordnung des Gegenstandes Vorgehensmodelle

Unternehmenstyp Gegenstand der Vorgehensmodell-Anwendung
Hersteller Kompatibilitdt mit Vorgehensmodell-Strukturen und
von Tools (Produzent) Vokabular, Schnittstellen

Hebung der Produktwertigkeit durch
Vorgehensmodell-Giitesiegel

Hersteller Entwicklung von Vorgehensmodell-Tools

von Methoden und Verfahren  Herstellung von Schnittstellen, Ubernahme von
(Produzent) Vorgehensmodelldaten (Instanzen-Ebene)

AKKkreditierer Aufstellung eines Giitesiegels, Ausbildung der Zertifizierer

und Auditoren
Verwaltung der Akkreditionen und Zertifikate

Zertifizierer Audits der Anwendung von Vorgehensmodell, Giitesiegel,

Ranking-Service und Projektvergleichs-Datenbank,
Prozessvergleichs-Datenbank

Dienstleister Entwurf individueller Vorgehensmodelle, Implementierung,
fiir Methoden und Verfahren  Schulung, Beratung, Modellierung

Qualifizierer Schulungen, Seminare zu Methoden und Tools

Anwender Entwicklung eigener Vorgehensmodell-Losungen, Methoden

und Tools, Verwendung anerkannter Verfahrensstandards,
Verbesserung der Wertschopfung, Tragen des Giite-Labels

Vorgehensmodelle sind nicht nur Gegenstand der Unternehmensstrategie,

sondern auch Hilfsmittel bzw. Sachmittel, zum Formulieren von Unternehmens-
strategien z. B. (Osterle 2003), (Miiller-Stewens, 2003). Aus der Sicht der IT-Vor-
gehensmodelle erwichst daraus als weiteres Interesse an der Unternehmensstrate-
gie, die zeitlich vorgelagert entstehenden Artefakte als Vorgaben fiir IT-Projekte
Zu integrieren.
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Beispiel

e Ein Unternehmen formuliert seine Zielsetzung in einer Balanced Scorecard, mit
Hilfe einer Strategy Map und die IT-Maflnahmen weisen ihren Beitrag auf die
Unternehmensziels aus.

e Auf der Basis einer SWOT-Analyse (Strength-Weaknesses-Opportunities-
Threats, Breitbart, 2007) und einer Informationsbedarfsanalyse ist der Bedarf
neuer IT-Systeme erkannt worden. Die genannten IT-Systeme stellen Positio-
nen im IT-Projekteportfolio dar.

e FEine SWOT-Analyse zihlt zu unterstiitzende Unternehmensprozesse auf, die In-
formationsbedarfsanalyse benennt Informationen und deren Bereitstellung und
Qualitit. Die Angaben flieBen in den Anforderungskatalog der IT-Projekte ein.

Aus den vorangegangenen Ausfithrungen konnen zwei Konsequenzen fiir die
Auswahl und Implementierung von Vorgehensmodellen auf strategischer Ebene
abgeleitet werden. Erstens, vor der Implementierung eines Vorgehensmodells ist
die strategische Relevanz des Vorgehensmodells festzustellen, das gilt fiir Vorge-
hensmodelle allgemein und fiir das V-Modell XT im Besonderen.

Beispiel

e Die eigene Vorgehensmodell-Losung soll vermarktet werden.

e Die Vorgehensmodell-Losung ist die Voraussetzung fiir eine Zusammenarbeit
mit strategischen Partnern.

e Die Vorgehensmodell-Losung unterstiitzt, kontrolliert, verbessert iiberlebens-
wichtige Prozesse.

Zweitens, ist die strategische Relevanz des Vorgehensmodells festgestellt, ist die
Integration strategischer Vorgaben an die Vorgehensmodell-Losung herzustellen:

Beispiel

e Aufnehmen der Produkte in den Pflege-Zyklus der Vorgehensmodell-Lsung,
z.B. SWOT-Vorlagen;

e Aufnehmen der Methoden in den Projekt-Prozess z. B. SWOT als Projektvor-
bereitung;

e Anbinden der Artefakte (Produkte) z. B. SWOT-Expertise, Balanced Scorecard,
etc.

2.1.4 Position eines Vorgehensmodells in der Wertkette
eines Unternehmens

Fiir die Einordnung der Bedeutung, die ein Vorgehensmodell fiir ein Unternehmen
hat, kann die Wertkettenanalyse von Porter genutzt werden. Unternehmensziel ist
immer fiir die Anteilseigner einen Gegenwert zur Investition zu schaffen. Die von
(Porter, 1986) aufgestellte Wertkettenanalyse dient der Aufdeckung der Potentiale
einer Unternehmung Werte zu schopfen. Dazu unterteilt Porter die Prozesse der
Unternehmung in primire und sekundire Wertschopfungsschritte.
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Die priméren Wertschopfungsaktivititen

als interne Logistik bezeichnet, beginnen mit der ,,Werthaltigkeit™ strategi-
scher Lieferantenbeziehungen;

tiber die Wertschopfung der Produktion des Produktes durch Qualitéit, Pro-
dukteigenschaften;

der externen Logistik, wie z. B. Versorgung des Kunden, Lagerung;

gefolgt von Wertebeitrdgen durch Marketing und Vertriebsmafinahmen, z. B.
Kundensegmentierung, Vertriebskandle;

bis zum Service mit werthaltigen Zusatzleistungen zu den Produkten.

Wertschopfung wird auch durch flankierende Mafinahmen der primédren Wert-

schopfung erzielt. Die sekundéiren Wertschopfungsaktivitiiten

Beschaffungsmanagement ist zu allen primdren Wertschopfungsaktivititen
mit eigenen Maflnahmen erforderlich,

Verfahrensmanagement, konnen fiir jede primidre Wertschopfungsaktivititen
relevant sein,

Personalmanagement, zu jeder primiren Wertschopfungsaktivititen gesondert
erforderlich,

Infrastruktur, aus Sicht von Porter nicht auf einzelne Wertschopfungsaktiviti-
ten ausgerichtet sondern auf den primidren Wertschopfungsprozess generell.

Die folgende Abbildung zeigt das Modell der Wertkette nach Porter, erginzt

um eigene Eintrige zu den Wertschopfungsaktivititen und um Beispiele fiir Werte,
die sich erst mittelfristig oder langfristig in monetidren Werten niederschlagen.
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Abb. 2.3 Die Wertekette nach Porter, mit eigenen Ergiinzungen
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Die Abbildung weicht in den durchgezogenen Linien im Feld ,Infrastruktur®
von Porters Vorschlag ab, der dort keine dezidierte Zuordnung zu den priméren
Wertschopfungsaktiven darstellt. Hier wird die Auffassung vertreten, dass generell
auch Infrastrukturaktivitdten konkret den einzelnen primiren Wertschopfungsakti-
ven zugeordnet werden konnen.

Zu allen Eintrigen lassen sich Unterstiitzungen durch IT-Systeme aufzéhlen:
Geschiiftsberichts- und Buchhaltungssystem, Data Warehouse und Management-
informationssysteme (MIS, FIBU), Personalverwaltungssystem, Materialwirt-
schaftssysteme, Lieferantenmanagementsysteme (VRM), Produktionsplanungs-
und Produktionssteuerungssysteme (PPS), Logistiksysteme, Data Mining, Markt-
analyse- und Friihwarnsysteme (FWS), Call-Center-Systeme, Help Desk (CCS),
Kundenbetreuungssysteme (CRM) und andere. IT-Systeme tragen demnach erheb-
lich, ja die gesamte Wertschopfungskette abdeckend, sowohl zur primiren als
auch zur sekundiren Wertschopfung bei.

Dem Vorgehensmodell kann bei entsprechendem Unternehmenszweck auch als
Wertschopfungsgegenstand selbst eine Bedeutung zukommen. In der folgenden
Abbildung ist ein exemplarischer Ausschnitt der Wertkette eines Software-Her-
stellers dargestellt.

Dort fiillt das Vorgehensmodell den sekundiren Wertschopfungsschritt ,,Ver-
fahrensmanagement* vollstindig aus. Das Vorgehensmodell dient der Spezifizie-
rung der Personalqualifikation und liefert die Systemstruktur fiir die zu produzie-
renden Systeme. Ein Vorgehensmodell prigt die Leistungsfihigkeit der gesamten
primiren Wertschopfungskette eines Softwareherstellers von der internen Logistik,
iiber die Produktion bis zum Service.
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Abb. 2.4 Die Wertekette fiir ein Softwareunternehmen
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Die Maflnahme Anwendung wie auch Bereitstellung von Vorgehensmodellen
(und deren Tool-Unterstiitzung), wie die ,.Einfiihrung und Pflege eines organisa-
tionsspezifischen Vorgehensmodells* ist demnach je nach Unternehmenszweck
aus Wertkettensicht eine strategische Maflnahme.

Der Produktbereich des Unternehmens kann das Produkt ,,Vorgehensmodelle*
selbst umfassen, z. B. als Hersteller von Vorgehensmodell-unterstiitzenden Tools,
als Berater zu Auswahl und Implementierung von Vorgehensmodellen. Dann ist
die IT sowohl Unternehmensbereich fiir den Betrieb der Unternehmensinformatik,
als auch Produktion des Produktes ,,Vorgehensmodell“. Fiir die Begriindung einer
Einfiihrung des V-Modell XT konnen sich sinnvolle IT-Strategiepositionen im
Markt ergeben. Das schligt sich dann sogar in relevanten Unternehmenszielen
nieder.

Beispiel:
Ziel: Umsatzwachstum um 5% von Produktbereich Vorgehensmodelle und Tools
mit der Neuentwicklung von Produkt Vorgehensmodell-Y,

Strategie: Entwicklung neuer Schnittstellenprodukte von Vorgehensmodell-Y zu
Vorgehensmodelll, Vorgehensmodell2 etc., ErschlieBung neuer Kunden als An-
wender von Vorgehensmodell und Vorgehensmodell-Tools, Besetzung spezieller
Vertriebskanile fiir Vorgehensmodell-Y, SchlieBung exklusiver Bundle-Partner-
schaften fiir die Komplettlieferung eines Toolset inklusive Vorgehensmodell-Y.

Unternehmensplan: auf der Kostenseite iiber das Jahr verteilte Aktionen wie
alle zwei Monate ein Event, pro Quartal ein Konferenzbesuch, Telefonaktion der
Branche Fahrzeugtechnik, ein Messestand, auf der Umsatzseite Beratungsprojekte
zum Vorgehensmodell-Y im Bereich Fahrzeugtechnik, etc.

Beispiel:

e V-Modell XT Als Beratungsprodukt aufbauen,
e V-Modell XT-Schnittstellen zu Fremdprodukten herstellen,
e V-Modell XT Qualifikation, Anwendungs-Know-how, Zertifikat erreichen.

Als QS-MafBinahme ist ein Vorgehensmodell iiber die gesamte Wertschopfungs-
kette von einer tertiiren Wertschopfungskraft. Die Integration aller iiber ein
Vorgehensmodell organisierten Prozesse, darunter die Verkettung der primiren
Prozesse, die Flankierung der sekundiren Prozesse, das Zusammenspiel einzelner
sekundirer Prozesse ist je komplexer die Prozesslandkarte des Unternehmens ist
um so leistungsfihiger. Die Prozess-Integration ist transparenter, effizienter, besser
organisiert gegeniiber spontaner Reaktion bzw. mit einer ad hoc Organisation.

Ein Vorgehensmodell dient auf alle Fille als Bestandteil von Verfahren der
Qualititssteigerung von Produkten und Leistungen, und ist fiir die Beschaffung,
Entwicklung und Produktion von Giitern und Dienstleistungen ein wichtiges Ele-
ment die sekundidre Wertschopfung zu steigern. Jedem Vorgehensmodell kommt
damit die Bedeutung zu, die Komplexitit der Beschaffung, Entwicklung, Imple-
mentierung und Integration der technischen und organisatorischen Systeme aller
Wertschopfungsaktivititen beherrschen zu helfen.
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2.1.5 Gestaltungsempfehlungen zum Strategiebezug
von Vorgehensmodellen

Ein Vorgehensmodell kann fiir die Unternehmensstrategie von grofer Bedeutung
sein, d. h. ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal zum Mitbewerb sein.

e Implementierungsscheidungen zu Vorgehensmodellen sind daher auch im Sinne
der Verbesserung von Wettbewerbspositionen zu treffen:

— im Vergleich zum Mitbewerb,

— aus der Sicht der Lieferantenbeziehungen,

— im Hinblick auf Kundenanforderungen,

— gegen die Gefahr drohender Ersatzprodukte,

— unter Erhalt oder Verstirkung der Eintrittsbarrieren fiir potentielle neue
Marktteilnehmer.

e Je nach Unternehmenszweck ist es niitzlich bis erforderlich, den Wertschop-
fungsbeitrag von Vorgehensmodellen mittels der Wertkettenanalyse qualitativ
zu verdeutlichen, und die Positionierung in der Wertkette zur Entscheidungs-
grundlage zu nehmen.

e Die IT-Vorgehensmodelle sollten an bestehende Unternehmensvorgehensmo-
delle angebunden werden, bzw. deren Methoden (z. B. SWOT, BSC, Wertkette,
5 Forces) integrieren, um die Konsistenz zu sichern.

2.2 IT-Strategie, IT-Management, IT-organisatorischer
Rahmen und ihr Bezug zu Vorgehensmodellen

Die Strategische Managementebene richtet ihren Blick nach auflen in die Unter-
nehmensumgebung (Umfeld) im Gegensatz zur Taktischen Managementebene
und zur Operativen Managementebene die das Umsetzen der Strategie in der Or-
ganisation besorgen (Lehner, 1993). Die IT-Strategie interessiert sich fiir ihren
Beitrag zu der Wertschopfung des Unternehmens und die Positionierung im
Markt, bzw. im Wettbewerb und fiir die Effizienzsteigerung der Unternehmens-
prozesse. Alle Beitrige die ein Vorgehensmodell zu primiren und sekundiren Zie-
len leistet sind strategisch relevant.

Wenn der strategische Rahmen des Handelns in der IT fest liegt, kann die or-
ganisatorische Ausgestaltung der IT, ausgerichtet auf die den Unternehmenszielen
zutragliche IT-Strategie, folgen. Die Implementierung von Vorgehensmodellen
trifft auf Organisationsstrukturen, auf etablierte Rollen und Stellen, auf bewihrte
und implementierte Prozesse mit einer Verbesserungshistorie. Fiir die Implemen-
tierung von Vorgehensmodellen ist es von groer Bedeutung die Schnittstellen zu
der bestehenden IT-Organisation zu kennen, um integriert werden zu kdnnen.
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Fiir die Ableitung von operativen Aufgaben der IT aus der IT-Strategie gibt
es unterschiedliche methodische Ansitze. Ein interessanter Ansatz fiir einen IT-
Management-Rahmen mit Life-cycle und Integration in die Querschnittsfunk-
tionen des Unternehmens ist das Informationsmanagementmodell nach Brenner
(Brenner 1994). Das Informationswirtschaftssystem-Management nach Krcmar
(Krcmar 2005) stellt die IT-Organisation unter das Primat einer internen Angebot-
Nachfrage-Regelung. Die Fortsetzung zu Rahmenrichtlinien fiir Organisationsein-
heiten schildert das IT- Rahmenkonzept von (Adler) in (Bullinger 1991). Eine
weitere Gliederung und Darstellung bis hin zu Aufgaben des Informationsmana-
gement ist in (Heinrich 1999) zu finden und wird hier nicht weiter verfolgt.

2.2.1 Komponenten einer IT-Strategie

2.2.1.1 IT-Alignment

IT-Alignment. Die IT-Ausstattung dient grundsitzlich als Sachmittel fiir die Un-
ternehmensprozesse aller Ebenen. Ob das Buchhaltung ist, Materialbewirtschaf-
tung, Personalverwaltung, Produktionssteuerung, Disposition, Terminplanung oder
Budgetierung in allen Unternehmensebenen beschleunigen, verbessern qualitativ
oder ermdglichen tiberhaupt erst IT-Losungen die Unternehmensprozesse. IT-Aus-
stattungen und IT-Betrieb sind teuer, die fiir die IT benotigten Budgets miissen er-
wirtschaftet werden. Das Interesse der IT an einem sich im Markt behauptenden
Unternehmen ist groB3. Die IT ist daher stark geneigt ihre Entscheidungen so auszu-
richten, dass die Wertschopfung verbessert wird. Die IT-Strategie orientert sich
daher an der Unternehmensstrategie.

Die von Unternehmen erwiinschten Ergebnisse der Geschiftsperiode (Unter-
nehmensergebnisse) oder auch langfristig geplant erfordern organisatorische Maf3-
nahmen, Umsetzungshandlungen. Um die richtigen Maflnahmen zu ergreifen ist
Wissen erforderlich und das Wissen wird aus der Kombination Informationen ge-
wonnen. Die Informationen beruhen auf Daten.

Die Aufgabe der IT ist es daher ausgerichtet an den geplanten Geschéftsergeb-
nissen die erforderlichen Daten zu beschaffen und bereitzustellen, in Tabellen,
Texten, Dokumenten, Reports etc. aufzubereiten, und Werkzeuge zur Interpretati-
on der Informationen, zur Wissensgenerierung zur Verfiigung stellen. Auf der Ba-
sis hochwertigen Wissens konnen die richtigen Maflnahmen gesetzt werden und
Wert (Unternehmensergebnisse) wird generiert gegen den Wettbewerb.

Alignment-Methode: Fiir die Ableitung der Ausrichtung der IT ist eine me-
thodische Unterstiitzung niitzlich, wie z. B. Earls OFF oder Hendersons SAM.

Nach Earls Organization Fit Framework (OFF) (Earl, 1996) besteht die IT-
Strategie (IT als Organisation) aus drei Teilstrategien:

e die Strategie der Informationssysteme (IS- Strategie),
e die Strategie der Informationstechnik (IT-Strategie),
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e die Strategie des Informationsmanagements (IM-Strategie).

e jede Teilstrategie ausgerichtet an der Unternehmensstrategie, bzw. der Unter-
nehmens-Zielsetzung der einzelnen Geschiftseinheiten, einschlieBlich der
Randbedingungen.

Die IS-Strategie besteht nach Earl aus den Komponenten ,,Alignment zur Un-
ternehmensstrategie” bezogen auf das gesamte Unternehmen und auf das Innova-
tionspotential fiir jeden einzelnen Unternehmensbereich.

Um die IT-Strategie zu bestimmen, sind die Technologien zu entscheiden, die
Architektur, das Fachwissen und die herausragenden Stirken.

Die IM-Strategie ist durch die Rollen und ihre formalen wie informellen Be-
ziehungen zur Organisation festgelegt.

Auch nach Hendersons Strategic Alignment Modell (SAM) (Henderson,
1993) muss sich eine IT-Strategie an der Unternehmensstrategie orientieren (Stra-
tegic IT-Alignment). IT-Losungen konnen aber auch selbst zum Unternehmens-
Treiber werden, wenn sie fiir andere Unternehmen als Leistung oder als Produkt
erworben werden konnen. Als solches kann auch ein Vorgehensmodell zum Trei-
ber einer Unternehmensstrategie werden.

Die Maflnahmen der IT sind also immer auf ihr strategisches Potential, auf ihre
AuBenwirkung hin auszulegen. Einige Methoden sind speziell zur Beurteilung
dieser strategischen Bedeutung entwickelt worden, wie Analyse kritischer Erfolgs-
faktoren (KEF) nach (Rockart, 1979), verfeinert nach (Lehnert, 1993), der IT-
Strategie Generator von (Wiseman, 1988), das Strategierelevanz-Portfolio von
(McFarlan, 1983), die Nutzwertanalyse von (Zangemeister, 1979), die ,,Schritte
zur Realisierung von strategischen Wettbewerbsvorteilen durch IS“ nach (Nagel
1990) und das Informationsintensititsportfolio von (Porter, 1985).

Fiir die Implementierung der Vorgehensmodelle fiihrt dies, wie schon bei der
Unternehmensstrategie dargestellt, zu einem Integrationsbedarf der IT-Strategie-
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Bestimmungsmethoden mit den Vorgehensmodellen des System Engineering, um
die strategische Bedeutung schliissig und durchgéngig in die IT-Losungsanforder-
ungen zu iiberfiihren.

2.2.1.2 Compliance

Der Compliance-Aspekt der IT-Losungen ist erstmals weltweit in Bewegung gera-
ten als der Jahrtausendwechsel anstand. Compliance war damals die Anforderung
der fehlerfreien Abarbeitung der Datumsangaben. Bei zweistelligen Jahresfeldern
fiihrte das zu Problemen, alle IT-Losungen mussten auf vierstellige Jahreszahlen
(Felder, Inhalte und Programme) erweitert werden.

Davor gab es fiir besondere Branchen bereits strenge Auflagen von Behorden
und Uberwachungsvereinen an technische Anlagen, zum Personenschutz, Sicher-
heit, Risikominimierung etc. aus Banken, Versicherungen, Chemie, Pharmazie,
Kerntechnik, Elektrotechnik. Mit der Verlagerung von Buchungsarbeiten auf Pro-
gramme verlangte der Fiskus den Nachweis der ,,ordnungsgeméfen Buchfithrung*
in Systemen (GOBS).

Im Laufe der Jahre haben sich weitere Compliance-Anforderungen unter-
schiedlicher Strenge zugesellt.

Die folgende Abbildung stellt eine kleine Auswahl von Compliance-Anfor-
derungen mit Inhalten, die teilweise IT-Losungen betreffen. Ein Vorgehensmodell

Abb. 2.6 Compliance-Anforderungen



48 2 IT-Strategie und Implementierung unternehmensweiter Vorgehensmodelle

muss sicherstellen, dass die entsprechende Compliance-Anforderung erfiillt wird
und iiber den gesamten Entwicklungsprozess einer IT-Losung unter Kontrolle
bleibt.

Beispiele

e Aus der Sicht von MaRISK muss ein Vorgehensmodell ein Risikomanagement
enthalten.

e Aus Sicht des Sicherheitshandbuchs umfasst ein Vorgehensmodell Standardar-
chitekturkomponenten (Netz, Hardware, Software) fiir die Sicherheit.

e Aus der Sicht des Federal Enterprise Architektur Framework (FEAF) muss eine
IT-Architektur Sicherheitsarchitektur-Beschreibung enthalten.

e Die ISO900x-Compliance stellt Anforderungen an die Ausstattung und Ver-
waltung von Dokumenten.

e In kerntechnischen Anlagen ist eine Compliance-Anforderung die automatische
Meldung von Storungen an die zustindige Behorde.

In einem Vorgehensmodell ist damit der Bedarf gegeben, iiber die Abnahme
durch den Auftraggeber hinaus auch eine Abnahme durch Behorden zu erreichen.
Eine solche Abnahme umfasst gegeniiber {iblichen Produkten und Projektprozes-
sen hervorzuhebende Eigenschaften:

e FEin mitunter gesetzlich vorgeschriebenes Abnahmeverfahren in mehreren
Schritten;

e Abnahmeergebnis in Form von rechtlich relevanten Protokollen, Betriebsge-
nehmigungen;

e Durchfithrung durch besonders berechtigte, autorisierte, akkreditierte Experten
von Aufsichtsbehorden.

Compliance erfordert in Vorgehensmodellen eine Beriicksichtigung in Rollen,
Prozessdarstellung und Ergebnissen.

2.2.1.3 Umweltbezug

Eine Strategie entsteht immer unter Einfliissen eines Umfeldes aus Interessenten,
Investoren, Belegschaft unter dem Zwang auf Umwelttendenzen reagieren zu
miissen. Um genaue Informationen zu bekommen welche Umweltfaktoren und
eine Rolle spielen konnten und welche Umfeldkrifte eventuell Einfluss nehmen
konnten, ist eine Kontextanalyse oder eine Umweltanalyse erforderlich. Eine
Checkliste nach (Ward) ist dazu im Kapitel Controlling aufgestellt.

Alle von der Unternehmensstrategie abhingigen Teil-Strategien, wie z. B. Be-
reichsstrategien, dazu gehort auch die IT-Strategie, sind von den Umweltwand-
lungen betroffen. Die Bereichsstrategien miissen der Unternehmensstrategie nach-
gefiihrt werden.

Bezogen auf die Vorgehensmodell-Entscheidung ist ganz analog dieselbe Check-
liste zu verwenden. Es kann sein, dass Positionen, die keinen Einfluss auf die IT-
Strategie haben, dennoch fiir die Vorgehensmodell-Implementierung relevant sind.
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2.2.1.4 Benchmarking

Beziiglich der IT-Ausstattung, der Anteile der IT-Budgets am Gesamtbudget des
Unternehmens, der Grofle der IT gemessen an Anlagen, Applikationen, Personal
im Vergleich zum Unternehmensumsatz besteht das Interesse, sich mit dem Mit-
bewerbern im Markt zu vergleichen. Seit die IT als Hebel fiir Unternehmensef-
fizienz aber auch fiir Unternehmenseffektivitit erkannt ist, ist die Ausstattung
der IT ein Signal auf zukiinftige Wettbewerbsfihigkeit. Eine sinkender Anteil der
IT-Investitionen konnte unter Umstinden ein Frithwarnsignal auf drohende Ge-
schwindigkeitsverluste von Prozessanpassungen, Prozessduchliufe, Bearbeitungs-
zeiten etc. sein.

Zur IT-Zielsetzung gehort daher auch ein Statement zum Ausbau und Inhalt
von Benchmarkmoglichkeiten.

2.2.1.5 Improvement

Der Einsatz von Vorgehensmodellen ist zwar zunichst aufwindig, fiihrt aber immer
sowohl kurzfristig selbst in einzelnen Projekten aber noch stirker langfristig iiber
mehrere Projekte durchgehalten, zu Verbesserungen der Projektprozesse. Mit effi-
zienteren Projekten sind auch bessere, qualitativ hoherwertige Projektergebnisse zu
erwarten (standish group). Ein Improvement der IT-Projekte durch ein Vorgehens-
modell gibt deshalb einen Beitrag zum Improvement der Unternehmens-Prozesse.

Es gibt noch kein Vorgehensmodell, dass ein eigenes Improvement-Framework
Assessment inkludiert. Die bekanntesten Improvement-Frameworks, CMMI,
SPICE, sprechen viele, wenn nicht sogar iiberwiegend die Eigenschaften von Vor-
gehensmodellen fiir die Systementwicklung an. Sie sind selbst keine Vorgehens-
modelle. Es kann davon ausgegangen werden, dass der konsequente Einsatz von
Vorgehensmodellen eine Prozessreifung bewirkt. Auf der Systematik von Impro-
vement-Frameworks durchgefiihrte Assessments werden das belegen.

Ebenfalls hohen Verbreitungsgrad geniefit COBIT, ein Improvement-Frame-
work fiir IT-Prozesse generell. In Kombination mit einem Reifegrademodell kann
ITIL fiir das Improvement von IT-Betriebsaufgaben angesetzt werden.

Der Improvementansatz ist deshalb Strategie-Thema und auf Management-
Ebene zu entscheiden. Zu entscheiden ist:

e Welcher Improvement-Ansatz zum Einsatz kommen soll, oder ob sogar meh-
rere Ansitze kombiniert werden,

e Auf welche Prozesse das Improvement eingeschrinkt werden soll,

e Welchen Reifegrad die Prozesse erzielen sollen.

2.2.2 Der Life-cycle der IT-Strategie

Die IT-Strategie durchlebt wie die Unternehmensstrategie einen Life-cycle. Zwi-
schen den Strategie-Lebensphasen von Unternehmen und IT gibt es Direktbeziige.
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Definition
Der IT-Strategie-Life-cycle eines Unternehmens ist der periodische Regel-
kreis bestehend aus:

e IT-Zielsetzung mit der Formulierung der IT-Ziele, z. B. Vision,

o der IT-Strategiedefinition, bzw. dem Aufstellen der IT-Strategie, mit
der Darstellung bzw. Ausformulierung der der Detaillierung der Ziel-
setzung durch konkrete Strategien,

e der IT-Planung: Detaillierung der IT-Strategien in planbare IT-Maf3nah-
men, zugeordnet zu den IT-Strategiezielen, zusammengestellt zu einem
IT-Realisierungsprogramm, kurz IT-Programm,

e der IT-Umsetzung IT-Projekte und IT-Maflnahmen zur Einrichtung der
Betriebsmittel, Organisation und Bereitstellung der Betriebsressourcen,
Zuteilung von Aufgaben und Kompetenzen, Aufbau der Qualifikation fiir
IT-Projekte,

e dem IT-Betrieb, die Service- und Supportleistungen zu den IT-Losun-
gen, Systemadministration,

e der IT-Kontrolle der MaB3nahmen, der Wirkung und der Erreichung der
IT-Zielsetzung,

o der IT-Statusanalyse der IT-Resultate, der Analyse der Zielabweichun-
gen und der Hinweise auf Zielkorrekturen als Input fiir den néchsten IT-
Strategie-Life-cycle.

Der Life-cycle der IT-Strategie setzt bei der Definition der tibergeordneten IT-
Ziele, der IT-Zielsetzung, ein. Die IT-Ziele sind die strategisch relevanten Ziele,
die aus den auch strategisch relevanten Unternehmenszielen abgeleitet werden
konnen. Es gibt Vorgaben aus der Zielsetzung des Unternehmens und aus der Sta-
tusanalyse der vergangenen IT-Strategie-Periode. Inhalte der IT-Ziele sind Bench-
markpositionen, Compliance-Vorgaben, Alignment-Ziele, Effizienzziele, Reaktion
auf Umwelttendenzen, Improvement-Ziele wie Reifegrade.

Die IT-Ziele werden zu IT-Strategiedefinition konkretisiert, die versprechen
zur Erfiillung der IT-Ziele zu fithren. Beziiglich des Alignment wire das z. B. die
bevorzugte Alignmentperspektive (Henderson), die Festlegung der Entscheidungs-
prinzipien und Entscheidungsmechanismen (Weill), Details zum Improvement.

Die IT-Strategien werden in eine IT-Planung mit einem Projektportfolio und
Auftragen, mit Terminen, Budgets und Leistungen wie z. B. Software-System be-
reitstellen, Netz ausbauen, Rechner installieren, Personal schulen, ausdifferenziert.
Die IT bekommt Planwerte aus dem Unternehmen.

Beispiel:

e Standortausbau muss bis zum Dezember 2008 vollzogen sein,
e die Budgetgrenze der Materialwirtschaftslosung liegt inklusive Aufwinde und
Beschaffungen bei 300 000.-
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Die IT-Planung wird als Vorgabe, als Auftrag an Mitarbeiter der IT-Organi-
sation zur Umsetzung delegiert. Vorgaben bestehen in Rahmenbudgets, Ecktermi-
nen, Leistungszielen und der Qualitit von Losungen.

Die Organisationsform zur Umsetzung ist i.d.R. das Projekt. Die Projektleis-
tungen konnen selbst erbracht oder zugekauft werden. Ergebnis der Umsetzung
sind implementierte Losungen aus Hardware, Software und Lifeware, der fiir die
Anwendung der IT-Losung qualifizierten Mitarbeiter.

Mit der Abnahme der Projektergebnisse setzen die Nutzung und der IT-Betrieb
ein. Der IT-Betrieb ist mit dem Unternehmensbetrieb zu synchronisieren.

Beispiel:

e Den Mitarbeitern eines neuen Standorts miissen bis zum 20.12.2008 getestete
Arbeitsplitze mit Zugriffsberechtigungen fiir bereitgestellt sein.

e Von 1.12.2007 bis 31.1.2008 diirfen keine Wartungsarbeiten den Jahresab-
schluss behindern.

e Fiir die SAP-Konsolidierung ist der IT-Betrieb ab 15:00 jeden ersten und drit-
ten Freitag im Monat eingestellt bis 19:00.

Die Nutzung der Systeme, die Giite der Prozesse wird von der IT-Kontrolle,
einer Aufgabe des IT-Controllings, iiberwacht. Die Kontrolle wird je nach Ge-
genstand periodisch, kontinuierlich oder ad hoc ausgefiihrt. Das IT-Controlling
stellt aus Messungen, Erhebungen, Berichten den IT-Status fest bezogen auf die
gesetzten Ziele.

Am Ende des IT-Strategie-Life-cycle steht die Analyse, ob die MaBnahmen
plangemif} umgesetzt wurden, ob sie zu den gesetzten Zielen gefiihrt haben und ob
damit die eingeschlagene Strategie erfolgreich war. Besonders im Falle von Teiler-
folgen oder Misserfolgen werden die Ursachen analysiert die zum Verfehlen gefiihrt
haben. I. d. R. enthilt der Controlling-Bericht auch gleich die Analyse des Status.

Die Ergebnisse des IT-Controllings werden an das Unternehmens-Controlling
in der dort vorgegebenen Form, Detaillierung bzw. Aggregation und Struktur
iibergeben.

Die folgende Abbildung zeigt die Einbettung und die Wirkungsbeziehungen
der Strategie-Zyklen der Unternehmensstrategie und der IT-Strategie.

Aus IT-Strategieaussagen sind Vorgaben an den Vorgehensmodell-Einsatz zu
entnehmen.

Beispiele:

e Esist generell das V-Modell XT in den eigenen Projekten anzuwenden.

e Alle Software-Losungen sind von SAP deshalb ist ausschlieBlich ARIS einzu-
setzen.

e Lieferanten externer Produkte nur zulassen, wenn deren Angebote sich an die
Systemgliederung des V-Modell XT halten.

e Vorgehensmodelle sind fiir die Projekte zu umfangreich, es ist prinzipiell eine
agile Vorgehensweise zu bevorzugen.



52 2 IT-Strategie und Implementierung unternehmensweiter Vorgehensmodelle

s Pnternehmensbereichs IT

r Strategie des

mrsssssssne -!-.’

<

Unternehmens-
Statusanalyse
.
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Strategie (eigene Darstellung)
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Die Life-cycle-Sicht der IT-Strategie fiihrt zu der Implementierungsbedingung
fir Vorgehensmodelle, sich in den IT-Life-cycle zu integrieren, das betrifft die
Zielsetzung und die Vorgehensmodell-Strategie, die Planung, die Umsetzung, die
Bereitstellung fiir die Nutzung und das Berichtswesen.

2.2.3 Auswirkungen des Vorgehensmodells auf die IT-Strategie

Bis hier hin wurde der Bezug von der Strategie des Unternehmens bis zum Thema
,Vorgehensmodell” top down hergestellt. Umgekehrt hat auch die Einfiihrung
eines Vorgehensmodells riickwirkend Auswirkungen auf die IT-Strategie. Wenn
sich ein Vorgehensmodell in einem kleinen Pilotbereich bewihrt, wird eine Aus-
weitung stattfinden, und das Vorgehensmodell in der IT-Strategie einen festen
Platz finden (bottom up).

Ein Vorgehensmodell ist integrativer Bestandteil des gesamten Informations-
system-Managements und betrifft dariiber hinaus die gesamte IT nutzende Organi-
sation. Dies bedeutet auch, dass die IT-Strategie im Zusammenhang mit der Ein-
fiihrung des Vorgehensmodells iiberarbeitet bzw. erginzt werden muss.

Dies betrifft insbesondere auch die Einbettung des Vorgehensmodells in die
bestehende IT-Umgebung mit den nicht vom Vorgehensmodell abgedeckten Be-
reichen der IT wie z.B. der Gestaltung der IT-Architektur oder der laufenden
Betreuung. Letztere konnte auch durch ein weiteres Standardmodell, das ITIL-
Modell abgedeckt werden, zu welchem das Vorgehensmodell bereits definierte
Schnittstellen besitzt.

Beispiele:

e Ein Unternehmen hat in internen Projekten intensive Erfahrungen zur Implemen-
tierung eines Vorgehensmodell gemacht, erhélt mehrfach Nachfragen von Part-
nern und entschlieit sich das Know-how als Beratungsprodukt zu vermarkten.

e FEinige eigene Produkte wurden auf die Begrifflichkeiten des V-Modell XT um-
gestellt und konnen dem Marketing als USB dienen.

e Die urspriingliche IT-Strategie wird im Punkt IT-Organisationsrichtlinien nach-
justiert auf die ausschlieBliche Verwendung des jiingst bewéhrten V-Modell XT.

Das falsche Vorgehensmodell zu implementieren hat IT-strategische Konse-
quenzen. Es birgt die Gefahr des Verlusts einer auf den Vorgehensmodell-Struk-
turen basierenden Wissenssicherung, erschwert Kundenbetreuung und riskiert
Partnereinbuflen:

e Verlust von KalkulationsmaBstidben, auf der Basis von Phasen, Entscheidungs-
punkten, Produkten oder Aktivititen;

e Unbrauchbarkeit von wieder verwendungsfihigen Mustern und Komponenten,

e Ausstieg aus bewihrten Produktpartnerschaften,

e Verlust von Artefakt-bezogenen Risiko-Signale und -MaBnahmen Biindel,
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e Erschwertes Auffinden von Dokumenten,
e Verstindigungsprobleme durch heterogene Begriffswelten, bis hin zur
e Behinderung der effizienten Durchfithrung von Prozessen.

2.2.4 Fiihrungsmodell des Informationsmanagement
nach Brenner

Nach dem Fiihrungsmodell des Informationsmanagement von (Brenner) sind
Vorgehensmodelle, Methoden und Tools Bestandteil einer Querschnittsfunktion
Methodenmanagement, neben weiteren Querschnittsfunktionen wie Sicherheits-
management, Personalmanagement, Beschaffungsmanagement und Rechnungs-
wesen. Informationsmanagement schafft nach Brenners Modell einen IT-Grund-
lagenrahmen, eine IT-Aufbau-Organisation, eine IT-Ablauforganisation und bedient
sich dabei der Querschnittsfunktionen. IT-Grundlagenrahmen, die IT-Aufbau-
organisation und die IT-Ablauforganisation werden iiber einen Life-cycle der
Managemententscheidungen ,,Planung-Umsetzung-Kontrolle, der kontinuierlichen
Anpassung, Verinderung und Verbesserung unterzogen.
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Abb. 2.8 Fiihrungsmodell des Informationsmanagement nach Brenner
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2.2.4.1 Schnittstellen zu Unternehmensfunktionen

Die Umsetzung eines Vorgehensmodells umfasst die Einbindung in die genannten
Querschnittsfunktionen Personal, Beschaffung, Controlling, Services.

Eine Vorgehensmodell-Entscheidung hat Auswirkungen auf Unternehmens-
bereiche und Aufgabengebiete, die nicht zum Umfang des Vorgehensmodells ge-
horen. Solche Aufgabengebiete sind z. B. die Service Organisation, das Personal-
management, die Beschaffung, das Controlling. Dort eingefiihrte Hausstandards
sollten an das Vorgehensmodell angebunden werden.

e Das Personalmanagement muss einen Teil seiner Rollenbezeichnungen, und
Stellenbeschreibungen nachfiihren, oder die Rollenbezeichnungen der Vorge-
hensmodell-Implementierung miissen gegen Rollenbezeichnungen der Perso-
nalabteilung ausgetauscht werden.

e Sicherheitsmanagement, Zugriffsschutz und Berechtigungskonzepte, Zugangs-
schutz miissen sich in die Vorgehensmodelle fortsetzen.

e Neue Kostentriager fiir IT-Projekte werden in die Prozesse des Rechnungswe-
sens und in die Kontenpline integriert.

e Methoden und Tools des Business-Engineering miissen an die Methoden und
Tools des System Engineering angebunden werden.

e Die Produktbezeichnungen der Beschaffung miissen neue Alternativhamen auf-
nehmen, die Produktgruppen eventuell anders zusammengestellt werden.

e Finen weit verbreiteten Service-Standard bieten die ITIL-Books ,,Service Sup-
port* und ,,Service-Delivery*. Die Begriffe aus der CMDB (Configuration Ma-
nagement DB) und die Parameter des Help Desk zur Erfassung von Incidents
miissen angepasst werden, z.B. miissen Vorgehensmodelle und die Tools in
seinem Einsatzgebiet als Servicegegenstand aufgenommen werden.

e Beziiglich des Controllings ist die Nutzung des Vorgehensmodell in das beste-
hende IT-Berichtswesen aufzunehmen, bestehende Berichtspositionen des IT-
Berichtswesens miissen eventuell mit Begriffen z. B. des V-Modell XT umbe-
nannt werden, Vorgehensmodell wird als Berichtsgegenstand aufgenommen.

2.2.4.2 Vorgehensmodelle Life-cycle

Die Giite von IT-Losungen hingt vom Gestaltungsprozess der IT-Losungen und
damit von der Giite (Aktualitit, Effizienz, Korrektheit etc.) des Vorgehensmodells
ab. Daraus sind weitere Folgerungen fiir die Entscheidungsaufgabe ,,Vorgehens-
modell* zu ziehen:

e Vorgehensmodelle miissen mit dem Wandel der IT-Systeme ,,mitziehen® kon-
nen. D. h. neue Anforderungen an neue Losungen miissen mit einer neuen Vor-
gehensmodelle-Planung dessen Umsetzung und der Kontrolle dessen Bewih-
rung flankiert werden. Vorgehensmodelle sind Gegenstand des IT-Systeme
Life-cycle aus Planung — Umsetzung — Kontrolle.
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Die Unterhaltung eines Vorgehensmodells als Sachmittel des Unternehmens er-
fordert eine Aufbauorganisation mit Rollen, Befugnissen, Kompetenzen und eine
Ablauforganisation mit Prozessen und Regelungen.

Im Unterschied zu anderen Vorgehensmodellen ist das V-Modell XT fiir ein
selbstbezogenes Life-cycle-Management einer V-Modell XT-Implementierung aus-
gestattet. Das V-Modell XT ist ein Vorgehensmodell das dem Planungszyklus durch
die Produkte Bewertung eines Vorgehensmodells (Kontrolle), Verbesserungskon-
zept fiir ein Vorgehensmodell (Planung), Organisationsspezifisches Vorgehensmo-
dell (Umsetzen) herstellen und anwenden geniigt.

e Das V-Modell XT zihlt ausgewihlte Methoden entlang der Entscheidungs-
punkte des System-Engineering-Prozesses auf,

e und benennt den Bedarf der Querschnittsfunktion ,,Personal* durch die Defini-
tion von Rollen.

e Das V-Modell XT setzt fiir die Querschnittsfunktionen Sicherheit, Beschaf-
fung, Rechnungswesen eigene Vorgehensbausteine mit Produkten und Aktivi-
tdten ein.

e Das V-Modell XT definiert auf zwei Ebenen Prozesse, einmal auf einer Mak-
roebene mit Projektdurchfiihrungsstrategien und auf einer Mikroebene mit Ak-
tivitdatsdiagrammen.

e Die Organisationsstruktur (Aufbau-Organisation) aus Rollen, Stellen, Kompe-
tenzen und Befugnissen, hierarchische Eingliederung muss erfasst werden und
in die Unternehmensorganisation integriert sein.

e Die Prozessorganisation (Ablauf-Organisation) muss erfasst und parallel zum
IT-Life-cycle arrangiert werden. Die Zuordnung von Rollen zu Aktivititen, die
Ausfiihrung der Berichtswege, die Beistellung von Sachmitteln, Finanzmitteln,
Wissen.

e Die Bereitstellung von Vorgehensmodell und Methoden fiir IT-Aufgaben ist
eine Querschnittsfunktion, die sich in ein iibergeordnetes Methoden-Manage-
ment integrieren muss.

Damit eignet sich der V-Modell XT-Improvement-Prozess zur Integration in
den IT-Life-cycle.

2.2.5 Informationswirtschaftsmanagement nach Krcmar

Wie schon dargelegt, ist die IT-Strategie wie andere Bereichsstrategien eingebettet
in eine Unternehmensstrategie. Das bedeutet, dass die IT-Strategie aus der Unter-
nehmensstrategie Vorgaben bezieht, die das Informationsmanagement umsetzen
oder fortsetzen muss. Nach Krcmar ist das Ziel des Informationsmanagement, im
Hinblick auf die Unternehmensziele den bestmoglichen Einsatz der Ressource



2.2 IT-Strategie, IT-Management, IT-organisatorischer Rahmen 57

Information zu gewihrleisten. Informationsmanagement ist sowohl Management-
wie Technikdisziplin und gehort zu den elementaren Bestandteilen der Unterneh-
mensfiithrung.

Definition

Informationsmanagement das Management der Informationswirtschaft,
der Informationssysteme, der Informations- und Kommunikationstechniken,
sowie der tibergreifenden Fiihrungsaufgaben.

Kremar entwirft dazu ein Informationswirtschaftsmodell, ein Komponenten-
modell des Informationswirtschaftsmanagement und ein Controlling-Modell der
Informationswirtschaft.

2.2.5.1 Das Informationswirtschaftsmodell

Die Aufgabe der IT-Strategie und des Informationsmanagement ist die Bereit-
stellung von Informationen ausgerichtet auf die Informationsnachfrage, bzw. die
kontinuierliche Optimierung des Informationsangebots entsprechend der Informa-
tionsnachfrage. In diesem Sinne ist Informationswirtschaft (Krcmar) des Unter-
nehmens als ein Informationsmarkt zu behandeln, die Informationsangebote
durchlaufen einen Lebenszyklus (Lebenszyklusmodell der Informationswirt-
schaft nach Krcmar, und die Aufrechterhaltung dieses Lebenszyklus ist die Auf-
gabe des Informationsmanagements.
Nach Kremar besteht dieser Lebenszyklus aus den Phasen:

e Management der Informationsnachfrage, mit dem Gestaltungs- und Ent-
scheidungsgegenstand ,Informationsbenutzer und den Aufgaben: Anforde-
rungen an Inhalt und Struktur, vernetzen mit Interessenten, Bewertung;

e Management der Informationsquellen, mit dem Gestaltungs- und Entschei-
dungsgegenstand ,,Informationsquellen und den Aufgaben: Auffinden der
Quellen, Abfragen, einkaufen, Brokerdienste, Web-Dienste beanspruchen;

e Management der Informationsressourcen, mit dem Gestaltungs- und Ent-
scheidungsgegenstand ,,Informationsressourcen und den Aufgaben: verwal-
ten, Verfiigbarkeit, Zugriffsregeln einrichten, gebrauchsfihiges Aufbereiten der
Inhalte;

¢ Management des Informationsangebots, mit dem Gestaltungs- und Entschei-
dungsgegenstand , Information, IT-Produkt, IT-Dienst* und den Aufgaben: in-
dizieren, kategorisieren, restrukturieren, verdichten, kombinieren und Wissen
generieren.

Die folgende Abbildung zeigt die Phasen der Informationswirtschaft im Zu-
sammenhang.



58 2 IT-Strategie und Implementierung unternehmensweiter Vorgehensmodelle
Management der
INFORMATIONSNACHFRAGE
o — INFORMATIONSNUTZER TR
~ Bereitstellung, verteilen, ™
Aiforeningn. ) + entscheiden missen L ibermiten
—— » Neugier haben e
= wvernefzen
= wverwendan
+ interprefieren
Management der x: bawerteh Management des
INFORMATIONSQUELLEN INFORMATIONSANGEBOTS
Management der
INFORMATIONSVERWENDUNG INFORMATION
INFORMATIONSQUELLE PRODUKT, DIENST
« Informationen verstehbar und
+ Erkennen interpretierbar anbielen
» Erheben « Informationen bewerten = Analysieran
+ Explizieren « Umordnen
= Vernetzen = Reproduzzieren
+ Sammeln » Reduzieren
« erfassen ‘ Management der « verdichten
| INFORMATONSRESSOURCEN
INFORMATIONS-
RESSOURCE
» sirukturieren -
— - * reprasentieren i
I ™ + speichern /7 Zuschnitt auf
e Hutzhar machon _,/'] « physischen Zugang sichern “.__ Nutzerbedurinisse )
e — - » Verifizieren B =
= intellektuellen Zugang
ermoglichen
= Instand halten, pflegen

Abb. 2.9 Komponenten des Informationswirtschaftsmanagement nach Krcmar

Ein Vorgehensmodell ist nicht nur ein Sachmittel zur Projektorganisation, son-

dern im Sinn der Informationswirtschaft ein Informationsgegenstand mit einer
Nachfrage. D. h. die IT-Strategie muss auch den Informationsbedarf der Wissens-
doméne ,,Vorgehensmodelle* befriedigen. Zur Implementierung von Vorgehens-
modellen sind daher einige flankierende Maflnahmen auf Ebene des Informa-
tionsmanagements empfehlenswert:

Aufbau eines Interessensforums, einer Community, (Informationsnachfrage),
Einrichtung von Messmoglichkeiten fiir die Schwerpunkte der Nachfrage und
der Kosten-Nutzen-Aspekte der Nutzung von Informationen, Infrastruktur,
Wissenstrigern;

Sammlung von Informationslieferanten und web-page-links (Informationsquel-
len), externe Quellen, Tool-Lieferanten, Konferenzen, Fachbiicher, Statistiken,
externe Best Practices, Muster, Referenzmodelle;

ein Schlagwortregister, Kategorisierung zum Gegenstand ,,Vorgehensmodelle®,
eventuell Ontologien (Informationsressourcen), Indizierung, Verortung von
Vorgehensmodell-Know-how;

aktiver Informationsdienst tiber Auswertungen, der Nutzung Wissenssicherung
und Generierung von Verwendungsempfehlungen, best practise aus vergange-
nen Projekten (Informationsangebot).

Anwender werden nur selten eine Nachfrage an einem Vorgehensmodell dus-

sern. Wie die IT ihre Probleme 16st, ist dem Anwender unwichtig. Bestenfalls
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interessiert ihn, wie er seine Anforderungen darstellen und ihre Erfiillung priifen
kann. Ein IT-Berater hingegen wird das Beratungsprodukt ,,Vorgehensmodell* in-
tern stark nachfragen. Die Entscheidung tiber ein Vorgehensmodell-Angebot muss
auf Messwerten zur Nachfrage getroffen werden koénnen.

Eine wichtige Frage ist, welches Vorgehensmodell ist effizient genug die auf-
kommende Nachfrage zeitgerecht zu bedienen, die angemessene Softwarelosung
herzustellen, eine geeignete Hardware einzukaufen, die Einhaltung der Termine
sicherzustellen, die Genauigkeit der Aufwandsschitzung zu garantieren und wie
viel ist der Informationsbenutzer bereit dafiir zu bezahlen.

Eine fundierte Einschitzung erfordert ein Vorgehensmodell-Controlling. Ein
Vorschlag hierzu wird weiter unten abgeleitet. Bei mangelnder Nachfrage zu
einem ausgegebenen internen Verrechnungspreis

wird entweder der Preis nachtriglich gesenkt,
oder von der Unternehmensleitung subventioniert,

e oder die Leistung wird outgesourct, weil sie liber einen besseren Preis zuriick-
gekauft werden kann,

e oder das Angebot wird vom internen Markt genommen, die Lizenzen zuriick-
gegeben, der Support eingestellt.

Die Organisation (Interessentenkategorisierung, Planung, Mittelausrichtung,
Berechtigungen, Kostenerfassung etc.) aller vier Phasen des Informationsmanage-
ments fiir Vorgehensmodelle ist von einer Kategorisierung, Indizierung (Vorge-
hensmodell-Taxonomie) und Strukturierung im Sinne einer Wissensdomine ab-
hingig.

e Der Aufbau einer ,,Wissensdomine Vorgehensmodell und System Enginee-
ring* muss eine neutrale, methodenunabhingige, herstellerunspezifische Basis
darstellen, tiber die Spezial-Methoden kategorisiert werden konnen.

e Der V-Modell XT-Katalog bietet hierzu ein umfangreiches Raster an Produkt-
bezeichnungen, Aktivititenbezeichungen, Projektstrukturen (PDS, VBS).

2.2.5.2 Komponentenmodell des Informationswirtschaftsmanagement

Die Aufgaben des Informationsmanagements sind so umfangreich und heterogen,
dass sie arbeitsteilig abgewickelt werden miissen. Ein Ansatz zur Strukturierung
dieser Aufgaben ist das Komponentenmodell des Informationswirtschaftsma-
nagement nach Krcmar.

Krcmar sieht IM als Managementaufgabe eine Informationswirtschaft zu orga-
nisieren und ein Nachfragemarkt zu bedienen.

Ein Vorgehensmodell, eine IT-Referenzarchitektur, Architektur-Frameworks
unterstiitzt die Ausrichtung der Unternehmens-Informationssysteme. Vorgehens-
modelle nehmen die Stellung von Hilfsmitteln zur Prozessverbesserung ein. Ein
Vorgehensmodell liefert die Prozessempfehlungen, wie Anforderungen erhoben
werden, welche Anforderungen die Systeme erfiillen miissen, in welchem Umfang
Technologien eingesetzt werden miissen, um dem Unternehmenszweck optimal
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Abb. 2.10 Komponenten des Informationswirtschaftsmanagement nach Krcmar

zu unterstiitzen. Einem Vorgehensmodell kommt dann die Bedeutung eines Be-
triebsmittels zu. Informationen, Methoden, Verfahren sind ja auch Produktions-
faktoren. Ein Vorgehensmodell ist die Grundlage, die Informationswirtschaft des
Unternehmens zu entwerfen, zu planen, zu kalkulieren, zu realisieren und zu
betreiben.

Ein Vorgehensmodell ist damit im Sinne des Komponentenmodells nach
Kremar auch Instrument des Informationsmanagement fiir alle vier Management-
Komponenten und ein Fithrungsinstrument (Heinrich 1999). Ein ,,Vorgehens-
modell des Informationsmanagement ist Fithrungsmittel (IT-Governance), und
dient dazu Prozesse, Personal, und Controlling zu definieren, die Entscheidung
iiber den Einsatz eines Vorgehensmodells ist damit Chef-Sache. Ein umfassen-
des Vorgehensmodell muss demnach auch alle vier Komponenten (IM, IW, IS, IT)
umfassen.

Ein Vorgehensmodell sollte den gesamten Informationswirtschaftsprozess un-
terstiitzen. Das umfasst die Informationsprozesse, Informationssysteme (Software)
die Informations- und Kommunikationstechnik (Hardware) konnen. Das V-Mo-
dell XT im Speziellen unterstiitzt dabei die Fiithrung des System-Engineering
durch die Benennung und Definition der Rollen mit ihren Befugnissen und Ver-
antwortlichkeiten, die Ableitung der Fihigkeitenprofile und die Koordination der
Projektprozesse.
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Um das V-Modell XT als umfassendes Vorgehensmodell zu betreiben, sind
demnach einige Erweiterungen zum beschriebenen Informationsmanagement er-
forderlich. Die Erweiterungen betreffen:

e SchlieBen des Projekts zu einem Life-cycle mit Leistungen zu Betrieb und Nut-
zung mittels des Prinzips der Informationswirtschaft,
e Erweitern der Rollen, Prozesse zum Informationsmanagement.

Auflerdem ist ein Vorgehensmodell als Inhalt in die Planung und das Manage-
ment aller Positionen des Komponentenmodells von Krcmar aufzunehmen:

Mit Deklaration der Fithrungsprinzipien des Themas,

Herausgabe einer Vorgehensmodell-Strategie,

Definition des Vorgehensmodell in Prozessrichtlinien,

Nominieren des Vorgehensmodell-Personals mit seinen Rollen,

Aufbau eines Vorgehensmodell-Controllings,

Auflage eines Vorgehensmodell-Angebots und Steuerung tiber die Nachfrage,
Installation von Software und Daten zur Verwendung von Vorgehensmodellen,
Bereitstellen der Plattform-Kapazititen.

2.2.6 IT-Regelungen nach Adler

2.2.6.1 IT-Rahmenkonzept

Einen weiteren Konkretisierungsschritt in Richtung zu erstellender Produkte zur
IT-Organisation macht Adler in (Bullinger). Er konkretisiert IT-Strategie zur IT-
Konzeption in Form von Richtlinien (Dokumenten) und kommuniziert die IT-
Strategie damit an das Personal. Die IT-Rahmenkonzeption ist nicht autark, son-
dern eingebettet in die Leitlinien des Unternehmens. Die folgende Abbildung
.Rahmen einer IT-Strategie“ zeigt die Auffassung von Adler, dass die Komponen-
ten eines IT-Rahmenkonzeptes Input bezieht aus

einer Liste von Informatikgrundsitzen (IT-Strategie),
den organisatorischen Leitlinien,

den Technischen Leitlinien,

und einer Realisierungsstrategie des Unternehmens.

Die Vorgaben bzw. Inputs der genannten Unternehmens-Richtlinien werden fiir
die IT ausdifferenziert zu einem IT-Rahmenkonzept, bestehend aus

e cinem Informatik Organisationskonzept,
e cinem Informatik Technologiekonzept,
e und einem IT-Realisierungsplan.
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Eine IT-Strategie enthdlt immer Grundsitze zur Ausrichtung der IT, die
Informatikgrundsétze. Hierin ist das Selbstverstindnis der IT kommuniziert,
wie z.B.:

e Die Unternehmens-IT soll immer auf dem neuesten technologischen Stand und
kontinuierlicher Know-how Aufbau stehen.

e Die Entwicklung eigener Produkte soll bevorzugt sein und alle anderen Losun-
gen miissen die weitgehende Unabhingigkeit von Fremdherstellern garantieren.

e Der IT-Betrieb hat hochste Verfiigbarkeit bereitzustellen.

e Zertifikate zu den hochsten Qualititslevel und Reifegraden.

Die Grundsitze der Unternehmensinformatik sind nicht alleine Rahmen gebend
fiir die IT-Konzeption, da die IT in die Unternehmensorganisation eingebettet ist.
Nach Adler ergibt sich aus dieser Einbettung und der ersten Differenzierung des
IT-Rahmenkonzeptes in die Konzeption der Informatikorganisation und in die
Konzeption der Informatiktechnologie, die Notwendigkeit der Abstimmung mit
der Unternehmensorganisation und den Technologierahmen des Unternehmens.
Konkret muss sich die Informatik-Organisation an die allgemeinen Organisations-
leitlinien halten, und die Informatik-Technologie muss sich im Rahmen der Tech-
nischen Leitlinien bewegen. Organisatorische Leitlinien wie auch Technische
Leitlinien des Unternehmens werden in Malnahmenpldnen umgesetzt, die mitun-
ter einer Realisierungsstrategie folgen. In diesem Falle sind die Realisierungspliane
der Unternehmensinformatik mit der Realisierungsstrategie abzustimmen.
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Abb. 2.11 Rahmen einer IT-Strategie nach Adler
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Ein IT-Rahmenkonzept setzt demnach die Realisierungsstrategie, die Tech-
nischen Leitlinien und die Organisationsleitlinien des Unternehmens fort. Das
IT-Rahmenkonzept setzt sich demnach aus IT-Technikleitlinien, IT-Organisa-
tionsleitlinien und einem IT-Realisierungsplan zusammen. Die IT-Technikleit-
linien definieren unter anderem den Infrastrukturrahmen, grundsitzliche Arbeit-
platzausstattungen fiir Arbeitsplatztypen, Beschaffungsvorgaben wie bevorzugte
Hersteller und Richtlinien fiir Softwareprojekte, wie

Stile-Guide und Programmierrichtlinie,
Nomenklatur,

Dokumentation von Entwicklungsergebnissen,
Sicherheitshandbuch.

In der Regel hat die IT-Leitung groBe Spielraume zur Gestaltung der IT-
Organisation, dennoch wird sie in den Produktionsprozess, in den Beschaffungs-
prozess, und in Verwaltungsprozesse integriert werden miissen. Die Stirke der
Integration hingt zwar von dem Verhiltnis des Anteils der eigenen Leistungser-
stellung zum Outsourcing ab, aber auf alle Fille sind die IT-Prozesse kompatibel
darzustellen, die Prozessschnittstellen zu definieren, die Rollen und Stellen analog
denjenigen der Organisation zu beschreiben und die IT ist in das Berichtswesen
einzubinden. Die IT-Organisationsleitlinie umfasst dann etwa:

e den Katalog der IT-Prozesse (z.B. ITIL) und deren Schnittstellen zu den Un-
ternehmensprozessen,

e den Aufbau des IT-Berichtswesens und dessen Integration in das Unterneh-
mensberichtwesen,

e Vorgehensmodelle, anzuwendende Verfahren, Projektmanagement-Handbuch,

e die QS-Philosophie, QS-Handbuch,

e die Organisationsstruktur, Rollen, Stellenbeschreibung und Leistungsbild.

Die letzte Komponente, der IT-Realisierungsplan, setzt in der IT fort, was die
Realisierungsstrategie zur Umsetzung der Strategieziele verlangt. Eine Realisie-
rungsstrategie umfasst z. B. den Aufbau von Partnerschaften, Lieferbeziehungen,
Marktstrategien, Diversifizierung des Produkteportfolios, Landervertretungen. Die
Realisierungsstrategie hat Auswirkungen und Anforderungen an die IT.

Beispiel

Richtet sich z.B. die Unternehmensstrategie auf Autozubehor aus, setzt die IT-
Strategie die Applikationen aus der Autozubehor-Supply-Chain bevorzugt um und
baut die Giite der System Engineering Prozesse z.B. auf den im Autozubehor-
markt hdufig geforderten SPICE-Reifegrad 3 aus. Soll fiir eine deutsche Behorde
eine IT-Losung entwickelt werden, ist das V-Modell XT als Vorgehensmodell an-
zuwenden und die Prioritit des IT- Realisierungsplan liegt auf der Implementie-
rung des V-Modell XT.
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Der IT-Realisierungsplan muss sogar den Priorisierungsstufen folgen, welche
die Realisierungsstrategie vorgibt, z. B. in der Reihenfolge der Beschaffung von
Software, der Entwicklung von Applikationen, der Bestellungen von Services.

2.2.6.2 Das IT-Standortkonzept (Adler)

Aus dem IT-Rahmenkonzept werden bei Betrieben mit mehreren Niederlassun-
gen die IT-Bereichs- oder IT-Standortkonzepte abgeleitet. Je grofer das Unter-
nehmen ist, desto mehr Standorte wird es geben und um so groBer werden die ein-
zelnen Standorte und die Anzahl der Belegschaft sein und umso unterschiedlicher
werden die Anforderungen an die IT-Losungen ausfallen. Das IT-Rahmenkonzept
wird dann je nach Standortgrofle, Bedeutung und IT-Umfang weiter differenziert
in standortbezogene IT-Organisationskonzepte und standortbezogene IT-
Technologiekonzepte. Diese verwenden zwar soweit wie moglich die standort-
iibergreifenden IT-Konzepte zu Organisation und Technologie, z.B. beziiglich
einzusetzender Verfahren, Projektmanagementprinzipien, Dokumentationsrichtli-
nien, QS-Vorgaben, Stellen, Rollen, Besprechungskreise, Abwicklung von Servi-
ceprozeduren, Beschaffungspolitik, miissen aber lokalen Begebenheiten geniigen.

Solche vom Unternehmenssitz ausgehende Begebenheiten mit Auswirkungen
auf die Konzepte sind z.B. Sprache, Klima, Kultur, Ergonomie-Anforderungen,
Gesetze und lokale Partnerschaften. Das Rahmenkonzept umfasst auch ein IT-
Technisches Konzept mit dem Ausbau der zukiinftigen Infrastruktur, mit der
Darstellung der bevorzugten Applikationen, der Priorititen von Malnahmen, zur
Versorgung mit Daten und Services etc. Die einzelnen IT-Standort-Organisa-
tionskonzepte beziehen ihre Vorgaben aus dem IT-Organisationskonzept und
ebenso beziehen die IT-Standort-Technologiekonzepte ihren Rahmen aus dem
iibergreifenden IT-Technologiekonzept. Die Abbildung 2.12 visualisiert den Sach-
verhalt.

Aus dem IT-Realisierungsplan werden gemil3 der Ausbaustrategie des Unter-
nehmens die IT-Realisierungspliine der Standorte entwickelt. In die Realisie-
rungspline der IT flieBen Abstimmungen mit den Realisierungsplidnen der anderen
Unternehmensbereiche (Produktion, Marketing, Personalplanung, Organisation)
ein. Die Umsetzung von IT-MaBnahmen ist ohne Haustechnik (Netzanschliisse,
Strom) nicht moglich und erfordert eine Terminabstimmung mit dem Personal (IT-
Anwender, Hausmeister, Management). In den verschiedenen Lokationen sind
auch die Lieferbedingungen, die Personalqualifikation und die technischen Infra-
strukturen des Landes (Kommunikation, Verkehr, Stromversorgung) unterschied-
lich, sodass jeweils andere der Situation angemessen Losungen gefunden werden
miissen.

Die Aufgabe, die einem Vorgehensmodell als organisatorische Richtlinie zu-
kommt, ist die Unterschiede der Lokationen und der Losungen beherrschbar zu
machen und die Teilprojekte einem homogenen Ganzen zuzufiihren. An ein Vor-
gehensmodell wird daher die Anforderung gestellt, Multiprojekte zu organisieren.
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Abb. 2.12 Rahmen einer IT-Strategie nach Adler

2.2.6.3 Die Vorgehensmodell-Richtlinie

Es ist sehr hilfreich, wenn die Komplexitit der Regelungen aus dem Zusammen-
spiel mehrerer Vorgehensmodelle in einer didaktisch aufbereiteten aber verbindli-
chen Vorgehensmodell-Richtlinie zusammengestellt wird. Die Vorgehensmo-
dell-Richtlinie {ibernimmt damit als zentrales Informationsmedium Verwendungs-
bedingungen, der einzelnen Handbiicher der Vorgehensmodelle inklusive des
V-Modell XT, die Beziehungen zueinander, die Integrationsvarianten und die Be-
ziehung zu iibergeordneten Vorschriften. In der Vorgehensmodell-Richtlinie ist
auch die Organisationsstruktur des Vorgehensmodell-Expertenteams dargestellt,
der Implementierungsprozess fiir neue Vorgehensmodelle oder Verbesserungen.

Eine hiufig anzutreffende und sehr beliebte Variante einer Vorgehensmodell-
Richtlinie ist die Beschreibung eines umfassenden Projektdurchlaufs in quasi-
linearer Folge, geordnet nach Phasen (Makroprozess). Innerhalb der Phasen wer-
den die einzelnen Aktivititen beschrieben, wie sie mit Hilfe von Methoden und
Tools abgewickelt werden konnen (Mikroprozess), an welche Aktivitidt welches
Ergebnis (Produkt) liefern muss (Lieferverhiltnis, Input-Output-Relation).

(Blum S. 248) schlédgt vor in ein Organisationshandbuch ,.die Regelungen zum
Organisationshandbuch selbst”, Regelungen zur Betriebspolitik, zur Aufbauorga-
nisation und zur Ablauforganisation aufzunehmen. Die folgende Abbildung
schldgt dem folgend, ergénzt um den Aspekt Sachmittel, ein Inhaltsverzeichnis fiir
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eine Vorgehensmodell-Richtlinie vor. Am Beispiel des Abschnittes ,,Anforde-
rungskatalog® ist die Struktur der Produktbeschreibungen fiir das iibergreifende
Vorgehensmodell-Handbuch dargestellt.

Mit diesem Handbuch ist es moglich, auch die anderen Integrationsvarianten
als die im folgenden Kapitel wirmstens empfohlene V-Modell XT-Integration zu
regeln.

Meistens wird eine solche Vorgehensmodell-Richtlinie durch einzelne Metho-
den-Handbiicher erginzt, z.B. zur Anwendung von Use-Cases, zum Erstellen
eines ER-Modells, zur Darstellung von Geschiftsprozessen, zur Herstellung eines
Netzwerk-Diagramms.

Da die Vorgehensmodell-Richtlinie ein alle Projekttypen umfassendes Doku-
ment ist, wird oft eine Checkliste (Matrix) verwendet, die den Projekttypen Pro-
dukte zuordnet mit einer Kennzeichnung der Verpflichtungsstufe.

Eine niitzliche Information liefert auch die DEMIV-Matrix, die die Produkte
den Rollen zuordnet mit den Aufgaben Durchfiihrung, Entscheidung, Mitarbeit,
Information und Verantwortung.

2.2.7 Gestaltungsempfehlungen aus dem Rahmen
der IT-Organisation und des IT-Management

Fiir die Integration der Unternehmenssicht und der IT-Strategie in die Vorgehens-
modell-Losung ist zu beachten:

e aus der Unternehmensstrategie IT-Projekte gewonnen werden, die IT-Projekt-
definitionen daher die Ergebnisse der Unternehmens-Analyse iibernehmen
miissen,

e dass die Methoden der Unternehmens-Entwiirfe und Analysen ihre Ergebnisse
an die IT-Methoden liefern miissen, die Unternehmens-Produkte mit den IT-
Produkten konsistent sein miissen.

Aus dem Ansatz von Bremer ist zu empfehlen:

e dass die Implementierung, Umsetzung und Nutzung eines Vorgehensmodells
Leistungen von Unternehmens-Querschnittsfunktionen wie Controlling, Be-
schaffung, Personalwesen, Serviceorganisation bezieht. Die Implementierung
ist nicht frei, sondern an Regelungen und Abstimmungen gebunden.

e da ein Unternehmen bereits vor dem Vorgehensmodells eine Prozessorganisa-
tion und eine Aufbauorganisation hat, sind die Regelungen einzuholen und be-
gleitend umzusetzen.

e Die Schnittstellen zu anderen Unternehmensfunktionen wie Beschaffung, Per-
sonal, Service, Controlling sind herauszuarbeiten und Anpassungsentscheidun-
gen zu treffen.

e Festlegung von Lokationsvarianten der V-Modell XT-Positionierung und der
Integration anderer lokationsgebundener Vorgehensmodell.
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Aus Krcmars Modell folgen Gestaltungsempfehlungen fiir die Organisation

eines Vorgehensmodells in der Informationswirtschaft:

Ein ,,Vorgehensmodell des Informationsmanagement* ist Fithrungsmittel (IT-
Governance), und dient dazu Prozesse, Personal, und Controlling zu definieren,
die Entscheidung iiber den Einsatz eines Vorgehensmodells ist damit Chef-
Sache.

Ein Vorgehensmodell soll in einen Informationswirtschaftsprozess als Informa-
tionsangebot mit Nachfrage-Kontrolle aufgenommen werden.

Das Angebot an die Vorgehensmodell-Nutzer umfasst die Informationspro-
zesse, Informationssysteme (Software) und besonders die Dokumentation, Ab-
lagestruktur und Navigation.

Da Angebot umfasst, besonders bei verteilten Lokationen, Netze, Netzservices
fiir den Zugriff und die entsprechende Auslegung die Informations- und Kom-
munikationstechnik (Hardware), Speichersysteme und Archivierung.

Aus dem Ansatz von Adler konnen folgende Erkenntnisse zusammengefasst

werden:

Ein IT-Rahmenkonzept muss innerhalb eines Gestaltungsrahmens aus IT-
Grundsitzen, Allgemeinen Organisatorischen Leitlinien, Allgemeinen Techni-
schen Leitlinien und einer Unternehmens-Realisierungsstrategie kreiert werden.
Ein IT-Rahmenkonzept umfasst auf IT-Aufgaben spezialisierte IT-Organisa-
tionsleitlinien, IT-Technikleitlinien und einen IT-Realisierungsplan. Die Bil-
dung von IT-Rahmenkonzepten aus der Unternehmensstrategie ist im V-Mo-
dell XT derzeit nicht vorgesehen. Hier ist das V-Modell XT mit geeigneten
anderen Vorgehensmodell zu kombinieren oder individuell um EP, VBS zu er-
weitern ist (Im letzten Unterkapitel ist hierzu ein Beispiel vorgestellt).

Die bestehende Richtlinien der IT und fiir das Projektmanagement, die Vorge-
hensmodellbezug haben, miissen V-Modell XT-Hinweise enthalten: als ,,mit-
geltende Dokumente®, zur Verpflichtung der Anwendung des Organisations-
spezifischen Vorgehensmodells. Das Technologiekonzept muss sich an die
Systemgliederung des V-Modell XT halten. Das Organisationskonzept ver-
wendet die Rollendefinitionen des V-Modell XT.

Das IT-Rahmenkonzept wird weiter in standortspezifische Konzepte differen-
ziert, die auf die jeweiligen Standortbedingungen weiter spezialisiert werden zu
IT-Standort-Organisationskonzepten, IT-Standort-Technologiekonzepten und
einen IT-Standort-Realisierungsplidnen.

Vorgehensmodelle zihlen in diesem Sinne zu IT-Organisationsleitlinien und
sind ein wesentliches Fiihrungsmittel die unterschiedlichen standortvariablen
Losungen zu einem System qualitativ aber auch zeitgerecht zusammenzufiih-
ren. Vorgehensmodelle miissen daher Multiprojekt-Fahigkeiten aufweisen.

Fiir internationale Projekte ist Mehrsprachigkeit oder mindestens eine Eng-
lisch-Version erforderlich.
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Fiir die Verwendung des V-Modell XT als umfassendes Vorgehensmodell be-
deutet dies:

e Das V-Modell XT unterstiitzt den Fithrungsaspekt des System-Engineering und
der Konfiguration des V-Modell XT selbst auf Projektspezifika, durch Benen-
nung der Rollen, deren Befugnisse und Verantwortlichkeiten und ihrer daraus
abgeleiteten Fiahigkeitenprofile. Fiir die Verwendung iiber das gesamte IT-
Management ist das V-Modell XT zu erweitern.

e In die Inhalte des IT-Managements ist das Thema V-Modell XT aufzunehmen
mit Fithrungsprinzipien, Strategie, Prozess, Personalbesetzung, Controlling.

e Die Vorgehensmodell-Implementierung muss sich an den lokationsspezifischen
Realisierungsplidnen orientieren, bzw. in vorhandene Ausstattung integrieren.
Das V-Modell XT ist ein deutscher Behordenstandard, deutschsprachig, auf das
deutsche Vergaberecht ausgelegt. Verschiedene internationale Standorte und
internationale Projekte machen die Kombination mit anderen nationalen Vor-
schriften zur Einsatzbedingung.

2.3 Zielsetzung der Vorgehensmodell-Implementierung

2.3.1 Vielfalt der Vorgehensmodell-Landschaft

Das V-Modell XT konzentriert sich auf Systementwicklungsprojekte. Neben dem
Projekttyp ,,Systementwicklung®, das den Gestaltungsgegenstand ,,IT-System*
hat, gibt es in den Unternehmen eine ganze Reihe weiterer Projekttypen mit zu-
sitzlichen Gestaltungsgegenstinden, z.B. fiir die Entwicklung neuer Unterneh-
mensstrategien, das Optimieren von Geschiftsprozessen, die Reorganisation einer
Organisationseinheit, die Durchfiihrung einer Marktforschung, die Konstruktion
von Maschinen, der Aufbau einer technischen Anlage, die Produktion von Dienst-
leistungen, Implementierung eines Wissensmanagement, Benchmark-Projekt etc.
Diese Projekttypen bzw. betriebswirtschaftlichen Funktionen oder Produktlebens-
phasen werden vom V-Modell nicht abgedeckt.

Fiir diese Gestaltungsgegenstinde gibt es aber bereits mehrere Alternativen
bewihrter 6ffentlicher Vorgehensmodelle.

Beispiel:

e RUP (Kruchten) mit der UML-Methodenbibliothek und OOSE (Oesterreich)
mit UML fiir die objektorientierte Softwareentwicklung,

e das alte V-Modell 97 (Droschl) fiir den linearen Phasendurchlauf von IT-
Projekten,

e PROMET fiir das Business Engineering (Osterle) und fiir die Herleitung von IT
Projekten die aus der Unternehmensstrategie,
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e ARIS mit ASAP fiir SW-Projekte deren Funktionen die aus den Aktivititen
einer Geschiftsprozessanalyse (Scheer) abgeleitet werden,

e OTK fiir Ontology basierte Projekte (Fensel),

e DWLT fiir komplexe Data Warehouseprojekte (Kimbal),

e DSDM, SCRUM fiir agile Projekte.

Die genannten Vorgehensmodelle treffen immer auch auf viele nicht veréffent-
lichten Haus-Vorgehensmodelle, die oft aus Best practices abgewickelter Projekte
extrahiert wurden oder durch Anpassungen anderer Vorgehensmodelle entstanden.

Es gibt linderspezifische Entwicklungen von Vorgehensmodellen, zum Teil
sind diese sogar von Behorden zur Pflicht erhoben, wie

Beispiel:

¢ in England SSADM (Goodland), PRINCE, und DSDM,

e in der Schweiz das aus dem V-Modell 97 abgeleitete HERMES,

e in Osterreich das ebenfalls aus dem V-Modell 97 abgeleitete ,,Bundes-Vor-
gehensmodell®,

e in den USA das Methoden-Kit IDEF (Bernus) und das Framework FEAF.

Es gibt Vorgehensmodelle, Frameworks und Richtlinien, die eine grof3e Breite
an Gestaltungsthemen abdecken und andere, die sich nur auf einzelne Komponen-
ten (Vorgehensbausteine, Prozesse) konzentrieren. Prominente Beispiele dazu sind:

Beispiele:

e PRINCE und PMBOK auf Projektmanagement,

e QFD und volere auf Requirements-Erfassung,

e ITIL, MOF, SureStep und TickIT auf Servicemanagement, Applikationsmana-
gement, Infrastrukturmanagement, Unternehmens Vorgaben, Sicherheitsmana-
gement, Anderungsmanagement;

e SO 900x auf Qualititssicherung,

e [T-Grundschutzhandbuch des BSI,

e BVB/EVB-IT sowie VOL/B fiir die Vertragsgestaltung zu IT-Auftrigen.

Neben anderen Vorgehensmodellen unterstiitzen auch IT-Architekturen, Archi-
tektur-Frameworks, IT-Referenzmodelle die Projektstrukturierung.

Beispiel:

e FEAF, das Federal Enterprise Architecture Framework fiir IT-Losungen des
amerikanischen Whitehouse,

e ZISA, die Informationssysteme Architektur nach Zachmann,

e GERAM, Generalised Enterprise Reference Architecture and Methodology,
(Bernus 1998).

Projektbegleitende Themenbereiche der IT-Losungen zum Improvement und
Benchmarking:
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Beispiel:

e Benchmarkingprozess nach (Camp),

e Die Benchmarking Datenbank PIMS (Profit Impact on Marketing and Strategy)
(Buzzel),

e Prozessverbesserung mittels ISO 900x,

e CMMLI, SPICE und AutomotiveSPICE fiir System-Engineering-Prozesse,

e COBIT fiir die Reifeverbesserung aller IT-Prozesse (COBIT).

Hinzu kommt, dass einige Unternehmen ein oder mehrere hauseigene Vor-
gehensmodelle entwickelt haben. Oftmals liegt dem ein 6ffentliches Modell zu-
grunde, wie z.B. das weit verbreitete V-Modell 97. Es gibt Vorgehensmodell-
Varianten die ein zugrunde liegendes Modell um weitere Bestandteile ergénzt und
auch Varianten die auf die vorkommenden Projekttypen gekiirzt wurden.

Schon diese unvollstindige Aufstellung ldsst deutlich werden, dass das
V-Modell XT nicht alle etablierten Interessen gleich gut bedienen kann. Fiir die
Unternehmen entsteht daraus ein Kombinationsbedarf. Aus dem Kombinationsbe-
darf entsteht in der Regel mit der Zeit ein unkontrollierbarer Wildwuchs an Vor-
gehensmodellvarianten. Ein mittelfristiges Anliegen ist es daher die Anzahl der
verwendeten Vorgehensmodelle auf das ntige Minimum einzuschrinken und ein
Vorgehensmodell zum Mastermodell, zum integrierenden Rahmen, zu erheben.

Nicht jedes Vorgehensmodell ist mit seiner Ausstattung, seiner inhaltlichen
Tiefe, seiner Breite an Gestaltungsobjekten geeignet einen integrierenden Rahmen
zu stellen. Hier wird das V-Modell XT empfohlen, was in der IT-Strategie positi-
oniert werden sollte. Das V-Modell XT ist dann als Rahmenkonzept integrativer
Bestandteil des gesamten Informationssystem-Managements und damit ein strate-
gisches IT-Thema. Das betrifft die Dokumentation, die Tools, die Kompetenzen,
die Rollen.

2.3.1.1 Positionierung des V-Modell XT

Wenn mehrere Vorgehensmodell zur Auswahl stehen, dann ist der Einsatz und
die Kombination der Modelle zu regeln. Aus der Sicht der Multiplizitit gibt es
die zwei Moglichkeiten ,kombinieren mehrerer Modelle erlaubt® (kombiniert)
oder ,,nur der Einzeleinsatz ist zugelassen” (einfach). Unter dem Gesichtspunkt
der Hoheit des V-Modell XT, gibt es die zwei Fille ,immer das V-Modell XT*,
(singulir) oder ,,wahlweise ein anderes Vorgehensmodell®, (alternativ).

Daraus ergeben sich vier Varianten der strategischen Positionierung eines Vor-
gehensmodells zum V-Modell XT:

Definition

Die Totale: alle SE-Aktivititen werden ausschlieflich iiber ein V-Mo-
dell XT abgewickelt. Elemente die fehlen, miissen neu entworfen werden
und in das V-Modell XT aufgenommen werden (singulédr und einfach).
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Die Integrative: Ein V-Modell XT ist die Rahmenrichtlinie in die nach Be-
darf und Situation weitere Vorgehensmodell temporir oder fiir ausgewihlte
Aufgaben einbezogen werden diirfen (singulidr und kombiniert).

Die Exklusive: der Einsatz des V-Modell XT wird angeboten, bleibt aber
der freien Entscheidung tiberlassen. Einmal entschieden, fir RUP oder
V-Modell XT, oder eine Alternative, wird kein weiteres Vorgehensmodell
mehr erlaubt, der Ausbau mit Konzepten anderer Vorgehensmodelle ist er-
laubt (alternativ und einfach).

Die Situative: mehrere Vorgehensmodelle werden kombiniert, wobei fall-
weise und situationsabhéngig, je nach Projekt ein anderes Vorgehensmodell
den Rahmen bildet und die verbliebenen Vorgehensmodell Beitrige (Pro-
dukte, Vorlagen, Methoden, ...) liefern (alternativ und kombiniert).

Die folgende Abbildung stellt den Entscheidungssachverhalt als Portfoliomat-
rix mit den zwei Dimensionen Hoheit des V-Modell XT als Vorgehensmodell-
Rahmen und Multiplizitit der Vorgehensmodell-Verwendung dar.
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Abb. 2.14 V-Modell XT-Positionierung
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Bis auf die Exklusive zwingt jede der vier Positionen zu einer Transformation
bestehender Produkte, Muster, Gliederungen oder Vorlagen in die V-Modell XT-
Welt.

Erleichtert wird der Austausch von Produkten, wenn die zu integrierenden
Vorgehensmodelle oder Komponenten einen dhnlichen Aufbau wie die integrie-
renden Vorgehensmodell haben. Die Ahnlichkeit oder Vertriglichkeit, und die In-
tegrierbarkeit von Vorgehensmodell kann an Umfang und Struktur ihrer Metamo-
delle und ihrer Schnittstellen gemessen werden.

Die wenigsten Vorgehensmodelle sind mit Konzepten ausgestattet, die helfen
eine solche Multi-Vorgehensmodell-Situation zu gestalten. Rational/IBM hat
z.B. eine Integration von RUP zum V-Modell XT hergestellt. Das V-Modell XT
hingegen kann mit einem implementierten Metamodell, offenen Schnittstellen
und Editor als Integrationsinstrument mehrerer Vorgehensmodelle eingesetzt wer-
den. Fiir das Konfigurationsprojekt enthilt dann das V-Modell XT einen eigenen
Vorgehensbaustein, die Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen
Vorgehensmodells.

Das V-Modell XT kann zunichst in einem wohldefinierten abgegrenzten Be-
reich eingefiihrt werden, um Know-how aufzubauen, Akzeptanz zu bilden und die
Organisation zunichst im Kleinen zu erproben.

Bilanz der Argumente. Muss die Organisation parallel und ohne Integration
mit unterschiedlichen Vorgehensmodellen arbeiten, hat dies die Pflege unter-
schiedlicher Standards, verschieden strukturierter Dokumentations-Richtlinien,
umfangreichen Schulungsbedarf, Kommunikation mit verschiedenen Fachspra-
chen etc. zur Folge. Das fiihrt zu Verstindigungsschwierigkeiten und zu Inkon-
sistenzen in der Indizierung der Dokumente.

Da die Projektergebnisse unterschiedlicher Vorgehensmodelle mit unterschiedli-
chen Beschreibungsmitteln und Regeln hergestellt werden, findet eine Verlagerung
der Konsistenzkontrolle hin zur manuellen Priifung statt, was das Fehlerpotential
und den Aufwand erhoht.

Die Wiederverwendbarkeit der Ergebnisse wird reduziert bis unméglich.

Die wertvollen Projekterfahrungen aus verschiedenen Projekten sind nicht
mehr vergleichbar und der Aufbau einer Erfahrungsdatenbank mit einer Wissens-
managementzyklus wird erschwert bis verhindert.

In der folgenden Tabelle sind die wesentlichen Argumente in der ,,Argumente-
bilanz ein singuldres (exklusives) Vorgehensmodell?** zusammengefasst.

Die Kombinationsentscheidung kann noch beziiglich des Durchdringungs-
grades iiber die Organisationseinheiten ausgelegt werden. Auch hier gilt so
wenig wie moglich Ausnahmen zuzulassen. D.h., die hier getroffene Empfeh-
lung der Integrativen mit dem V-Modell XT als Wirtsmodell unternehmensweit
durchzusetzen.
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Tabelle 2.2 Argumentebilanz V-Modell XT-Integrative versus Situative

Kriterien

V-Modell XT -Integrative

Situative

Komplexititsmanagement

Schulungsvolumen

Kommunikation

Konsistenzkontrolle

Wiederverwendbarkeit

Wissensmanagement

Einmal eingerichtet mit allen
Schnittstellen, und das Voka-
bular homogenisiert, reduziert
die Komplexitit

Verringert, Qualifikations-
niveau schneller erreichbar,
Konzentration auf Tiefen-
kenntnis eines
Vorgehensmodell
Verbesserung der Kommunika-
tion, Reduktion der
Verstindigungsprobleme

Automatisierbar, Fehlerpoten-
tial wird reduziert, Uberschnei-
dungen konnen generiert
werden

Hoher Wiederverwendungs-
grad, Voraussetzung fiir
Bausteine und Software-
Factory, schnellere Erstellung
von Projektunterlagen
Herstellung der Vergleichbar-
keit aller neuen Projekte
quantitative Auswertungen
moglich, Know-how-
Topografie erstellbar

Komplexitit ist die Summe
aller Modelle

Schulungsaufwand iiber alle
eingesetzten Modelle

Missverstindnisse bei
doppeltem bis ,,multi-
lingualem* Sprachgebrauch,
Interpretationskonflikte
semantisch und strukturell
Konsistenzpriifung nicht
automatisierbar

Wiederverwendung ist
eingeschrinkt auf das einzelne
Vorgehensmodell

Verlust der Vergleichbarkeit
mit abgeschlossenen Projekten

2.3.1.2 Die Integration des V-Modell XT in eine bestehende
Vorgehensmodell-Landschaft

Fiir einen Systemingenieur ist immer reizvoller dariiber nachzudenken, ob man
sich nicht ein best-of-breed-Modell schaffen kann, statt sich auf ein starres be-
grenztes singulidres (langweiliges) Modell zu beschrinken. Als Alternative zum
Anderungsmanagement des V-Modell XT kann z. B. das Changemanagement aus
RUP eingesetzt werden, fiir die Darstellung der Geschiftsprozesse konnte gleich
mehrere Methoden je nach Gestaltungsschwerpunkt verwenden, wie Wertkette
nach Porter, Ereignisketten nach ARIS, wissensorientiert ergidnzt nach Fraunho-
fers IUM (Integriertes Unternehmensmodell). Das aufwandssensitive Management
bildet hier den Gegenpol. Und die Wahrheit der Entscheidung liegt wie so oft in
der Mitte.

Da die Projektanforderungen und Situationen wechseln, kann keine best-of-
breed Zusammenstellung auf alle Situationen gleich gut passen. Es gibt also
mehrere Wahrheiten. Hier wird deshalb die situationsabhingige Kombination
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(Situative und Integrative) der starren Konfiguration bevorzugt. Die Integrations-
alternativen sind:

e Aquiposition, Gleichstellung: Je Projektinhalt kénnen Komponenten ver-
schiedener Modelle in einer definierten Folge durchlaufen werden. Die gesamte
Logik folgt einer iibergeordneten Phasenlogik, die je nach Projektphase die zu-
stindige Komponente eines jeweils anderen Vorgehensmodells verwendet (mit
ihren Produkten, Methoden, Aktivititen etc.) und das Ergebnis an das nichste
Vorgehensmodell liefert. Um die Lieferbeziehung einzuhalten, miissen Schnitt-
stellenbedingungen erfiillt werden konnen.

e Superposition, Uberordnung: Komponenten von Gast-Modellen werden als
eigene VBS in das V-Modell XT aufgenommen. Die Uberschneidungen sind
dann zu eliminieren (Produkte, Aktivititen, Rollen). Ergebnis ist ein erweiter-
tes V-Modell XT. Die Logik des V-Modells ist hoheitlich, die neuen Inhalte
sind in die Steuerung iiber Entscheidungspunkte integriert.

e Subsumption, Unterordnung: Ein anderes Wirtsmodell integriert entspre-
chend seinem Metamodell ausgewihlte Bestandteile (Produkte, Aktivititen,
Rollen) wie auch Vorgehensbausteine des V-Modell XT, Komponenten,
Workflows in den Projektdurchlauf. Hier unterliegt die zeitliche Abwicklung
nicht der Entscheidungspunktefolge des V-Modell XT, sondern i.d.R. einer
Phasenlogik.

Verliingerung des System-Engineering Projektprozesse. Ein besonderes In-
teresse an der Erweiterung des V-Modell XT gilt der pripositionalen Verlinge-
rung, die Erweiterung in Richtung IT-Projekt-Vorphasen. Eine dhnliche ,,Verlin-
gerung stellt auch das Enterprise Unified Process, EUP, beziiglich RUP dar
(Ambler). Der Wunsch ist in diesem Fall die Aktivititen, Entscheidungspunkte,
PDS und Produkte, die vor dem IT-Projekt entstehen, nicht mehr Gegenstand
des System Engineering sind, sondern das Business-Engineering betreffen, auch
in das IT-Vorgehensmodell aufzunehmen. Das betrifft diejenigen Produkte, die
IT-Produkte initiieren und die Informationen die Redundanz mindernd weiterge-
geben werden sollen. Aus V-Modell XT Sicht werden die Konzepte konsistent mit
den Beschreibungsmethoden des V-Modell XT dargestellt.

Analog betrifft das auch die postpositionale Verlingerung des V-Modell XT,
die Erweiterung in Richtung IT-Betrieb, z.B. durch Integration ausgewihlter
ITIL-Prozesse. Im V-Modell XT Pflegeprozess klafft ja die Liicke des Betriebs
und der Nutzung in einem geschlossenen V-Modell XT-Life-cycle.

In der folgenden Grafik sind die drei Alternativen der kombinierten Auspri-
gung der Multiplizitit beispielhaft visualisiert.

Die erste Moglichkeit entspricht der Situativen: je nach Projektphase, oder Pro-
jektabschnitt wird der Situation entsprechend ein anderes Vorgehensmodell ver-
wendet. Das Projekt beginnt mit beispielsweise mit der ,,Strategiegestaltung* einer
Ebene aus PROMET, setzt fort mit der Detaillierung in einer Geschiftsprozesssicht
von ARIS programmiert die Applikation nach dem Workflow ,,objektorientierte
Softwareentwicklung® von RUP, und macht die Abnahmen mit dem V-Modell XT.
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Abb. 2.15 Drei Integrationsalternativen

Die zweite Moglichkeit stellt die Integrative mit dem V-Modell XT als Integra-
tionsrahmen dar. Die fiir das Projekt genutzten Komponenten der Gast-Modelle,
bei PROMET eine Ebene, bei ARIS eine Sicht und bei RUP ein Workflow, wer-
den mit dem Metamodell des V-Modell XT als Vorgehensbausteine dargestellt.
Beispielsweise konnte die Ebene ,,Strategie* aus PROMET ein eigener Vorge-
hensbaustein werden, ebenso die Geschiftsprozesssicht von ARIS und der Work-
flow ,,objektorientierte Softwareentwicklung® von RUP. Anstelle der Vorgehens-
modelle RUP, PROMET, ARIS konnten auch Frameworks (z.B. ZISA) oder
Improvement-Modelle (z. B. SPICE) stehen.

Die dritte Variante stellt die hier nicht weiter verfolgte Alternative ,,RUP als
Integrative* dar. Die fiir das Projekt genutzten Komponenten der Gast-Modelle
bei PROMET eine Ebene, beim V-Modell XT ein Vorgehensbaustein und bei
ARIS eine Sicht, werden mit dem Metamodell als RUP-Workflow dargestellt.
Beispielsweise konnte die Ebene ,,Strategie” aus PROMET ein eigener Workflow
werden, die Geschiftsprozesssicht von ARIS und das Angebotsmanagement des
V-Modell XT.
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2.3.2 Zielsetzung einer Vorgehensmodell-Implementierung
in der Balanced Scorecard

Es gibt mehrere Zielsetzungsebenen im Unternehmen wie Unternehmensziele, Be-
reichsziele (z.B. IT), Abteilungsziele, Projektziele, Teamziele. Aus jeder Ebene
konnen sich Ziele direkt oder abgeleitet in Ziele einer Vorgehensmodell-Imple-
mentierung niederschlagen.

Fiir die Darstellung von Ziele gibt es von einfachen Zielelisten, iiber Wir-
kungsbeziehungsdiagramme, bis zum komplexen Ziele-Nutzen-Netz z.B. (An-
selstetter) viele Varianten. Eine der weltweit am weitesten verbreiteten Methoden
ist die Balanced Scorecard.

2.3.2.1 Die Balanced Scorecard

Ein geeignetes Mittel den V-Modell XT Einsatzbeschluss zu kommunizieren, ist
seine Implementierung als Maflnahme in die Balanced IT-Scorecard aufzuneh-
men. Die Balanced Scorecard (BSC) ist eine von Kaplan & Norton (Kaplan)
entwickelte Methode zur auf eine Unternehmensstrategie ausgerichtete Zieldefini-
tion und Verfolgung der Zielerreichung. Die BSC wird mittlerweile in vielen Un-
ternehmen eingesetzt, auch fiir Ziele die nicht unmittelbar auf eine Strategie ver-
weisen. Die Grundausstattung der BSC ist eine Liste mit den Spalten:

verbal formulierten strategischen Zielen,

mit messbaren Kennzahlen als Kriterium der Messung der Zielerreichung, der
objektiven Uberpriifbarkeit,

prizisiert mit konkreten Maf3zahlen fiir den angestrebten Messwert,
konkretisiert mit MaSnahmen zur Erreichung des Messwertes.

Eine Besonderheit der Balanced Scorecard ist, dass nicht nur finanzielle Ziele
und ihrer Kennzahlen (Umsatz, Gewinn, Rentabilitdt) definiert werden, sondern
auch nichtmonetire Ziele und Kennzahlengruppen. Die Standardform hat vier Zie-
legruppen, so genannte Perspektiven:

¢ Finanzperspektive: Wie sehen uns unsere Aktionire, Shareholder und Stake-
holder?

e Kundenperspektive: Wie sehen uns unsere Kunden? Wer sind unsere Kun-
den? Was sind die Bediirfnisse unserer Kunden?

e Prozessperspektive: In welchen Prozessen miissen wir uns auszeichnen um
Erfolg zu haben? Welche Prozesse konnen effizienter gestaltet werden?

e Lern- und Innovationsperspektive: Wie stiarken wir unsere Fihigkeit, uns zu
verdndern und zu verbessern? Wo konnen wir Know-how aufbauen. Horvath
schlédgt hier alternativ den Begriff Potentialperspektive vor.

Die Kennzahlen der verschiedenen Gruppen der BSC werden logisch konsi-
stent auseinander abgeleitet. So sind die Finanzziele nur zu erreichen, wenn die
Kundschaft zufrieden ist mit ihrem Lieferanten, mit der Giite, der Qualitit, der
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Ausstattung, dem Label, der Funktionalitit und dem Preis der Produkte. Die Kun-
denziele konnen nur erreicht werden, wenn die dafiir zustéindigen Prozesse ent-
sprechend effizient ausgefiihrt werden. Nicht alle Prozesse sind als Routineaufga-
ben abwickelbar. Einige Fragestellungen erfordern Problemlosungsfihigkeiten,
Kreativitit, neue Ideen Wissensaufbau, Wissenskombination. Fiir Aufgabenstel-
lungen mit diesem Anspruch ist die Lern- und Innovationsperspektive Vorrausset-
zung fiir effiziente Prozesse.

Die tiberwiegende Zahl der im deutschsprachigen Raum in den Unternehmen
eingesetzten Balanced Scorecards verwendet die von Kaplan vorgeschlagene
Gruppierung der Ziele (Horvath).

Mit Hilfe der BSC kann auch die Zielsetzung der Verwendung von Vorge-
hensmodellen im Unternehmen, ihr Beitrag zu den Unternehmenszielen und ihr
Bezug zu der Unternehmensstrategie iibersichtlich dargestellt werden.

2.3.2.2 Strategy Map, die Wirkungskette der Ziele

Die Ziele bzw. ihre Kennzahlen stehen in einem Wirkungsverhiltnis, in dem Sinn,
dass die in der BSC tibergeordneten Ziele (obere Perspektive) von den nachgeord-
neten Zielen (nachfolgende Perspektive) unterstiitzt werden. In der linearen Auf-
listung der Tabelle der Balanced Scorecard ist dieser Wirkungsbezug nicht zu
erkennen. Ist das Ziel ,besserer Kundenservice® angestrebt, kann das von der
,verbesserten Losungskompetenz der Kundenberater abhingen. Um diese Ab-
hiangigkeiten besser zu visualisieren wird die Balanced Scorecard von einer so
genannten Wirkungskette begleitet. Die Aufstellung einer BSC startet mit der
Feststellung der Ziele. Seit einiger Zeit wird fiir die Wirkungskette der Ziele be-
vorzugt der Begriff Strategy Map verwendet.

Die folgende Abbildung gibt zu dem vorangegangenen BSC-Beispiel die Wir-
kungskette der Ziele auf die Perspektiven projiziert wieder.

Der Zusammenhang soll hier an ausgewihlten Zielen aus dem Beispiel der
Grafik verdeutlicht werden.

Beispiel

e Die Leistungen, die ein Supportteam eines Vorgehensmodells (VMST) auf-
bringt, um die Anwender zu unterstiitzen, die Projektprodukte der Wiederver-
wendbarkeit zuzufiithren etc. verursachen Kosten. Diese Kosten sind mit der
Implementierung eines VM sicher hoch, sollen sich im Laufe der Erfahrung
senken und auf ein Mindestniveau einpendeln (Lernkurve). Das driickt das Ziel
Verbesserung der Kostenstruktur aus.

e FEin VMST sollte sich mit seinen internen oder auch externen Beratungsauftri-
gen, mit Schulungen etc. finanzieren. Dann ist die Leistungsverrechnung ein
MafBstab. Ob hier echte Umsétze mit einem Honorarsatz gewihlt werden, oder
ein Umsatzidquivalent in Form eines fiktiven Verrechnungssatzes, oder eine
nicht monetire Nutzungsgrofle Zielsetzung aus der Sicht der VMST ist zu un-
terstiitzen und aktiv nach Unterstiitzungsmdoglichkeiten zu suchen.
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Abb. 2.16 Beispielhafter Ausschnitt aus der Wirkungskette von Vorgehensmodell-bezogenen
Zielen

Mit dem Ziel ,,Steigern des Ergebnisses* soll eine Ausgewogenheit der Kosten
mit der Nachfrage angestrebt werden. Je besser das Verhiltnis aus Nutzung zu
Kosten ist, desto rentabler ist der Einsatz eines Vorgehensmodells aus der Sicht
der Kostentriger.

Ein hoher Umsatz, bzw. eine grofle Nutzung kommt durch ein gesteigertes
Kundeninteresse zustande. Kunden sind hier sowohl interne als auch externe
Anwender der VM-Leistungen. Das Kundeninteresse kann durch eine gute
Kundenbetreuung gesteigert werden.

Ein wesentlicher Beitrag zur Kundenbetreuung liefert das Einholen von Kun-
den-Feed backs. Die Meinung des Kunden iiber die Breite des Angebots, die
Leichtigkeit des Zugriffs auf die Services gibt wichtige Informationen tiber sei-
ne Motivationslage und fiir Verbesserungsprojekte.

Als Beitrag zur Verbesserung der Kundenbetreuung kann auch die Verbesse-
rung des Zugangs zu Vorgehensmodell-Informationsservices, die Verbesserung
des Dokumentationssystems, fiir die Kunden verstanden werden. Das betrifft
z.B. die Verfiigbarkeit, Aktualitét, Ergonomie.

Einen groflen Einfluss auf die Verbesserung der Kundenbetreuung haben un-
mittelbar die Prozesse die den Kunden betreffen. Dazu gehoren z. B. das Ver-
sorgen des Kunden mit Material, die Transparenz tiber Bearbeitungsstatus von
Kundenvorgéngen, die Verwaltung von Kundeninformationen, aktive Benach-
richtigung von Kunden.

Die Giite der Prozesse hingt von einer stindigen Verbesserung ab, von dem
Lernen aus der Abwicklung von Prozessen, aus dem Sammeln von Vorfillen,
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dem Aufbau von Expertenwissen, dem produzieren neuer Ideen, der Ausbil-
dung und dem Einsatz neuer Technologien, von der Anzahl der Veroffentli-
chungen neuer Erkenntnisse, der Anwendung der Erkenntnisse auf die Umges-
taltung der Prozess-Landschaft.

2.3.2.3 Die V-Modell XT-Balanced Scorecard

Die folgende Abbildung zeigt ein BSC-Beispiel in der Standard-Reihenfolge der
Perspektiven mit fiktiven Zielwerten. Zu jedem Ziel lassen sich mehrere Kennzah-
len finden und zu mehrere Maflnahmen, sodass hier schnell Ausuferung droht. Die
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Abb. 2.17 Beispielhafter Ausschnitt aus der Balanced Scorecard mit Vorgehensmodell-bezoge-
nen strategischen Zielen und Kennzahlen
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Kunst der Gestaltung der BSC besteht unter anderem darin, einen handhabbaren
Satz von KenngroBen (= Messgrofien) zusammenzustellen. Empfehlenswert sind
16-24 KenngroBen, bzw. 4-6 Kenngrofen pro Perspektive, maximal 3 Messgros-
sen pro Ziel (Horvath, S. 89, 227).

Die BSC ist auch fiir Behorden einsetzbar. Dort hat die Erfahrung gezeigt, dass
nicht die Finanzziele die Spitze der BSC bilden, sondern der Leistungsauftrag
durch die iibergeordnete Behorde, bzw. durch das Gesetz. In diesem Falle ist es
sinnvoll eine weitere Perspektive aufzunehmen (Horvath, S. 427 ff.):

o Leistungsauftragsperspektive: Welche Leistungen muss die Behorde ihren
Biirgern bereitstellen?

Die Anzahl der Perspektiven sollte die Zahl 6 nicht iiberschreiten (Horvath,
S. 84).

Die Balanced Scorecard wird in einem Abstimmungsprozess zwischen Man-
agement in Vorgehensmodell-Expertenteam entwickelt und stellt damit ein wert-
volles Kommunikationsinstrument dar.

Die Interpretation eines Ziels als ,,strategisches Ziel* ist nicht eindeutig, und
hingt unter anderem von dem Unternehmenszweck ab und von der momentanen
Wettbewerbslage des Unternehmens. Das fiihrt dazu, dass viele Unternehmen die
BSC generell als Zieldefinitionsschema einsetzen.

Der Strategiebeitrag nimmt mit der Organisationsebene ab, so dass bei BSC
der unteren Ebenen kaum noch von einem Strategiebeitrag gesprochen werden
kann.

2.3.2.4 Die Wirkungskette der Kennzahlen

Den Wirkungszusammenhang der Ziele kann man auf ein Kennzahlendiagramm
iibertragen. Die Kennzahlen-Wirkungskette hat den Vorteil, dass in einer moder-
nen Business Intelligence Suite (Cognos, Business Objects, Information Builders,
SAP BW) der Entwurf von Kennzahlen-Wirkungsketten unterstiitzt wird. Die Un-
terstiitzung geht sogar so weit, dass die aktuellen Werte aus den Datenbanken der
operativen Applikationen an die Maske der Wirkungskette geliefert und angezeigt
werden.

Der Ansatz der Balanced Scorecard kann auch fiir die Einrichtung des
V-Modell XT selbst dienen. Folgende Kennzahlen sind in diesem Zusammenhang
interessant:

Dauer vom Vorschlag bis zur Entscheidung,

Dauer der Anpassung ab dem Erkennen des Anpassungsbediirfnisses,

Aufwand der Anpassung,

Anzahl der betroffenen Unterlagen fiir eine Umstellung,

Anzahl der Know-how-Triager zum V-Modell XT,

Anzahl der Projekte die mit/ohne V-Modell XT abgewickelt wurden,

Anzahl der integrierten Produkte (im Verhiltnis zur Anzahl der nicht-inte-
grierten Produkte).



2.3 Zielsetzung der Vorgehensmodell-Implementierung 83

Balanced IT- Scorecard Wirkungskette Vorgehensmodell- Kennzahlen

Legende

C_ ) vmZiele _
Max. Budgetiiber-

L——>  aktuen schreitung IT-Projek
Wax. Terminiiber- Wiederver -

i ( i |T.pmjek.)—>( grad VM GMK-Anteil

Finanz-

Kunden-
perspektive perspektive perspektive

VM Umsatz

(v
Erfolgsrate
Schlichtung

Sozialer

@zehl VNI Ll it - y

kiirzung

@

VM-Dokusystem-

Ind

Suchzeiten VM-
D

Anzahl integrierter Durchschn. VM-Call-

[
& VM-Produkte Bearbeitungszeit
ﬁ Anzahl Eskalationen
2 - Abdeckungsgrad
o "[l)‘urchsol:hn. Projekt- externe VM-Elemente,
L
C\'E'Z;h}: ProjektkalkD @zahl FAQ-Anworten Verbesserungsvor-
- __ ahrungswerte ) schlige pro Jahr
( Anzahl VM-Wieder- > @hm Anzahl referierter ) 4
i Schulungen
( Anzahl w T |

pro Jahr

Abb. 2.18 Beispielhafter Ausschnitt aus der Wirkungskette von Vorgehensmodell-bezogenen
Kennzahlen

2.3.2.5 Die kaskadierte Balanced Scorecard

Unternehmen stellen nicht selten ein hierarchisches BSC-System von bis zu drei
Ebenen von BSC auf, ein kaskadiertes Balanced Scorecard System. Die Be-
reichs-BSCs sind abgeleitet aus der Unternehmens-Scorecard und liefert strategi-
sche Zielbeitrige. Die Bereichs-BSCs werden weiter in BSCs einzelner Abteilun-
gen oder Aufgabenbereiche verfeinert.

Es gibt Unternehmen, die gute Erfahrungen damit gemacht haben, die Kaskade in
einigen Kernbereichen des Unternehmens bis zum einzelnen Mitarbeiter fortzuset-
zen, d. h. in den Kernprozessen arbeitende Mitarbeiter haben eine eigene Balanced
Scorecard fiir die personlichen Ziele. Das Unterhalten einer Balanced Scorecard
Kaskade fiihrt allerdings zu einem groflen Verwaltungsaufwand und zu einem zeit-
raubenden Abstimmungsprozess, weswegen oft auf das Kaskadieren verzichtet wird.

Beispiel

e In der folgenden Abbildung werden die strategischen Ziele der Unternehmens-
BSC in die strategischen Ziele der Bereichs-BSCs des IT-Bereich, der Beschaf-
fung und der Produktion detailliert.

e In der Abbildung ist der Service&Support und die Systementwicklung eine so
grofe und wichtige Organisationseinheit der IT, dass sie ebenfalls tiber eine
BSC gefiihrt werden. Auch das Service-Team des V-Modell XT wird mittels
einer BSC gefiihrt.
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Abb. 2.19 Beispielhafte Darstellung BSC-Kaskade

e Da das Unternehmen strategisch bedeutsame wissensintensive Prozesse hat, ist
stellenweise flankierendes Wissensmanagement implementiert. Wegen des
starken Bezugs zur Strategie wird hier auch die Balanced Scorecard fiir das
Wissensmanagement-Team eingesetzt. In der Softwareentwicklung werden be-
sondere Primien iiber das Erreichen von strategisch relevanten personlichen
Zielen definiert.

Aus der Grafik wird deutlich, dass das Aufstellen eines BSC-Systems auch
eine Herausforderung an die Konsistenzkontrolle ist. Die fetten Pfeile in der Ab-
bildung stellen den Ableitungsweg top down von den Unternehmenszielen bis zu
den Mitarbeiterzielen dar. Die schlanken Pfeile zeigen ausgewéhlte Konsistenzbe-
ziehungen an. Es ist zu erkennen, dass tiber die top down Ableitung hinaus auch
,;horizontale* Konsistenzbeziehungen beim Entwurf zu beriicksichtigen sind.

Folgende Beispiele belegen die fortgesetzte Detaillierung von Kenngréfen iiber
die gesamte BSC-Kaskade.

Beispiel

e Gesamtkosten des Unternehmens reduzieren > Kosten der IT reduzieren > Kos-
ten der Systementwicklung reduzieren > Kosten fiir den Vorgehensmodellser-
vice reduzieren,

e Zuverlissigkeit und Verfiigbarkeit der unternehmenskritischen Applikationen
steigern > Qualititssteigerung der Applikationsentwicklung > Einfithrung ver-
besserter Robustheitstests in der Software-Entwicklung > Ausbau der Vorge-
hensbausteine fiir die Qualitétssicherung der Software-Entwicklung,
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e Friihzeitige Besetzung einer Marktposition fiir eine IT-basiertes Leistungsan-
gebot (Kundenapplikation) > Priorisierung aller Kapazititen auf Fertigstellung
der Applikation > Anpassung der Vorgehensmodell-Konfiguration auf neuen
Projekttyp.

Eine BSC fiir den Vorgehensmodell-Einsatz ist auch unabhingig davon, ob das
Unternehmen durchgingig BSC einsetzt, ein niitzliches Instrument. Ist das kaska-
dierte BSC-System bereits eingefiihrt, folgt der Aufbau den Schritten:

e Aufstellen der Strategieziele der Finanzperspektive,

e Aufstellen der Zielbeitrige der Kundenperspektive fiir die Erreichung der Ziele
der Finanzperspektive,

o Aufstellen der Zielbeitrage der Prozessperspektive fiir die Erreichung der Ziele
der Kundenperspektive,

e Aufstellen der Zielbeitrige der Innovationsperspektive fiir die Erreichung der

Ziele der Prozessperspektive. Mit diesem Schritt wird die als Diagramm visua-

lisierte Ziel-Wirkungskette auch Strategie Karte (Strategy map) genannt,

Zu jedem Ziele der Strategiekarte wird eine messbare Kenngrofe festgelegt,

Zu jeder KenngrofBe wird der anzustrebende Wert abgestimmt und festgelegt,

Zu jeder KenngroBe wird die wichtigste Mallnahme definiert,

Die dann fertig gestellte Unternehmens-Scorecard wird in der gleichen Schritt-

folge von den Unternehmensbereichen, auch der IT, in Bereichs-Scorecards

verfeinert,

e Anbindend an die IT-strategische Ausrichtung und eventuell an die Unterneh-
mensstrategie wird die Balanced Scorecard fiir das Vorgehensmodell-Team
aufgestellt.

2.3.2.6 Ausbauformen der BSC

Einige Unternehmen verwenden die BSC als Projekt-Steuerungsinstrument und
erweitern sie um die Zuordnung weiterer Informationen (Spalten im BSC-Sheet)
zu den Kennzahlen, wie:

fiir die Umsetzung bzw. Zielerreichung verantwortliche Mitarbeiter,
Ecktermine,

Rahmenbudgets zur weiteren Ausdifferenzierung,

Risikofaktoren,

Textliche Erlduterungen, wie Begriindung des Ziels.

Viele Unternehmen verwenden die BSC nicht nur fiir die Prazisierung der Stra-
tegischen Ziele, sondern auch fiir nicht der Strategie dienende Kennzahlen. Das ist
z.B. von Interesse, wenn zu den Kennzahlen eine Simulation gerechnet werden
soll. Dazu sind die rechnerischen Liicken zu schlieBen, die bestehen, da die Kenn-
zahlen der BSC nicht durch Formelberechnungen auseinander abgeleitet werden
konnen.
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Die Gefahr der Uberfrachtung der Pflege der BSC ist groB, die Verwisserung
der strategischen Prézision droht damit ebenso. Deshalb sollten die operativen
Kennzahlen von der BSC getrennt gefiihrt werden (Horvath).

2.3.2.7 Das Vorgehensmodell als Produkt in der BSC

Die BSC ist unterschiedlich auszufiihren, je nachdem ob das V-Modell XT ein
Produktbestandteil eines Portfolios ist, oder ein Hilfsmittel fiir die Projektorgani-
sation. Als Produkt positioniert, stehen auch in der obersten Ebene der BSC-
Kaskade Vorgehensmodell-bezogene Ziele.

e Als Produkt positioniert ist der Umsatz der mit dem V-Modell XT erzielt wird
(Schulungen, Implementierungen, Customizing, Produktevaluation, Ausschrei-
bungsunterstiitzung) Gegenstand der Finanzperspektive. Ebenso ist die Kosten-
reduktion durch Einfiihrung von Projekt- und Entwicklungsstandards und Stei-
gerung des Wiederverwendungspotentials Ziel der Finanzperspektive.

e Die Zufriedenheit der Kunden, die Auswertungen der Riickmeldung der Kun-
den und Anwendern, die Zufriedenheitsindizes der Anwender der V-Modell
Tools V-Modell bzw. der Kunden die mit V-Modell-Produkten versorgt wur-
den, sind Gegenstand der Kundenperspektive.

e Zur Verbesserung des Projektmanagement der eigenen Projekte ist sowohl fiir
den Lieferant von V-Modell XT-Produkten, wie auch fiir den Anwender das
V-Modell XT Gegenstand der Prozessperspektive.

e Fiir die Weiterentwicklung der Einsatzmdglichkeiten, fiir das Aufspiiren von
Prozessverbesserungen, innovativen Ideen in der Softwareentwicklung, Integ-
ration von anderen Vorgehensmodellen und Tools mit dem V-Modell XT ist
die Innovationsperspektive des Anwenders wie auch des Verkéufers zustindig.

2.3.3 Gestaltungsempfehlungen zur Zielsetzung
der Vorgehensmodell-Implementierung

Die Aufgaben einer Implementierung eines Vorgehensmodells betreffen strategi-
sche Mafinahmen, taktische Mallnahmen (Administration, Disposition) und auch
operative Maflnahmen. Zusammenfassend kann als Gestaltungsempfehlung fest-
gehalten werden:

e Die grundsitzliche Positionierungsentscheidung z.B. ,,V-Modell XT als Inte-
grative® ist zu treffen: V-Modell XT-Framework in die IT-Strategie als Rah-
menrichtlinie aufnehmen, priorisieren, d. h. z. B. V-Modell XT implementieren
bevor das nichste Projekt aus dem Portfolio gestartet wird. Entscheidung iiber
die Integrationsvariante (Totale, Integrative, Situative, Exklusive).

e Nur fiir eine bestimmte definierte Auswahl von IT-Projekten, V-Modell XT-
Alternativen zulassen: Festlegung der Aufnahme weiterer EP, VBS, und Pro-
dukte zur Integration von Komponenten anderer Vorgehensmodelle.
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e V-Modell XT sollte zunichst in einem Teilbereich (ein Projekt, eine Arbeits-
gruppe, eine Abteilung) erprobt werden, um geniigend V-Modell XT-Know-
how und Kapazitit zur internen Beratung und Vermittlung aufbauen zu kénnen.
Zur Zielsetzung gehort die Auswahl des Pilotbereiches. Zielsetzung ist die Her-
stellung einer V-Modell-Instanz fiir alle IT-Projekte, Projektgenehmigung von
einer Priifung der Projektunterlagen, wie z.B. der Projektdefinition auf ange-
messene und korrekten Verwendung des V-Modell XT abhingig machen.

e Zur Steuerung des V-Modell XT-Einsatzes, der Durchsetzung im Unterneh-
men sollte eine BSC genutzt werden, die ca. 6 Ziele pro Perspektive auffiihrt.
Die Erreichung jedes Ziels muss mit Kennzahlen tiberpriifbar sein. Um die
Wechselwirkung der Ziele bzw. der Kennzahlen zu erkennen, soll eine Wir-
kungskette entworfen werden.

e Wenn das Unternehmen bereits fiir andere Bereiche die BSC implementiert hat,
sollte die IT folgen und dann eine V-Modell XT-BSC als Ausdifferenzierung
einiger IT-Scorcard-Kennzahlen fortsetzen (kaskadierte Balanced Scorecard).

Neben der hier besprochenen strategischen Zielsetzung sind weitere Ziele auf-
zustellen, operative Ziele und taktische Ziele, die eher die Effizienz als die Effek-
tivitit betreffen. Dazu gehoren Prozessperformance-Ranking zu Mitbewerbern mit
Benchmarking-Kennzahlen, Assessmentziele wie Reifegrade, Erfiillung von Out-
put-Indikatoren und Kennzahlen zur Darstellung der Kosten-Nutzen-Relation.

2.4 Implementierung von Vorgehensmodellen allgemein
und des V-Modell XT

Zum Begriff der Implementierung gibt es unterschiedliche Auffassungen. Beson-
ders die Implementierungsauffassung der Softwareentwickler weicht von der tibli-
chen Auffassung aus Technik und aus Betriebswirtschaft ab. Da es sich bei der
Implementierung eines Vorgehensmodells um eine organisatorische, oder besser
betriebswirtschaftliche Manahme handelt, eine MaBinahme mit Strategiebezug,
Wertschopfungsrelevanz, Budget und wird hier die umfassendere betriebswirt-
schaftliche Interpretation fiir niitzlicher erachtet, als die Sicht der Software-
Entwicklungsmafnahme.

Mit einer frithen Veroffentlichung wurde der Strategieimplementierung gleich
eine ganze Monografie gewidmet. Wesentliches Element der Implementierung ist
die Kommunikation der Zielsetzung und die Fithrung der Ressourcen (Manage-
ment) der Zielsetzung entsprechend (Ansoff, S.424). Von der Einfiihrung und
Implementierung einer organisatorischen Losung spricht die Organisationslehre
(Schulte-Zurhausen, S.366) und bezeichnet damit die Benennung von Rollen,
Ausbildung, Zuteilung von Ressourcen bis zum funktionierenden Prozess. Im Sys-
tem Engineering technischer Systeme spricht man auch von System-Einfiihrung,
von der Einrichtung von Standorten zum Aufbau von Technischen Anlagen, von
Technischen Anlagen, von Technischen Komponenten und von Arbeitsplitzen
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(Daenzer, S. 45) als Folgephase der Systementwicklung. In (Welge, S. 532) wird
unter der Implementierung einer Strategie eine Liste von Aufgaben vorgestellt,
die, wenn man den Strategiebezug weglisst, gut auf die Implementierung von
Vorgehensmodellen iibertragen kann:

. Gestaltung der Organisationsstruktur,

. Budgetierung und Ressourcenallokation,

. Erteilung von Anweisungen und Etablierung von Richtlinien,

. Initiierung eines kontinuierlichen Verinderungsprozesses,

Aufbau der unterstiitzenden Informations- und Kommunikationssysteme,
. Gestaltung der Anreizsysteme,

. Gestaltung der Arbeitsumgebung und Organisationskultur,

. Aufbau von Fiithrungskompetenz.

Diese Aufgabenliste leitet uns bei der folgenden Besprechung der Implementie-
rung von Vorgehensmodellen generell und dem V-Modell XT im Speziellen. Die
Aufgaben ,,.Budgetierung® und ,,Aufbau Fithrungskompetenz‘ werden nicht weiter
vertieft. Die Aufgabe ,,Aufbau der unterstiitzenden Informations- und Kommuni-
kationssysteme* wird im Kapitel ,,Nutzung* angerissen.

Die Implementierung kann sich nicht im freien Organisationsraum des Unter-
nehmens bewegen, sondern hat einen Rahmen aus Unternehmensstrategie, IT-
Strategie und Vorgehensmodell-Zielsetzung. Die Implementierung muss eine Ver-
dnderung der Organisation in diesem Rahmen bewirken, einen Transfer von einem
aktuellen in einen angestrebten Organisationszustand.

2.4.1 Implementierung als Transferaufgabe

Ein Vorgehensmodell ist eine Richtlinie, ein Muster, ein Rahmen fiir einen oder
mehrere Projektprozesse oder sogar fiir einen umfassenden Produkt-Life-cycle-
Prozess. Das Vorgehensmodell definiert Rollen, Aufgaben und Kompetenzen,
Sachmittel und ist Bestandteil des Richtlinien- und Regelungssystems der IT und
des Unternechmens (Krcmar), (Adler), (Brenner), (Heinrich).

Die Implementierung eines Vorgehensmodells besteht in der Zuweisung der
Aufgaben zu Mitarbeitern und trifft damit auf bereits etablierte Prozesse mit Per-
sonen, ihren Rollen, ihrer Auffassung Aufgaben abzuwickeln.

Ein Vorgehensmodell fiir IT-Projekte zu implementieren erhebt den Anspruch
bestehende etablierte Prozesse zu ersetzen, zu verdndern oder zu erginzen, zu
verbessern. Ein bestehendes System aus Organisationsstrukturen, zusammenarbei-
tenden Personen mit Rollenverstindnis und Interessen, der Ausiibung von Aktivi-
titen, der Durchfiihrung von Prozessen muss in ein besser funktionierendes Sys-
tem transformiert werden.

Beziiglich der unternehmensstrategischen und der IT-strategischen Begriindung
sollten bis zur Implementierung die in den vorangegangenen Kapiteln besproche-
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nen Ergebnisse zur Positionierung von Vorgehensmodellen allgemein und vom
V-Modell XT im Speziellen, vorliegen wie:

e Balanced IT-Scorecard, Balanced Vorgehensmodell-Scorecard, Personal Score-
card Vorgehensmodell-Experte;

e [T-Strategiepapier, IT-Rahmenplan,

e [T-Organisationsleitlinien,

e Verbesserungsanalyse, Akzeptanzuntersuchung.

Die Organisationsaufgabe fiir das Implementierungsprojekt eines Vorgehens-
modell und das Projekt der kontinuierlichen Anpassung und Verbesserung wird im
V-Modell XT von einem VBS Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifi-
schen V-Modells und auch von einer gleichnamigen PDS Einfiihrung und Pflege
eines organisationsspezifischen V-Modells unterstiitzt.

Die Organisationsgestaltungsaufgabe ,,Vorgehensmodell implementieren® stoft
auf folgende psychologische und soziologische Herausforderungen:

e Intellektuelle Bewiltigung des Schwierigkeitsgrades der Vorgehensmodellthe-
matik,

e Aufhebung der Konkurrenzsituation mit bestehenden Prozessen und Organisa-
tionsstrukturen,

e Kapazitative Bewiltigung der umfangreichen Transformationsaufgaben,

e Gespaltene Motivationslage der betroffenen Mitarbeiter,

e Mangelnde Deckung aus der Unternehmensstrategischen Sicht.

Wir empfehlen die folgenden Transferaufgaben, die zwar bei der Feasibility
beginnen sollten, aber nicht unbedingt in der genannten Reihenfolge durchlaufen
werden miissen:

1. Feasibilty-Priifung zur Vertriglichkeit des organisationsweiten Vorgehensmo-
dells mit der Unternehmenssituation,

2. Organisatorische Umstellung: Entwurf der Rollenstruktur fiir das organisa-
tionsweites Vorgehensmodell,

3. Organisatorische Umstellung: Life-cycle-Prozess des organisationsweites Vor-
gehensmodell einrichten, Einrichtung der Services,

4. Technische Umstellung: Konfiguration, Vorlagen technische Hilfsmittel imp-
lementieren,

5. Soziologische Umstellung: Qualifikation der Vorgehensmodell-Nutzer, Betreu-
ung, Besprechungskreise.

2.4.2 Aufgabe 1: Feasibility-Priifung und Bedarfserhebung

Die Transfermafinahmen beginnen bereits in der Feststellung der Vertriaglichkeit
des Transferprojektes ,Implementierung neues organisationsweites Vorgehens-
modell” mit der augenblicklichen Unternehmenssituation. Ein Unternehmen, das
kurz davor ist ibernommen zu werden oder ein Unternehmen das bis zum Rand
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mit Tagesgeschift ausgelastet ist, lisst wenig Hoffnung fiir eine erfolgreiche Im-
plementierung von Sekundirprozessen. Das Tagesgeschift hat Vorrang, der Be-
darf an einem Vorgehensmodell nach der Ubernahme ist ungewiss.

2.4.2.1 Feasibility-Priifung

Die Machbarkeitsbeurteilung kann in Form einer Risikoanalyse oder als Feasibili-
tystudie dargestellt werden. Fiir den Inhalt der Feasibilitystudie sind folgende Po-
sitionen hilfreich:

Stakeholderprofil ermitteln, Sponsoren ausmachen;
Konfliktpotential ermitteln, Problem-Mitarbeiter friihzeitig identifizieren, Ver-
handlungspotential fiir die Konfliktlosung aufstellen;

e Situation der Projekt-fordernden Einstellungen, Verhaltensweisen und organi-
satorische Maflnahmen priifen bewerten;

e Plausible Argumentationen des Transferprojektes ,,Vorgehensmodell-Einfiih-
rung* aufstellen (Werte, Kosten, Nutzen, Positionierung, Bonifikation) und Kom-
munikationswege fiir die Argumentation identifizieren;

e Reihenfolge der Umsetzung iiber die Unternehmensbereiche erstellen;
Moglichkeiten zum Empowerment des Kernteams priifen;

MaBnahmenkatalog fiir die Milderung der Befiirchtungen aufstellen, Umsetz-
barkeit kliren;

e Qualifikationsdifferenz der Nutzer feststellen.

Auf die Feasibility isti. d. R. keine eindeutige Anwort zu erhalten. Die Feasibility
hiangt von der geplanten Ausstattung des Vorgehensmodell-Framework, des Orga-
nisationsspezifischen Vorgehensmodells ab. Aus den vorangegangenen Uberlegun-
gen kann die folgende Checkliste fiir die strategische Einbindung abgeleitet werden.

Tabelle 2.3 Checkliste zum Vorgehensmodell — Status

Themengruppe Frage

Strategie Ist eine Unternehmensstrategie verfiigbar?
Ist in der Unternehmensstrategie das Thema Vorgehensmodell
positioniert?
Aus welchen Phasen besteht der Life-cycle der Unternehmens-
strategie?
Hat das Unternehmen eine Effizienzanalyse erstellt?
Hat das Unternehmen eine Balanced Scorecard erstellt?
Gibt es ein Unternehmenslexikon, eine unternehmens-
spezifische Nomenklatur?
Welche Bedeutung hat ein Vorgehensmodell fiir die primére
Wertschopfung?
Welche Bedeutung hat ein Vorgehensmodell fiir die sekundére
Wertschopfung?
Welche Bedeutung hat ein Vorgehensmodell fiir den tertidren
Wertschopfungsbeitrag?




2.4 Implementierung von Vorgehensmodellen allgemein und des V-Modell XT 91

Tabelle 2.3 Tabellenfortsetzung

Themengruppe

Frage

IT-Strategie

IT-Organisation

Vorgehensmodelle Strategie

Ist eine IT-Strategie, ein Strategiepapier verfiigbar?

Istin der IT-Strategie das Thema Vorgehensmodell positioniert?
Ist die IT-Strategie an der Unternehmensstrategie ausgerichtet?
Ist die IT-Strategie mit einer Alignment-Methode OFF oder
SAM erstellt worden?

Gibt es einen Multiprojektportfolio fiir IT-Vorhaben?

Gibt es einen Realisierungsplan fiir IT-Vorhaben?

Hat die IT eine Informationswirtschaft organisiert?

Welche Richtlinien hat die IT?

Hat die IT eine Dokumentationsrichtlinie?

Hat die IT einen Stile-Guide?

Hat die IT ein Sicherheitshandbuch?

Hat die IT ein QS-Handbuch?

Hat die IT ein Muster-Projekthandbuch?

Hat die IT eine Standard-Architektur fiir IT-Losungen?

Ist das Thema Vorgehensmodelle in den Richtlinien zu finden?
Gibt es eine dezidierte Richtlinien fiir den Einsatz von
Vorgehensmodellen?

Ist die Wiederverwendung organisiert?

Gibt es einen aktuellen Pool wieder verwendbarer
Dokumentenmuster?

Welche Vorgehensmodelle werden eingesetzt?

Welche Vorgehensmodelle werden auflerhalb der IT verwendet?
Welche Erfahrungen sind mit welchen Vorgehensmodellen
gemacht worden?

Gibt es an unterschiedlichen Standorten unterschiedliche
Vorgehensmodelle?

Ist das V-Modell 97 eingesetzt worden?

Haben die unterschiedlichen Standorte lokale Auflagen von
Behorden?

Sind englische Dokument-Versionen erforderlich?

Haben die unterschiedlichen Kunden eine
Vorgehensmodell-Priferenz?

Haben die unterschiedlichen Partner eine
Vorgehensmodell-Priferenz?

Ist die Dokumentenablage an eine Vorgehensmodellstruktur
angelehnt?

Ist die Dokumenten-Indizierung nach einem Vorgehensmodell?
Gab es in der Vergangenheit soziale Spannungen zum Thema
Vorgehensmodell?

Gibt es in der Geschiftsfiihrungsebene einen Sponsor zum
Thema Vorgehensmodelle?

Welche Service-Leistungen werden von dem
Vorgehensmodell-Team erwartet?

Sollen die Service-Leistungen verrechnet werden?

Sollen die Verrechnungspreise der Service-Leistungen tiber
einen Angebots-Nachfrage-Mechanismus geregelt werden?
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2.4.2.2 Bedarfserhebung

Die Feasibility-Studie konzentriert sich auf die Risiken, die zu erwatenden Wi-
derstinde der Organisation, die Probleme die mit einem neuen Vorgehensmodell
aufgeworfen werden. Dazu muss sie den Status quo des Vorgehensmodell-Ein-
satzes erheben, die Interessenlagen im Grof3en erkennen.

Die Bedarfserhebung geht mehr ins Detail der Vorgehensmodelle. Wobei
das Detail die Konzeptebene ist, das heif3it, die Ausstattung des Vorgehensmodells
mit Rollenkonzept, Produktkonzept, Ablaufkonzept etc. Ein weiteres Detail ist
die Hinterlegung der Konzepte mit Inhalten, also z.B. nicht nur das Benennen
der Rollen sondern die Beschreibung zu den einzelnen Rollen, Musterdokumente
und Vorlagen anzubieten. Die Machbarkeit bzw. die organisationsweite Durch-
setzbarkeit und Akzeptanz hingt sozusagen auch noch von den Interessenlagen im
Kleinen ab.

Mit anderen Worten, die Durchsetzungsfihigkeit hingt stark von der Leis-
tungsfihigkeit des Vorgehensmodell-Frameworks gemessen in Konzepten und
dem Umfang der Inhalte zu den Konzepten ab. Es ist deshalb zu empfehlen eine
Anforderungsliste zum Umfang aufzustellen.

Die folgende Checkliste hilft der Konkretisierung des geplanten Ausbaus der
Vorgehensmodell-Losung.

Tabelle 2.4 Checkliste zur Vorgehensmodell — Ausstattungsbedarf

Vorgehensmodelle Framework Ausprigungen
Ist das Vorgehensmodell-Framework e Integrative
integrativ oder situativ aufzustellen? e Situative
e Totale
e Exklusive
Auf welchem Wirtsmodell soll die e V-Modell XT
Integration geschaffen werden? e ARIS
e EUP
e Individual-Losung
Welche Gegenstinde, e Rechner
Gestaltungsobjekte, Systemtypen e Netze
soll das e Maschinen, Produktionsanlagen, Forderanlagen
Vorgehensmodell-Framework e Elektrotechnische Systeme und Anlagen
inhaltlich abdecken? e Verkehrstechnische Systeme und Anlagen
e Haustechnische Systeme und Anlagen
o Verfahrenstechnische Systeme
e Humantechnische Systeme
e Betriebswirtschaftliche Systeme
o Volkswirtschaftliche Systeme
e Web-Applikationen
e OO-Applikationen, Komponenten, Software-

muster
Real-Time-Anwendungen
e Knowledge Management Systeme
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Vorgehensmodelle Framework

Ausprigungen

Welche Phasen, Aktivititenfolgen-
gruppen, Projektschritte soll das
Vorgehensmodell-Framework
umfassen?

Welche Phasendurchlaufvarianten,
Projektdurchfiihrungsstrategien,
Workflows soll das Vorgehensmodell-
Framework unterstiitzen?

Welche besonderen Komponenten,
Vorgehensbausteine, Submodelle soll
das Vorgehensmodell-Framework
beschreiben?

Welche besonderen Produkte,
Artefakte, Projektergebnisse soll
das Vorgehensmodell-Framework
beschreiben?

Welche besonderen Aktivititen,
Aufgaben soll das
Vorgehensmodell-Framework
beschreiben?

Umwelt/Umfeldanalyse
Unternehmensstrategiekonzeption
IT-Strategiekonzeption
Projektierung

Konzeption

Spezifikation

Realisierung

Betrieb

Abbau

linear, sequentiell

inkrementell, parallel
prototypisch
Komponenten-orientiert

Agil

punktuell, Wartung, Reparaturen

Systementwicklung
Projektmanagement
Konfigurationsmanagement
Qualititssicherung
Leistungsmodell, Ausschreibung
Benchmarking, Prozessverbesserung
Wissensmanagement
Wertmanagement
Modellmanagement
Strategiepapier

Lastenheft
Anforderungskatalog
Ausschreibung
Pflichtenheft

Programme
Hardware-Anlagen
Haustechnische Anlagen
Gebidude
Organisationseinheiten
Personal

Umweltanalyse durchfiihren
Marktanalyse erstellen
SWOT-Analyse abwickeln
Due-Dilligence erstellen
Fachkonzeption durchfiihren
Programmieren

Service leisten

Betreiben einer IT-Losung
Gerite montieren

Anlage aufstellen
Leistungen abnehmen
Anwender schulen
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Tabelle 2.4 Tabellenfortsetzung

Vorgehensmodelle Framework Ausprigungen
Welche Tools, welcher e Konfigurierbare Referenzmodelle
Automatisierungsgrad, welche e Programmgenerierung
Generierungsfihigkeiten des e Datenbank-gestiitzt
Vorgehensmodell-Frameworks sind e objektorientiert
gewiinscht? o XML, XML-Schema-gestiitzt
Soll das Vorgehensmodell-Framework Analog zu
einem Reifegrad-basierten Improvement o CMMI
unterzogen werden? e COBIT

e SPICE

2.4.2.3 Vorgehensmodell-Konzeption

Das Ergebnis aus Feasibilitystudie und Bedarfserhebung schligt sich nach einigen
Diskussionen, die zwischen ,,Besonders viel an Ausstattung* und ,,besonders wenig
an Regelung* schwanken, in der Vorgehensmodell-Konzeption nieder. Da der
Gegenstand ,,Organisationsweite Vorgehensmodell-Losung* doch ziemlich kom-
plex ist, hohe Integrititsanforderungen zu erfiillen sind, ist es ratsam, zuerst in
einem Konzept die Gestaltungsgedanken zu konsolidieren.

Die Vorgehensmodell-Konzeption kann auch als Vorstufe der schon vorgestell-
ten ,,Richtlinie Vorgehensmodelle* verwendet werden.

2.4.3 Aufgabe 2: Rollen und Organisationsaufbau
fiir das Implementierungsprojekt

Ein Vorgehensmodell muss von einem Teil des Personals des Unternehmens be-
trieben, erhalten, verbessert werden. Einige Rollen werden nur fiir die Projektzeit
gebraucht, sind temporir, andere Rollen werden dauerhaft gebraucht. Die dauer-
haft einzurichtenden Rollen bilden ein Kernteam Vorgehensmodell.

Hierfiir miissen sich einige Personen mit den Aufgaben und Rollen dauerhaft
identifizieren und andere nur fiir die Nutzungszeit aufrechterhalten werden. Ein
guter Weg das Kernteam aufzubauen, ist aus den Projekten die Rollen entspre-
chend der spiteren dauerhaften Organisationsstruktur zu rekrutieren, also das Pro-
jekt schon als Kader-Schmiede zu verstehen.

2.4.3.1 Rollenstruktur V-Modell XT-Implementierung und Pflege

Um ein Vorgehensmodell-Losung zu implementieren ist eine Rollenstruktur, als
Triger der Aufgaben und Prozesse, aufzubauen. Wegen der Integrationsaufgabe
anderer Vorgehensmodelle (Integrative, Situative) kann sich das Kernteam nicht
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auf das V-Modell XT einschrinken. Die oben diskutierte Integrative erfordert zu-
sitzliche Expertise z. B. zu PROMET, ARIS und RUP.

Die Rollenstruktur des Kernteam Vorgehensmodell ist weitgehend als Teil-

menge in der ,,Rollenstruktur des SE-Projektes* zu finden:

Prozess Ingenieur, als ,Eigentimer” des SE-Prozesses, oder auch des V-Mo-
dell XT-Einfithrungsprozesses.

Eventuell der externe Assessor, als Initiator der Verbesserung. Der Assessor ist
in ein Unternehmensperformanceprogramm integriert worden, das vom Cont-
rolling ausgeht.

Der Technische Autor schreibt und dokumentiert iiber die Vorlagen und Hand-
biicher des V-Modell XT hinausgehende Unterlagen wie Richtlinien, Schu-
lungsanleitungen.

Der OS-Manager, der das V-Modell XT als integriertes Instrument des Unter-
nehmens-Qualititsmanagements verstehen darf,

Fiir die Vorgehensmodell-Implementierung ist ein Projektleiter verantwortlich.
Der Projektleiter sollte nicht identisch sein mit dem Projektleiter eines parallel
laufenden SE-Projektes.

Anwender der Sachmittel fiir die Herstellung von Produkten fiir Anwender,
konnen die Systemarchitekten fiir Hardware, Software, und fiir die Systemin-
tegration Anforderungen (Meta-Anforderungen) an das zukiinftige Vorge-
hensmodell stellen.

Die folgende Abbildung stellt ein Beispiel fiir die Rollenstruktur fiir die Imp-

lementierung eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells mit den Rollen
des V-Modell XT dar. Auch fiir jedes andere Vorgehensmodell sind diese Rollen
prinzipiell erforderlich. Fett hervorgehobene Rollen leisten die zentrale Arbeit.
Einige Anmerkungen sollen die Intention dieser Struktur erklidren:

Anforderungsanalytiker bringen ihre Vorstellungen von der Methodik der Dar-
stellung und dem Erheben von Anforderungen ein, stellen diesbeziiglich An-
spriiche an den Umfang und die Ausstattung eines Vorgehensmodells dar.

Der Projektleiter berichtet den Fortschritt des organisationsweiten Vorgehens-
modells an den Programmmanager, der das IT-Projektportfolio koordniert.

Das Vorgehensmodell ist Bestandteil eines unternehmensweiten QM-Pro-
gramms, deshalb muss ein QS-Verantwortlicher beteiligt sein.

Der Ergonomie-Verantwortliche stellt sicher, dass Ergonomie-Ansitze immer
in die Projektkonfiguration einbezogen werden.

Fiir die Systemintegration werden besondere Darstellungsformen und Metho-
den gewtinscht.

Der Systemarchitekt hat bevorzugte Architekturspezifikationsmethoden einzu-
bringen.

Hardware-Architekt und Software-Architekt bringen ein, mit welchen Metho-
den und Tools zukiinftig spezifiziert wird, welche Erfahrungen mit bestehenden
Tools gemacht wurde, wie hoch der derzeitige Kenntnisstand ist, mit welcher
Akzeptanz und Durchsetzungsfihigkeit zu rechnen ist.
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Abb. 2.20 Rollenstruktur fiir die Implementierung eines V-Modell XT

Auftraggeber (AG). Fiir einen Auftraggeber von Systementwicklungsleistun-
gen ist die Rollenausstattung eines Vorgehensmodells i. d. R. nicht so umfangreich

wie bei einem Auftragnehmer fiir die Systementwicklung. Ausnahme davon ist
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der Auftraggeber, der zugleich sein eigener Auftragnehmer ist, d. h. in der eigenen
Entwicklungsabteilung IT-Losungen herstellen lasst.

Im ersten Falle implementiert der AG ein Organisationsweites Vorgehensmo-
dell ohne die Not das System-Know-how eines Lieferanten abdecken zu miissen.
Das Methoden-Know-how kann der AG extern beziehen. Er sollte allerdings das
Vorgehensmodell nicht von demjenigen Lieferanten beziehen, den er mit dem
Vorgehensmodell steuern mochte (hdufig anzutreffende Praxis).

Die Rolle Anforderungsanalytiker wird auf alle Fille benotigt um den Bedarf an
der Ausstattung des Organisationsweiten Vorgehensmodells zu erheben. Die unter-
schiedliche Vorgehensmodellverwendung des AG schligt sich in einer asymmetri-
schen Rollenbesetzung des Vorgehensmodell-Implementierungsprojektes nieder:

e Projektmanager bzw. Projektleiter kalkulieren, iiberwachen und koordinieren
die Implementierung, berichten an das Management;

e Anforderungsanalytiker bringen methodisch die Vorstellung der Anwender
vom Erheben und Darstellen von Anforderungen ein, bringen inhaltlich den
Gegenstand der mit dem Vorgehensmodell gefasst werden soll ein, und vertre-
ten psychologisch die Akzeptanzkriterien.

e Eventuell muss der Anforderungsanalytiker auch Ausschreibungsaspekte ver-
treten. Andernfalls wird ein Ausschreibungsspezialist gebraucht der z. B. die
Komponenten einer Ausschreibung einbringt, den Mikroprozess der Aus-
schreibungsabwicklung;

e Verantwortlich gemacht wird ein Prozess-Ingenieur ,,Prozessmodell fiir Aus-
schreibungsprojekte*.

e Die hausinterne Qualitdtssicherung tiberpriift die Vereinbarung des Prozesses
mit den hausinternen QS-Level.

An externen Unterstiitzungsleistungen in der Implementierung eines Vorge-
hensmodells sind fiir AG wie fiir AN gleichsam die folgenden Rollen zu nennen:

e Der externe Methodenberater, Spezialist fiir Entwurfsmethoden des System
Engineering, Modellierung und Metamodellen, Kenntnisse zu Frameworks und
IT-Architekturen, Vorgehensmodell-Kenntnisse beziiglich der erwihnten
,,Gast-Modelle*.

e Der externe Mediator oder Change Agent fiir die soziale und psychologische
Komponente des Transferprojektes, Hilfe in der Konfliktlosung, mit Ausbil-
dung in NLP, Aufstellungen, Befihigung statt Beratschlagung (Becker, S. 36),
systemische Intervention etc.

e Der Wirtschaftpriifer, Compliance-Auditor oder besser Compliance-In-
spektor fiir die Compliance-Priifung der Geschiftsberichtsfunktionen nach
SOX, BASEL, SOLVENCY etc. bzw. ein Priifer fiir Technische Anlagen des
Technischer Uberwachungsvereins.

Ergebnis der Rollenfestlegung ist eine dem Personal zur Verfiigung stehende,
von den Vorgesetzten bestitigte Unterlage. Das V-Modell XT liefert in der Origi-
nalunterlage Rollendefinitionen. Der Auftrag des Managements das V-Modell XT
einzufiihren ist i. d. R. bereits die Bestitigung.



98 2 IT-Strategie und Implementierung unternehmensweiter Vorgehensmodelle

2.4.3.2 Rollen und Organisationsaufbau der Nutzung

Das V-Modell XT zeichnet eine umfassende Menge von Rollen auf, die fiir das Sys-
tem Engineering Projekt gebraucht werden. Ahnliche Rollenbilder sind auch in an-
deren Vorgehensmodellen gezeichnet, wobei die Rollennamen oft unterschiedlich
sind und die Qualifikationsangaben in Inhalt (ARIS, RUP, PROMET) und Beschrei-
bungstiefe (PROMET) voneinander abweichen. Rollenbezeichnungen finden sich
auch Improvement-Frameworks und Referenzarchitekturen. Viele davon unterzie-
hen sich erst gar nicht der Miithe eine Rolle mit einer Beschreibung zu hinterlegen.
Zusitzlich zu den im V-Modell XT-Katalog aufgezihlten Rollen sind fiir die
Anwendung von Vorgehensmodellen noch externe Rollen sinnvoll bis notwendig:

e Der Notar oder Justiziar fiir die vergaberechtkonforme Abwicklung von der
Auslegung Ausschreibung, der Bekanntmachung, dem Schriftwechsel mit den
Anbietern, bis zur Eingangsbestitigung der Angebote.

e Der externe Methodenberater, Spezialist fiir Entwurfsmethoden des System
Engineering, Modellierung und Metamodellen, Kenntnisse zu Frameworks und
IT-Architekturen, Vorgehensmodell-Kenntnisse beziiglich der erwihnten
,,Gast-Modelle*.

e Der externe Mediator oder Change Agent fiir die soziale und psychologische
Komponente des Transferprojektes, Hilfe in der Konfliktlosung, mit Ausbil-
dung in NLP, Aufstellungen, Befihigung statt Beratschlagung (Becker, S. 36),
systemische Intervention etc.

e Der Wirtschaftpriifer, Compliance-Auditor oder besser Compliance-Inspek-
tor fiir die Compliance-Priifung der Geschiftsberichtsfunktionen nach SOX,
BASEL, SOLVENCY etc. bzw. ein Priifer fiir Technische Anlagen des Techni-
scher Uberwachungsvereins.

Auftraggebersicht. Wie zur Implementierung ist der Auftraggeber auch in der
Anwendung von Vorgehensmodellen im Vergleich zum Auftragnehmer asymmet-
risch mit Rollen besetzt. In der folgenden Abbildung ,.Rollenstruktur des SE-
Projektes*, ist deutlich, dass fiir die Einfithrung eines SE-Projektes eine bilaterale
Organisationsstruktur bei AG und AN aufzubauen ist.

Es besteht auch ein gegenseitiger Anspruch, wenn auch nur an eine asymmetri-
sche Besetzung, an die Rollen auf beiden Seiten des Auftragsverhiltnisses. Er-
folgskritikalitét fiir das Projekt ist ja kein einseitiges Kriterium wie die standish
group darlegt.

Das V-Modell XT-Implementierungsprojekt hat somit auch die Aufgabe die
jeweilige Rollenstruktur fiir die aktuellen Projekte aufzubauen. Die Rollenboxen
ohne Hinterlegung betreffen Rollen, die nicht im V-Modell XT hinterlegt sind.

Mit Hilfe des V-Modell XT-Editors konnen weitere Rollen aufgenommen wer-
den und auch Rollenbeschreibungen des V-Modell XT gegen bevorzugte Be-
schreibungen anderer Vorgehensmodelle ausgetauscht werden. Auch in diesem
Sinne kann das V-Modell XT-Framework die notige Integration leisten.

Die Rollendefinitionen konnen auch in die Vorgehensmodell-Richtlinie aufge-
nommen werden.
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Abb. 2.21 Rollenstruktur des SE-Projektes
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2.4.3.3 Organisationsstrukturen

Die Rollen stehen in einem Organisationsverhiltnis aus periodischer Zusammen-
arbeit mit hierarchischer Eingliederung in die Projektorganisation (Projektmana-
ger, System Architekt, etc.), temporirer kontinuierlicher Zuarbeit (Assessor, Len-
kungsausschuss, Anderungssteuerungsgruppe). Hieraus ergibt sich fiir Einfiihrung
des V-Modell XT die Aufgabe eine Organisationsstruktur aufzubauen.

Um die Rollen in vorhandenen Organisationsstrukturen zu integrieren, sind
weitere Regelungen auszusprechen:

e Projektleiter berichten an Programmmanager oder Portfolioverantwortliche,
mitunter ist das schon der CIO oder der IT-Leiter.

¢ Hin und wieder werden Projektleiter eines Auftragnehmers voriibergehend dem
Auftraggeber fiir Projektweisungen unterstellt.

In ein IT-Projekt sind durchaus auch weitere Stellen involviert:

e Der Facilitymanager der fiir die Haustechnik, Stromversorgung, Anschluss an
die Telefonanlage, Klimaanlage und Liegenschaft (z. B. Verlegen von Leitun-
gen) zustindig ist und IT-Projekte aus Facility-Sicht beurteilen bzw. sogar ge-
nehmigen muss.

e Der Sicherheitsdienst und Wachdienst, die fiir Zugang und Einfahrt zum
Haus, Raumzugang, und fiir die eventuell anfallende Sicherheitsiiberpriifung
von Lieferungen verantwortlich sind. Einige IT-Losungen sind selbst Sicher-
heits-relevant, wodurch der Sicherheitsdienst einen Abnahmeanspruch hat.

Wie Mediator im kleinen Mafistab als Person, kann auch ein Mediator im gro-
Ben Mafstab, als begleitende Organisationseinheit mit mehreren Personen Dienste
zur Giite eines Projektes leisten. Es gibt Auftragnehmer, die so genannte Beglei-
tende Kontrollen oder eine externe Projektaufsicht bestellen, die:

bei Meinungsverschiedenheiten schlichten,

dem Auftraggeber Ergebnisse erkldren und vermitteln,

mit unabhingigen Augen den Projektfortschritt beurteilen,

dem systemtechnisch weniger versierten Auftraggeber zu einer stirkeren Aus-
druckskraft seiner Bedarfe verhelfen.

Anders als die Mediatoren als Einzelpersonen die eher auf soziologisch-psy-
chologische Themen ausgerichtet sind, miissen die Mediatoren als beauftragte
Organisationseinheit die Organisation des Auftraggebers kennen, seine Kultur ver-
stehen, seine das Projekt betreffenden Geschiftsfelder kennen, seine Anforderun-
gen verstehen und auch seine Sprache sprechen. Als Vermittler muss der Mediator
auch die Technische Seite verstehen, die Entwicklungsprozesse kennen, die Spra-
che der Systementwickler sprechen. So gesehen hat die Mediation eine Transfor-
mationsaufgabe zwischen den unterschiedlichen Wissenskomponenten der Fach-
gebiete und den Kulturen der Zusammenarbeit zu bewiltigen.
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2.4.4 Aufgabe 3: Implementierung von Prozessen

Der Prozess kann implementiert werden, wenn die Rollen definiert sind und den Mit-
arbeitern als Aufgabentriger die Rollen zugewiesen sind, die Berechtigungen und
Befugnisse erteilt sind, die Mitarbeiter qualifiziert wurden und die Kapazitit frei ist.
Die Implementierung des Prozesses besteht dann in der Austibung der Life-
cycle-Schritte durch die entsprechenden Rollen.
Der Prozess der Anwendung eines Vorgehensmodells kann mit verschiedenen
Reichweiten eingefiihrt werden:

e in der Breite aller IT-Projekte als ,,Big-bang* von einem Zeitpunkt ,,.X* verord-
net, ohne Ausnahmen,

e langsam wachsend, mit einem Pilotprojekt startend, gefolgt vom Auswerten der
Erfahrungen, das Vorgehensmodell-Rahmenwerk verbessernd und dann weite-
re Projekte einbeziehend,

e oder alle Projekte eines Typs erfassend z. B. alle Software-Projekte, noch keine
Projekte mit Hardwareanteil, noch keine Wartungsprojekte.

Aufgrund der Komplexitit des Implementierungsprozesses, der Wissensinten-
sivitdt und der Verschiebungen im sozialen Netz der informellen Beziehungen
sollte das Vorgehensmodell-Implementierungsprojekt von Start an nach Organisa-
tionsentwicklungsprinzipien gefiihrt und unterstiitzt werden.

Der Auftragnehmer: Der IT-Bereich des AN ist i. d. Regel bereits mit Pro-
jektrichtlinien und Vorgehensmodellen vertraut. Er kennt den Methodeneinsatz,
muss Projekte fiir Angebote kalkulieren und steht mit seinem Preis im Angebots-
wettbewerb, setzt Methoden und Verfahren zur effizienten Projektabwicklung ein.
Beim AN wird die Einfithrung des V-Modells vom Verstindnis und Interesse, wie
auch vom Willen her ohne groflere Probleme moglich sein, obwohl Abweichun-
gen hin zum alten gewohnten Vorgehensmodell zu erwarten sind.

Die Nutzung des V-Modell XT wird sich mit dem Level der Niitzlichkeit und
dem Erkennen der Niitzlichkeit durchsetzen. Das Augenmerk der Nutzung sollte
daher auf der Meinungsbildung der Experten sowie der V-Modell-Nutzer liegen.

Der Auftraggeber: Schwieriger ist die Situation fiir den beauftragenden Fach-
bereich, also bei dem AG. Von der Einfithrung des V-Modells ist ja wie oben aus-
gefiihrt nicht nur die IT in ihrer klassischen Rolle als Auftragnehmerin, sondern
vor allem auch der Fachbereich betroffen. Der Fachbereich hat andere Aufgaben,
als Softwareentwicklung und IT-Losungen zu bestellen. Er ist mit dem Umgang
von Vorgehensmodellen nicht vertraut und sieht auch keine Notwendigkeit. Der
Fachanwender wiirde am liebsten seine Wiinsche ohne listige Dokumentation mit
dem Entwickler direkt besprechen und Xtrem programmieren lassen. Mitunter
kann in Projekten auch beobachtet werden, dass die Nachvollziehbarkeit iiber eine
Dokumentation wer, was, wann gesagt hat, z. B. welche Ratschldge vom spiteren
Lieferanten kommen, nicht immer gewiinscht ist. Ein Transparenz-forderndes
Prozedere, eine vollstindige Dokumentation mit Vorgehensmodell ist dann hochst
unwillkommen. Beim Fachanwender muss Verstindnis fiir die Bedeutung der An-
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forderungen, der Dokumentation und der Kalkulation der geordneten Projektab-

wicklung geweckt werden und dazu ist der Beitrag des V-Modell XT zu erkldren.
Der erste Beriihrungspunkt des Auftraggebers ist das zu erstellende Produkt

Projektvorschlag mit den Information, die Entscheidungsgrundlage fiir das Mana-

gement sind, ein Projekt im Rahmen einer Projektfortschrittsentscheidung (Pro-

Jjektauftrag) zu genehmigen. Die korrekte Nutzung bedeutet eine V-Modell XT-

kompatible Darstellung des Projektvorschlags und der AG muss hier Kompetenz

aufbauen um seine Anforderungen sauber definiert als V-Modell XT-Produkt zu
préasentieren. Da vom Auftraggeber nicht beschriebene Anforderungen nicht Ge-
genstand des Projektes sind, sondern Change Requests immer Vertragsverinde-
rungen nach sich ziehen, handelt es sich hierbei um ein rechtlich relevantes wich-
tiges Dokument. Der AG wird zwar die notige Sorgfalt anstreben, aber nicht
generell in der Verfassung sein, alle technischen Konsequenzen zu tiberschauen.
Eine unvollstindige Beschreibung der Anforderungen vom Fachbereich fiihrt im
Projektverlauf zu einem Kosten- und Terminrisiko.
Ziel ist:

e den Fachbereich, stirker als es bisher hiufig der Fall war, in der Anwendung
des Vorgehensmodells zu motivieren,

e und besonders beziiglich der Aufstellung und des Managements von Anforde-
rungen im Laufe des Projekts zu schulen,

e die Verwendung des V-Modells evtl. im Verbund, mit weiteren integrierten
oder durch definierte Schnittstellen angebundenen Methoden, auch fiir den
Fachbereich verbindlich vorzuschreiben,

e bestehende Standards und Richtlinien fiir die Durchfithrung von Projekten ent-
sprechen anzupassen,

e das Qualititsmanagement auf die Einhaltung der Standards im Fachbereich
auszuweiten.

Der AG muss immer den aktuellen Stand des V-Modell XT beherrschen und
dafiir einen V-Modell XT-Beauftragten installieren.

2.4.4.1 Integration eines Vorgehensmodells in den IT-Life-cycle

Aus prozessualer Sicht umfasst die Integration eines neuen Vorgehensmodells:

e den zukiinftigen Anwendungsprozess von Vorgehensmodellen, d. h. die Mitar-
beiter setzen in den Projekten das Vorgehensmodell, seine Vorlagen und Tools,
ein,

e den Prozess der Konfiguration und Implementierung des Vorgehensmodells,
der Anpassung auf neue Anforderungen und der Pflege, d. h. ein Spezialisten-
team konfiguriert das Vorgehensmodell-Rahmenwerk fiir die Projekte, verbes-
sert das Rahmenwerk und passt die Konfigurationen den Projektanforderungen
entsprechend an,

e und die Integration der Vorgehensmodellanwendung in den IT-Life-cycle, d.h.
es wird die Nutzung erfasst und berichtet, die aus der IT-Strategie kommenden
Vorgaben tiberpriift und korrigiert.
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Alle Gestaltungsgegenstinde der IT, auch ein Vorgehensmodell-Rahmen,
durchleben einen Life-cycle.

Definition
Der VM-Life-cycle ist der periodische Regelkreis bestehend aus:

e VM-Zielsetzung mit der Formulierung der VM-Ziele, z.B. Position
beziiglich der IT-Projekte, Beitrag zur IT-Strategie,

e der VM-Planung: Detaillierung der VM-Zielsetzung in planbare Maf3-
nahmen, zugeordnet zu den VM-Zielen,

e ausgearbeitet in ein VM-Konzeption, mit den Anforderungen und den
Losungsvorschlidgen fiir eine VM-Losung,

e der VM-Implementierung der Spezifikation, Realisierung, Organisation
und Bereitstellung der Betriebsressourcen, Zuteilung von Aufgaben und
Kompetenzen, fiir den Aufbau und die Installation der VM-Losung,

e der VM-Nutzung, die Service- und Supportleistungen und Systemadmi-
nistration zu den IT-Losungen des VM, Konfiguration und Bereitstellung
projektspezifischer VM,

e der VM-Kontrolle der Mainahmen, der Wirkung und der Erreichung der
VM-Zielsetzung,

e der VM-Statusanalyse der VM-Resultate, der Analyse der Zielabwei-
chungen und der Hinweise auf Zielkorrekturen als Input fiir den néchsten
IT-Strategie-Life-cycle.

Wenn das V-Modell XT in der Variante , Integrative* betrieben wird, dann sind
auch Releases der integrierten Vorgehensmodelle Ausloser von Verbesserungs-
zyklen.

Alle Anderungen der Unternehmensspezifischen Implementierung haben unter
Umstidnden Einfluss auf laufende Projekte. Deshalb ist der Zeitpunkt eines Re-
leasewechsels einer neuen Vorgehensmodell-Version nicht frei entscheidbar und
gut abzustimmen mit allen laufenden Projekten. Eventuell sind die Malnahmen
auf einen Zeitpunkt nach dem Projektende zu verschieben.

2.4.4.2 Life-cycle eines Vorgehensmodells

Das V-Modell XT ist fiir die diskontinuierliche Anpassung mit dem VBS Einfiih-
rung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodell und einer PDS
Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells ausges-
tattet, Hersteller-neutral und offen, sowie kostenfrei. Die meisten marktgéingigen
Vorgehensmodelle konzentrieren sich auf spezielle Projekttypen bzw. spezielle
Projektgegenstinde, z.B. nur objektorientierte Software, und sind daher nicht
fahig die Vielfalt der IT-Projektvorgehensweisen zu integrieren. Deshalb wird im
Folgenden von der Variante ,,Integrative®, d.h. das V-Modell XT als hoheitliches
Rahmenmodell, ausgegangen.
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Die einzelnen Integrationsschnittstellen zwischen IT-Life-cycle und Vorge-
hensmodell-Life-cycle sind:

IT-Ziele beeinflussen die V-Modell XT-Ziele,

IT-Strategie beeinflusst die V-Modell XT-Strategie,

IT-Planung setzt den Rahmen fiir die Planung der V-Modell XT-Einfiihrung,
Die Umsetzung der V-Modell XT-MaBnahmen muss abgestimmt sein mit den
IT-MaBnahmen,

Das V-Modell XT-Controlling ist abgestimmt mit dem IT-Controlling,

der V-Modell XT-Status wird mit dem IT-Status verglichen.

Eine kleine vermeintliche Schwierigkeit der Life-cycle-Integration besteht in
der unterschiedlichen dynamischen Darstellung des Vorgehens: der IT-Life-cycle
hat, wie die meisten Vorgehensmodelle eine Phasenordnung, das V-Modell XT
bevorzugt Entscheidungspunktefolgen. Die folgende Grafik stellt eine Integra-
tionsmoglichkeit dar.

Life-cycle der Strategie des Unternehmensbereichs IT

PROMET Life-cycle
ARISIASAP Life-cycle

RUF Life-cycle
V-Modell XT Lifé-cycle

Abb. 2.22 Strategie-Zyklen der Vorgehensmodell-Strategie im IT-Strategie-Life-cycle
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Vorgehensmodell-Zielsetzung: Die Ziele jeder Vorgehensmodell-Implemen-
tierung leiten sich aus den IT-Zielvorgaben und aus den Erfahrungen der bereits
genutzten Vorgehensmodelle ab. Wenn ein bestimmtes Vorgehensmodell als Pro-
dukt, oder Dienstleistung Umsatz erzeugen soll, dann gibt es auch eine Zielvorga-
be unmittelbar aus der Unternehmensstrategie.

Beispiele:

e Nur ein anpassbares, offenes, Kosten-freies, Hersteller-neutrales Vorgehens-
modell soll implementiert werden.

e Das V-Modell XT soll iiber als Beratungsprodukt aufbaut werden.

¢ Projektmanagementsoftware soll mit V-Modell XT-Strukturen vorkonfiguriert
werden.

e Die V-Modell XT Qualifikation soll zertifiziert werden.

e Die Erfahrungswerte aus Projekten unterschiedlicher Vorgehensmodelle sollen
konsolidiert werden.

¢ Ein Projekt-Portfolio mit Projekten mit ARIS, RUP und PROMET sollen unter
einem einheitlichen Vorgehensmodell verwaltet werden.

¢ Aufnahme von Ausschreibungen in Projektabwicklung.

e Aufbau eines Standard-System- und Softwarearchitektur tiber alle Software-

typen.

Die V-Modell XT-Zielsetzung schligt sich in den Entscheidungspunkten Pro-
Jjekt genehmigt, und Projekt definiert nieder.

Wenn das Vorgehensmodell-Rahmenwerk ein Fremdprodukt ist, unterliegt es
noch einen dem Hersteller unterworfenen Produkt-Life-cycle. Das V-Modell XT
hat z.B. den externen Produkt-Life-cycle, der von der halbjihrlichen Release-
wechselabsicht des BMI getrieben wird. Somit 16sen sowohl die internen Anforde-
rungen als auch die Releases einen Verbesserungszyklus aus.

Vorgehensmodell-Konzeption: Ziel einer Konzeption kann eine Erstinstallati-
on sein oder auch eine Verbesserung der bestehenden Vorgehensmodell-Situation.
Die Konzeption kann auf der Basis vorliegender Erfahrungen mit einem anderen
Vorgehensmodell fuBen, wie V-Modell 97, RUP, ARIS etc. Der Verbesserungs-
vorschlag steht dann unter dem Nachweiszwang eine bessere Situation zu schaffen
als mit der bestehenden Vorgehensmodell-Implementierung.

Zu allen Fillen trigt die V-Modell XT-Aktivitit Prozessverbesserung bei. Im
Ubrigen ist das Implementierungsmodell des V-Modell XT selbst dann anwend-
bar, wenn das zu implementierende Vorgehensmodell nicht das V-Modell XT
selbst ist, sondern RUP oder eine andere Alternative.

Im Sinne der Einbettung in den IT- Strategie-Life-cycle konnen folgende Ein-
flisse der IT-Strategievorgaben eine Verdnderung der Implementierungsstrategie
bewirken:
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Beispiele:

e Neue, bisher nicht behandelte Projekttypen miissen versorgt werden,

e Der Auftragnehmer will jetzt auch Eigenentwicklung betreiben,

e Neue Partnerschaften fordern eine Homogenisierung der gemeinsamen Prozes-
se, z. B. durch Lieferketten.

Die V-Modell XT-Konzeption schliet mit dem V-Modell XT-Entscheidungs-
punkt Vorgehensmodell konzipiert ab.

Vorgehensmodell-Planung: Die IT-Organisation plant ihre Termine, die Ver-
fuigbarkeit von Anlagen, Applikationen und Diensten, ausgerichtet an der Unter-
nehmensplanung. Soll ein neuer Standort aufgebaut werden, kann das IT-
Management damit rechnen, dass mit einer Terminabstimmung an dem Standort
IT-Losungen bereit stehen miissen. Die Implementierungsprojekte bediirfen der
Bereitstellung der Vorgehensmodell-bezogenen Sachmittel. Das kann auch die
Verbesserung der bestehenden V-Modell XT-Implementierung bedeuten, wenn
z.B. ein neuer Projekttyp hinzukommt, weitere Methoden bendtigt werden, neue
Rollen eingerichtet werden miissen.

Beispiele:

e FEin neuer Standort hat projektspezifischen Bedarf mit Projektterminen ange-
meldet,

e Die IT-Strategie fordert eine Migration in eine neue Technologie (z. B. OO-DB,
Umstellung von Terminalprogrammen auf Client-Server) mit Terminzwang,

e Die Geschiftsfithrung hat den Einsatz einer neuen Standardsoftware zum Jah-
resende beschlossen.

Die V-Modell XT-Planung hat als Entscheidungspunkt, auch Vorgehensmodell
konzipiert und begleitet den Life-cycle mit der Aktualisierung des Produktes Pro-
Jjektbericht.

Vorgehensmodell-Implementierung: Mit der Umsetzung bzw. der Implemen-
tierung werden die in der Konzeption aufgestellten Anforderungen, der Bedarf der
Unterstiitzung der Vorgehensmodell-Anwender, beschafft, aufgebaut, installiert,
konfiguriert und zur Nutzung tibergeben. Dazu gehort das auf die unternehmens-
spezifischen Belange erstmals getailorte V-Modell XT.

Die Vorgehensmodell-Umsetzung umfasst z. B.:

e Herstellen neuer Vorgehensbausteine,

e die Erweiterung um Produkte aus anderen Vorgehensmodellen,

e die Ausstattung der Vorlagen und Muster-Dokumente aus dem V-Modell XT-
Katalog mit einem firmeneigenen Logo,

e das Substituieren von Produkten durch eigene Varianten.

Mit der Umsetzung wird auch das Know-how zur Nutzung durch die Anwen-
dung im Projekt aufgebaut, die fiir die Projekte notigen Tools implementiert und
der Help Desk vorbereitet.

Die V-Modell XT-Implementierung schlieft mit dem V-Modell XT-Entschei-
dungspunkten Vorgehensmodell realisiert und Projekt abgeschlossen ab.



2.4 Implementierung von Vorgehensmodellen allgemein und des V-Modell XT 107

Vorgehensmodell-Nutzung: Die Nutzung umfasst das Konfigurieren und das
Tailoring des V-Modell XT. Ein Vorgehensmodell ist nicht nur eine hilfreiche
Richtlinie sondern eine Informationsquelle, die je nach Projektsituation und Quali-
fikation der Anwender (eines Vorgehensmodells) weitere Fragen aufwirft, deren
Kliarung der Kompetenz von Experten bedarf. Hier ist es sinnvoll, folgende Unter-
stiitzungen zu organisieren:

e Expertenservice fiir Ratschlidge zur Anwendung und Schulungen, Konfigurati-
onen zum V-Modell XT,

e Informationsservice: mit externen Informationen, Web-Seiten, Bibliotheken etc.

e Dokumentationsservice: Indizierung, Ablage, Versionenkontrolle;

e Verfiigbarkeit von Tools: z. B. fiir das Requirementsmanagement, fiir die Spe-
zifikation, fiir das Konfigurations- und Versionsmanagement, fiir das Produkt-
linienmanagement der Softwareprodukte;

e FAQ-Datenbank zu Methoden und Verfahren,

e Verfolgung der Nutzung iiber die Zugriffsanalyse der Web-Seite,

e Systemmonitoring und Erhebung von Nutzungskennzahlen.

Betriebsaktivititen werden im V-Modell XT nicht unterstiitzt. Fiir die Be-
triebsgestaltung ist z. B. der Best Practice Katalog ITIL niitzlich.

Vorgehensmodell-Kontrolle: Mit periodischen und teilweise kontinuierlichen
Messungen und Nutzungsprotokollen wird ein Einblick in Nutzungslage und Nut-
zungshindernisse gewonnen. Prozess-Assessments, Anwenderbefragungen ver-
vollstindigen das Nutzungsbild. Eine wichtige Informationsquelle fiir das Vorge-
hensmodell-Controlling ist die iiber den Help Desk gespeiste CMDB und die
Auswertung der Trouble Tickets. Dazu gehoren insbesondere:

e Auswertung der Nutzungsreports,
e Aufstellung der Evaluationsrechnung.

Vorgehensmodell-Statusanalyse: Die Statusanalyse vergleicht die gesetzten
Ziele mit den erreichten Zielen. Eine negative Abweichung von den Soll-Werten
macht Handlungsbedarf sichtbar. Die Statusanalyse der V-Modell XT-Nutzung
bezieht auch die per BSC vorgegebene Vorgehensmodell-Einsatzstrategie und
ihren Bezug zur IT-Strategie.

Einige Erkenntnisse fiihren zu unmittelbaren Verbesserung andere Anderungs-
wiinsche werden gesammelt und zu gegebenen Zeitpunkt projektiert und umge-
setzt.

Hierzu liefert das V-Modell XT den Entscheidungspunkt Vorgehensmodell ana-
lysiert als Ergebnis der V-Modell XT -Situationsanalyse und den EP Iterationen
geplant.

Zusammenfassung: Es kann festgehalten werden, dass sich die EP des
V-Modell-XT in den iiblichen IT-Strategie-Life-cycle mit der folgenden Zuord-
nung fiir das organisationsspezifische Vorgehensmodell integrieren lassen:

e Statusanalyse > Vorgehensmodell analysiert, Iteration geplant,
e Zielsetzung > (Vorgehensmodell-) Projekt definiert und Projekt genehmigt,
e Konzeption > Vorgehensmodell konzipiert,
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o [mplementierung > Vorgehensmodell realisiert,
e Kontrolle > Vorgehensmodell analysiert,
e Betrieb und Nutzung > ohne Entsprechung.

2.4.4.3 Das projektspezifische Vorgehensmodell

Fiir jedes Projekt wird mittels Tailoring aus dem organisationsspezifischen Vor-
gehensmodell ein projektspezifisches Vorgehensmodell abgeleitet, da die Projekte
i.d.R. unterschiedliche Ausstattungsanforderungen an ein Vorgehensmodell ha-
ben. Ein Hardwareprojekt kann auf den Software-Entwicklungsteil verzichten, ein
Wartungsprojekt braucht keine Top-down-Systemanalyse um die Systemstruktur
zu erfinden. Auch das projektspezifische Vorgehensmodell kann im Laufe des
Projektes einem Anpassungsbedarf folgend, verbessert werden. Das projektspezi-
fische Vorgehensmodell durchlduft dann einen Life-cycle innerhalb des Life-cycle
des organisationsspezifischen Vorgehensmodells.

Die vorangegangene Abbildung ,Strategie-Zyklen der Vorgehensmodell-Stra-
tegie* zeigt, dass der Life-cycle des projektspezifischen Vorgehensmodell in der
Phase der Nutzung des organisationsspezifischen Vorgehensmodells liegt. Der
Start eines IT-Projektes wird von der IT-Strategie direkt oder von der IT-Planung
ausgelost. Damit steht fest, wann das projektspezifische Vorgehensmodell ge-
braucht wird und woraus es bestehen soll. Dem entspricht der EP Projekt geneh-
migt der Implementierung des projektspezifischen Vorgehensmodells.

Damit ist auch das Konfigurationsprojekt zur Erstellung des projektspezifischen
Vorgehensmodell definiert. Dem entspricht der EP Projekt definiert.

Alles weitere wie Analyse der Konfigurations- oder Tailoringanforderungen,
Konzeption des projektspezifischen Vorgehensmodells und Realisierung des pro-
Jjektspezifischen Vorgehensmodells (Tailoring oder Edition) wird mit den V-Mo-
dell XT Entscheidungspunkten und den zugehorigen Produkten gestaltet:

e Projektspezifische Anforderungen > Vorgehensmodell analysiert,

e Projektspezifische Konzeption > Vorgehensmodell konzipiert,

o Projektspezifisches Tailoring und Edition, Implementierung fiir das Projekt-
team > Vorgehensmodell realisiert.

Einige Verbindungen zum IT-Life-cycle und zum VM-Life-cycle sind in der
Grafik der Ubersichtlichkeit zuliebe unterdriickt.

2.4.4.4 Projektdurchfiihrungsstrategie fiir das Vorgehensmodell-
Implementierungsprojekt

In der folgenden Abbildung ist die PDS Einfiihrung und Pflege eines organisati-
onsspezifischen V-Modells mit den fiir die jeweiligen Entscheidungspunkte rele-
vanten Produkten dargestellt.
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Abb. 2.23 Ubersicht der PDS Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen V-Modells
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Das Einfithrungsprojekt wie auch das Pflegeprojekt ist im VMX wie jedes IT-
Projekt mit den in allen Projekttypen erforderlichen Entscheidungspunkten des
reinen Projektmanagement ausgestattet:

e EP (Vorgehensmodell-) Projekt genehmigt (Pg), EP (Vorgehensmodell-) Pro-
jekt definiert (Pd), EP (Vorgehensmodell-) Projekt abgeschlossen (Pe), EP
(Vorgehensmodell-) Iteration festgelegt (If);

o EP Vorgehensmodell analysiert (Va),

o EP Verbesserung Vorgehensmodell konzipiert (VK),

o EP Verbesserung Vorgehensmodell realisiert (Vr).

Die Analyse, Konzeption und Realisierung umfasst dabei

e Bestimmung und Erweiterung um neue Vorgehensbausteine,
e Ersetzen, streichen und substituieren von Produkten und Aktivititen,
e Ausbau mit weiteren Rollen.

2.4.4.5 Life-cycle von Gast-Vorgehensmodellen

Damit kann die V-Modell-XT Life-cycle-Organisation mit den Life-cycle anderer
Vorgehensmodelle synchronisiert werden.

Es kann auch der Life-cycle aller anderen Vorgehensmodelle tiber die Folge
der Entscheidungspunkte des V-Modell XT gesteuert werden.

Beispiel

e Fin RUP Release ist angekiindigt. (externes Ereignis)

e Aus der letzten Statusanalyse ist der Entschluss entstanden fiir neue Objekt-
orientierte Entwicklungsprojekte das letzte RUP-Release zu implementieren
Vorgehensmodell analysiert.

e Aufnehmen der RUP-Anforderung in die Zielsetzung des néchsten Life-cycle.

e Feststellen der Integrationsbedingungen 1: z.B. Begriffskonflikte, Vorschlag
zu einer Begriffehomogenisierung mit der Hoheit V-Modell-Begriffe, Aufbau
eines Lexikon fiir die Referenzierung und eventuell Synonymisierung der RUP-
Begriffe.

e Feststellen der Integrationsbedingungen 2: Rollenvergleich, eventuell anpassen
der Rollenbeschreibung.

e Feststellen der Integrationsbedingungen 3: Festlegung der zu verwendenden
Tools fiir UML.

e Feststellen der Integrationsbedingungen 4: neue PDS erforderlich oder mit in-
krementeller SE moglich, eventuell anpassen. Vorgehensmodell konzipiert

e Produktmuster fiir OO-Entwicklung vorbereiten, RUP-Tools installieren, Or-
ganisationsspezifisches V-Modell mit V-Modell-Editor erweitern, kiirzen und
konfigurieren. Schulungen durchfiihren, Freigeben. Vorgehensmodell realisiert.

e Feststellen der Verbesserungsmoglichkeiten: neue Anforderungen, Fehlerbehe-
bungsbedarf, Anderungsbedarf aufnehmen. Vorgehensmodell analysiert.
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2.4.5 Aufgabe 4: Technische Implementierung

Die Technische Implementierung umfasst die Herstellung und Bereitstellung der
Vorgehensmodell-bezogenen Sachmittel. Das sind insbesondere die Dokumente
(Papierversionen und elektronisch), die Musterprodukte, Informationen in Daten-
banken und Groupworksystemen (z. B. Email-Verteiler, Dokumenten-index) und
Software fiir die Konfiguration der Vorgehensmodelle.

Eine besondere Hardwareausstattung, eine Erweiterung von Netzkapazititen,
weitere Arbeitspldtze und Riaume, zusitzlich zu den bestehenden Arbeitsplitzen,
ist nicht zu erwarten.

Um die Richtlinien und Musterdokumente zu erstellen, ist zunichst eine fiir die
Organisation relevante Konfiguration aus Vorgehensmodell-Elementen, u.a. Vor-
gehensbausteine, herzustellen.

2.4.5.1 Auswahl der Vorgehensbausteine
fiir das Unternehmens-Vorgehensmodell

Da die Einfithrung eines Vorgehensmodell ein Projekt ist, werden Produkte bent-
tigt die die Projektabwicklung unterstiitzen. In der Abbildung des Vorgehensbau-
steine-Diagramm sind diese als Kern-V-Modell XT zu erkennen.

e VBS Projektmanagement (PM),

e VBS Qualititssicherung (QS),

e VBS Problem und Anderungsmanagement (PA), da das Pflegeprojekt eine
Verwaltung und Steuerung der Anderungswiinsche erfordert,

e VBS Konfigurationsmanagement (KM).

Zum anderen stehen mit dem VBS ,Einfiihrung und Pflege eines organisa-
tionsspezifischen V-Modells* (VP) typische Produkte fiir Implementierungs- und
Pflegeprojekte fiir Vorgehensmodelle zur Verfiigung.

Fiir den Verbesserungsprozess des Vorgehensmodelleinsatzes steht zur Ver-
fligung

e VBS Messung und Analyse (MA).

Lieferspektrum und VBS. Nun ist fiir einen V-Modell XT-Anwender nicht
die gesamte Breite der moglichen Leistungsgegenstinde interessant, sondern nur
sein Lieferspektrum. Ist der Lieferant z. B. ein ,,reiner Hardware-Lieferant beno-
tigt er keine Software-Entwicklungsprodukte und auch keine Software-Entwick-
lungsschritte, ist der Vorgehensmodell-Implementierer ein reiner AG ohne Ent-
wicklungsaufgaben, sind in seinem Vorgehensmodell nur die auftragsbezogenen
VBS relevant.
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Abb. 2.24 Vorgehensbausteine-Diagramm zur Unterstiitzung der Einfithrung und Pflege eines
organisationsspezifischen V-Modells
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Auftragsverhiltnis. Neben dem aus dem Unternehmensgegensand abzuleiten-
den Bedarf gibt es noch den Aspekt des Auftragsverhiltnisses, der eine weitere
Einschriankung der Bausteine bedingt. Sowohl der AG als auch der AN haben
einen Bedarf sich mit einem Vorgehensmodell auszustatten. Je nach Geschiftsaus-
richtung haben hat dieser Bedarf unterschiedliche Ausprigungen:

Als reiner Auftragnehmer ohne Entwicklungsaufgaben,

e bzw. als reiner Auftraggeber ohne Vergabeaufgaben,
in der Doppelrolle als Auftraggeber mit Auftragnehmerkomponenten (VBS,
EP, DFS) wenn der AG Eigenentwicklung betreibt,

e in der Doppelrolle als Auftragnehmer und Auftraggeber, wenn der AN Auftri-
ge an Subunternehmer vergibt.

Ein wesentlicher Implementierungsschritt ist daher die Auswahl der Elemente
des V-Modell XT, die fiir alle IT-Projekte des Unternehmens zusammengenom-
men in Frage kommen. Das ist dann der Konfigurationsrahmen fiir alle Projekte.
Der erste Tailoringschritt schrinkt den umfassenden V-Modell-Katalog auf den
Unternehmensrelevanten Teil ein.

VBS-Bedarfsprofil. Fiir die V-Modell XT-Implementierung bedeutet dies, die
Unterdriickung nicht benétigter VBS wie z.B. HW fiir den Softwareentwickler.
Den Extremfall stellt ein Berater dar, der nur das Projektmanagement unterstiitzt.
Fiir den Interimsprojektmanager z.B. sind PM, KP, QS, MPM die VBS die sein
Leistungsspektrum definieren.

Die folgende Tabelle stellt beispielhaft Bedarfsprofile an VBS in Abhingigkeit
von der Geschiftsausrichtung dar. Die dunkle Schattierung zeigt groie Relevanz
an, d. h. ,;sollte im Vorgehensmodell vorhanden sein®, die helle Schattierung weist
auf Wabhlfreiheit hin ,hingt vom Unternehmenszweck ab“, ohne Schattierung be-
deutet ,,eher kein Bedarf zu erwarten.

- =|%|3|3|3
Geschiftstyp SHMEEIHAMHMEEAPAHBEREBEE:
Anwender/Auftraggeber XXX | x|[X|o|o|X|X|X|x|x|x|x|x|x]|x
Hardware-Hersteller X|X| x| x| x[X[X|o|o|o|X|o|X|X|o|x|x
Software-Hersteller X|X|x|[x|x|X|X|o[o|o|X|X|o|X|o|x]|x
Hardware-Handler X|X|x|x|x|X|[X|o|o|o|X|o|[X|X|o|x|o
Software-Handler X|X|x|x|x|X|[X|o|o|o|X|X|o|X|o|x|o
Systemintegrator XX | x [ X[X[X|X]X|X | X[ x|x|x|[X]x|x]|x
Auftragsentwickler XX | x| x|{x|[X|X|o|o|o|X|X|o|X|X[X|X
Interimsprojektmanager X|X|X[X|X|x|x|o|[o|o|o|o|o|o|o|o|®o
Call Center Semice X|X|X|X|o|x|x|o|o|o|x|x|x|x|x|x|x
“orgehensmodell-Berater | X | X | x | X | X X|o|o|o|lo|o|o|o|lo|o|o0@
Prozess-Auditor X|X| x|X|X|X|[X|o|o|o|o|o|0o|o|o|o|o0

Abb. 2.25 VBS-Bedarfsprofil der Geschiftstypen
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Einige Beispiele sollen den Unterschied der ,,V-Modell XT-Implementierung im
Unternehmen* zu der ,,V-Modell XT-Implementierung im Projekt* verdeutlichen:

e Alle Unternehmenstypen, auch das Ein-Mann-Unternehmen sollen ein Vorge-
hensmodell implementieren und alle Kernmodule des V-Modell XT einsetzen.

e Alle Auftrag vergebenden Unternehmen miissen Anforderungen erstellen (AF),
Beauftragen (VS-AG), und Leistungen abnehmen (LA-AG).

e Alle Auftragnehmer miissen Angebote legen, einen Vertrag schlieen (VS-AN)
und Leistungen abnehmen lassen (LA-AN).

e Alle Unternehmenstypen haben eine kaufménnische Projektverfolgung (KP).

e Jeder Auftrag kann sich nach der Vergabe dndern, deshalb haben alle Unter-
nehmenstypen ein Anderungsmanagement (PA).

e Der externe Prozessauditor muss Prozesskenngroffen messen und auswerten
MA).

Ein spezielles IT-Projekt bezieht dann in einem weiteren Tailoringschritt aus
dem Vorgehensmodellrahmen, dem Organisationsspezifischen Vorgehensmodell,
seine Produkte und Entscheidungspunkte.

Entsprechend dem Umfang der ausgewihlten, konfigurierten und hinzugefiig-
ten VBS und Produkten werden die Technischen Hilfsmittel eingerichtet:

Verzeichnisse und Ablagestrukturen fiir Projekte im Dokumentationssystem,
Verteiler im Mailingsystem,

Kostenstellen, Kostenarten in den Buchungssystemen,

Konfiguration von Hardware, Software und Organisation in der CMDB und in
den Zuordnungsparametern der Service Desk Software,

Know-how Datenbank im Wissensmanagementsystem,

e Unterlagen, Richtlinien, Vorlagen, Aufsitze, Link-Listen, ,,Gelbes Telefonbuch
Vorgehensmodelle* im Service-System.

2.4.5.2 Erweiterung der Vorgehensbausteine
fiir das Unternehmens-Vorgehensmodell

Aus technischer Sicht ist die Grundlage des Transfers die Entscheidung fiir die In-
tegrationsvariante:

e Mehrere Vorgehensmodell parallel zu betreiben (Situative),

e Bestehende Vorgehensmodelle ginzlich abzuldsen zu einem Zeitpunkt X (To-
tale, Exklusive),

e Bestehende Vorgehensmodelle géinzlich abzulosen zu einem Zeitpunkt X und
Ergebnisse und Knowledge Data Base vom Zeitpunkt X riickwérts bis zum
Zeitpunkt Y anzupassen,
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e Das V-Modell XT zum Wirtsmodell aller anderen Vorgehensmodelle zu erhe-
ben (Integrative), oder
e Das bestehende Vorgehensmodell weiterhin betreiben.

In der Besprechung der Integrationsvarianten wurde deutlich gemacht, dass die
Integration bestehender Vorgehensmodelle eine Zusammenfiithrung der Produkte,
Vorgehensbausteine bzw. Komponenten und Workflows bedarf. Die Zusammen-
filhrung hat einen statischen und einen dynamischen Aspekt.

Der statische Aspekt verlangt eine Entscheidung, welche Produkte aus wel-
chem Vorgehensmodell verwendet werden sollen. Change Management-Produkte
bieten z.B. V-Modell XT, RUP, ARIS und auch PROMET an. Der statische As-
pekt kann auch gelost werden, indem nicht einzelne Produkte, sondern ganze Vor-
gehensbausteine, oder Komponenten eines Vorgehensmodells verwendet werden,
z.B. zur Darstellung der Unternehmensstrategie und des Unternehmensgeschifts
die Modell-Ebene ,,Strategie® mit allen Produkten, wie z.B. Wertschopfungs-
netzwerk-Diagramm, Prozesslandkarte. Dabei kann es sich um einen tiberschnei-
dungsfreien Vorgehensbaustein handeln, der in eine Abhingigkeitsbeziehung zu
den anderen Vorgehensbausteinen gestellt werden muss. In Falle einer Uber-
schneidung, d. h. gemeinsamen Produkten, miissen aus jeweils einem der Vorge-
hensbausteine je eine Produktalternative gestrichen werden.

Der dynamische Aspekt verlangt die Definition einer Reihenfolge der Bear-
beitung der Produkte. Wird hier wieder das V-Modell XT als Grundlage genom-
men, sind weitere Entscheidungspunkte aufzunehmen und darauf eine weitere
PDS zu definieren. Hierbei kann es sich handeln

e um eine vorgelagerte eigenstindige PDS (pripositionale Verlingerung), wie
z. B. fiir Strategieaufgaben,

e um eine nachgelagerte eigenstindige PDS (postpositionale Verlingerung), wie
z. B. fiir Betriebsaufgaben,

e um eine Kombination mit einer bestehenden PDS des V-Modell XT-
Framework, dann sind an bestehende Entscheidungspunkte neue Produkte an-
zuheften und neue Entscheidungspunkte einzugliedern.

Es wurde die Variante Integrative mit dem Wirtsmodell V-Modell XT empfoh-
len. Die folgende Abbildung zeigt die Integration neuer Vorgehensbausteine mit
einigen typischen Konfigurationsarbeiten anhand eines Vorgehensbausteine-
Konfigurationsplans.

Der Vorgehensbaustein ,,Strategie* muss neu hergestellt werden. Produkte
werden aus PROMET und aus bisher Vorgehensmodell-freien Produkten des Un-
ternehmens zusammengestellt. Der Vorgehensbaustein ,,Organisation® muss neu
hergestellt werden. Produkte werden aus PROMET, ARIS und aus bisher Vorge-
hensmodell-freien Produkten des Unternehmens zusammengestellt. Die Vorge-
hensbausteine Hardware (HW) und Software (SW) werden ersetzt durch neue
Vorgehensbausteine die aus ARIS bzw. aus RUP-Produkten konstruiert wurden.
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Workflow Business Modelling
Workflow Requirements

Leistungssicht

Ebene Prozesse
Ebene Systeme

Abb. 2.26 VBS-Konfigurationsplan der Integrativen mit V-Modell XT als Wirtsmodell

Technischer Transfer. Der technische Transfer beginnt mit der Realisierung
der Vorgehensbausteine, Produkte, Aktivititen, Rollen, Dokumentvorlagen, Ent-
scheidungspunkte, PDS und eventuell Projektmerkmale mit dem V-Modell XT-
Editor.
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Weiter besteht der technische Transfer aus dem Austausch der bestehenden auf
alten Vorgehensmodellen beruhenden Projektsachmittel wie Musterdokumente,
Handbiicher, Richtlinien gegen neue Dokumente. Die Dokumentenindizierung
muss mit den Schlagworten der neuen Vorgehensmodell-Losung erweitert wer-
den. Rollenbezeichnungen in der Personalverwaltung werden durch neue Rollen-
bezeichnungen ersetzt.

Die in Kommunikations-Tools und Datenbanken eingerichteten Wertebereiche
fiir Rollenbezeichnungen, Projekttypen, Produktnamen etc. miissen ersetzt werden.

Eine Ablosung von Vorgehensmodellen kann Anderungen der Ablagestruktu-
ren und damit zum Verlust der Vergleichbarkeit abgewickelter Projekte mit zu-
kiinftigen Projekten fithren. Das zieht unmittelbar die Verminderung der Auswert-
barkeit und Verluste in der Wissenssicherung nach sich. In vielen Fillen kann
diesbeziiglich die Transferprozedur Hinweise auf ein Mapping zur Erhaltung der
Erfahrungswerte geben.

Der technische Transfer muss geplant werden. Dazu gehdren Mengenbetrach-
tungen (Anzahl der Dokumente, Umfang anzupassender Dateien, umzuschulende
Mitarbeiter, Anzahl zu verdndernder Prozesse, Anzahl der anzupassenden Tools)
und daraus berechnete Migrationsaufwinde.

Beispiel

Die Integration eines bestehenden Vorgehensmodells, bzw. implementierter Me-
thoden in das V-Modell XT bedeutet, dass ausgewihlte Elemente des Vorgehens-
modells ersetzt werden miissen. Das ist der Fall wenn nicht RUP, aber UML ein-
gesetzt wurde, und z.B. Klassendiagramme und Activity Charts weiterhin als
Methoden verwendet werden. Oder wenn Projekte nur ,,agil* gestaltet wurden und
das weitgehend der PDS Agile Systementwicklung weiterbetrieben werden soll.
Oder wenn aus RUP nicht alle Phasen sondern nur die Phase ,,Definition” gemi
den RUP-Empfehlungen umgesetzt wurden. Die Analyse muss alle verwendeten
Konzepte erfassen, den Umfang der Verwendung feststellen und die Konzepte des
bestehenden Vorgehensmodells mit den Konzepten des V-Modell XT vergleichen.
Als Ergebnis ist eine Transferprozedur zu jedem Teilprozess zu beschreiben:

e RUP-Workflow ,,Requirements* durch V-Modell XT Entscheidungspunkt An-
forderung festgelegt und dessen Produkte und Aktivititen ersetzen, XP durch
die PDS Agile Systementwicklung ersetzen etc.,

e die Reihenfolge, die Sachmittel, Terminintegration in andere Projekte zu
bestimmen

2.4.6 Aufgabe 5: Soziale Implementierung

RUP, ARIS, V-Modell XT und Co. stellen zwar Rollen, Methoden, Produkte und
Prozesse dar, geben aber keine Hilfen fiir den soziologischen Aspekt der Orga-
nisation. Die Implementierungsentwiirfe einer Organisation bleiben ,,Papiermo-
delle” (Becker, S.323) wenn keine Motivation geschaffen werden kann, wenn
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sich keine informelle Organisation bildet. Eine IT-Losung, wie auch eine Vorge-
hensmodell-Losung, wird von Menschen betrieben, die eine Rolle iibernehmen.
Ein Vorgehensmodell-Implementierungsprozess ist erst dann vollstindig, wenn
auch die sozialen Systeme zu seiner Anwendung geschaffen wurden.

Die Einfiihrung eines Vorgehensmodells in ein Unternehmen wird von Men-
schen veranlasst, von Menschen umgesetzt und betrifft Menschen. Eine bestehende
Organisation mit Rollen, Kompetenzen, Ressourcenzuordnung und sozialen Struk-
turen, Kommunikationsbeziehungen, Berichtswegen, Machtbeziehungen wird in
eine neue eventuell ungeliebte Sozialorganisation iiberfiihrt. Sie trifft auf Interes-
sen, Gefiihle, Angste und betrifft einen groBen Kreis von Mitarbeitern.

Definition

Organisationen sind soziale Systeme mit einem angebbaren Mitglieder-
kreis, einer kollektiven Identitidt und Verhaltensprogrammen, die der Errei-
chung spezifischer Ziele dienen. Nach Ziegler in (Becker, S. 73).

Ein Soziales System ist ein Sinnzusammenhang von sozialen Handlungen,
die aufeinander verweisen und sich von einer Umwelt nicht dazugehoriger
Handlungen abgrenzen. Nach Luhmann in (Becker, S. 50).

Mit dem Blickwinkel der sozialen Organisation sind die Erkenntnisse und Me-
thoden der Organisationsentwicklung verwendbar. Fiir den Begriff der Organisati-
onsentwicklung gibt es viele Definitionen, die folgende ist angelehnt an (Becker,
S. 49) und den Vorschldgen der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung.

Definition

Organisationsentwicklung bewirkt Verinderungen einer Organisation aus
dem Verstindnis der Organisation als ein ganzheitliches soziotechnisches
System, wobei das soziale System aus Individuen, Gruppen und Organisati-
onen besteht, in Wechselwirkung mit einer Umwelt und mit einer zum aktu-
ellen Zustand fiihrenden Historie.

Die ganzheitliche Sicht bedeutet, dass auf Strukturdnderungen schnell Verhal-
tensdnderungen der Individuen, Gruppen und Organisationen folgen und Verhal-
tensdnderungen zu Strukturdnderungen fiihren. Ganzheitliche Sicht steht auch
fur die Bidirektionalitit der Wirkung zwischen Verdnderungen der Umwelt und
Verdnderungen der Individuen, Gruppen und Organisationen (Luhmann) oder
(Willke).

Der Aspekt der Historie, bzw. dem Zeitaspekt des sozialen Systems soll ver-
deutlicht werden, dass eine Verdnderung nicht gegen die geschichtliche Entwick-
lung des sozialen Systems, z.B. seine Kultur, seine Mythen, die bestehende
Machtverhiltnisse, durchgesetzt werden kann.
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Die individuelle Ebene, die Person, der Mitarbeiter, weist darauf hin, dass ein
soziales System aus der Disposition, der Motivation, den Interessen, den personli-
chen Werten und Fihigkeiten der einzelnen Personen verstanden werden muss.

Der Umweltaspekt beriicksichtigt, dass ein soziales System sich nur im Rah-
men der aktuellen Umweltbedingungen &ndern kann, wie gesellschaftliche, ko-
nomische, politische Sachlagen, wie auch die Organisation umfassende Organisa-
tionen einen sozialen Handlungsrahmen geben.

Die Organisation selbst setzt sich wieder aus Gruppen zusammen, die ein im
Rahmen der Organisation giiltiges abgegrenztes Teilsystem bilden, mit einer eige-
nen Gruppenidentitit, einer Kommunikationsform zu anderen Gruppen und einer
Rollenverteilung der Individuen in der Gruppe.

Die Aufzihlung scheint selbstverstindlich, die Anwendung der Kenntnisse,
Methoden und Prinzipien der Organisationsentwicklung ist allerdings in der Praxis
selten anzutreffen.

Die Implementierung eines Vorgehensmodells

e wird von einer neuen Gruppe, dem Vorgehensmodell-Expertenteam, geschaf-
fen, die versucht einen Service, ein Leistungsspektrum aufzubauen und auf-
rechtzuerhalten.

e Die Gruppe besteht aus Individuen die in der Gruppe und im Unternehmen
Rollen einnehmen und entsprechend ihrer Fahigkeiten und Motivationen aus-
tiben: Projektleiter, Vorgehensmodellexperte, Methodenexperte, Prozesseigner,
Technischer Autor,

e die in der Organisation die Anwendung des Vorgehensmodells in den Projekten
bewirken sollen, gegen Interessenkonflikte, in bestehenden Machtkonstellatio-
nen, mit etablierten Gruppen im Rahmen der Unternehmenskultur.

Es sollten deshalb einige Vorschlidge aus der Praxis der Organisationsentwick-
lung beriicksichtigt werden.

2.4.6.1 Personenebene: Motivationslage vor Transferprojekten

Die Entscheidung zur Ubernahme des V-Modell XT in eine Organisation wird von
vielen Mitarbeitern aller Ebenen zunichst als Stérung und zusétzliche Belastung
empfunden. Ziel der Vorbereitung des Transfers und der den Transfer begleiten-
den MaBnahmen ist es, in erster Linie die Sozialorganisation zur Verinderung zu
motivieren.

Um ein klares Bild von der Pro-Contra-Situation vor der Implementierung aus
der Sicht der Interessenlage zu zeichnen, dient eine Stakeholder-Analyse (Bles-
sing). Diese sollte bereits im Rahmen der Feasibilitystudie erste Klarheit gebracht
haben.

Subjektive Arbeitsanalyse (SAA). Ein erprobtes Mittel die Arbeitssituation
aus der Sicht der Empfindungen der Mitarbeiter darzustellen ist die Subjektive
Arbeitsanalyse (Rosenstiel, S.68). Der Subjektiven Arbeitsanalyse liegt ein
Fragebogen mit 50 Fragen zugrunde, die helfen die personliche Wahrnehmung
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des Mitarbeiters zu seiner Arbeit zu bestimmen. Die Fragen sind in 6 Gruppen
eingeteilt:

Handlungsspielraum,
Transparenz,
Verantwortung,
Qualifikation,
Soziale Struktur,
Arbeitsbelastung.

Der Fragebogen ist auch fiir das Arbeitsfeld des System Engineering sowohl

fiir die Implementierung als auch fiir die spiatere Anwendung durch die Nutzer
anwendbar, indem man z. B. die jeweiligen Fragen auf die Situation fiir die Vor-
gehensmodell Implementierung ausrichtet:

Ist der Handlungsspielraum ausreichend grof3 genug, wo ist der Spielraum zu
erweitern?

ist die Aufgabenstellung transparent, gibt es offene Fragen, fehlen Rahmen-
bedingungen?

muss dem Anwender bzw. dem Implementierer mehr Verantwortung delegiert
werden?

ist Qualifikation bereits ausreichend vorhanden oder sind Qualifikationsliicken
zu schliefen?

ist die soziale Struktur ein fiir die Implementierung fruchtbarer Néhrboden, ist
die Zusammenarbeit zwischen den betroffenen Kollegen intakt?

lasst die augenblickliche Arbeitslast eine zusétzliche Belastung durch die Vor-
gehensmodell-Implementierung zu, wo sind Entlastungen fiir den Implementie-
rungsprozess moglich und notig?

Determinanten des Verhaltens. Hilfreich fiir eine Aufstellung von Mafinah-

men ist die Einteilung der Determinanten des Verhaltens nach (Rosenstiel 2000,
S. 49).

Das Verhalten eines Mitarbeiters wird von den vier Faktoren Personliches Kon-

nen, Individuelles Wollen, Soziales Diirfen und Sollen und die Situative Ermogli-
chung bestimmt. Diese Einteilung liefert vier Hebel zur Verbesserung des Verhaltens

Personliches Konnen: Ermoglichen des Sammelns von Erfahrungen, MaBinah-
men zur Qualifikation, Moglichkeiten des Lernens und der Ausbildung. Eigene
Erginzung: Flankierung mit Qualifikationsmallnahmen.

Individuelles Wollen: Erkennen von Nutzen und Vorteilen, Verbesserung des
Arbeitsprozesses, Sicherung des Arbeitsplatzes, Bonifikation, Steigerung des
Selbstwertes, Positionierung. Eigene Erginzung: Flankierung mit Motivations-
maBnahmen, Wertverstindnis, Wertdarstellung, Anerkennung von Leistungen.
Soziales Diirfen und Sollen: Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe, Moglich-
keit der Mitarbeit in einer Know-how-Community, Erfahrungsaustausch iiber
die Unternehmensgrenzen hinaus, Anerkennung in der Organisation, Sanktio-
nen bei Verletzung der Regeln. Eigene Erginzung: Fiihrungsmafinahmen,
Einbeziehen in Entscheidungen.
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Abb. 2.27 Determinanten des Verhaltens

e Situative Ermoglichung: Freiraum fiir das Lernen, Bereitstellung von Lernmit-
teln, Zukauf von Know-how, Befreien von Lasten des Tagesgeschifts, Locke-
rung hierarchischer Einbindung. Eigene Ergénzung: Schaffung von Organisa-
tionsstrukturen, Flankierung mit OrganisationsmaSnahmen.

2.4.6.2 OrganisationsmafSinahmen: Situative Erméglichung

Die Implementierungsmafinahmen werden berechtigterweise von allen Ebenen als
Behinderung des Alltagsgeschifts, Belastung der Prozesse argumentiert. Mitunter
sind auch bestehende Organisationsstrukturen, Berichtswege, warten auf Entschei-
dungen eine zusitzliche Hemmschwelle weitere Agenden zu iibernehmen. Je mehr
die Organisation am Leistungslimit arbeitet, desto weniger Kapazitit wird freige-
stellt fiir die Verdnderung. Hilfreich ist die Lockerung starrer Organisationsstruktu-
ren und fixierter Berichtswege und die Hebung informelle Organisationsstrukturen.
Einige konkrete Organisatorische Mafinahmen konnen die Verhaltenskompo-
nente ,,Situative Ermoglichung® in den genannten Phasen giinstig unterstiitzen:

Vorschlagswesen und Meckerecke einrichten,

feste ,,soziale* Sprechzeitpunkt anbieten, immer Donnerstag ab 17:00,
Rufbereitschaft des Change Agent einrichten,

Signal der ,,offenen Tiir — geschlossene Tiir*,

Instrumente fiir eine gezielte und offene Informationspolitik einrichten, Be-
sprechungskreise mit Fiihrungsebene,

Selbsteinschédtzung mit einer Potentialdifferenzanalyse, oder SWOT-Analyse,
Wissens-Community V-Modell XT-Interessenten einrichten,

Verpflichtung zum regelmifBiger Besuch von ausgewihlten Konferenzen,
Erlaubnis der Beitrige zu Konferenzen,

Erlaubnis der Veroffentlichung von Artikeln in Fachzeitschriften,
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Wiederverwendungswert hervorheben,

Corporate Identity und Gruppen-Identitity mit Logo auf Vorlagen,

Sachmittel zur Wiederverwendung bereitstellen,

V-Modell XT-Projekt in den Help-Desk als Case- bzw. Trouble-Ticket-Katego-
rie aufnehmen,

e Wissens-DB einrichten und um die V-Modell XT-Terminologie (Taxonomie)
erweitern.

2.4.6.3 Fiihrungsmafinahmen: Soziales Diirfen und Sollen

Eine klare Ausrichtung des Prozesses der Entscheidungsfindung zu grundlegenden
Implementierungsfragen des Vorgehensmodells ist Basis einer irritationsfreien
Implementierung. Welche Ausrichtung die richtige ist, hingt von der Kultur des
Unternehmens ab. Eine Typisierung der Ausprigungen des Entscheidungsfindens
fiir die IT hat z. B. (Weill) aufgestellt und an ca. 400 Unternehmen statistisch un-
tersucht, beziiglich ihres Beitrags zum Unternehmenserfolg.

Die dort gefundenen so genannten Archetypen der Entscheidung sind:

e Business Monarchie: Der Senior Executive CEO entscheidet alleine oder mit
der Gruppe des Top-Management, hin- und wieder mit Befragung des CIO,

e IT Monarchie: CIO entscheidet alleine oder mit einer Gruppe von IT-Experten
der IT-Organisation,

e Foderation: C-Ebene der Organisation und Reprisentanten der einzelnen Bu-
siness-Units entscheiden gemeinsam, bei Bedarf Einbeziehung IT-Experten,

e IT-Duopol: Zwei-Parteien-Entscheidung: IT-Leitung entscheidet zusammen
mit dem Business Unit Leader,

e Feudalismus: Business Unit-Leader, Abteilungsleiter, Prozess-Eigner konnen
separat und unabhingig entscheiden und beschaffen,

e Anarchie: Jede Nutzergruppe kann frei beschaffen und gestalten.

Partizipationsauspriagung. Um die Vorgehensmodell-Gruppe zur Implemen-
tierung und die Organisation zur Nutzung zu bewegen, kann man sich an den drei
Partizipationsausprigungen der Entscheidungsfindung und der Ausgestaltung von
(Becker, S. 36) orientieren:

e Totale Partizipation: Alle Betroffenen werden in die Entscheidungsfindung
involviert, gemeinsamer Konsens wird herbeigefiihrt,

e reprisentative Partizipation: Die Gruppen von Betroffenen werden durch
Delegierte vertreten, und bemichtigt Entscheidungen fiir die Gruppe zutreffen,

e autoritiire Ausiibung: die zustindige Fiihrungsebene entscheidet die Rahmen-
bedingungen, die Themenexperten ,,Vorgehensmodell“ treffen die Ausgestal-
tungsentscheidungen.

Die rein autoritire Austibung mag fiir Vorgesetzte der einfachste und zunéchst ef-
fizienteste Weg sein. Sie verhindert allerdings das Erkennen der Fahigkeiten und
das Offenlegen der Grenzen der Organisation als soziales System. Aus unserer Sicht
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ist dieser Weg nicht zu empfehlen, da die anfingliche Effizienz der Implemen-

tierung schnell von der Wirklichkeit in Form von Nacharbeiten, wiederholten Aus-

besserungen, Widerstinden aufgrund von Verstindnisproblemen eingeholt wird.
Regulationsbindung. Aus der Sicht der Regulierung stehen drei Ansitze zur

Option:

o direktiv: Regulierung per Anordnung, die Geschéftsfiihrung bzw. die IT-Lei-
tung verordnen die Verwendung und unterziehen die Projektprodukte einer Ge-
nehmigungsordnung. (Unterschriftenbefugnisse) deren Einhaltung tiberpriift
wird. Zuriickweisung von Projektergebnissen, wenn sie formal nicht korrekt
sind. Sanktionen bei Verstofen.

e volativ: Regulierung freiwillig am Bedarf orientiert, das Unternehmen baut
einen Nachfrage-Angebot-Markt im Sinne der Krcmar’schen Informationswirt-
schaft mit einem Transferpreis auf. Der V-Modell XT-Support stellt Nut-
zungsmoglichkeiten, Inhalte, Beratung, Schulungen etc. zur Verfiigung. Wenn
die Kosten, nach Ansicht der Anwender des Vorgehensmodells, den Nutzen
tibersteigen, hilft die Geschiftsfithrung mit Subvention, d.h. Entlastung der
Kostenstellen durch Teiliibernahme von Transferkosten.

¢ bonifikativ: Auslobung von Belohnungen fiir besondere Leistungen, z. B. Auf-
bereitung von Projektunterlagen zur Wiederverwendung, Eintrige von Erfah-
rungen in eine Erfahrungsdatenbank, Aufbereitung der Beispielkalkulation zum
Projekt mit Risikof#llen, Budget-Abweichungsursachen.

Am niitzlichsten ist eine gewogene Kombination aller drei Ansitze. Besondere,
herausragende auch den anderen Mitarbeitern, wie dem Unternehmen Nutzen
spendende Leistungen sollten extra belohnt werden. Es muss aber auch deutlich
werden, dass fiir das Nichteinhalten von Organisationsregeln und Richtlinien Be-
strafungen drohen.

(Weill) hat noch so genannte Fiihrungsmechanismen erhoben, wie eine Ent-
scheidung in den Unternehmen zustande kommt. Drei Typen werden von Weill
differenziert: die Entscheidungsfindung selbst, der Prozess des IT-Alignment und
der Kommunikationsansatz. Die gebrduchlichsten Fithrungsmechanismen zur
Herbeifiihrung von IT-Entscheidungen sind:

e Komitee des Senior Managements (EMC =Executive Managements Com-
mittee),

e IT-Fiihrungskomitee mit allen IT-Entscheidern (ILC=IT-Leadership Com-
mittee,

e Geschiftsprozess-Teams mit IT-Spezialisten (BPT = Business Process Team),

e Verbindungsoffiziere zwischen IT und Business-Einheiten (IRM =IT-Relation-
ship Manager),

e IT-Rat mit Doppelfunktions-Fiihrungskriften, Fithrungsfunktion fiir IT-The-
men und fiir andere Unternehmensbereiche (ITC =IT-Council),

e Komitee der Unternehmensarchitektur (EAC=Enterprise Architecture
Committee),

e Komitee zur Budgetverteilung, Investitionskomitee (CAC = Capital Approval
Committee).
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Alle der genannten Fithrungsmechanismen, bzw. temporiren Organisationsein-
heiten, haben Bertihrungspunkte zu Vorgehensmodellen. Das Thema Vorgehens-
modelle muss in jeder Gruppierung vertreten sein und Mitsprache bei Entschei-
dungen bekommen.

Zur Fithrungshaltung der Organisation kommen noch die iiber die Zeit im
Rahmen der Unternehmensgeschichte und der Unternehmenskultur entstandenen
sozialen Regeln der einzelnen Gruppen. Die Regeln driicken sich aus in Umgang
mit Information, gegenseitige Unterstiitzung, Verstindnis fiir private Situationen,
Arbeitsauffassungen, Umgang mit anderen Gruppen. Diese selbst geschaffenen
Regeln grenzen die Gruppen gegen andere Gruppen ab, geben der Gruppe eine
Identitit.

Die Vorgehensmodell-Prozesse ob Anwendung oder Implementierung sind,
daran muss immer gedacht werden, wissensintensive Prozesse. Wissensintensive
Prozesse miissen anders gefiihrt werden als Routineaufgaben. Das Vorgehensmo-
dellteam hat fiir ihre Ergebnisse eine wesentlich hthere Verantwortung zu tragen
als ein Mitarbeiter fiir einen Routine-Geschiftsfall. Von dem Vorgehensmodell
hiangen die Giite der Projektergebnisse und die Leistungsfihigkeit der Systeme ab.
Davon hingen wiederum je nach Unternehmen und Applikation die Leistungsfi-
higkeit der Organisation und die Giite deren Ergebnisse ab.

2.4.6.4 Motivationsmafinahmen: Individuelles Wollen

Je nach Unternehmenskultur sind starke Fithrungsmalnahmen wie Sanktionen
oder schwache Fithrungsmalinahmen wie Motivation und Belohnung das geeigne-
te Mittel. Fiir die Steigerung der Motivation das V-Modell XT konsequent einzu-
setzen konnen zusitzliche Anreize wie z.B. ein Bonussystem (Rosenstiel) hilf-
reich sein.

Lob geht i.d.R. nicht leicht von den Lippen und wird selten ausgesprochen.
Die Schwelle eines Vorgesetzten ein ernst gemeintes, begriindetes Lob auszuspre-
chen erkennen Mitarbeiter als Wert-Signal: Meine Leistung war dem Vorgesetzten
und damit auch der Firma etwas wert. Auch in der Gruppe, im Team bedeutet Lob
Anerkennung des Beitrags zur Teamleistung. Das Signal der Gruppe bedeutet wir
freuen uns das du zu uns gehorst. Lob kann auch als Vertrauensbeweis mit der
Beauftragung einer besonderen Aufgabe mitgeteilt werden.

Ein Lob besonderer Art ist eine Bonusleistung fiir besondere Ergebnisse. Am
Bonus erkennt der Mitarbeiter, dass dem Unternehmen die Leistung etwas wert
ist. Eine kleine Auswahl bewihrter Boni sind Einmalzahlung, Sonderurlaubstag,
Konferenzbesuch freier Wahl, Seminarbesuch freier Wahl, Buchgeschenk, Es-
sensgutschein.

Zu Wirksamkeit der Motivation gehort allerdings auch ein klares Wertbild des
Unternehmens: Kostenbewusstsein, Sparsamkeit, Technologiefiihrung, Flexibilitit,
Know-how-Fiihrung, Innovativkraft, Gewinnwirtschaft, Kundenzufriedenheit, An-
sehen in der Offentlichkeit etc. Das Wertbild muss der Belegschaft vermittelt wer-
den und tédglich von den Fithrungskriften vorgelebt werden. Die Werthaltung der
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Mitarbeiter kann sich dann auch ausrichten und ist motiviert einen Wertbeitrag zu
leisten. Ist das Wertbild unscharf, ist auch der Wertbeitrag der Belegschaft diffus.

2.4.6.5 QualifikationsmaBinahmen: Personliches Kénnen

Wenn nun intern und extern in Auftrag zu gebende Systementwicklungsprojekte
mit dem Vorgehensmodell abgewickelt werden sollen, ist die Organisation zu mo-
tivieren und zu befihigen. Die Befidhigung umfasst im Wesentlichen

e die Anwendung von Methoden und Verfahren, sowie Vorgehensmodellen
generell,

e allgemeines Projektmanagement, und Projektmanagement mit dem V-Mo-
dell XT,

¢ Anforderungsmanagement und Changemanagement,

e die V-Modell Konzeption, Tailoring fiir Projekte,

e die V-Modell XT-Edition fiir Erweiterungen, Nomenklatur-Substitution, In-
haltsverdnderungen.

Von der Einfithrung des Vorgehensmodells ist nicht nur die IT betroffen, son-
dern auch das Personal der Fachbereiche. Die Fachbereiche miissen ihre Anforde-
rungen artikulieren, und Leistungen der IT unabhingig, ob die IT externer oder
interner Lieferant ist, abnehmen. Die Anwender, werden im Rahmen des Vorge-
hensmodell, stirker als in der Vergangenheit, in die Pflicht genommen und tragen
die Verantwortung fiir die Vollstindigkeit und Korrektheit der Anforderungen.

Mit der Positionierung als EDV-Richtlinie fiir Entwicklungsprojekte und als Re-
gelwerk des Verhiltnisses der Zusammenarbeit von Anwender und IT-Abteilung,
bzw. des Auftraggeber-Auftragnehmerverhiltnisses kommt dem V-Modell XT die
Aufmerksamkeit zu, die eine dauerhafte Durchsetzung in der gesamten Organisa-
tion erfordert.

In den vorangegangenen Ausfiihrungen sind die Beziige der Strategie zur IT-
Strategie bis zum IT-Projekteportfolio entwickelt worden. Das V-Modell XT ist
dabei als Einfiihrungsprojekt zunichst Bestandteil des IT-Projekteportfolios und
steht in der Prioritit vor den anderen IT-Projekten. Als Ergebnis der Implementie-
rung 1st:

e Fine Organisationsstruktur ist vorhanden, d.h. Rollen sind definiert und mit
Personen und entsprechenden Befugnissen und Qualifikationen ausgestattet.

e Die V-Modell XT-Prozesse und die Lieferbeziehungen zu den Organisations-
einheiten sind bekannt.

e Die Vorlagen sind angepasst.

e Die Vorlagen und alle begleitenden Unterlagen sind abrufbar abgelegt, der
Aufruf ist bekannt.

e Die V-Modell XT-Nutzung ist verbindlich geregelt (Moderate, Integrative,
Situative, Totale).

e Das V-Modell XT ist in das IT-Berichtswesen integriert.

e Das V-Modell XT steht fiir die Projektkonfiguration bereit.
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2.4.6.6 Gruppenebene: Teamfihigkeit der Gruppe

Krech, Crutchfield, Ballachy z. B. auch in (Becker S. 326) schlagen eine Liste von
Kriterien vor, die die Stabilitit oder Reife einer Gruppe fiir eine effiziente Zu-
sammenarbeit erkennen helfen. Die Kriterien von Becker sind fiir die Einschit-
zung der Gruppenarbeit fiir die Implementierung des Vorgehensmodells hilfreich,
die Kommentare sind eigene Ergénzungen:

e Atmosphire: soll formlos und entspannt sein. Kommentar: Sitzordnung auflo-
sen, konstruktive Beitrige, sachorientiert, humorvoll,

e Diskussion: soll aufgabenzentriert verlaufen, der Grofiteil der Gruppenmit-
glieder soll beteiligt sein. Kommentar: keine Sub-Gruppenbildung, keine Teil-
nahmslosigkeit aus Interessemangel,

e Aufgabe: soll von allen gut verstanden sein. Kommentar: gegenseitige Auffas-
sungsgespriche zur Klarung,

e Verhalten: die Gruppenmitglieder sollen einander zuhoren konnen, keine Angst
vor BloBstellung haben. Kommentar: Ermutigung die eigene Meinung darzu-
stellen,

e Unstimmigkeiten: sollen nicht unterdriickt werden. Kommentar: ausdiskutieren
bis Konsens hergestellt ist,

e Entscheidungen: sollen gemeinsam getroffen werden. Kommentar: jeder steht
hinter der Entscheidung und den Griinden,

e Kiritik: soll immer offen und ohne personliche Attacken geduflert werden.
Kommentar: sachliche Darstellung der Kritik, konstruktive Verbesserungsvor-
schldge einbringen,

e Initiator: sollte die Gruppe nicht dominieren. Kommentar: die Gruppenmeinung
zhlt, nicht die Meinung eines Einzelnen.

Eine Gruppe hat ein Zusammengehorigkeitsgefiihl, wehrt sich gegen Angriffe
von auflen, muss aber noch keine Team-Leistung vollbringen. Die Vorgehensmo-
dell-Expertengruppe hat allerdings eine verantwortungsvolle Aufgabe, mitunter
unter grofer Zeitnot und hohem Stress, das fiir ein Projekt geeignete Projektvor-
gehensmodell zu konfigurieren, die notigen Erfahrungswerte zu extrahieren und
die Vorlagen zu erzeugen. Von der Gruppe wird eine Leistung im Sinne einer wis-
sensintensiven Teamarbeit gefordert. (Becker, S. 331) gibt eine Liste der Ziele der
Team-Entwicklung auf. Sollten diese Ziele nicht aus der Gruppe heraus erreicht
werden, muss wieder der schon mehrfach erwéihnte Change-Agent hinzu gezogen
werden. Die folgende Liste ist um eigene Kommentare erginzt:

e Klidrung der Aufgabe des Teams und seiner Rolle innerhalb der Organisation.
Kommentar: einheitliches Verstiandnis der Aufgabe der Gruppe und der Aufga-
benverteilung in der Gruppe, der Gruppenergebnisse in Form und Inhalt,

e Verbesserung der Zusammenarbeit mit anderen Arbeitsgruppen innerhalb der
Organisation. Kommentar: klares Auftreten nach Auflen keine unterschiedli-
chen Meinungen vertreten, neue Themen erst in der Gruppe abstimmen,
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e Analyse und Verstehen der in der Gruppe ablaufenden Prozesse. Kommentar:
soziale Kompetenz und soziales Interesse aller Mitglieder erforderlich, hin und
wieder ist Toleranz gefragt,

e Entwickeln von Spielregeln und Verfahren zur Bewiltigung von Problemen auf
der Sach- und der Beziehungsebene. Kommentar: Aussprechen lassen, Aner-
kennung aller Beitrige,

e Bewusstmachen der gegenseitigen Abhingigkeit der Gruppenmitglieder und
Starkung des gegenseitigen Beistandes. Kommentar: Lieferbeziehungen der
Aufgaben kennen, erforderliche Qualitit der Ergebnisse zur Weiterverarbeitung
muss bekannt sein,

e Entwickeln der Kommunikation zwischen Gruppenmitgliedern, um die Effek-
tivitit zu erhohen. Kommentar: Mitteilungsbediirfnis, Reflektionsforderung,
gegenseitige Prisentationen,

e Entwickeln und Einiiben von Regeln zur konstruktiven Bearbeitung von Kon-
flikten. Kommentar: eventuell nur mit neutraler Hilfe moglich (Change-Agent),

e Verteilen der sozialen Rollen und Akzeptieren der Rolle eines jeden Gruppen-
mitgliedes. Kommentar: Rollenwunsch frei dulern, vergleichen mit der Rollen-
sicht der anderen Gruppenmitglieder.

Change-Agents sind ausgebildet, die Gruppensituation zu erkennen und zu
verbessern oder auch zu beurteilen. Sie erkennen, dass eine Gruppenabgrenzung
nicht entstehen kann oder noch stirker, dass sich ein effizientes Arbeitsteam, nicht
bilden kann, da die Konflikte, die Rollenverstindnisse, die Aufgabenauffassung, die
Charaktere nicht zu vereinen sind. Es sei noch einmal daran erinnert: von der Vorge-
hensmodell-Expertengruppe hingt die Effizienz aller zukiinftigen IT-Projekte ab.

Die Anwendung und die Pflege eines Vorgehensmodells ist ein wissensintensi-
ver Prozess. Informationen aus den unterschiedlichen Projekten miissen eingeholt,
dokumentiert und verglichen werden. Aus dem Vergleich werden gemeinsam Er-
kenntnisse gewonnen, die zum néchsten Verbesserungszyklus fiithren. Die Bediirf-
nisse Wissen beziiglich Vorgehensmodelle zu verbessern, Konsequenzen zu er-
kennen, Entscheidungen zu treffen, haben unterschiedliche Gruppierungen des
Unternehmens.

Community ,,Vorgehensmodelle*‘. Im Umfeld der Projekte entsteht im Laufe
der Nutzung eine Gruppe von Anwendern, Erfahrungstrigern, Experten, Spezialis-
ten unterschiedlicher Neigungen und Qualifikationen. Es ist fiir alle Beteiligten
von grofler Bedeutung, in einen Erfahrungsaustausch zu treten, die eigenen Schliis-
se mit denen der Kollegen zu vergleichen. Externe Informationen von Konferenzen
und Projektpartnern werden eingeholt und mit dem eigenen Wissen kombiniert.

Um das Vorgehensmodell entsteht eine Interessengruppe, eine Community mit
dem Potential der Wissensgewinnung.

Der Implementierungsschritt soll das Klima zur Entstehung der VM-Com-
munity fordern. Dazu dienen MaB3nahmen wie:

e Web-Page fiir das Thema Vorgehensmodelle,
e Monatliches informelles Zusammenkommen,
e Wechselnde Konferenzbesuche,
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e Mitgliedschaft Einzelner in Interessengruppen,
e Veroffentlichungen in der Firmenzeitschrift,
e FErlaubnis eigene Vortrige zu halten.

Gremium ,,IT-Technologien‘. Die Entscheidungen werden je nach Unterneh-
menskultur von Vertretern der Betroffenen, IT-Leitung, Projektmanager, Fachan-
wender, Fachbereichsleitung etc. gemeinsam getroffen. Hierfiir wird ein fallweise,
oder periodisch zusammenkommendes Gremium ,,IT-Technologien® aufgestellt.
Ein Punkt auf der Agenda ist die Vorgehensmodell-Thematik. Es ist sinnvoll die
Vorgehensmodelle im Zusammenhang mit den Technologie-Entscheidungen zu
treffen.

2.4.6.7 Organisationsebene

Alle Organisationen haben unterschiedliche Historie und aus der Historie gewach-
sene Kulturen. Es gibt einige Ansitze die Determinanten der Kulturen zu bestim-
men aber die statistisch belegte Folgerung der giinstigen Kultur fiir die Implemen-
tierung ausgewihlter Prozesstypen, wie z.B. Vorgehensmodelle, steht aus. Die
Vorgehensmodelle stehen fiir wissensintensive Prozesse, fiir eine gewisse Diszip-
lin und ein Regelverstindnis, fiir Innovationswillen, fiir Kundenorientierung und
Problemlosungsverstiandnis. (Becker, S. 298) hat einen Fragebogen zusammenge-
stellt, der in diesem Sinne einen Einblick in die Organisationssituation verschafft.
Die 89 Fragen sind in vier Kategorien mit zwei bis fiinf Kriterien gruppiert:

e Interne/externe Kunden optimal zufrieden stellen,

Allgemeine Beurteilung,
Organisatorische Voraussetzungen,
Ziele und Kontrolle,
Methoden/Systeme,

— Kommunikation und Interaktion.

e Anfallende Probleme schnell und wirksam 16sen,

Allgemeine Beurteilung,
Organisatorische Voraussetzungen,
Methoden/Systeme,

— Kommunikation und Interaktion.

e Anpassungen an Umweltverinderungen aktiv vornehmen

— Methoden
— Kommunikation und Interaktion

e Leistungen des Unternehmens nach aufen darstellen,

— Darstellung des Unternehmens in der Offentlichkeit,
— Methoden/Systeme,
— Kommunikation und Interaktion.
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Eine unterdurchschnittliche Bewertung ist ein Hinweis auf einen schlechten
Nihrboden, eine ungiinstige Disposition der Organisation fiir ein Vorgehens-
modell-Implementierungsprojekt. Hier ist dringend die Vorbereitung und Beglei-
tung durch Organisationsentwicklungs-Experten (Change-Agent) angeraten.

Die wichtigsten Ziele der psycho-sozialen Malnahmen der Vorgehensmodell-
Einfiihrung sind:

e Verminderung von Interessenkonflikten und Widerstianden,

e Steigerung der Motivation der Mitarbeiter,

e Forderung der Kommunikation aller Beteiligten,

e Bildung einer breiten und nachhaltigen personellen Trigerschaft.

2.4.6.8 Transformationsprozess und organisatorische Spielregeln

Die Regeln des Zusammenarbeitens, die bewussten und unterbewussten Verhal-
tensprogramme, stellen gewissermallen ein, in einem evolutiven sozialen Prozess
ausbalanciertes Optimum des Miteinanders dar. Eine Balance die sich im Rahmen
einer Unternehmenskultur etabliert hat. Unterschiedliche Interessen und Aufgaben
aller Involvierten haben sich von der Fithrungsebene bis zum operativen Personal
arrangiert. Das Einfiihren eines neuen Vorgehensmodells ist ein Eingriff in die ab-
gestimmte Ordnung, eine Intervention im systemtheoretischen Sinne (Willke).
Interventionen sollten immer von konfliktresistenten und sozial hochst kompeten-
ten Personen, so genannten Change Agents oder Mediatoren gefiihrt werden.

Die Einfithrung eines Vorgehensmodells in eine bestehende Organisation ist
ein Transformationsprozess, eine Folge aufeinander abgestimmter Aktivititen.
Der Transformationsprozess hat sowohl eine technisch-fachliche Komponente als
auch eine soziale Komponente.

Sozialer Transfer. Mit jeder organisatorischen Verdnderung sind immer zuerst
Skepsis, Angste und Mehrbelastung verbunden. In bestehende Abliufe mit Verin-
derungen einzugreifen, bringt immer eine Erhohung der Fehlerquote, eine Ver-
minderung der Effizienz und eine Stérung optimierter Abldufe mit sich.

Um den sozialen Aufwand zu realisieren, sind motivationsférdernde Argumen-
te auf der operativen Ebene der Organisation und auch in den Fithrungsebenen no-
tig. In der Umstellungsphase ist mit einem gesteigerten Betreuungsbedarf der Mit-
arbeiter aller Ebenen zu rechnen.

Ein wichtiger Beitrag zur Orientierung in der der neuen sozialen Situation ist
die Versorgung des Regelbedarfs der betroffenen Mitarbeiter. Dazu ist fiir die
Mitarbeiter wichtig,

e das angestrebte fachliche und technische Ergebnis des Transferprozesses zu
kennen,

e den geordneten fachlichen Ubergang zu verstehen,

e 5o dass fiir alle Betroffenen (Becker, S. 26) sichtbar ist, wie das neue soziale
Regelsystem aussieht wie es soziologisch und psychologisch hergestellt wird
und wer an geliebten Gepflogenheiten was opfern muss.
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Abb. 2.28 Erlebensverlauf eines organisatorischen Transformationsprozesses

Die Aufkldrung der Mitarbeiter muss die Transferprozedur umfassen, die
Machbarkeit des Transfers nachweisen und die Transferprobleme aufzeigen. Die
Transferprozedur umfasst Rollenwandel, Kompetenzverlagerung, Qualifikations-
verschiebung, Prozesswandel, Sachmittelausstattung und was nicht unterschitzt
werden darf, sie hat eine Mentalitdtskonfrontationsarbeit zu bewltigen.

Verlauf der Gefiihlslagen. Dem Transferprozess parallel findet bei den Betei-
ligten ihrer psychologischen Disposition entsprechend ein Wandel der Gefiihle
statt. Den Verlauf der Gefiihlslagen hat Streich in (Rosenstiel 2000, S. 421) in
einem interessanten Phasendiagramm dargestellt und mit Empfehlung von sozio-
logischen und psychologischen Begleitmalnahmen ausgestattet.

Als Anforderung an die Effizienz des Transfers ist der Verinderungsprozess
genauso professionell und systematisch zu gestalten, wie die Durchfithrung der
IT-Projekte selbst. Es bietet sich die Malnahmenorganisation in Form einer Pha-
senstruktur an. Die folgenden Phasen sind unterschiedlich mit sozialen Mafinah-
men zu gestalten:

e Information der Betroffenen: Vermittlung der Zielsetzung und MafBnahmen,
Darlegung der Bedeutung fiir das Unternehmen, Erlduterung der Rahmenbe-
dingungen, Verstindnis fiir die Belastungen, mit der Zielsetzung Linderung des
Schocks, Erkennen der Vorteile,

e Kommunikation: Fordern der Einsicht, Aufbau der Akzeptanz, pflegen der
Kommunikationskultur, Einrichtung von Ansprechpartnern, mit der Zielset-
zung Schaffen des Freiraums zum Sprechen miteinander,

e Training und Schulungen: Vermittlung der Inhalte, mit der Zielsetzung Steige-
rung der Qualifikation,
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e (Coaching: Beratung bei Hemmnissen in der Umsetzung, Steigerung der Selbst-
erkenntnis, mit der Zielsetzung Befdhigung zur Selbsthilfe,

e Monitoring: Feststellen der erreichten Ziele, mit der Zielsetzung die Wirksam-
keit der Maflnahmen aus soziologischer, aber auch aus technischer, fachlicher
und betriebswirtschaftlicher Sicht zu erkennen.

Ein Unbehagen gegeniiber dem Projektvorhaben, soll artikuliert werden kon-
nen, Angste gelindert werden und Unterstiitzungsbedarf zugesichert werden. Dazu
sind sozial kompetente Ansprechpartner erforderlich. Zur Not miissen dabei exter-
ne Mediatoren oder Change Agents behilflich sein.

Beispiel

e den Rollenbedarf mit Qualifikation und Verantwortung, Personenzuordnung
aufstellen mit den Wissensgebieten RUP und UML, Metamodellierung und
V-Modell XT Anpassung, XP Erfahrungen,

e daran die technische Machbarkeit des Transfers nachweisen, bzw. die Trans-
ferprobleme aufzeigen,

e soziale Belastung feststellen z. B. mittels des Fragebogen der SAA, Bedarf an
Freiraum feststellen,

e Freirdume fiir die neue Aufgabe durch die Vorgesetzten einrdumen, Konflikt-
potential mit Linie aufdecken,

e Gruppenzusammensetzung des Vorgehensmodell-Expertenteams auf Teamfi-
higkeit testen, mit Mediator,

e Gruppenakzeptanz im Unternehmen durch Reaktionen auf Prisentationen fest-
stellen, mit Mediator,

e Unternehmenshaltung gegeniiber dem Implementierungsprojekt verindern, mit
Change Agent.

2.4.6.9 Implementierungsprozess und Life-cycle-Integration

Die Darstellungen zum Implementierungprozess, zeigen, dass der mit Entschei-
dungspunkten formulierte V-Modell-XT-Life-cycle als Wirts-Life-cycle fiir alle
eingesetzten Gast-Vorgehensmodelle ausgebaut werden kann. Dazu ist eine Pha-
sen-Entscheidungspunkte-Zuordnung erforderlich, weil alle Gastmodelle phasen-
orientiert sind und weil die IT-Strategie einen phasenbezogenen Life-cycle
durchlauft.

Mit Umsetzung wurde der Ubersichtlichkeit zuliebe in der Praxis getrennte
Phasen — Konzeption (Fachkonzeption), Spezifizierung (Entwurf), Realisierung,
Implementierung — zusammengefasst. Dann sind die EP wie der Grafik dargestellt
auf die Phasen, quasi als Meilensteine in der Phase oder am Ende einer Phase in-
terpretiert werden.
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um V-Modell XT als Wirts-Vorgehensmodell

Abb. 2.29 Implementierungsprozess z
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Betrieb bzw. Nutzung hat keine EP im V-Modell-XT-Konzept. Es gibt keinen
V-Modell-Betrieb, weil das V-Modell nur einen Projektprozess bis zur Inbetrieb-
nahme, bzw. Betriebsfreigabe unterstiitzt. Aus dem Betrieb, der Nutzung und auch
aus der Betriebskontrolle entstehen Anderungsanforderungen. Deshalb sind hier
die EP Iteration geplant zugeordnet.

Aus den vorangehenden Implementierungserlduterung ist ein zusitzlicher Be-
darf an Produkten oder Teilprodukten (Themen) erkannt worden. Einige dieser
Produkte wiren auch als Auspriagungen von Produkten des V-Modell XT interpre-
tierbar. Die Vorgehensmodellrichtlinie (VM-Richtlinie) konnte z.B. als Thema
Prozessbeschreibung des Produktes Organisationsspezifisches Vorgehensmodell
aufgefasst werden. Hier wurde die Darstellung als eigenstindiges Produkt bevor-
zugt, da die Themen des genannten Produktes in der Praxis als eigenstindige Do-
kumente realisiert sind.

2.4.7 Gestaltungsempfehlungen zur Implementierung
von Vorgehensmodellen

Wichtige Gestaltungsempfehlungen zur Implementierung sind:

e FEine Vorgehensmodell-Implementierung ist grundsitzlich als ein soziales Pro-
jekt aufzufassen, Methoden und Erkenntnisse der Organisationsentwicklung
sind anzuwenden, wie z. B. die Subjektive Arbeitsplatz -Analyse,

e FErhebung des Know-how Bedarfes der Anwender und der IT, Aufbau von
Schliissel-Know-how Tréigern und Rollenqualifikationen gemifl dem Rollenka-
talog des V-Modell XT,

e Entscheidung, ob bereits gestartete Projekte noch auf V-Modell XT umgestellt
werden sollen, was der Integration und Vergleichbarkeit der Ergebnisse dient,
aber einen nicht kalkulierten Mehraufwand und eine Terminverschiebung auslost,

e Die partizipative ist der direktiven Entscheidung vorzuziehen, da es sich um
wissensintensiven Umstellungsprozess handelt und nicht um eine Routineange-
legenheit. Die Nichtbefolgung von Richtlinien muss sanktioniert, Befolgung
muss gelobt werden. Dazu sind Motivationsmittel einzufiihren wie Verbesse-
rungsvorschlidge zu pramieren, gute Projekte mit Boni zu belohnen, Veroffent-
lichung von Erfolgen iiber die Kommunikationskanile des Unternehmens.

e Das Betreiben wie auch die Nutzung eines Vorgehensmodells sind wissensin-
tensive Prozesse in einem hoch-innovativen Umfeld. Als Organisationsform
sind deshalb die Prinzipien der Lernenden Organisation angemessen. Dazu ge-
hort die Einrichtung von Expertenkreisen zum Dokumentieren der Expertise,
Communities zum Erfahrungsaustausch, Trendbeobachtern.

e Voraussetzung fiir die Nutzung ist ein umfassendes Schulungspaket fiir An-
wender (Auftraggeber) und fiir Entwickler (Auftragnehmer) mit Anforderungs-
management, Service-Management, Verfahren und Methoden generell, An-
wendung, Tailoring und Edition des V-Modell XT abzuwickeln.
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e Aus technischer Sicht ist besondere Sorgfalt zu wahren beziiglich der Integra-
tion der verschiedenen Life-cycle der Gastmodelle mit dem Wirts-Vorgehens-
modell, dem V-Modell XT. Hierzu ist die Entscheidungspunkte-Darstellung
der phasenorientierten Life-cycle Darstellung zuzuordnen.

e Die Technische Implementierung muss Wissen sichern. Dazu ist die Wissensin-
dizierung der Dokumente der abzuldsenden Vorgehensmodell-Implementierung
umzustellen auf die Begriffswelt der neuen Vorgehensmodelle. Statt Schlag-
wortlisten konnen die leistungsfihigeren Taxonomien verwendet werden.

2.5 Nutzung des V-Modell XT

Das Ergebnis der Vorgehensmodell-Implementierung ist die Verfiigbarkeit des mit
dem Wirts-Vorgehensmodell V-Modell XT integrierten Angebots an Gast-Vorge-
hensmodellen, einschlieBlich aller Sachmittel, wie Dokumente, Tools, Datenban-
ken, einschlieBlich der akzeptierten Rollen und einschlieBlich eines gemeinsamen
Prozess- bzw. Life-cycle-Verstindnisses.

Voraussetzung fiir die Nutzung ist die Sicherstellung der Verfiigbarkeit der
Vorlagen und Handbiicher, die Vorbereitung fiir die Anwendung, die Abrufbereit-
schaft, die Anpassung an die projektspezifischen Nutzungsanforderungen, die Or-
ganisation der Schulungsmafinahmen und die Aufbereitung der Schulungsunterla-
gen durch ein Team mit Beratungskompetenz, das fiir den Vorgehensmodell-
Support zustindig ist.

Es ist davon auszugehen, dass der gesamte Umfang der Vorgehensmodell-
Services nicht mit einem Schlag implementiert werden kann. Zunichst sollte ein
Pilotprojekt zum Erfahrungsaufbau herhalten. Eine beherrschbare Auswahl kann
zusammengestellt werden durch Einschrinkung auf

einen bestimmten Projekttyp,

fiir das néchste Projekt anstehende Durchlaufstrategie,
besonders motivierte Organisationseinheit,

geringfiigige Anzahl von Themenfeldern,

minimal notwendige Anzahl von Gast-Vorgehensmodellen.

Genauso, wie stindig neue Erkenntnisse zur Verbesserung der Vorgehensmo-
dell-Ausstattung und des Vorgehensmodell-Support zwingen, ist auch auf der
Anwenderseite, bei konsequenter Anwendung, kontinuierlich Verbesserung zu
beobachten. Ist das Vorgehensmodell, oder auch nur das V-Modell XT implemen-
tiert, ist die Nutzung des Vorgehensmodells kontinuierlich zu unterstiitzen. Es ist
entsprechend der Positionierung in der IT-Strategie die Nutzung durchzusetzen
mit Belohnung und Sanktion.
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2.5.1 Vorgehensmodells-Service Level

Die Verwendung der durch die Vorgehensmodell-Services bereitgestellten Sachmit-
tel legt einen umfangreichen Verbesserungsbedarf offen. Vom Formatierungsfehler,
iiber plotzlich nicht mehr funktionierende Makros, versehentliches Loschen von
Dokumenten, Auffinden von Zusatzinformationen, Installieren von neuen Tools,
Releasewechsel der Office-Software, Erstellen neuer Berichtstypen und Berichte,
entsteht ein Betreuungsaufwand. Fiir die Verbesserung stellt das V-Modell XT im
Rahmen der PDS Pflege und Verbesserung des Organisationsspezifischen Vorge-
hensmodells einen Vorgehensbaustein, Produkte, Entscheidungspunkte, Aktivititen
zur Verfiigung.

Mit den Prozessempfehlungen nach ITIL ist eine weitverbreitete IT-Betriebs-
organisation eine gute Alternative fiir die Unterstiitzung der Nutzung der Vorge-
hensmodell-Services. Als Faktor in der IT-Strategie ist ITIL sogar als Integrati-
onsvorgabe fiir Vorgehensmodell-Services zu verstehen.

Zentraler Prozess von ITIL ist das Modul Service-Support und dort die Service-
Desk-Organisation und die Prozesse Incident-Management, Problem-Mangement,
Releasemanagement und Change-Management.

Mit der Erweiterung um ITIL Service Support sind jedoch nicht alle Be-
triebsaufgaben abgedeckt. Aus dem Modul Service-Delivery sind die Service-
Level-Agreements niitzlich, z. B. um die Vorgehensmodell-Service-Leistungen an
die nutzenden Abteilungen zu definieren. Es ist zu empfehlen, die Tools in ein
eventuell ausgebautes ITIL Applikationsmanagement zu integrieren.

Sind die ITIL-Module Sicherheitsmanagement und Hardware-Management in
der IT-Organisation implementiert, so kommen diese ohne besondere Vorgehens-
modell-Auspriagung aus.

2.5.1.1 First-Level-Service

Der V-Modell XT-Support gibt die Freigabe neuer Versionen bekannt und die
Angaben zum Zugriff (Ort, Form, Umfang, Relevanz). Zu den Aufgaben des
V-Modell XT-Support gehoren auch die Verwaltung der V-Modell XT-Nutzer
und die Einrichtung eines Verteilers, die Bekanntgabe einer Ablagestruktur oder
Intranet-Web-Page.

Die Aufgaben der Vorgehensmodell-Services sind:

Beschaffung neuer V-Modell XT-Releases,

Nachfiihrung und internen Dokumente auf die neuen Releases,
Freigabe neuer interner Releases,

Verwalten der Anderungslisten zu Vorgehensmodell-Anfragen,
Verwaltung des Anwender-Verteilers,

Information aller Anwender tiber Neuerungen.
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Einige Unternehmen setzen fiir die Service&Support-Organisation von IT-
Losungen den Prozesskatalog ITIL ein. In diesem Falle ist es sinnvoll, auch fiir
den V-Modell XT-Einsatz die Service&Support-Organisation mit zu nutzen und
um die V-Modell XT-Expertise zu erweitern. Zentraler Anlaufpunkt fiir Service-
fragen ist dort wie bei jedem IT-Problem der Service-Desk, oft auch als First-
Level-Support bezeichnet.

Die Aufgaben des Service-Desk, bzw. des First-Level-Service sind:

e nimmt als SPOC Anfragen (Service-requests) sowie Storungsmeldungen auf,
kategorisiert die Anfragen nach vorgegebenen Parametern,
speichert die kategorisierten Anfragen in der CMDB (Configuration Manage-
ment Data Base),

e und verteilt die Anfragen zur Losung, Trouble Tickets, an die aufgrund der
Kategorisierung zugehorige Expertengruppe (Second-Level-Support).

e Gibt Support bei Vorgehensmodell-bezogenen Problemmeldungen,
Stellt automatisch die CMDB-Eintrige zu Reports zusammen,
Berichtswesen iiber die Verwendung des V-Modell XT, Problemfille.

Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass keine Informationswege am Service-
Desk vorbei erlaubt werden, der Service-Desk als Single Point of Contact (SPOC)
praktiziert wird, da sonst die Informationslage zur Verbesserung liickenhaft ist.

Die folgende Abbildung zeigt die zu ITIL Service Support konforme Service-
Organisation zum V-Modell XT iiber einen Service-Desk (1st Level Support).
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2.5.1.2 Second-Level-Service

Die Expertengruppe hat mit Hilfe von externer Know-how-Zufuhr die Vorge-
hensmodell-Losung gestaltet, und implementiert. Nun ist die Expertengruppe, das
Vorgehensmodell-Expertenteam, selbst so kompetent, dass es die Problemfra-
gen behandeln kann, den Anwendern bei der Anwendung helfen kann und interne
Schulungen abhandeln kann.

Die folgende Liste stellt ausgewihlte Aufgaben des Vorgehensmodell-Exper-
tenteams bzw. des Second-Level-Service zusammen:

Aufbau der Ablagestruktur,

Versionierung der Dokumente,

Verwaltung externer Informationen,

Tailoring fiir Projekte,

Erweiterung der Implementierung um weitere Vorgehensmodelle,
Mapping der Taxonomien der Gastmodelle auf die V-Modell XT-Losung,
Edition der integrierten V-Modell XT-L6sung,

Einrichtung einer Schulungskapazitit fiir Methoden und Verfahren,
Kontakt zu externen Know-how-Trigern,

Einrichtung der Vorgehensmodell-Metriken,

Verbesserungsvorschldge fiir die Ausstattung und Konfiguration von Vorge-
hensmodellen ausarbeiten.

Eine besondere Rolle kommt dem Prozessingenieur zu. Er nutzt die Auswer-
tungen der zur permanenten Uberwachung der Ereignisse. Anhand von Metriken
iiberpriift er Effektivitit und Effizienz des Einsatzes des V-Modell XT. Auf der
Basis der Auswertungen sammelt er wichtige Erkenntnisse fiir die Weiterentwick-
lung im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses.

2.5.1.3 Third-Level-Service

Sollte die interne Expertengruppe mit der Problemldsung tiberfragt sein, wird ein
Third-Level-Support, externe Berater oder die zustindige Behorde mit der Lo-
sung beauftragt. Das kann z.B. beziiglich des Einsatzes von Tools vorkommen
und beim Release-Wechsel zur V-Modell XT-Equipment erforderlich werden. Das
bedeutet:

e Proaktive Information der V-Modell XT-Anwender,

e Veranstaltung von Vorgehensmodell-Konferenzen,

e Verteiler mit First-Level-Expertise (V-Modell XT-Implementierer, V-Mo-
dell XT-Projektleiter, Methodenexperten),

e Bereitschaft fiir Anfragen des Second-Level-Service,

e Beratungsdienste und Schulungsangebote.
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2.5.2 Wissensmanagement zur Vorgehensmodell-
Implementierung

Innovation und Erneuerung. Die Vorgehensmodell-Implementierung ist ein
wissensintensiver Prozess und sie muss den Innovationen des Marktes, die ebenso
wissensintensiv sind, folgen konnen. Das legt nahe, Konzepte des Wissensmana-
gement einzubeziehen. Es beginnt damit, den Neuerungen gegeniiber aufgeschlos-
sen zu sein, gut informiert zu sein, die Tendenzen der Wissenschaft zu erkennen.
Von Zeit zu Zeit wird dann die Notwendigkeit der Erneuerung der Implementie-
rung erkannt.

Obwohl eine Reihe niitzlicher Wissensmanagementkonzepte auf dem Markt
verfiigbar sind, z. B. (North), (Schneider), (Probst) und bereits einige positive Er-
fahrungsberichte vorliegen, wird Wissensmanagement doch eher als zusitzliche
Belastung denn als Arbeitserleichterung aufgefasst. Anstelle eines durchgéingigen
Wissensmanagement, das als Unternehmensfithrungsprinzip (North) sehr aufwin-
dig zu implementieren ist, kann man sich einiger niitzlicher Konzepte oder auch
nur vereinzelter Methoden bedienen, um die Vorgehensmodell-Implementierung
zu unterstiitzen. Solche Konzepte sind z.B. die ,,Gelben Seiten des Unterneh-
mens®, eine Anlehnung an das Branchen-Telefonbuch, die Wissenstopografie und
eine Know-how-Datenbank. Andere hier nicht weiter behandelte Konzepte des
Wissensmanagement sind die Ideenborse, die Wissensbilanz, der Scandia-
Navigator (North) und (Probst).

2.5.2.1 Gelbe Seiten der Vorgehensmodellfragen

Im Laufe der Zeit werden viele Anwendungen der Vorgehensmodell-Implemen-
tierungen zu neuen Erfahrungen fithren und nicht alles Wissen wird in Form von
Dokumenten dargestellt werden konnen. Einige Themen sind auch nicht per Pa-
pier-Dokument zu vermitteln, sondern erst im personlichen Gesprich. Die Suche
nach Wissenstriagern wird interessant:

e Wen kann man zum Thema Use-Case fragen?

e welche Erfahrungen konnten mit welchen Produkten des V-Modell XT ge-
macht werden?

e Wer hat Erfahrungen gesammelt mit der Konfiguration eines Vorgehensmo-
dells fiir den anstehenden Projekttyp Wartung?

e Wer hat eine Projektkalkulation fiir ein vergleichbares Software-Entwick-
lungsprojekt durchgefiihrt?

Ein wichtiger Service diesbeziiglich ist die Verwaltung der Know-how-Triger
zur Wissensdomine ,,Vorgehensmodell®, die so genannten gelben Seiten der Vor-
gehensmodellfragen.
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2.5.2.2 Die Wissenstopografie fiir Vorgehensmodelle

Zur detaillierten Darstellung der Innovations- und Lernperspektive der Balanced
Scorecard eignet sich die so genannte Wissenstopografie (Probst) zur Anwen-
dung auf das V-Modell XT-,,Know-how*. Zum Beispiel kann zur Darstellung des
Produktwissens zu Vorgehensmodellen einer Firma der V-Modell XT-Produk-
tekatalog als Malistab genutzt werden. Es ist zu beachten, dass sich das Wissen zu
Vorgehensbausteinen als Aggregation des Produktwissens ermitteln ldsst. Folgen-
de Fragen sind von Interesse:

e welche Personen haben welche Rollen besetzt?

e welche Personen haben welche Produkte aus dem V-Modell XT-Produkteka-
talog hergestellt?

e welche Personen haben mit welchen Vorgehensbausteine Erfahrungen gemacht?

e welche Personen haben welche Projektdurchfiihrungsstrategien umgesetzt?

Anstelle der Produkte kann der Fokus auch auf Vorgehensmodellkomponenten
oder wie im V-Modell XT auf Vorgehensbausteine gelegt werden. Interessant ist
auch die Indizierung der Erfahrung mittels Projektprozessen bzw. Projektdurch-
fiihrungsstrategien. Fiir die Besetzung neuer Projekte konnen aus der Wissensto-
pografie (Probst) die Personen erkannt werden, die bereits Erfahrung mit einer be-
sonderen V-Modell XT Rolle gesammelt haben.

Die Wissenstopografie dient auch der Bestimmung des Know-how-Status, der
Aufdeckung von Wissensliicken und der Planung der SchlieBung dieser Liicken.
Die Antworten auf folgende Fragestellungen dienen der gezielten Know-how-
Aufbauplanung:

e wie ist die Know-how-Verteilung in der Firma?

e welcher Ausbildungsbedarf besteht bei welchem Mitarbeiter?

e welche Methodenkompetenz herrscht im Unternehmen vor, wo sind Liicken
oder schwach besetzte Themen?

e mit welchen Tools wurden bereits Erfahrungen gesammelt?

e wer kann genau fiir welche Aufgabe in einem Projekt als Rollenbesetzung in
Frage kommen und wer kann einen Erfahrungsbeitrag liefern und in welcher
Position?

Als Beispiel einer Wissenstopografie mit V-Modell XT-Konzepten dient die
folgende Tabelle.

Die Schraffierungsintensitit steht beispielsweise fiir eine Erfahrungstiefe. An
Stelle der schraffierten Felder konnen auch qualifizierende Eintrige zur genaueren
Charakterisierung des Know-how-Level gemacht werden, z.B. G=Grundkurs,
E =Experte, U =unterstes Zertifikat erhalten, A =alle Zertifikatslevel erworben.

Wenn Zahleneintrige verwendet werden, kann die Zeilenaddition einen Hin-
weis auf gut ausgebildete Mitarbeiter geben. Die Spaltenaddition gibt einen Hin-
weis auf die Unterbesetzung von Kompetenzen.

Die Felder konnen auch mit links zu ausfiihrlichen Informationen versehen
werden. Interessante in diesem Sinn sind detaillierte Beschreibung des Projekts in
dem der Mitarbeiter die Erfahrung erworben hat.
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Abb. 2.31 Beispiel einer V-Modell XT bezogenen Wissenstopografie

2.5.2.3 Wissensdatenbank

Die Konzepte der Vorgehensmodelle — Rollen, Produkte, Methoden, Werkzeuge —
konnen als Bauplan einer relationalen Datenbank dienen. Thre Inhalte sind Erfah-
rungselemente von Know-how-Trigern, die in Projekten und Seminaren oder au-
todidaktisch erworben wurden. Den Know-how-Elementen konnen auch Doku-
mente zugeordnet werden.

Wer hat Erfahrung mit welchen Produkten ?

Welche Produkte in welchen Projekten 7 Kurzzeicten

Teilprojekt

Elgerschatan

Hurzrelchan

hat Aufgaben >
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Abb. 2.32 Beispiel einer Wissensdatenbank




2.5 Nutzung des V-Modell XT 141

Die folgende Abbildung zeigt eine einfache Datenbank zur Verwaltung des
Vorgehensmodell-Know-hows aufgeltst in Konzept-Inhalte. Es sind drei typische
Anfragen nach Projekt-Know-how aufgenommen.

2.5.3 Das Vorgehensmodell-Marketing

2.5.3.1 Externe Unternehmenskommunikation

Zu den Vorgehensmodell-Services gehort auch die Kommunikation der Ergebnis-
se und Erfahrungen, Diese Erfahrungen konnen zum Gegenstand der Unterneh-
menskommunikation (im Sinne der Marketingdisziplin) nach auflen in Richtung
Kunden und Partner ausgebaut werden.

Als Kommunikationskanile dienen

e Vortrige auf Konferenzen, generell,

e Vortrige auf der jihrlichen V-Modell XT-Konferenz SEE in Miinchen,
Vortrige in der Fachgruppe WI-VM, Vorgehensmodelle, der Gesellschaft fiir
Informatik,

Beitrige zum V-Modell Nutzerverein ANSSTAND,

Fachartikel in Zeitschriften,

Web-Seite im Internet,

Priisentationen.

Das Vorgehensmodell-Marketing wird schon deshalb gerne nach aufien agie-
ren, da V-Modell XT-Erfahrungen, V-Modell XT-Produkte und V-Modell XT-Zer-
tifizierung wettbewerbsrelevant sind. Besonders wenn Lieferbeziehungen und Aus-
schreibungen Assessment-Zeugnisse erfordern, ist die V-Modell XT-Kompetenz
ein Differenzierungsmerkmal der Qualitit.

Mit dem implementierten und betriebenen V-Modell XT wird ein Beitrag zur Pro-
zessreife der System-Entwicklungsprozesse im Sinne von SPICE und CMMI geleis-
tet. Das ist ein Qualitdtsmerkmal, dass sowohl Kunden als auch Partner interessiert.

2.5.3.2 Interne Unternehmenskommunikation

Die Gewinnung neuer Nutzer, ist die Aufgabe eines internen Vorgehensmodell-

Marketings. Der Wunsch der Geschiftsfithrung, das Vorgehensmodell konse-

quent einzusetzen, findet mit internem Marketing die notige Breitenwirkung.
Niitzliche interne Kommunikationsmittel sind:

e Aushang von erfolgreichen Projekten am Schwarzen Brett und Bedeutung des
Einsatzes von Vorgehensmodellen,

e Projektartikel in der Betriebszeitschrift,

e Web-Site im Intranet mit dem Leistungsspektrum zum Vorgehensmodell.

Neuerungen, Ankiindigungen, Projektmitteilungen und besonders Lob sind als
Themen der internen Kommunikation wichtig.
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2.5.4 Gestaltungsempfehlungen zur Nutzung
von Vorgehensmodellen

Zur Nutzung des V-Modell XT sind folgende Empfehlungen zu geben:

e Zum V-Modell XT ist eine Service-Organisation kompatibel zu ITIL, integriert
in eine bestehende ITIL-Organisation, oder nach ITIL-Muster aufzubauen.
D. h. tiber eine bestehende Service Desk die Aufnahme der Anfragen und Vor-
kommnisse (Incidents, Troubles, Calls) aufnehmen und iiber die 3-stufige Ser-
vice-Level-Organisation abwickeln.

e Die Anforderungen an die Leistungen der Vorgehensmodell-Gruppe und zum
V-Modell XT sollten mit SPOC und CMDB gesteuert werden.

e Um die Wissensgewinnung (Wissenstriger) zu planen und den Wissensstatus
zu kontrollieren, ist die Wissenstopografie strukturiert nach den Strukturbe-
standteilen des V-Modell XT-Kataloges (Produkte, Projektdurchfiihrungsstra-
tegien, Vorgehensbausteine, Methoden) eine geeignete Methode.

e Die Erfahrungen sollten in einem die Unternehmensoffentlichkeit interessie-
renden Rahmen intern und im Unternehmensumfeld kommuniziert werden.

2.6 IT-Controlling und Improvement
der Vorgehensmodell-Nutzung

IT-Controlling ist integrierter Bestandteil des Unternehmens-Berichtswesens, was
unter anderem eine Integration in das Berichtswesen nach Kennzahlen, Vorlagen,
Kontenplan umfasst. Die Integration schliet auch die Terminierung der Berichte,
den Konsolidierungspfad mit anderen Bereichen ein.

Das Vorgehensmodell-Controlling ist integrierter Bestandteil des IT-Control-
lings. Die Integration zeigt sich formal in einem Anteil des IT-Berichtswesen,
inhaltlich in einer Fortsetzung und Ergénzung von IT-Kennzahlen, terminlich in
einer Synchronisation der Berichtstermine, strukturell in die Komponenten des
folgenden Kapitels.

Die von der Unternehmensstrategie auf die IT-Strategie und letztlich zur Stra-
tegie des Vorgehensmodell-Einsatzes herunter gebrochenen Zielvorgaben werden
auf jeder Ebene (Unternehmen, IT, Vorgehensmodell-Team) nach einem Durch-
lauf des Life-cycle verglichen mit den erreichten Zielen, Zielabweichungen wer-
den analysiert und zu neuen Zielvorgaben ausgearbeitet.

2.6.1 IT-Controlling-Komponenten

Nach Krcmar ist IT-Controlling ,,das Controlling der IT im Unternehmen “ wobei
unter ,,IT* die Gesamtheit aus Informationstechnologie (Infrastruktur, Rechen-
leistung), Informationssystemen (Applikationen, Software, Daten, abgebildete
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Prozesse), Informationswirtschaftssystem (Angebot-Nachfrage-Kreislauf) und
aus Informationsmanagement (IT-Strategie, IT-Personal, IT-Prozesse) zu ver-
stehen ist.

Das Hauptziel des IT-Controlling ist das ,,Sicherstellen der Formalziele Effi-
zienz und Effektivitit und der Sachziele Qualitdt, Funktionalitit und Terminein-
haltung “. Das IT-Controlling iibernimmt dabei sowohl eine Uberwachungsfunkti-
on wie auch eine ,, Koordinationsfunktion “.

Das IT-Controlling kann nach der zeitlichen Folge der Entstehung in Control-
ling-Komponenten differenziert werden:

e Zuerst entsteht ein Projekteportfolio als priorisierter Projektekatalog aller
moglichen oder anstrebenswerten Projekte, mit Budgets, Eckterminen und
Wechselbeziigen.

e Aus dem Projektportfolio werden entsprechend einer Priorisierung Projekte
abgewickelt.

e Die Projekte erzeugen entweder interne Losungen oder Produkte (Applikati-
onen, Rollen, Infrastruktur), die vom Unternehmen nachgefragt und genutzt
werden, einen Verrechnungspreis haben.

e die auf einer Infrastruktur aus Diensten, Software, Hardware, Netzen, Haus-
technik betrieben werden. Die Infrastruktur verursacht Kosten entsprechend der
Beschaffung und der Aufrechterhaltung ihrer Verfiigbarkeit zur Nutzung durch
das Unternehmen. Die Infrastrukturkosten flieen in die Produktkosten ein.

Die folgende Abbildung ist an ,,IT-Controlling im Unternehmen®, (Krcmar,
S. 421) angelehnt, beispielhaft erweitert um den V-Modell XT-Bezug (Totale).

Koordinationsfunktion zur IT
Uberwachungsfunktion iiber die IT

ausgerichtet an Sachzielen: Qualitit, Funktionalitit, Termineinhalt
und Formalzielen: Effizienz, Effektivitéit
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IT-Berichtswesen
IT-Controlling-Datenbank

Abb. 2.33 IT-Controlling Gegenstinde (Krcmar) mit Vorgehensmodell-Controlling-Inhalten
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Analog konnen auch andere Positionen aufgenommen werden, wie Vorgehensmo-
dell-Bezug allgemein (Integrative), oder mehrere Vorgehensmodelle (Situative).
Fiir das Vorgehensmodell-Controlling bedeutet die strukturelle Integration:

e Die Vorgehensmodell-Implementierung ist ein Projekt im Projekteportfolio der
IT-Projekte. Mit der Entscheidung ,Integrative mit dem V-Modell XT als
Wirtsmodell wird das V-Modell XT-Implementierungsprojekt wegen seiner
Verwendung in vielen IT-Projekten als Projekt hochster Prioritét zuerst umge-
setzt. Das V-Modell XT-Projekt wird wegen seiner Wechselwirkung zu ande-
ren IT-Projekten im IT-Projekteportfolio gefiihrt.

e FEin IT-Projekt kann ein V-Modell XT-gefiihrtes Projekt sein. Die V-Mo-
dell XT-Implementierung ist als ein IT-Projekt dem Projekt-Controlling zu
unterziehen.

e Das Ergebnis des V-Modell XT-Projektes ist ein Produkt ,,Vorgehensmodell-
Services* aus konfigurierter Software, Dokumentvorlagen, Informationsdaten-
bank, Rollen und Stellen in einer Organisationsstruktur, definierten Prozessen.
Die V-Modell XT Implementierung selbst umfasst Software (Editor, Schnitt-
stellen, etc. Dokumente, etc.). Die Artefakte sind dem IT-Losungs-Controlling
zu unterziehen. Mitunter entsteht soviel Know-how, dass Seminare, Informa-
tionsunterlagen, Handbiicher, Softwarelosungen als Produkte im Vorgehens-
modelle-Markt verduBlert werden konnen. Die implementierte Vorgehensmo-
dell-Losung, z.B. das V-Modell XT, wird genutzt und eventuell mit einem
internen Verrechnungspreis wie ein Produkt mit Nachfrage und Angebot ge-
fiihrt. Das ist der Gegenstand des IT-Produkt-Controllings.

e Die Software der Vorgehensmodell-Losung wird in einer Infrastruktur betrie-
ben und verursacht dort Betriebskosten und anteilig Beschaffungskosten.

e Das IT-Berichtswesen kann einen gesonderten Bericht zur Akzeptanz und
Nachfrage (Produkt) des V-Modell XT, zu seinen Implementierungskosten,
zum Implementierungsverlauf (Projekt) erstellen.

2.6.2 Vorgehensmodell-Berichtswesen

2.6.2.1 Integration

Die Integration des Vorgehensmodell-Controllings hat die Aspekte Termine, In-
halte, Struktur, Methoden und Tools. Die Struktur ist abhiingig von den eingesetz-
ten Methoden und den Inhalten. Die meisten Methoden werden gut mit Tools un-
terstiitzt, sodass die bereits im Unternehmen implementierte Controlling-Software
den Rahmen der Moglichkeiten stellt.

Methoden. Die Vorgehensmodell-Kontrolle muss, um sich methodisch in das
IT-Controlling nahtlos und schliissig einzubetten, die Methoden des IT-Con-
trollings fortsetzen. D. h. wenn das IT-Controlling mit der Balanced IT-Scorecard
arbeitet (Methode), sollte eine Balanced Vorgehensmodell-Scorecard eingesetzt
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werden. Das Kennzahlensystem und die dort gefiihrten Kennzahlen miissen auf
Vorgehensmodelle beurteilt und weiter unterteilt werden. Bei der Einfiithrung wei-
terer Kennzahlen (Inhalte) muss auf deren Konsolidierungsbeziehungen im IT-
Kennzahlensystem geachtet werden. Wenn z.B. der ROI fiir IT-Produkte einge-
setzt wird, ist es ratsam auch einen ROI fiir Vorgehensmodelle zu definieren.

Periodizitit. Das IT-Controlling hat eine Periodizitéit (Termine), die sich an die
Berichtstermine des Unternehmens halten muss. Je nach Effektivitit der Automati-
sierung der Konsolidierung der Unternehmensfunktionen zum Unternehmensbe-
richt muss der IT-Bericht eine Woche oder friiher vorliegen. Das Vorgehensmodell-
Controlling berichtet demnach auch in einer zeitlich vorgezogenen Periodizitit
an das IT-Controlling, die ermoglicht die einzelnen IT-Bereiche frithzeitig zum IT-
Bericht zu konsolidieren.

Tools. Die Daten des IT-Berichtswesens werden in Datenbanken verwaltet und
die Vorgehensmodell-Controlling-Beitrage miissen den Datenstrukturen des Cont-
rollings entsprechen, um auch in der Datenbank mitverwaltet und konsolidiert
werden zu konnen. Formal muss sich daher das Vorgehensmodell-Controlling an
die Vorlagen des IT-Controllings halten, Kostenstellen, Kostenarten, Kostentriager
aus dem IT-Controlling zur Verfiigung gestellt bekommen, analog der Integration
des IT-Controllings in das Unternehmenscontrolling. Beziiglich der Prozesskos-
tenrechnung ist eventuell ein Prozess ,,Vorgehensmodell-Pflege* aufzunehmen.

Auftraggeberinformation. Ein Teil des Berichtswesens zu Projekten, die im
Auftrag eines Auftraggebers abgewickelt werden, ist auch fiir die externe Darle-
gung relevant. Im Sinne des Zusammenspiels zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer und des klaren Verstindnisses iiber Strategien und Investitionen, Kosten
und Nutzen, ergeben sich weitere Integrationsanforderungen an das IT-Controlling
des AG. Es kann z. B. sein, dass die Berichtperiodizitit des AG quartals- oder so-
gar halbjihrlich verschoben ist, gegeniiber der Berichtslegung des AN. Dies und
die zusitzliche Verzogerung durch eine weitere Verteilungsebene sind in die Zeit-
planung einzubeziehen.

Besonders interessant sind die Kosten-Nachkalkulation und die Terminpla-
nung im Vergleich zum tatsichlichen Aufwand und der zeitlichen Abwicklung.
Die Terminplanung wird als Erfahrungswert fiir zukiinftige dhnliche Projekte auf-
bereitet. Fiir die interne Kostenverrechnung ist der Gesamtaufwand interessant.
Die V-Modell XT-Nutzung (Tools, Unterlagen, Rechner-Ressourcen) konnte z. B.
die Kosten mittels eines Verteilungsschliissels auf die nutzenden Organisations-
einheiten umlegen.

Kostenstruktur. Die IT hat eine bereits in die Unternehmens-Kostenrechnung
integrierte Differenzierung der Kontenplan. Zur Aufschliisselung der Kosten be-
steht die Kostenstruktur in der Regel aus den drei Kostentypen:

e Kostenstellen:

— entsprechend der Stellenorganisation des Unternehmens,
— kumuliert nach Organisationseinheiten,
— detailliert bis zum einzelnen Mitarbeiter.
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e Kostentriger:

— Kosten fiir Projekt XX,
— Kosten fiir das Implementierungsprojekt von Vorgehensmodell-Services,
— Kosten fiir eigene Produktentwicklung.

o Kostenarten:

Informationen, Wissen,

Personal,

— Tools,

Hardwarekosten,

Schulung, Seminare, Konferenzen.

e Prozesskosten:

— Projektierung,

Fachkonzeption, Anforderungserhebung, Ausschreibung,
Entwicklung, Spezifikation, Entwurf,

— Realisierung, Beschaffungsaufgaben,

— Wissensmanagementprozess.

Die Darstellung bzw. Erfassung der Vorgehensmodell-bezogenen Kosten folgt
ebenfalls dem Kontenplan und kann eventuell diesen um ausgewihlte Prozesskos-
ten erweitern:

e Prozesskosten:

— Vorgehensmodell-Implementierungsprozess und Administrationsprozesse,
— Vorgehensmodell-Service-&Support-Prozesse,
— Vorgehensmodell-Entwicklungsprozess.

Mitunter ist es auch moglich die eine Aufstellung der verhinderten Kosten zu-
sammenzustellen.

Umsatzstruktur. Neben die Kostensicht der Vorgehensmodell-Aktivititen ist
die monetire Nutzensicht zu stellen. Die Aufstellung erwirkter Umsitze.

e Erwirkter V-Modell XT-Umsatz

— Nach Seminaren,

— Nach Software,

— Beratungsleistungen, gegliedert nach V-Modell XT-Produkten oder EP
(Implementierung, Ausschreibungsunterstiitzung, Angebotsunterstiitzung).

Die Umsatzstruktur muss mit der Kostenstruktur korrespondieren, wenn ein
ROI ermittelt werden soll.

2.6.2.2 Berichtsstruktur

Unter der Voraussetzung, dass die IT den Controlling-Komponenten von Krcmar
folgt, ist auch die Struktur des Vorgehensmodell-Berichts aus den vier Komponenten
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in der Folge Projektportfolio — Projekte — Produkte zusammengesetzt. Die Kompo-
nente Infrastruktur wird schon vom IT-Controlling erfasst und hat keine gesonderten
Vorgehensmodell-Beitrige. Das Projektportfolio ist dabei als Akkumulation der
Projekte zu sehen.

Das bedeutet im Einzelnen:

e Datenstrukturen, Datenelemente entsprechend den Vorgaben des IT-Control-
lings festlegen, das ,,Vorgehensmodell“ als Inhalt bzw. aus Wertauswahl-
Moglichkeit in der Kostenerfassung einzurichten.

e Die Auswertungsmoglichkeit ,,Vorgehensmodell“ einrichten und als Bestand-
teil des Controlling Berichts positionieren.

e Kostenstellenplan erweitern um Vorgehensmodell — Stellen. Dabei konnen die
Rollenbezeichnungen des V-Modell XT verwendet werden, es ist aber zu be-
achten, dass Stellen mitunter Kombinationen von Rollen sind und daher auch
einen eigenen Namen bekommen sollte:

— Prozessingenieur, Vorgehensmodell-Experte,

Systemarchitekt, Systemanalytiker und System-Ingenieur,

Vorgehensmodell-Realisierer,

— Mitunter ist sogar der Projektmanager im Unternehmen als eine Stelle ge-
fiihrt.

e Die zwei Kostentriger ,,Vorgehensmodell-Projekt® und Vorgehensmodell-
Support einrichten. Vorgehensmodell-Support konnte auch als Kostenstelle
verwaltet werden.

e Die Kostenart ,,Methoden und Verfahren, Modellieren‘ aufnehmen. Um im ei-
genen Unternehmen das oft zitierte Phasenaufwandsverhéltnis zu verifizieren,
sollten die Projektphasen als Kostenarten oder als Unterteilung der Kostentri-
ger ,,Projekt” eingerichtet werden:

— Projektierung: mit Projektvorbereitung, Kalkulations- und Feasibilityanaly-
se-Aktivititen,

— Fachkonzeption: mit Anforderungserhebung und Ausschreibungs-
Aktivititen,

— Entwurf: mit Aktivititen zur Spezifikation und Erstellung des
Pflichtenheft,

— Realisation: mit Programmierung, Beschaffung und Aktivititen zu Tests,
Schulungen und Implementierung,

— Nutzung: mit Betreuung, Konfiguration, Einstellungen, Service, Informa-
tionsverteilung.

e Aufbau der Vorlagen gemil der Vorlagen der Controlling-Berichte,
e Kennzahlen zum Nutzen und zur Nutzung.

Die folgende Abbildung gibt ein Beispiel fiir den Aufbau eines Berichtes der
Aktivititen des Vorgehensmodell-Controllings, wie er am Ende des Life-cycle
vorliegen sollte.
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Controlling-Bericht Vorgehensmodelle
Controlling-Felder

Alignment
Alignmentanalyse z.B. nach Henderson,

Balanced Scorecard fur Vorgehensmodelle

Compliance
Ubersicht der Compliance-Felder mit inren Anforderungen

Improvement

Entscheidung fir jedes Improvement-Framework

Konfiguration z.B. Praferenzmatrix nach SPICE, mit Begrindung

Improvement-verlauf Ober die Jahre auf akkumuliertem Niveau: Prozesse und Prozesskategorien)
Letzte Improvement-Assessments im Detail, Differenz zur Praferenz-Matrix

Umweltanalyse
Umwelt-Tendenzen aufgelistet nach Ward,

Umfeld-Einflusse

Zusammenfassung
Benchmarking

Ausgewahlte Benchmarkmethode

Begrindung der Auswahl der Benchmark-Parameter
Quellen und Inhalte der Vergleichsdaten
Zusammenfassung

Komponenten, Operative Kennzahlen

Projektp ortfolio fiir Vorgehensmodelle
Feasibility-Ergebnis

Auflistung der Einzelprojekte

Zusammenfassung

gegliedert nach Alignment-Komponenten,
Begrindung der Ableitung der VM-relevanten Aspekte firr die Ebene I T-Strategie
Begriindung der Ableitung der VM-relevanten Aspekte filr die Ebene | T-Infrastruktur

Begrundung der Ableitung der strategischen VM-Ziele aus Business-Strategie
Begrundung der Ableitung der strategischen VM-Ziele aus | T-Strategie
Kommentar zum Erfolg bzw. Zielabweichungen

Gesetzliche Grundiage und Prufungsanforderungen
Ergebnisse der Compliance Untersuchung
Weitere Compliance-Magnahmen mit Terminen

mit Kommentar zur Tendenz mit Einordnung der Handlungsrelevanz
Handlungsempfehiung

mit Kommentar zur Auswirkung mit Einordnung der Handlungsrelevanz
Handlungsempfehlung

Organisationsanalyse
Stakehalder-Analyse
Arbeitsplatzanalyse

Priorisierung mit Begrindungen
Gesamtterminplan Soll-1st
Budgets der Projekte

Abb. 2.34a Aufbau eines Vorgehensmodell-Controlling-Berichts, Teil 1
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Einzelprojekte
Implementierung organisationsspezifisches v-Modell XT als Integratives Wirtsmodell
* Termine Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungserklarung
» Budget S Plan oll, Ist, Restschatzung, Abweichungserklianng
s Bewahrung des Integrationskonzeptes
RUP-Implementierung
* Termine Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungserklarung
* Budget Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungserklarung
ARIS-Implementierung
+ Termine Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungserklarung
» Budget Plan, Ist, Restschatzung, Abwelchungserklarung
PROMET-Implementierung
* Termine Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungs erklarung
» Budget Plan, Ist, Restschatzung, Abweichungserklarung
Kostentragerdarstellung: Konfigurationen flr Projekte in der Gliederung nach
Projekt XXX (Kostentrager)
Kostenart exteme Services (Beratungen, Schulungen, 3rd-Level)
Kostenart inteme Services (Beratungen, Schulungen 2nd-Level)
Kostenart Tools, Software, Musterdokumente, V-Madell-X T-Edition und Tailoring
Kostenart Datenbeschaffung
Projekt ZZZ (Kostentrager)
Kostenart exteme Services (Beratungen, Schulungen, 3rd-Level)
Kostenart inteme Services (Beratungen, Schulungen 2nd-Level)
Kostenart Tools, Software, Musterdokumente, V-Modell-X T-Edition und Tailoring
Kostenart Datenbeschaffung
Prozesskosten nach Phasen gegliedert
Vorgehensmodell: Implementierungsprozess Uber alle Schritte
Vorgehensmodell: Verbesserungsprozess uber alle Schritte
‘Vorgehensmodell: Projektsenvices Uber alle Teilprozesse
IT-Projekte-Teilprozess 1: Projektierung, Anforderung, Fachkonzeption, Ausschreibung
|T-Projekte-Tellprozess 2: Spezifikation
IT-Projekte-Teilprozess 3: Realisierung, Implementierung, Schulung, Beschaffungstatigkeiten
IT-Projekte-Teilprozess 4: Implementierung, Abnahme, Anderungen, Inbetriebnahme
Zusammenfassung

Produkte

Infrastruktur-Nutzung,

* Zugriffe, Verfugbarkeit, Ausfalle, Wartezeiten
Alkzeptanzanalyse

+ Nubzerbefragung

* Call-Auswertung

Leistungsverrechnung
Wirtschaftlichkeitsrechnung
Evaluationsbericht
Zusammenfassung der Ergebnisse aus
e Alignment

e Compliance

« Umweltanalyse

* Improvement

* Operativen Kennzahilen
e Benchmark

* KosterrNutzen-Analyse

Abb. 2.34b Aufbau eines Vorgehensmodell-Controlling-Berichts, Teil 2
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2.6.3 Controlling-Felder

Das Vorgehensmodell-Controlling, soll Aufschluss geben iiber den Status der
Vorgehensmodell-Nutzung und Entscheidungsgrundlagen liefern fiir die MaB-
nahmen des nichsten Life-cycle. Das Vorgehensmodell-Controlling umfasst die
folgenden Controlling-Felder:

Alignment: Erstes Ziel des Vorgehensmodell-Controlling ist die Uberpriifung
der Fortsetzung der IT-Vorgaben in die Vorgehensmodell-Implementierung,
der Durchgriff der strategischen Zielsetzung, eventuell der Effektivitit im
Markt. Die Balanced Scorecard dient als Ziele-Schema.

Compliance: Ein wichtiges Controllingziel ist die Priifung der Erfiillung ge-
setzlicher Vorgaben. Fiir Behordenprojekte in Deutschland ist z. B. die V-Mo-
dell XT-Kompatibilitit erforderlich, fiir Lieferungen an das US-Government ist
je nach Liefergegenstand ein CMMI-Reifegrad nachzuweisen. Hilfsmittel sind
neutrale Audits, Assessments.

Effizienz: Zweites Ziel des Vorgehensmodell-Controlling ist es, Auswer-
tungsmoglichkeiten zur Analyse der Nutzungsgewohnheiten, der Akzeptanz,
der Organisationsdurchdringung und der Einsatzqualitit des Vorgehensmodells
zu schaffen, die effiziente Verwendung zu priifen, Hilfsmittel sind die Nut-
zungsreports aus der CMDB, Befragungen. Der Nutzung werden die Kosten
gegeniibergestellt. Die Kosten kdnnen nach den Controlling-Komponenten von
Kremar gruppiert werden.

Improvement: Drittes Ziel ist es den Mikro-Zyklus der Vorgehensmodell-
Verbesserung und Pflege aufrechtzuerhalten. Hilfsmittel sind Audits, Assess-
ments, Selbstpriifungen.

Benchmarking: Viertes Ziel ist die Bewertung des Wissenstandes, die Aufstel-
lung der Wissenstopografie, den Know-how-Status im Vergleich zum Mitbewer-
ber einzuschitzen. Hilfsmittel sind 6ffentliche Statistiken, externe Befragungen.
Umwelt-Monitoring: Zu den Aufgaben des Controlling gehort auch die Um-
welttendenzen abzuschitzen, Trends, Technologie-Entwicklungen, Forschungs-
ergebnisse zu erkennen, die das Thema Vorgehensmodell direkt oder mittelbar
betreffen und die Umwelttendenzen die Auswirkungen auf die IT-Strategie
nehmen.

Evaluation: Ein weiteres Ziel besteht im Nachweis des Kosten-Nutzenver-
hiltnisses bzw. der Wertschopfungswirkung der Investition, d.h. der Evalua-
tion der Investition bzw. der Bewertung von Entscheidungsalternativen. Hilfs-
mittel sind Evaluationsmodelle, Nutzwertanalyse, Wirtschaftlichkeitsanalyse,
Rentabilititsrechnung. In der Evaluation konnen die Ergebnisse aller Control-
ling-Felder zusammengefiihrt werden.

2.6.3.1 Alignment und Strategie-Controlling

Das Ziel des Alignment-Controlling ist die Feststellung, ob die Vorgehensmodell-
Entscheidungen, die Vorgehensmodell-Nutzung im Sinne der Unternehmensstra-
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tegie und im Sinne der IT-Strategie erfolgt ist. Das Controlling umfasst hier eine
Uberpriifung der Aligment-Ableitung auf Vorgehensmodell-Inhalte beziiglich der
genannten Alignment-Komponenten Unternehmensstrategie, IT-Strategie, IT-In-
frastruktur und der korrekten und vollstindigen Folgerungen fiir die Vorgehens-
modell-Losung.

Als besondere Hilfsmittel der Kennzahlendefinition und Verfolgung strategi-
scher Ziele dienen Strategy-Map und Balanced Scorecard. Das Alignment-
Controlling orientiert sich daher an

e Dem Erreichen der Ziele, gemessen an dem Zielwert,

e Und an dem Status der zur Zielerreichung durchzufiihrenden Maf3nahmen,

e Zusitzlich kann noch die Budgetierung und Terminierung fiir die Ma3nahmen
beurteilt werden.

Der Zweck der Balanced Scorecard liegt nicht in der Aufstellung aller Ziele
und Kennzahlen sondern alleine in der strategischen Ausrichtung. Die Balanced
Scorecard dient der Steuerung und Prézisierung der strategischen Zielsetzung.

e Strategisch relevante Kennzahlen konnen z. B. aus COBIT entnommen werden.

2.6.3.2 Compliance-Controlling

Ziel des Compliance-Controlling ist die Aufdeckung von Regelverstdfien, Unter-
erfiillung technischer Vorschriften, Betriebserlaubnissen. Die Dis-Compliance
weist immer auf hohe Risiken hin, auf Schadenspotentiale fiir Menschen und An-
lagen, sowie auf betriebswirtschaftlichen Schaden wie z.B. bei Kreditrisiken. In
vielen Fillen darf ohne die entsprechende Genehmigung der Betrieb nicht aufge-
nommen werden, weshalb ein gro3es Interesse besteht eine Losung compliant zu
realisieren. Das Interesse an Compliance ist grofer noch als das Interesse an der
Prozessperformanz.

Fiir die Uberpriifung der Compliance sind i. d. R. akkreditierte Auditoren unab-
hingiger Institute oder Behorden erforderlich, die meistens auf der Basis von Ge-
setzen verpflichtet werden.

Das Ergebnis des Compliance-Controlling sind behordliche Bestitigungen,
Genehmigungen oder Ablehnungen, Teilgenehmigungen, Betriebserlaubnisse etc.
Das Compliance-Controlling kommt nicht nur in der Form der Abnahme einer IT-
Losung vor, sondern auch als Zwischenabnahme, periodische Augenscheinnahme
und als kontinuierlich begleiteter Prozess. Im IT-Controlling-Report sind daher
Beschreibungen des Verlaufs der Compliance-Priifungen iiber das gesamte IT-
Projekt enthalten. Das Vorgehensmodell-Controlling, die Vorgehensmodell-Ana-
lyse stellt die Unterstiitung des Compliance-Controlling her.

2.6.3.3 Effizienz und Operative Kennzahlen

Da die Balanced Scorecard nur die strategischen Ziele misst, ist eine Flankierung
durch operative Kennzahlen erforderlich. Das Controlling setzt neben den klassi-
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schen monetiren Positionen des Unternehmensberichtswesens (Ausgaben, Ein-
nahmen, Aufwinde, Ertrige, Auszahlungen, Einzahlungen) auch nichtmonetire
KenngroBen ein. Es gibt bereits umfassende Kennzahlensammlungen, eine lange
Liste ist z. B. in (Kiitz 2003) und (Kiitz 2005).

Die fiir eine Vorgehensmodell-Implementierung relevanten Kennzahlen miis-
sen mit den Kennzahlen der Balanced IT-Scorecard korrespondieren. Einige dieser
Kennzahlen kénnen mitunter fiir das spezielle Unternehmen sogar strategische Re-
levanz haben und werden deshalb dann nicht operative Kennzahl, sondern BSC-
Kennzahl gefiihrt.

Es gibt bereits umfangreiche Kennzahlensammlungen direkt zur IT aber auch
zu den betriebswirtschaftlichen Prozessen mit Analogie-Potential zu Vorgehens-
modell-Prozessen.

Die Vorgehensmodell-Kennzahlen konnen in einfachen Kennzahlentabellen
verwaltet werden oder aber in einer eigenen Balanced V-Modell XT-Scorecard.
Im zweiten Fall ist eine Koppelung mit der Balanced IT-Scorecard sinnvoll.

Die hier ausgewihlten Effizienzthemen sind:

Nutzungseffizienz und Akzeptanz,
Prozess-Effizienz,
Projekt-Effizienz,
Nutzenrelationen,
Wissens-Effizienz.

Die folgenden Kennzahlenlisten iiberschneiden sich naturgemil, da trotz unter-
schiedlichem Blickwinkel die gleiche Kennzahl im Verbund der anderen Kenn-
zahlen des Blickwinkels neue Erkenntnisse beisteuern kann.

Akzeptanzerhebung. Die Organisation besteht aus Menschen und ist auf deren
Willen und Motivation angewiesen Aufgaben zu erfiillen, Richtlinien einzuhalten

Tabelle 2.5 Kennzahlen zur Vorgehensmodell — Nutzung

Nutzungsaspekt Messgrofie und Zielwert
Reichweite Anzahl der nutzenden Teilnehmer
Ziel: 95% aller Projektbeteiligten
Fehlermeldungen Rate der Aufklirung und Behebung
Ziel: 100% aller Fehler werden behoben
Ergonomieklagen Mangelnde Navigation

Kurze Verweildauer auf der Web-page

Maximale Klickzahl bis zum Service: =4
Unterstiitzungsanfragen ~ Fehlende Prozesse, z. B. fiir Betrieb, Service, IT-Strategie: bis

Projektbeginn =0

Fehlende Entscheidungspunkte, z. B. fiir Betrieb, Service,

IT-Strategie: bis Projektbeginn =0

Fehlende Musterdokumente: bis Projektbeginn =0

Mangelnde Vorlagenunterstiitzung: bis Projektbeginn =0

Fehlende Informationen: bis Projektbeginn =0

Fehlende Funktionen, z. B. zum Customizing, Generierung von

Tabellen: bis Projektbeginn =0
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ein Sorgfiltigkeitsverstdndnis zu leben, zu kooperieren. Eine Fithrungsaufgabe ist
es, eine Vorschrift, wie die Verwendung eines Vorgehensmodells in der Beleg-
schaft durchzusetzen. Vom Anfang der Implementierung an ist deshalb zu erfas-
sen, wie die Angebote der Vorgehensmodell-Services von den Mitarbeitern der
Organisation angenommen werden. Ob eine Nachfrage im Sinne des Informa-
tionswirtschaftsmodells nach Krcmar erfolgt. Die Nutzungen miissen erkannt wer-
den. Damit ist der Kennzahlengegenstand Nutzung und Akzeptanz ausgemacht.

Prozessmanagement Verfolgung. Die Kennzahlen kénnen nach den folgen-
den auf Prozesse beziehbaren Kennzahlenarten eingeteilt werden. Qualitdt des
Prozesses, z. B. entlang der Projektdurchfithrungsstrategien, beziiglich einer Pha-
seneinteilung oder auf einzelne Workflows eines Projektes bezogen:

e Setzung der erfolgsrelevanten Prozess-Voraussetzungen (CSF, Critical Suc-
cess Factors), urspriinglich von (Rockart) eingefiihrt zur Beurteilung von IT-
MafBnahmen als Strategie-Erfolgsfaktoren,

o Effektivitit gemessen anhand der Zielerreichung einzelner Prozesse (KGI, Key
Goal Indicators),

e Performance oder Effizienz der Prozesse (KPI, Key Performance Indicators),
gemessen am Aufwand der zur Prozessdurchfiihrung erforderlich war,

e Output der Prozesse (KOI, Key Outcome Indicators), gemessen an Produkten
und Ergebnissen des Prozesses,

e Reifegrade bzw. Fahigkeitsgrad von Prozess-Implementierungen, ML Maturi-
ty Level, gemessen anhand von Kriterien zur Organisiertheit, Regelung, Konti-
nuitit, Automatisiertheit der Prozesse.

Einen Fundus an Kennzahlen bzw. Kriterien der genannten Kategorien stellt
das Improvement-Framework COBIT fiir alle IT-Prozesse, ITIL fiir Service&Sup-
port-Prozesse und IT-Betrieb, SPICE und CMMI fiir Systementwicklungsprozesse
zur Verfiigung. Fiir eine Anwendung auf Vorgehensmodell sind jedoch Anpas-
sungen erforderlich. Diese gelingt am Schnellsten durch den Analogieschluss von
der Systementwicklung auf die Vorgehensmodell-Entwicklung.

Tabelle 2.6 Kennzahlen zur Vorgehensmodell — Prozesseffizienz

Prozessaspekt Messgrofe und Zielwert

Mustererstellung ~ Herstellungszeit angeforderter Dokumentmuster
Ziel: max 1 Woche Wartezeit

Tailoring Herstellungszeit Vorgehensmodellkonfiguration
Ziel: 1 Stunde mit Vermittlung des Tailorings

Editing Herstellungszeit einer neuen Vorgehensmodellkonfiguration aus beste-
hendem Vorgehensmodell-Pool
Ziel: 1 Woche

Innovation Herstellungszeit einer erweiterten Vorgehensmodell-Integration mit
neuem Elementen eines neuen Gast-Vorgehensmodells
Ziel: 1 Woche

Projektdokumente  Herstellungszeit angeforderter Dokumentvorlagen mit Projektogos
Ziel: max 1 Woche Wartezeit

Dokumente-QS gepriifte Dokumente zum Projektabschluss: 100%
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Tabelle 2.7 Kennzahlen zum Vorgehensmodell — Projektmanagement

Projektthema

Messgrofie und Zielwert

Projektmitglieder

Aktualitit

Dokumentation

Wiederverwendung

Wissenssicherung

Termintreue

Kostenreduktion
Kostenreduktion

Konfliktverminderung

Erfolgsrate

Anzahl der informierten Teilnehmer
Ziel: 95% aller Projektbeteiligten sind iiber neueste Versionen
informiert

Rate der aktuellen Unterlagen
Ziel: 100% aller verwendeten Dokumente entsprechen dem letzten
Stand

Dokumentationsrate
Ziel: 100% aller abgenommenen Dokumente sind abgelegt

Wiederverwendungsrate
Ziel: 100% aller Projekte setzen vorhandene Muster ein, und
beurteilen die Verwendbarkeit in einem Kommentar

Know-How-Triger-Kategorisierung
Ziel: 90% aller Projektbeteiligten mit Projektbezug registriert

Anzahl der Terminkorrekturen

Ziel: max 20% aller Termine des Projektes sind korrigiert,

Ziel: die Terminiiberschreitung des gesamten Projektes ist ohne die
Zusatzauftragsvolumen unter 5%

Fremdkostenanteil
Ziel: senken auf 30%

Budgetiiberschreitungen
Ziel: senken auf 10% bei allen Projekten

Schlichtungsbedarf

Ziel: Anzahl der erfolglosen Schlichtungen: 10%
Anhorungsstelle einrichten, Auswertung der Anhdrungen und
Schlichtungen

Abnahmeverweigerungsrate

Ziel: 90% aller Leistungen im ersten Anlauf abgenommen
Termintiberschreitung unterhalb von 10%
Budgetiiberschreitung maximal 15%

Auf die Reifegradesicht wird noch einmal kurz weiter unten unter dem Stich-
wort Improvement eingegangen.

Projektmanagement Verfolgung. Die Vorgehensmodell-Implementierung
besteht aus einem oder mehreren Projekten und das Vorgehensmodell unterstiitzt
die Entwicklungs- und Beschaffungsprojekte. Daher sind Projektkennzahlen von

Interesse.

Nutzenverfolgung. Das Vorgehensmodell-Controlling versucht auch den er-
zielten oder den erwarteten Nutzen abzuschitzen. GroBtes Problem ist hier die
konkrete MeBbarkeit und Vergleichbarkeit zu alternativen Vorgehensmodellver-
wendungen. Die Literatur bietet vereinzelt Nutzenmodelle, die die Wechselbezie-
hung verschiedener Nutzenfaktoren erhebt. Ein allgemein anerkanntes Modell hat
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sich aufgrund der Vielfiltigkeit der Faktoren, der Abgrenzbarkeit der Faktoren
und der unterschiedlichen Definitionen nicht durchsetzen konnen.

Ein weit verbreitetes und heute noch als Datenbank-Service betriebenes ausge-
richtetes Nutzenmodell ist PIMS, Profit Impact of Market Strategies, (Buzzell).
Der Nutzen wird hier allerdings ausschlielich auf den ROI bezogen. Mittels
statistischer Daten von iiber 400 Unternehmen differenziert nach 2600 so genann-
ter Strategischer Geschiftseinheiten (Farris) und Korrelationsrechnung werden
Regeln abgeleitet, welche der folgenden Faktoren den ROI beeinflussen:

Wettbewerbsstellung, z. B. Marktanteil,
Produkt- und Dienstepolitik,
Preispolitik,

Marketingpolitik,

Innovationsstrategie,
Wertschopfungstiefe,

Forschung und Entwicklungsaktivitéten.

Einen Bezug zu Vorgehensmodellen der IT gibt es nicht, wohl aber den Bezug
zum IT-Einsatz insgesamt. Die Grofle und Systematik des 1975 von der Havard
Business School gestarteten PIMS-Projektes legt die Vermutung nahe, dass ein

Business-Alignment
IT-Strategie

Organisationsrahmen
Unterstiitzung
Konfliktmanagement
Organisationsentwicklung l inbeziehen der

Benutzer

Qualifikationsprogramm

—» Rollenkonzept —1

Implementiertes
Vorgehensmodell

»| Tragféhige Anspri Projekterfolg

Verwendung von

Standardarchitekturen
Anforderungs- Bestandige Basis-
™ management Anforderungen
Wissensmanagement o Formate etoden Erfahrungswerte
Wiederverwendung

L, ~ Systemstruktur ] et "

\,

Aktivitatenliste

Abb. 2.35 Nutzennetz der Implementierung von Vorgehensmodellen
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dhnliches Instrumentarium fiir den Vorgehensmodell-Nutzen wohl nie zur Verfii-
gung stehen wird.

Es sei hier erlaubt, ohne statistischen Beleg und ohne Anspruch auf Vollstin-
digkeit, mit der folgenden Abbildung ein plausibles Nutzennetz vorzuschlagen.
Die grau hinterlegten Kisten sind Erfolgsfaktoren fiir Projekte, in der Wichtig-
keit ihrer Nennung von oben nach unten aufgefiihrt, aus dem zweijédhrig erschei-
nenden Chaos Report der Standish group. Die von der Box ,,Vorgehensmodelle*
ausgehenden Verbindungslinien stellen Einfliisse einer Vorgehensmodell-Imple-
mentierung auf die Erfolgsfaktoren dar. Die Ovale enthalten ausgewihlte Begriin-
dungen. Ein Vorgehensmodell ist damit quasi als Meta-Erfolgsfaktor zu verstehen.

Ein Projekterfolg bedarf allerdings weiterer Faktoren wie definierte Strategie
und IT-Strategie als Handlungsrahmen, Prinzipien der Organisationsentwicklung
und QualifikationsmaBnahmen fiir die psycho-sozialen Aspekte der Projekte.

Wissensmanagement Verfolgung. Im Sinne eines geschlossenen Wissensma-
nagementzyklus miissen auch die Know-how-Profile der Projektmitarbeiter nachge-
fiihrt werden. Hierzu dienen die Strukturen des V-Modell XT-Katalog als Struktur-
positionen der Mitarbeiter-Wissensbilanz oder Wissenstopographie. Fiir zukiinftige
Vorgehensmodell-Einfiihrungsprojekte sind einige Fragen von Interesse z. B.

wer hat Prozessanalysen durchgefiihrt (Prozesswissen),

welche Wissengebiete sollen bei welchen Mitarbeitern gefordert werden,

wer hat welche VM-Konzepte entwickelt,

wer hat Implementierung des Vorgehensmodell RUP, oder ARIS, oder
PROMET oder V-Modell XT durchgefiihrt,

welche Methoden wurden eingesetzt (Methodenwissen),

e welcher Wissenslevel wurde erreicht beziiglich der Vorgehensmodell relevan-
ter Themen:

— Erreichter Ausbildungs-Qualifikationslevel;

— Anzahl der Patente;

— Anzahl der Veroffentlichungen, Artikel, Konferenzbeitrige, Biicher, Web-
pages;

— Produktespektrum, Services, (Produktunterlagen, Business-case);

— Marktposition (Marktstudie, Kundenbefragung);

— Beitridge zu einer Wissensbilanz (intangible assets).

Einige dieser Fragen konnen mit der oben vorgestellten Wissenstopografie er-
schlossen werden. Diese ist damit ein Instrument zur Qualifikationsplanung.

In der folgenden Tabelle sind ausgewihlte Wissensmanagement-Kennzah-
len fiir Vorgehensmodelle allgemein aufgelistet, sie sind aber auch speziell fiir
V-Modell XT-Implementierung, wie auch fiir jedes andere spezielle Vorgehens-
modell wie RUP, ARIS differenziert erhebbar und auswertbar.
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Tabelle 2.8 Kennzahlen zum Vorgehensmodell — Wissensmanagement

Wissensthema MessgroBie und Zielwert

Community Anzahl der Teilnehmer
Ziel: 70% aller SE-Prozessbeteiligten sind bei der Community
angemeldet
Anzahl der SE-Prozesseigner 100%

Motivation Motivationsurteil

Motivationsindex relativ zum Implementierungsjahr
Ziel: Zufriedenheit bei 50%
Ziel: Steigerungseinschitzung grofer 20%

Aktualisierung Dauer der Anpassung ab Verdffentlichung durch den Bund
Ziel: 3 Monate nach Freigabe
Dokumentation Dokumentationsrate
Ziel: 95% aller Dokumente abgelegt mit Status
Wiederverwendung Wiederverwendungskategorisierung
Ziel: 100% aller Projekte mit Expertenbericht zur Wiederver-
wendbarkeit beurteilt
Wissenssicherung Know-How-Triger-Kategorisierung

Ziel: 90% aller Projektbeteiligten mit Projektbezug registriert

Auffindbarkeit Indizierungsrate:
Ziel: 40% aller Dokumente unmittelbar wieder findbar
Ziel: 0% nicht-indizierte Dokumente
Qualifikationsabdeckung ~ Abdeckungsgrad der Know-how-Positionen
Ziel: keine Liicke
Ziel: jede Position doppelt abgedeckt

2.6.3.4 Improvement der Vorgehensmodell-Prozesse

Unter Prozess-Improvement versteht man die Hebung der Prozessreife mit Hilfe
von kontinuierlichen Assessments auf Basis eines Kataloges von Prozessleistungs-
kriterien. Die Improvement-Frameworks sind quasi strukturierte Sammlungen von
Best-practises vieler Unternehmen. Die bekannten Improvement-Frameworks ha-
ben Prozesse, Prozesskategorien, Prozessbereiche oder Prozessgruppen zum Ge-
genstand ihrer Untersuchungen.

Das Prozess-Improvement ist in dreierlei Hinsicht von Bedeutung. Einmal leis-
tet es die Verbesserung des Einsatzprozesses durch die Anwender, also die Ver-
wendung des Vorgehensmodells. Zum zweiten zielt es auf den Verbesserungspro-
zess des Vorgehensmodell-Service ab. Drittens bewirkt eine Verbesserung der
Systeme eine Verbesserung der Unternehmensprozesse. Die Improvement-Frame-
works stellen fiir die Beurteilung der Prozessgiite Reifegrade bzw. Féahigkeitsgrade
zur Verfiigung. Die prominentesten Kandidaten fiir Systementwicklungsprozesse,
bzw. fiir IT-Prozesse sind:
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e CMMI, mit Reifegraden und Fihigkeitengraden,

¢ SPICE, mit Reifegraden (Fihigkeitengrade),

e COBIT, mit Reifegraden und Kritischen Erfolgsfaktoren, Key Performance In-
dicators, Key Goal Indicators, alle IT-Prozesse auf groben Niveau.

Nach diesen Improvement Frameworks ist das Vorgehensmodell-Projekt ge-
nauso zu behandeln wie ein Systementwicklungsprojekt. D. h.

e Im Falle CMMI sind die geforderten Speziellen und allgemeinen Ziele zu erfiil-
len, die Speziellen und Allgemeinen Praktiken nachzuweisen und die Arbeits-
ergebnisse (Workproducts) zu priifen.

e Im Falle SPICE bzw. AutomotivSPICE ist zunichst eine Addquanzmatrix auf-
zustellen und danach sind die geforderten Basispraktiken und Allgemeinen
Praktiken anhand der ,,Common Features* und den zugehdrigen Arbeitsergeb-
nissen (Workproducts) zu priifen.

e Im Falle COBIT kann die Priifung schon bei der Integration in die IT-Strategie
einsetzen, priift allerdings nur allgemeine Reifegradbezogene Prozesseigen-
schaften.

Es ist also speziell fiir den Verbesserungsprozess zum Vorgehensmodell-Einsatz
kein eigenes Vorgehensmodell-Assessment-Framework notig. Am Beispiel von
SPICE 1.0 wird deutlich, dass alle Prozesskategorien fiir den Gegenstand ,,Vorge-
hensmodell-Implementierung und Nutzung* relevant sind:

e Die Prozesskategorie ,,Customer-Supplier* fiir die Kunden-bezogenen Prozesse
d. h. fiir die Anwender des Vorgehensmodells, Installation der Tutorials, Tailo-
ring-Tools, des V-Modell Editors;

e Die Prozesskategorie ,,Engineering™ fiir den Prozess der Vorgehensmodell-
Analyse, Konzeption und Realisierung der Verbesserung;

e Die Prozesskategorie ,,Projekt* fiir die Projektgestaltung des Verbesserungs-
prozesses zu Vorgehensmodellen,

e Die Prozesskategorie ,,Organisation fiir die Prozesssicht der Bereitstellung
von Vorgehensmodellservices, Organisationsstruktur und Beistellung von
Sachmitteln fiir den Einsatz, Aufbau des Supportteams und Tools;

e Die Prozesskategorie ,,Support” fiir die Unterstiitzungsleistungen der Vorge-
hensmodell-Kataloge und Pools, Vorlagen, Muster und Anpassungen auf die
projektspezifische Situation.

Improvement Frameworks unterstiitzen nicht den gesamten Life-cycle und
nicht alle Produkte der Vorgehensmodell-Implementierung. Die Reifegrad-Defini-
tionen von COBIT, CMMI und SPICE sind unterschiedlich, die Messung der Rei-
fegrades ist dementsprechend auch inkompatibel. Hier empfiehlt es sich eine eige-
nes homogenes Assessment zusammenzustellen.

Der V-Modell XT-Katalog gibt unter der Aktivititengruppe Prozessverbesse-
rung Hinweise fiir diese nichtmonetire Sicht des Berichtswesens. Je nachdem wie
umfangreich die Bewertungsmittel der Prozessverbesserung des V-Modell XT
ausgebaut werden sollen, kommen hier von einer einfachen Kennzahlenliste, iiber
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die Balanced V-Modell XT-Scorecard mit Wirkungskettendiagramm bis zur peri-
odischen Untersuchung der auf Performance und Reife von IT-Prozessen ausge-
richteten Assessments zur Anwendung.

2.6.3.5 Umwelt-Monitoring

Eine Unternehmensstrategie steht unter Erfolgszwang bei wechselnden Einfliissen.
Sie muss sich in einem permanenten Wandel der Wettbewerbsumwelt behaupten.
Eine schlechte Strategie bedeutet Abkehr von Kunden, Verlust von Marktpositio-
nen an Konkurrenten, Verlust guter Zulieferer, zu spite Reaktion auf Produkt-
Substitute und Senken von Eintrittsbarrieren. Die Marktteilnehmer sind Bestandtei-
le eines auf das Unternehmen wirkenden Wirkungsumfeldes. Das Wirkungsumfeld
nimmt Einfluss auf das Unternehmen insgesamt, begrenzt es in der Entfaltung sei-
ner MaBBnahmen und kann umgekehrt von dem Unternehmen beeinflusst werden.

Einige dieser Einfliisse schlagen unmittelbar auf das Thema Vorgehensmodell
durch, einige Einfliisse kommen iiber die Verdnderung der IT-Strategie zustande.
Beides motiviert ein Umwelt-/Umfeldmonitoring in das IT-Controlling einzube-
ziehen.

Das Wirkungsumfeld umfasst die direkten Einfliisse auf das Unternehmen, die
Wirkungsumwelt beeinflusst das Unternehmen indirekt oder mittelbar tiber die Be-
einflussung des Wirkungsumfeldes.

Definition

Das Wirkungsumfeld eines Systems oder eines Projektes ist die Summe al-
ler realen Komponenten, die direkt auf das System oder Projekt einwirken.
Das Wirkungsumfeld ist der fiir die System- oder Projektgestaltung relevan-
te Ausschnitt des System- oder Projekt-Umfeldes.

Dariiber hinaus gibt es eine nicht beeinflussbare Unternehmensumwelt. In der
Unternehmensumwelt entstehen Trends, gesellschaftliche Veridnderungen, For-
schungsergebnisse, die zu neuen Technologien fiihren.

Die Unternehmensumwelt schafft Situationen, die zwar nicht auf das Unter-
nehmen gerichtet sind, aber dennoch eine Unternehmensstrategie obsolet werden
lassen und zu einer Neuausrichtung des Strategie-Life-cycle zwingen.

Definition

Die Wirkungsumwelt eines Systems oder eines Projektes ist die Summe al-
ler realen Komponenten, die indirekt iiber ein Wirkungsumfeld auf das Sys-
tem oder Projekt einwirken. Die Wirkungsumwelt ist der fiir die System-
oder Projektgestaltung relevante Ausschnitt der Umwelt.
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Die folgende Abbildung nach Ward ist eine niitzliche Checkliste fiir die Identi-
fizierung des Wirkungsumfeldes und der sie umgebenden Wirkungsumwelt. Eini-
ge Faktoren wirken nur auf die Geschifts-Strategie und fiir die IT ist interessant,
ob Folgen fiir die IT-Strategie zu erwarten sind. Andere Faktoren haben unmittel-
bar Konsequenzen fiir die IT-Strategie.

Maore rapid change and increasingly global influences
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Abb. 2.36 Strategische Wirkungsumfeld und Umwelt der IT-Strategie nach Ward

In der innersten Black-box sind die Gestaltungsfelder des Unternehmensbe-
reichs IT mit Organisation und Personal, (IM, Informationsmanagement), mit der
Software und den zu verarbeitenden Informationen (IS, Informatiksysteme) und
der Hardware und Netze (IT, Informatiktechnologie). Der Organisationsbereich IT
ist eingebettet in ein betriebswirtschaftliches Geschehen aus Zielsetzungen, Ent-
scheidungen und Mafnahmen.

Das Unternehmensumfeld ist die Einflusssphire auf das Unternehmen mit Sta-
keholdern und Verpflichtungen einfordernden Gruppen, wie z. B. Medien, Teilha-
ber, Kunden, Vereine, Lieferanten, Mitbewerber, 6ffentliches Interesse, Banken
(Ward), Geldgeber, Mitarbeiter, Mitbewerber, Kunden.

Die FEinfliisse auf die Geschiftstitigkeit bestehen in Anspriichen an die Wert-
vorstellungen des Unternehmens, die Ausrichtung der Geschiftstitigkeit und die
Positionierung in Landern und Miérkten. Einfluss besteht auch durch Forderungen
beziiglich der Aufteilung der Wertschopfung in Sozialbeitrag, Umweltschonung,
monetirer Gewinn, Marktposition, Wissenszuwachs.

Das Wirkungsumfeld kann sich @ndern durch Veridnderungen in der Unter-
nehmensumwelt, wie politische Ausrichtung, technologische Entwicklungen, ge-
sellschaftliche Stromungen, volkswirtschaftliche Auswirkungen und tkologische
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Ereignisse. Verdnderungen in der Wirkungsumwelt beeinflussen in der Regel alle
oder viele Komponenten aus dem Wirkungsumfeld.

Die Unternehmensumwelt wirkt nicht nur auf das Unternehmen sondern auf al-
le Unternehmen des Marktes auch auf die Stakeholder und Pressure Groups.

Auf alle derartigen Verinderungen reagiert das Unternehmen mit einer Neuaus-
richtung oder Anpassung seines Wertesystems, seiner Zielsetzung, seiner Strate-
gie. Dem muss wiederum die IT-Strategie nachgefiihrt werden.

Viele Verinderungen der Unternehmensstrategie und der IT-Strategie haben
Auswirkungen auf die IT-Losungen. Davon haben wiederum einige Auswirkun-
gen auf die Engineering Prozesse und deren Vorgehensmodelle. Vorgehensmodel-
le als Bestandteil des Produkteportfolios werden bereits auf hoherer Wirkungs-
ebene beeinflusst wurden.

Beispiel:

e Forderprogramme der EU und der Linder: Umstrukturierung der Volkswirt-
schaften zur Wissensgesellschaft (Lissabon Strategie der EU, Programm i2010),

e Gesetze, Verordnungen, Auflagen durch Behorden der Linder: V-Modell XT-
Pflicht fiir Ausschreibungen,

e Standardisierungsbestrebungen: Zusammenschluss der Methoden von Jacob-
son, Rumbaugh, Booch zu UML, W3C-Programm zum Semantic Web, OMG-
Konzepte, Griindung von Initiativen, Institutionen oder Coalition Groups z. B.
Open Source Licenses, WfCG etc.,

e Konzentration der Qualifizierung von Lieferketten: SPICE, CMMI, EDIFACT,
ebXML.

Die genannten Beispiele veridndern Interessen von Kunden, verdndern Mirkte,
Produktausstattungen, Methoden mit Auswirkungen in die IT-Strategie und in der
Folge bis hin zu Anforderungen an die Qualifikation des IT-Personals.

Die Herausgabe des V-Modell XT ist ja selbst eine solche Verinderung der
Umwelt auf die viele Teilnehmer im Software Engineering Markt eingehen miis-
sen. Die Vorgabe des deutschen Bundesministerium fiir Inneres (Political), alle
Ausschreibungen V-Modell XT-konform zu gestalten und damit die Vorgabe An-
gebote V-Modell XT-konform aufzubauen und IT-Projekte V-Modell XT-konform
abzuwickeln, betrifft alle Behorden (Customer) und Anbieter von IT-Leistungen
(Supplier, Competitor). Sie verdndert den Markt der Vorgehensmodelle, den Markt
der Software-Entwicklungstools und Projektmanagement-Tools fiir IT-Projekte,
den Informationsmarkt der Lehrinstitute, Berater und Medien. V-Modell XT-
Qualifikation wird in die Stellenanforderung aufgenommen und Zertifikation zu
einem Personal-Auswahlkriterium.

Das in den meisten Unternehmen eingerichtete Umfeld/Umwelt-Monitoring hat
i.d.R. keine Ausrichtung auf die IT-Strategie-Bediirfnisse, und noch weniger Be-
zug zu den Belangen der Domine Vorgehensmodelle. Es ist zu empfehlen, Positi-
onen mit Vorgehensmodell-Relevanz aufzunehmen. Fiir die Gliederung ist das
Ward-Schema Umwelt — Umfeld/Stakeholder — Umwelt/Pressure Groups, eine
niitzliche Vorlage.
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2.6.3.6 Benchmarking

Ein Sonderfall der Statuserfassung ist das Benchmarking, der Vergleich eigener
Eigenschaften mit denen ausgewihlter Unternehmen (Camp). Ein Beispiel, aller-
dings mit wenig IT-Bezug, ist das schon erwihnte PIMS, das stark auf den ROI
ausgerichtet ist. Benchmarking ist auch schon deshalb rar, weil die Unternehmen
ungern ihre intimen Daten verdffentlichen. Wenn nicht anonymisierte Daten 6f-
fentlich existieren, ist Zweifel geboten. Benchmarking kann auch mit Geschifts-
einheiten innerhalb eines Unternehmens durchgefiihrt werden.

Das Interesse der Vergleichsabsicht mit externen Daten hat Einfluss beziiglich
der Gestaltung des Kennzahlensystems. Da nicht zu beliebigen Zahlen Vergleichs-
werte zu bekommen sind, sollten besonders die Kennzahlen aufgenommen werden
die von erwerbbaren Benchmarks abgedeckt werden. Besondere Fragen sind:

e Wie liegt meine Performance in einem Ranking vergleichbarer Unternehmen?

e Welche Reifegrade und Zertifizierungen haben die Konkurrenten? Liegt mein
Unternehmen im Durchschnitt, im oberen Drittel oder im unteren Drittel?

e Welche Erfahrungen haben andere Unternehmen mit Projektdurchfiihrungsstra-
tegien aus Kostensicht und aus Erfolgssicht?

e Wie viel investieren die Konkurrenten in Vorgehensmodelle?

e Welche Erfolgsquote haben andere Unternehmen in der Projektabwicklung?

Erkenntnisse aus dem Benchmarking koénnen die Notwendigkeit von Mal-
nahmen unterstreichen, die Entscheidung fiir die Managementebene beschleuni-
gen. Leider sind keine langfristig gefiihrten detaillierten Benchmarks zu Vorge-
hensmodellen bekannt.

Als Minimal-Benchmarking konnen Statistiken dienen, wie z. B. die zweijihr-
lichen Verdffentlichungen der Standish Group zu den Erfolgsquoten der IT-
Projekte.

Das Ranking ergibt sich aus der Einteilung der eigenen Projekte in die Kategorien:

e Erfolg: Succeeded: Projekt wurde innerhalb der vorgegebenen Zeit und Budget
abgeschlossen. Projektergebnis ist im Einsatz und erfiillt alle Anforderungen.

e Misserfolg: Failed: Das Projekt wurde vorzeitig abgebrochen oder das Projekt-
ergebnis wurde nie eingesetzt.

e Teilerfolg: Challenged: Projekt ist abgeschlossen. Projektergebnis ist im Ein-
satz. Zeit, Budget oder Leistung sind aber nicht im vorgegebenen Umfang er-
reicht worden.

Die Werte der standish group sind Ergebnisse einer Umfrage, eine Selbstein-
schitzung zu Projekterfolgsfaktoren. Sie sind deshalb als Multiplikatoren einzu-
setzen, als Gewichtsfaktor. Dennoch ist die Liste der Erfolgsfaktoren eine niitzli-
cher Hinweis auf einen internen Benchmark.

Eine interne Erhebung kann die einzelnen Positionen des Nutzennetzes bei den
Projekt-Teilnehmern abfragen und anhand einer Schulnotenskala bewerten lassen.
Eine Frage wire z.B. wie gut war die Management-Unterstiitzung im Projekt
(Note 1-2-3-4-5-6). Uber alle Projekte erhoben entsteht eine Statistik die Projekte
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Abb. 2.37 Projekterfolgsrate nach der Chaos Report 2000 der Standish Group

an einem Durchschnittswert vergleichen lésst, einen Eindruck von Unterstiitzungs-
mingeln gewinnen lisst und zu Mallnahmen verhilft.

Benchmark-tauglich sind auch einige statistische Untersuchungen die hin und
wieder von Universitdten im Rahmen von Forschungsarbeiten durchgefiihrt wer-
den. Nachteil ist, dass diese nicht regelmifig durchgefiihrt werden.

2.6.4 Statusanalyse des Vorgehensmodell-Einsatzes

Der Statusanalyse gehen die Erfassungsarbeiten der Kontrolle des Maflnahmenbe-
reiches ,,Vorgehensmodelle* voraus, die Erfassung der Prozessreife, der Werte der
Kennzahlen, des Rankings der Benchmarks, der Ausprigung des Alignment, der
Erfiillung der Compliance. Die Statusanalyse interpretiert und bewertet die Ergeb-
nisse gegen die Zielsetzung, die Umstédnde die zur Zielerreichung gefiihrt haben.

Nicht alle Zielverfehlungen fiihren zwangsldufig zur Intensivierung der Zieler-
reichungsmaBBnahmen. Der Grund fiir ein nicht erreichtes Ziel kann ja auch eine
unrealistische Zielsetzung sein. Dann miissen die Ziele neu definiert werden. Das
ist auf alle dann erforderlich, wenn neue Umwelttendenzen und verinderte Rah-
menbedingungen fiir den néchsten Strategie-Life-cycle auftreten.

Die moderne Auffassung des Controllings umfasst auch die Statusanalyse bis
zur Aufstellung von Erkenntnissen, Verbesserungsma3nahmen und neuen Zielset-
zungen. Die Ergebnisse des Controllings bestehen nicht nur aus Zahlen fiir das
klassische monetdre Unternehmensberichtswesen sondern auch aus Klassifizie-
rungen, Stufungen, Reifegraden, Rankings.
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Analyse operativer Kennzahlen. Die Kennzahlen werden nicht nur einmal
gesetzt (Ziele, Soll) und erhoben (Status, Ist) sondern periodisch, i.d.R. jahrlich.
Daraus, d.h. wenn eine hinreichende Anzahl von Perioden zusammenkommt ist
eine historische Analyse, bzw. ein Trend einzelner Kennzahlen moglich. Ande-
rerseits heiflt dies, wenn man eine Trendanalyse anstrebt, dann kann ein einmal
entworfenes Kennzahlensystem nicht mehr veréindert werden, ohne die historische
Durchgingigkeit zu zerstoren.

Aus der Sicht des V-Modell XT ist der V-Modell XT-Status mit dem EP Vor-
gehensmodell analysiert erreicht. Damit ist nicht nur die Struktur, die Konfigura-
tion des Modells bzw. der eingesetzten Tools gemeint, sondern der gesamte An-
wendungsprozess, die Beurteilung ob das V-Modell XT richtig und nutzbringend
eingesetzt wird.

Die Erhebung der Kennzahl ist noch wenig aussagekriftig. Erst der Ausdruck
der Zielvorstellung (Plan-Wert) iiber die GroBe (Zahl, Kategorie) des zu ereichen-
den Wertes einer Kennzahl und der Vergleich mit dem tatséchlich erreichten Wer-
tes (Ist-Wert) ist aussagefihig. Sind die Ziele unrealistisch, die Zielvorgaben zu
hoch, waren die Anstrengungen zu gering, waren die MaBnahmen falsch, haben
schnelle Umweltverinderungen zu neuen Voraussetzungen gefiihrt.

Es ist damit zu rechnen, dass besonders in grolen Organisationen immer wie-
der an der Vorgehensmodell-Koordination vorbei, neue Vorgehensmodelle, Me-
thoden, Frameworks erprobt werden und sich auch festsetzen. Deshalb ist zu emp-
fehlen von Zeit zu Zeit erneut den Status-Check der Vorgehensmodell-Situation
aus dem Kapitel Implementierung zu durchlaufen.

2.6.4.1 Evaluation

Die Evaluation dient der Entscheidung weitermachen oder abbrechen, Richtung
beibehalten oder verindern, Geld investieren oder de-investieren. Eine Evaluation
dient auch der Feststellung eines Status, der Darlegung von Eigenschaften, die
nicht ohne weiteres sichtbar sind: Kunde ist zufrieden oder nicht, Anlage funktio-
niert fehlerlos oder fehlerhaft. Auf der Erkenntnis des Zustandes beruhen dann
wieder Entscheidungen. Evaluationen stellen fest:

die Wirksamkeit von Maflnahmen,

die Kausalitit von Erkldrungen,

die Alternativenauswabhl fiir eine Entscheidung,

den Zielerreichung oder Verfehlung von Mallnahmen,
den Zustand eines Systems fiir Mallnahmen,

die Auswabhl relevanter Beurteilungskriterien.

Es gibt fachbereichspezifische Differenzierungen, was eine Evaluation fest-
stellen muss, welche Kriterien relevant sind, wie eine Evaluation durchzufiihren
ist.

Betriebswirtschaftliche Evaluation. Die Betriebswirtschaft versteht unter
Evaluation eine Gruppe von Analysen, die nachweisen soll, ob sich der erwartete
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Nutzen eingestellt hat, genauer ob der Nutzen zu der eingesetzten Investion in
einem verniinftigen Verhiltnis steht, ob die Kosten-Nutzen-Relation der Zielset-
zung entspricht. Beziiglich der Evaluation der Investition gibt es einige Untersu-
chungen die sich allerdings auf die IT-Investionen insgesamt beziehen. Dort wer-
den Fragen beantwortet wie: Hat die IT-Investition die Wettbewerbsposition
verbessert, ist die Produktqualitit so viel gestiegen, dass sich Kunden fiir das Pro-
dukt entschieden haben, hat die IT dazu verholfen, das Produkt frither auf den
Markt zu bringen etc. z. B. (Heinrich 2000). Hauptinteressent an der Betriebswirt-
schaftlichen Evaluation sind die Shareholder.

Sozialwissenschaftliche Evaluation. In der Psychologie und Soziologie einge-
setzte Evaluationsmethoden sind Fragebogen, Feedbackrunden, Befragungen,
Selbstreflektionen um eine Zufriedenheit, ein Meinungsbild zu einzuholen. Beo-
bachtungen dienen der Erhebung von Prozessverinderungen und Ablaufanalysen.
Tests mit einem Auswertungsraster, Pre-Test/Post-Test-Kombinationen dienen der
Messung von Zuwichsen z. B. von Lerninhalten durch Lernma3nahmen zu ermit-
teln, z. B. (Roth, S. 702).

Technische Evaluation. Das Ziel der Technischen Evaluation, meistens wird
der Begriff Bewertung bevorzugt, ist die Bestitigung, ob die Ingenieursarbeit zu
einem den Anforderungen entsprechenden Produkt gefiihrt hat. Ob die Konstruk-
tion den qualitativen Bedingungen geniigt, wie Robustheit, Wartbarkeit, Festig-
keit, Ergonomie, ob die Leistungsdaten erfiillt werden wie Stromverbrauch,
Durchfluss, Geschwindigkeit, Transportfihigkeit, Beweglichkeit, ob die Anwen-
dungsfunktionen fiir den Anwender vorhanden sind. Z. B. (Breiing). Hauptinteres-
sent an der Technischen Evaluation sind die Ingenieure.

IT-Evaluation. Auch die IT ist an Evaluationsverfahren interessiert um die
Wirksamkeit ihrer MaBBnahmen zu beurteilen, im Sinne von Anwenderzufrieden-
heit, Arbeitsablaufverbesserung, Strategiebeitrag und sogar Wettbewerbspositio-
nierung. Eine umfangreiche Ubersicht der Evaluationsverfahren gibt Berghout in
(Grembergen 2001, S. 81 ff.). Die Ergebnisse der meistens auf die Gesamtheit der
IT-MaBnahmen bezogenen Untersuchungen sind stark widerspriichlich und kdmp-
fen mit diversen Zuordnungsproblemen, wie Lin ebenfalls in (Grembergen 2001,
S. 2 ff.) darlegt. Ein Bezug zu Vorgehensmodellen ist nicht erkennbar, ein Evalua-
tionsverfahren fiir Vorgehensmodellentscheidungen ist uns nicht bekannt.

Evaluation der Vorgehensmodell-Implementierung. Fiir die Evaluation
einer Vorgehensmodell-Implementierung sind Beitrige aller vier Fachgebiete zu
beriicksichtigen, da es sich um ein soziales System von Experten und Anwendern
handelt, die eine technische Losungen ,,Vorgehensmodell” betreiben und mit
einem Vorgehensmodell andere technische Losungen herstellen, um damit be-
triebswirtschaftliche Zielsetzungen zu erfiillen.

Die Investition und die laufenden Kosten sind noch leicht zu erfassen, wenn-
gleich die Zurechnung der Kosten zu den Nutzenpositionen nicht eindeutig ist.
Schwieriger ist hingegen die Feststellung des erwirkten Nutzens. Hat die Mitarbei-
terzufriedenheit zu einer Verminderung der Fehlerrate gefiihrt oder waren andere
Ursachen der Grund. Hat die Einfiihrung eines Vorgehensmodells zu einer Ver-
besserung der Funktionalitit gefiihrt, zu einer Steigerung der Kreativitit, zu einer
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Beschleunigung der Markttauglichkeit, oder hat sie die Entwickler verérgert, ihre
Kreativitit behindert.

Schwierig ist auBerdem ein dem Nutzen entsprechendes monetires Aquivalent
aufzustellen: wie viel ist eine Fehlerreduktion wert, im Sinne reduzierter Kosten.
Bezogen auf den Einsatz von Vorgehensmodellen und den damit generierten Nut-
zen gibt es Erhebungen von Selbsteinschitzungen (standish group), aber eine 6f-
fentlich bestitigte Messung ist uns nicht bekannt.

Fir den Aufbau eines Evaluationssystems fiir Vorgehensmodell-Implemen-
tierungen sollten den Evaluationsformen des CIPP-Modells (Context-Input-
Process-Product) entsprechend, Daumenlang u. a. in (Roth, S. 702) die folgenden
Evaluationsinhalte beurteilt werden:

e Kontext-Evaluation: In welchem Rahmen ist die Vorgehensmodell-Implemen-
tierung moglich?

e Input-Evaluation: was braucht der Vorgehensmodell-Prozess an Ressourcen,
Informationen, Zustinden um abgewickelt werden zu konnen?

e Prozessevaluation: wie wird das Vorgehensmodell implementiert, welche
Schritte miissen durchlaufen werden, welche Mittel und Rollen benétigen die
Schritte?

e Produktevaluation: welche Ergebnis, welche Produkte mit welcher Qualitit
muss die Implementierung des Vorgehensmodells gebracht haben?

Da ein Vorgehensmodell einen Prozess beschreibt, ist es empfehlenswert, sich
auf Prozessevaluation zu konzentrieren. Die Vorschldge von Miiller in (Heinrich
2000, S. 117 ff.) schlagen die Instrumente Prozesskostenrechnung, operative Kenn-
zahlensysteme, Balanced Scorecard, Statistical Process Control, Organisationsge-
sundheitsbild vor. Nach (Heinrich 2000) kommt hierfiir die Ex-ante-Evaluation
fiir die Statusanalyse vor der Implementierung und die Ex-post-Evaluation fiir das
Ergebnis nach Finfithrung eines Vorgehensmodells in Frage.

Die hier empfohlene Minimal-Aufgabe der Vorgehensmodell-Evaluation ist es
auf alle Fille

e die Kosten der Services und der Verwaltung der Vorgehensmodelle zu erfas-
sen,

Balanced Scorecard fiir den Strategiebezug der Vorgehensmodelle aufzustellen,
Aperiodische Improvement-Audits der Anwendungen aufzustellen,

Jahrliche Zufriedenheitsbefragungen durchfiihren,

Operative Kennzahlen des Service-Desk bzw. der CMDB auszuwerten.

Nutzenpositionen zu ermitteln, und geeignete Evaluationsmethoden einzuset-
zen die eine Kosten-Nutzen-Relation aufstellen lassen.

Es ist auch klar, dass die Evaluation sich der Kriterien und Kennzahlen aller an-
deren Controlling-Felder — Alignment und Strategiebeitrag, Compliance, Improve-
ment, Effizienz der operativen Ebene, Benchmarking und Ranking, Umweltstatus
und Tendenzen — bedienen muss, um zu einem umfassenden Bild zu kommen.
Dass unter Umstidnden in der Evaluation alle Controllingfelder zusammenflieen
soll die folgende Abbildung noch einmal untermauern.
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Abb. 2.38 Evaluation und die Controllingfelder

Fiir die Organisation der Evaluation einer Vorgehensmodell-Implementierung
ist wieder (Heinrich 2000, S. 9) niitzlich, beziiglich der zu einem Arbeitsplan der
Evaluation geordneten Teilaufgaben:

e Festlegen der Evaluationsobjekte (z.B. diversen Vorgehensmodelle, Produkte
der Vorgehensmodelle, Vorgehensbausteine, PDS),

e Formulieren des Evaluationsziels (Kosten-Nutzen-Relation aufstellen, Kau-
salititen zu Fehlerreduktion, Projektdurchlaufzeiten, Know-how-Zuwachs fest-
stellen),

e Ableiten der Evaluationskriterien (Kosten, Nutzen, Zufriedenheit, Verwen-

dungshaufigkeit, Beschwerden, Reaktionszeiten, Release-Aktualitit),

Gewichten der Evaluationskriterien,

Abbilden der Evaluationskriterien in Metriken,

Auswahl der MeBBmethoden,

Durchfiihrung der Messungen (Befragung, Call-Auswertung, Kostenerfassung),

Auswertung der Messdaten.

2.6.5 Gestaltungsempfehlungen
zum Vorgehensmodell-Controlling

Aus den Betrachtungen tiber das den Life-cycle zum Regelkreis schlieende Cont-
rolling der Vorgehensmodelle ergeben sich einige Gestaltungsempfehlungen:
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e Fiir das Vorgehensmodell-Controlling sollte ein abgestimmtes System an Kenn-
zahlen zu den aufgefiihrten Analysefeldern aufgestellt werden:

— fiir das Alignment mit strategischen Maflnahmen,

— fiir das Auditing der Compliance mit Gesetzen, behordlichen Auflagen und
Branchen-Regelungen,

— fiir die Effizienz der operativen Nutzung, mit operativen Kennzahlen,

— fiir das Improvement der Vorgehensmodell-Services und Nutzung,

— fiir ein Umwelt-Monitoring um frithzeitig auf Tendenzen und Trends reagie-
ren zu kénnen,

— fiir ausgewihlte Benchmarking-Themen fiir den Vergleich im Wettbewerb,

— fiir die Evaluation des Nutzens der Investitionen.

e Auch die Implementierung bzw. Nutzung eines Vorgehensmodells unterliegt
einem Life-cycle, der angetrieben wird von Zielsetzungen der IT im IT-Stra-
tegie-Life-cycle und der wiederum von Zielsetzungen der Unternehmensstrate-
gie angetrieben wird. Ein Vorgehensmodell und auch das V-Modell XT muss
also anpassungsfihig sein und aus jedem neuen IT-Strategie-Life-cycle Vorga-
ben beziehen. Beim Einsatz mehrerer Vorgehensmodelle miissen Synchronisa-
tionsentscheidungen der Aktualisierung getroffen werden.

e Fiir das Controlling der IT nach den Prinzipien der Informationswirtschaft nach
Kremar empfiehlt sich fiir das V-Modell-Controlling ebenfalls in die vier Kate-
gorien Portfolio, Projekte, Infrastruktur und Produkte zu gliedern.

e Das Kennzahlensystem zur Steuerung der Vorgehensmodell-Nutzung sollte aus
einer strategischen Balanced Scorecard hervorgehen, sich in das System kaska-
dierter Balanced Scorecards bis hin zu einer Vorgehensmodell-Scorecard ein-
fiigen. Je nach Positionierungsvariante des V-Modell XT ist der Erfolg der Po-
sitionierungsmafnahme festzustellen. Fiir einige Key-Know-how-Triager kann
eine Personal-Scorecard Vorgehensmodell-Ziele enthalten.

e Die Kennzahlen zur Vorgehensmodell-Implementierung sollen neben Kosten,
auch Aussagen iiber Nutzung, Aktualitdt, Bedarfsliicken, Anwenderzufrieden-
heit enthalten.

e Das Vorgehensmodell-Controlling darf sich nicht auf die Innensicht einschrin-
ken. Es gibt Einfliisse aus dem Umfeld und Ereignisse aus der Unternehmens-
umwelt, die Konsequenzen fiir eine bestehende Vorgehensmodell-Implemen-
tierung haben. Die zwingen, die Implementierung an neue Begebenheiten
anzupassen. Deshalb ist ein Umwelt-Monitoring zu unterhalten, eine Sensorik
aus Konferenzbesuch, Arbeitgruppenmitarbeit und Fachliteratur, um rechtzeitig
auf Tendenzen reagieren zu konnen.

¢ Die Struktur des Vorgehensmodell-Berichtswesens sollte sich an der Folge Pro-
jektportfolio — Projekte — Losungen (Applikationen, Rollen, Infrastruktur) —
Produkte orientieren. Das bedeutet:

— Datenstrukturen entsprechend den Vorgaben der IT-Controller festlegen,
V-Modell XT als Bestandteil des Controlling Berichts strukturieren,

— Kostenstellenplan erweitern um V-Modell XT-Stellen,

— Kostentriger ,,V-Modell XT-Projekt” und V-Modell XT-Support einrichten,
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— Kostenart ,,Methoden und Verfahren* aufnehmen,
— Aufbau der Vorlagen gemil3 der Vorlagen der Controlling-Berichte.

e Fiir das Improvement des Vorgehensmodell-Finsatzes die die Improvement
Frameworks CMMI, SPICE, COBIT unmittelbar einsetzbar. Fiir die Uberprii-
fung der Homogenitit der Vorgehensmodellkataloge, der Strukturkonformitit
und der Semantik des Vokabulars sind zusitzliche Uberpriifungen erforderlich.

e Die Sammlung der operativen Kennzahlen ist die Basis fiir die Bewertung, his-
torische Vergleiche, Trendanalysen, Benchmarking mit Organisationseinheiten
des eigenen und andere Unternehmen und fiir Zielkorrekturen auf operativer
Ebene wie z.B. der Nutzung. Von Umfang, Giite und Uberschaubarkeit des
Kennzahlensystems hingt die Treffsicherheit der abgeleiteten Aussagen und
Mafnahmen ab. Von der Handhabbarkeit hingt die Durchsetzung als kontinu-
ierlich verwendetes Instrument ab.

2.7 Zusammenfassung IT-Strategie
und Vorgehensmodell-Implementierung

In diesem Kapitel sind, ausgehend von der Unternehmensstrategie und der Wert-
schopfungssicht, iiber die IT-Strategie des Unternehmens, die Rahmenbedingungen
fiir einen Vorgehensmodell-Einsatz abgeleitet worden. Es ist deutlich geworden,
dass ein Vorgehensmodell sowohl Produkt als auch Sachmittel sein kann, um in der
Wettbewerbssituation auf dem Markt des System Engineering den Risiken drohen-
der Marktanteilsverluste zu begegnen, oder mit dem die Chance zum Aufbau neuer
Kompetenzen und Anteile genutzt werden kann. Die Unternehmensausrichtung
(Unternehmensstrategie) positioniert die Vorgehensmodell-Implementierung.

Es ist deutlich geworden, dass die Einfithrung eines Vorgehensmodells nicht
Angelegenheit der Software-Entwickler ist, sondern ein Punkt auf der Agenda der
IT-Strategie. Nur als Position der IT-Strategie wird dem V-Modell als EDV-
Richtlinie fiir Entwicklungsprojekte die breite Aufmerksamkeit zukommen, die
eine nachhaltige Durchsetzung erfordert. Es wurde besprochen, dass jedes neue
Vorgehensmodell, auch das V-Modell XT auf bereits praktizierte Vorgehensmo-
delle treffen kann. Die IT-Strategie muss eine Integrationsentscheidung beziiglich
der Hoheitsposition eines Vorgehensmodells treffen.

Eine Vorgehensmodell-Implementierung trifft immer auf eine funktionierende
IT-Organisation, bezieht deren Personen ein, passt sich in bestehende Prozesse ein
oder stort diese. Zwei besonders hervorzuhebende Prozesse sind der IT-Life-cycle
und die Informationswirtschaft mit einem Angebots-Nachfrage-Markt der IT-
Services.

Es ist gezeigt worden, dass zur Implementierung eines Vorgehensmodells
Sachmittelbeistellung, Ressourcenkoordination und Rollenverteilung, also eine
begleitende Organisation erforderlich ist. Die Implementierung trifft auf plurale
Interessenlagen, die dem Projekt schaden aber auch helfen konnen. Daher ist
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beziiglich einer Priorisierung wie der Beurteilung der Durchsetzbarkeit im Unter-
nehmen eine Analyse der Stakeholderkonstellation notwendig.

Ein Vorgehensmodell zu implementieren ist ein sozialer Akt, der im Sinne der
Erkenntnisse der Organisationsentwicklung zu behandeln ist. Das bedeutet die Be-
troffenen zu involvieren, Interessenbalance herzustellen, Klarheit zu schaffen iiber
Verianderungen im sozialen System der Organisation, ein Rollengefiige mit Spiel-
regeln zu definieren, abzustimmen, umzusetzen und zu betreuen. Die Implemen-
tierung eines Vorgehensmodells ist als systemische Intervention zu verstehen.

Die Nutzung der Vorgehensmodelle sollte von einer ITIL-konformen Service-
organisation begleitet werden. Die Anwendung eines Vorgehensmodells bedarf
der Kontrolle des korrekten Einsatzes, und der Effizienz. Hierzu ist in das Vorge-
hensmodell-Controlling in ein professionelles IT-Controlling, etwa nach Krcmars
Komponenten-Modell, aufzunehmen.

Die Analyse priift die Vorgehensmodell-Entscheidungen beziiglich des Align-
ment mit der Unternehmensstrategie, der Compliance mit Vorschriften, der Um-
welttendenzen mittels Umweltmonitoring, des Verbesserungsbedarfs der Vorge-
hensmodellprozesse mit Hilfe von Improvement Frameworks. Die Assessments
nach COBIT, CMMI oder SPICE sind zwar auf Systementwicklung ausgerichtet,
liefern aber fiir das ,,System* Vorgehensmodell-Losung niitzliche Reifegrad-
Kriterien. Die Analyse kann bedarfsweise in Evaluationsstudien miinden.

Die folgende Ubersicht stellt die Ergebnisse des Kapitels als Checkliste fiir die
Implementierungshilfen eines Vorgehensmodells und ihren Bezug zum V-Mo-
dell XT zusammen.

Tabelle 2.9 Checkliste fiir die V-Modell XT-Implementierungshilfen

Ansatz Autor Nutzen und V-Modell XT-Bezug

Unternehmensstrategie
Strategie-Life Cycle z.B. Stachle  Periodischer Regelkreis zur Ausrichtung der
Gestaltung der Unternehmensprozesse
V-Modell XT:
Unterstiitzung von Strategievorgaben
Balanced Scorecard Kaplan und Zielsetzung mit definierten Messgrofen, MaBzahlen und im
mit Risikobezug Horvath Zusammenhang mit den Mafinahmen aus vier aufeinander
aufbauenden Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse,
Innovation)
V-Modell XT:
Primires Produkt mit Umsatzziel, Kostenreduktionsmittel
bei Projektkosten,
Risikolinderer bei unternehmenskritischen Anwendungen
Wertschopfungskette  Porter Zielsetzung mit definierten Messgrofien, Mazahlen und im
Zusammenhang mit den Mafinahmen aus vier aufeinander
aufbauenden Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozese,
Innovation)
V-Modell XT:
Primirer Wertschopfungsfaktor: Umsatztreiber als Produkt
Sekundidrer Wertschopfungsfaktor:
Qualitiitstreiber als Verfahren
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Tabelle 2.9 Tabellenfortsetzung

Ansatz

Autor

Nutzen und V-Modell XT-Bezug

IT-Strategie und Programm

IT-Strategie-Alignment

IT-Strategie-Life Cycle

Wirkungs-Umwelt-
Umfeldanalyse

Informationswirtschafts-
Management

Fithrungsmodell des
Informationsmanagement

IT-Rahmenkonzeption:
IT-Organisationskonzept
IT-Technologiekonzept
IT-Realisisierungsplan

z.B. Herder-

son oder

Earl

z.B. Ward

Ward

Kremar

Brenner

Adler

Vorgehensmodell-Zielsetzung

Balanced IT-Scorecard

Wirkungskette
Strategy Map

Positionierung

Horvath

Kaplan

Eigene
Darstellung

Aufstellung von Alignment-Komponenten wie
Aleinstellungsmerkmale, Kenntnisse,
Technologie-Orientierung

V-Modell XT:

Ohne Bezug

Periodischer Regelkreis zur Ausrichtung der
Gestaltung der IT-Prozesse und Mafnahmen
V-Modell XT:

Unterstiitzung von IT-Strategievorgaben
Spektrum der direkten und indirekten Einflussmog-
lichkeiten von Interessenten, Betroffenen und auch
Tendenzen in Gesellschaft, Behordenwesen und
Technologie

V-Modell XT:

Externe Einfliisse fiir den Einsatz von
Vorgehensmodellen generell, Partnerschaften,
Stakeholder-Anforderungen

Informationsservices als Dienstleistung und wirt-
schaftsgut, Marktsicht, Nachfrage-Angebotskreislauf.
V-Modell XT:

Produkt und Service

IT-Verbesserungszyklen von der Planung bis zur
Umsetzung, begleitende Unternehmensfunktionen
und begleitende Ablauf- und Aufbauorganisation
V-Modell XT:

Technisches und organisatorisches Verfahren
Bestandteil der Organisationsrichtlinien
Aufzihlung wichtiger Produkte der IT-Strategie,
Zusammenhang zwischen Rahmenvorgaben und
Standortausnahmen

V-Modell XT:

Bestandteil des IT-Organisationskonzepts, mit
Vorgaben und Freiheiten fiir alle Lokationen
Integriert in die Terminsituation der IT-Vorhaben

Operative Zielsetzung mit definierten Messgrofien,
MalBzahlen im Zusammenhang mit den
IT-Strategie-MafBnahmen.

V-Modell XT:

IT-Strategisches Ziel

Grafische Darstellung der Wechselbeziehung der
Ziele oder der Kennzahlen.

V-Modell XT:

IT-Strategisches Ziel mit Wirkungsbeziehungen
Integrationsvarianten

V-Modell XT:

Hoheitliches Rahmenmodell
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Tabelle 2.9 Tabellenfortsetzung

Ansatz Autor Nutzen und V-Modell XT-Bezug
Vorgehensmodell-Implementierung
Balanced Scorecard fiir Horvath Operative Zielsetzung mit definierten Messgrofien,
Vorgehensmodell-Einsatz MaBzahlen im Zusammenhang mit den
IT-Strategie-MafBinahmen.
V-Modell XT:
Kennzahlensammlung iiber die vier Scorcard-
Perspektiven
Status-Check Eigene Positionierung von Vorgehensmodellen in der Stra-

Darstellung tegie, IT-Strategie, Umfang der Ausstattung der Vor-
gehensmodell-Losung

V-Modell XT:
Vorgefertigte Elemente zur Ausstattung
Organisationsanalyse Becker Feststellung der Organisationssituation aus der Sicht
(S.298) der Mitarbeiter
V-Modell XT:
Ohne Bezug
Vorgehensmodell-Nutzung
Wissenstopografie Probst Feststellung der Know-how-Felder des Personals,
und addiert der Know-Liicken des Unternehmens
V-Modell XT:
Konzepte und Inhalte fiir die Struktur der
Topografie
Vorgehensmodell-Einsatz Controlling und Verbesserung
IT-Controlling Kremar IT-Controlling aus vier Sichten: Projektportfolio,

Einzelprojekte, Produkte (Nachfrage-
Angebotskreislauf) und Infrastruktur

V-Modell XT:

Produkt und Service, Projekt zur Konfiguration, Imp-
lementierung und Verbessserung

Improvementansatz CMMI Anwendung der Improvement-Assessments auf die
SPICE Vorgehensmodell-Verbesserungsprozess
COBIT analog einem IT-System-Engineering-Prozess,
ITIL V-Modell XT:
Ergénzung um Strukturverwendungspriifungen
Evaluation Eigene Zusammenfiihrung aller Controlling-Felder:
Darstellung Alignment, Improvement, Compliance, Effizienz,
Benchmarking, Umweltmonitoring
V-Modell XT:

Ohne Beitrag




3 AG-/AN-Schnittstelle — Schwerpunkt
Ausschreibungen/Vertragswesen

Stephan Hoppner

Orientierung

Im deutschsprachigen Raum gibt es mit dem V-Modell XT erstmals ein frei ver-
fiigbares, umfangreiches Vorgehensmodell, das die Aufgaben und Titigkeiten
eines Auftraggebers unterstiitzt. Dazu gehoren neben Planung und Vorbereitung
eines Projektes insbesondere Analyse, Spezifikation, Bewertung und Festlegung
der Anforderungen an das zu entwickelnde System sowie umfangreiche, komplexe
Ausschreibungsvorgiange. In den Graphiken der Projektdurchfiihrungsstrategien
sind die zugehorigen Entscheidungspunkte jeweils als Projektvorlauf links neben
dem ,,V* erkennbar, das sich in dhnlicher Form schon im V-Modell 97 findet.
Dartiiber hinaus bietet das V-Modell XT fiir die Zusammenarbeit zwischen Auf-
traggebern und externen (Unter-)Auftragnehmern eine vordefinierte Auftraggeber-
/Auftragnehmer-Schnittstelle an. Als Auftragnehmer und Auftraggeber werden
hier der im Rahmen einer nach V-Modell zustande kommenden Vertragssituation
zusammenwirkenden Lieferant bzw. der Empfinger von IT-Systemen im Sinne
der DIN EN ISO 8402 verstanden. Diese Definition ist nicht zutreffend fiir
AG-/AN-Projekte des V-Modells, in denen Auftraggeber und Auftragnehmer in-
nerhalb eines Projektes eng zusammenwirken. Der Teil des V-Modells zu Aus-
schreibung/Vertragswesen wird in derartigen Projekten nicht genutzt.

Problemstellung

Das V-Modell stellt fiir die Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von Projekten
Vorgehensbausteine mit diversen Produkten, Aktivititen und Rollen zur Verfiigung.
Das V-Modell erfindet dabei nicht alles neu, sondern bezieht sich an vielen Stellen
auf bewihrte Best Practices. Dariiber hinaus bindet es bestehende gesetzliche oder
innerbehordliche Vorgaben ein, wie sie beispielsweise bei der Ausschreibung und
Vergabe von IT-Systementwicklungsprojekten fiir 6ffentliche Auftraggeber beste-
hen. Als weitgehend methodenunabhingiger Rahmen gibt das V-Modell XT in den
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Zuordung der
Entscheidungspunkte zu
Projekten

Systementwicklungsprojekt : " . .
eV e s Entscheidungspunkte zu die Projekttypen:

- - e Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers
Systementwicklungsprojekt o Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers
eines Auftragnehmers LA f
e Einfiihrung und Pflege eines
Einfihrung und Pflege eines organisatorionsspezifischen Vorgehensmodells
organisationsspezifischen
Vorgehensmodells
Projekt Projekt Gesamtprojekt Gesamtprojektfortschritt Projekt
genehmigt definiert aufgeteilt uberpriift abgeschlossen
Anforderungen Projekt Angebot Projektfortschritt
i uiberprii
Iteration
geplant
Projekt Abnahme
beauftragt erfolgt
System Lieferung
System System
entworfen integriert
Feinentwurf Systemelemente
abgeschlossen realisiert
Vorgehensmodell Verbesserung Verbesserung
i ipi konzipiert

Abb. 3.1 Entscheidungspunkte im und auflerhalb des ,,V*

Beschreibungen der Aktivititen und Produkte allerdings keine vollstindige Unter-
stiitzung, sondern weist nur auf die entsprechenden Vorgaben hin.

Stoffbehandlung

In bisherigen Vorgehensmodellen wurden die auftraggeberseitigen Aufgaben
nicht oder nur sehr unzureichend unterstiitzt. In diesem Beitrag liegen inhaltliche
Schwerpunkte vornehmlich auf der Auftraggeberseite, aber auch die Aktivitd-
ten der Auftragnehmerseite werden entsprechend betrachtet. Nach einer kurzen
Einfithrung in die Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle (AG-/AN-Schnitt-
stelle) des V-Modell XT wird das Zusammenwirken zwischen auftraggeberseiti-
gem Projekt und auftragnehmerseitigem Projekt iiber diese AG-/AN-Schnittstelle
dargestellt.

Weiterhin werden relevante Themen aus dem Bereich Ausschreibung und Ver-
gabe behandelt, insbesondere das Vergaberecht und dessen Anwendung in IT-
Projekten nach V-Modell XT.

Die Betrachtung der Inhalte der AG-/AN-Schnittstelle erfolgt innerhalb einer
chronologischen, AG-/AN-iibergreifenden Sicht auf den Gesamtablauf der Kom-
munikation zwischen AG-Projekt und AN-Projekt. Dabei werden auch die Erstel-
lung sowie der Austausch der relevanten Aktivititen und Produkte betrachtet. Dieses
Zusammenwirken zwischen den auftraggeberseitigen und auftragnehmerseitigen
Projekten wird durch die im V-Modell XT explizit modellierte AG-/AN-Schnitt-
stelle definiert. Fiir jede der beiden Seiten ist die jeweils eigene Sicht auf das
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Zusammenwirken der Projekte sowie auf die eigenen Aktivititen und entstehenden
Produkte im Gesamtablauf dargestellt.

Beiden Zielgruppen soll der Inhalt zur Einarbeitung in die Thematik, aber auch
als Nachschlagewerk sowie als Unterstiitzung fiir die konkrete Projektarbeit die-
nen. Zur besseren Ubersichtlichkeit und zur besseren Auffindbarkeit der Zielgrup-
penrelevanten Unterkapitel ist die Anmerkung ,,AG:* oder ,,AN:*“ der jeweiligen
Kapitelbezeichnung vorangestellt.

Ziel dieser Strukturierung soll es fiir Leser beider Zielgruppen sein, sowohl die
fiir die eigene Titigkeit relevanten Aktivititen und Ergebnisse als auch das Zusam-
menwirken der Projekte tiber die AG-/AN-Schnittstelle nachvollziehen zu konnen.

Nutzung

IT-Leiter und Projektleiter erhalten Anregungen zur Planung sowie zur Ausrich-
tung und Ausgestaltung von V-Modell-Projekten. Die Anwendung des V-Modells
an der AG-/AN-Schnittstelle wird fiir Auftragnehmer und Auftraggeber praxisnah
behandelt und das V-Modell durch praxisbezogene Hinweise erginzt. Diese The-
men, die auf den Projekterfolg grofen Einfluss haben, wie Ausschreibung und
Vergabe und deren praktische Anwendung und Einbettung in das V-Modell-
Projekt werden behandelt. Projektleiter und IT-Leiter insbesondere von 6ffentli-
chen Auftraggebern finden zudem Hinweise zur praktischen Durchfithrung von
Ausschreibungen und zur Handhabung des komplexen Vergaberechts.

Lernziele

Die Lernziele sind:

e wesentliche Aspekte des V-Modells bei der Kommunikation zwischen den Pro-
jektpartnern als Auftraggeber bzw. als Auftragnehmer erkennen und beherrschen,

e das im V-Modell vordefinierte Zusammenwirken der handelnden Personen und
Rollen auch organisationsiibergreifend, beispielsweise zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer, verstehen und als Steuerungsgrundlage erkennen,

e Moglichkeiten fiir das Zusammenwirken von Vorgehensmodell, erginzenden
Vorschriften (Vergaberecht) und erginzenden behordeninternen Regelungen
wie UfAB IV (UfAB IV - Unterlage fiir Ausschreibung und Bewertung von
Leistungen), IT-WiBe 4.0 (IT-WiBe 4.0 — Empfehlungen zur Durchfiihrung
von Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen in der Bundesverwaltung) sowie die In-
tegration dieser Komponenten in der praktischen Anwendung in IT-Projekten
besser verstehen und beherrschen,

e Aspekte des V-Modells bei der Auslosung (Projektvorschlag) und der Planung
des Projekts erkennen und beherrschen,

e Einen Uberblick iiber unterschiedliche Methoden zur Erhebung, Spezifikation,
Bewertung und Festlegung der Anforderungen erhalten und Moglichkeiten
kennen, Handlungsalternativen bewerten konnen, deren Wirksamkeit zur Ver-
meidung vergessener Anforderungen bewerten konnen.
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3.1 AG-/AN-Schnittstelle — Einfiihrung und Ubersicht

Das Zusammenwirken zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer wird im
V-Modell durch die Auftraggeber-Auftragnehmer-Schnittstelle explizit vorgege-
ben. Sie legt sowohl die zeitliche als auch die inhaltliche Koordination der beiden
Partner fest:

e Die zeitliche Abfolge der Interaktionen zwischen den Partnern wird durch die
Reihenfolge der Entscheidungspunkte in den verwendeten Projektdurchfiih-
rungsstrategien vorgegeben.

e Die kommunizierten Inhalte sind durch die V-Modell-Produkte vorgegeben, die
sich die Partner zu den Entscheidungspunkten gegenseitig liefern.

Damit ist definiert: Auftraggeber und Auftragnehmer tauschen zu bestimmten
Zeitpunkten definierte Produkte und Informationen aus.

Die im V-Modell definierte AG-/AN-Schnittstelle gibt allerdings nur das
Grundgeriist fiir eine geregelte Kommunikation zwischen den beiden Parteien vor:
In erfolgreichen Projekten kommunizieren Auftraggeber und Auftragnehmer in al-
ler Regel nicht nur iiber gelieferte Produkte miteinander.

Eine enge personliche Zusammenarbeit zwischen den Projektmitarbeitern bei-
der Parteien ist vielmehr einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir IT-Projekte.
Die Ausgestaltung dieser Zusammenarbeit in Form von Regelterminen und Mee-
tings und einer geeigneten Projekt- und Kommunikations-Infrastruktur kann zwar

Die ubergreifende Projektsteuerung erfolgt iber die AG-/AN-
Schnittstelle zu den Entscheidungspunkten der
Projektdurchfliihrungsstrategien von Auftraggeber und Auftragnehmer,
und das auftraggeber- und auftragnehmerseitige Projekt zeitlich
miteinander synchronisiert.

Projektablauf

>

Projekt \  Projekt ’j\;‘;g‘;’f' ';LOSJZ';'V Auftraggeber- Projekt Abnahme F:;rg]ge:!
enehmigh\ definiert \ (IR9SD |\ eSS Projekt beaufiragt erfolgt schiossen,

Iteration
geplant

Auftragnehmer-

. Angebot\  Projekt
. F'vo]eld‘ Pro]e‘k' et 5=
Projekt ger\ehm\g\ definiert \ SS0C e

Projekt

Abnahme
erfolgt

schlossen

System
spezifiziert

Iteration
geplant
System

entworfen

Feinent-
wurf abge-
schlossen

System
elementd
realisier]

Abb. 3.2 Synchronisation von AG- und AN-Projekt
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teilweise im Projekthandbuch geregelt werden — zum groBten Teil ergibt sie sich
aber aus einer kooperativen Projektkultur.

Die inhaltlichen Grundlagen der Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle
werden im Wesentlichen bereits wihrend der auftrageberseitigen Projektplanung
(Vorgaben im Projekthandbuch) sowie der Anforderungsfestlegung gelegt: Letzt-
endlich werden sowohl das auftraggeberseitige als auch das auftragnehmerseitige
Projekt und deren Ergebnisse iiber die festgelegten Anforderungen geplant und
gesteuert. Dies gilt auch fiir die organisationsinterne Systementwicklung in einem
AG-/AN-Projekt. Auch wenn die Kommunikation innerhalb einer Organisation in
vielen Fillen aufgrund einheitlicher Begriffe und allgemein bekannter Prozesse
und Entscheidungsstrukturen erleichtert ist, sind auch in diesem Fall die Projekt-
ziele, die Anforderungen sowie Tailoringvorgaben durch die Auftraggeberseite
des Projektes zu definieren.

Die Tailoringergebnisse und Ergebnisse von Make-or-Buy-Entscheidungen
werden im Projekthandbuch festgehalten, wie

e die Auswahl der Vorgehensbausteine,

e der ausgewihlten Projektdurchfiihrungsstrategie,

e die zu erstellenden Produkte, die nicht initial sind (die initialen Produkte wie

Projektvorschlag, Projekt-Handbuch, QS-Handbuch, Projektplan, Produktbib-

liothek, Anforderungsfestlegung (Lastenheft), Anforderungsbewertung, Las-

tenheft Gesamtprojekt, Bewertung Lastenheft Gesamtprojekt, Ausschreibung,

Bewertung der Ausschreibung, Vertrag, Gesamtsystemspezifikation (Pflichten-

heft) miissen, soweit der betreffende Vorgehensbaustein ausgewihlt wurde,

ohnehin erstellt werden bspw.,

Ausschreibungskonzept,

Ausschreibung,

Vertrag,

Projektstatusbericht,

Kaufmdannische Projektkalkulation,

Kaufmdannischer Projektstatusbericht,

sowie die Haufigkeit der Erstellung von Produkten, wie bspw. Projektstatusbe-

richten,

e gof. auch Hinweise auf die nicht zu erstellenden Produkte, auf deren Erstellung
im Rahmen der Projektdurchfithrung verzichtete werden kann bzw. verzichtet
werden soll,

e die Tailoring-Vorgaben an den Auftragnehmer, die dieser zu beriicksichtigen
hat.

Das Projekt-Handbuch hat damit eine zentrale Stellung in V-Modell-Projekten.
Die Erzeugung vieler Produkte hat ihren Ursprung in den hierauf aufbauenden er-
zeugenden Produktabhingigkeiten.

Zur inhaltlichen Projektkoordinierung wihrend der Systementwicklung dienen
vor allem die Projektstatusberichte des Auftragnehmers; im Falle vereinbarter
Teillieferungen oder mehrerer Inkremente verstiarkt auch die Lieferungen selbst
sowie die zugehorigen Abnahmepriifungen und Abnahmeerkldrungen.
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Zahlreiche erzeugende Produktabhangigkeiten gehen vom Projekthandbuch
(=zentrale Grundlage des Projektes) aus

.
| Projekthandbuch |
m A m Produktabhangigkeit Produktabh angigkeit
Produktabh angigkeit Produktabh angigkeit i B
Produktumfang fir die Produktumfang fir das Produkhlnlmlungl fordie; Frodtlujktu:‘nfanglfur cle
Auftragsvergabe Projektmanagement N ) iy . aonchieieiney
J Lieferung (ohne Vertrag) Lieferung (ohne Vertrag)

(__Ausschreibungskonzept ]

| Ausschreibung ]

Kriterienkatalog fir die
Angebotsbewertung

Prifspezifikation
Systemelement

Prifspezifikation
Lieferung

Risikoliste

Schétzung

Prifprotokoll Prufprotokoll
Systemelement Lieferung

Arbeitsauftrag
botsb Kaufménni Proj (_ Abnahmeerkiéirung |
= K P ich D
[ Vertrag ]
Besprechungsdokument Pri
Projekifortschritisentscheidung Dokument
( Projekistatusbericht ([ Lieferung ]

Projekttagebuch

Projektabschlussbericht

Produktkonfiguration
I Messdaten ]

I Metrikauswertung ]

g

Problem-/Anderungsbewertung

Anderungsentscheidung

| Anderungsstatusliste I

Abb. 3.3 erzeugende Produktabhingigkeiten — Projekthandbuch

Auftraggeber und Auftragnehmer tauschen wihrend des Projektverlaufs diverse
Produkte aus. Beide miissen aus ihrer jeweiligen Perspektive die jeweiligen Pro-
dukte betrachten.

Auch in gemeinsamen AG-/AN-Projekten findet das Zusammenspiel der auf-
gefiihrten Produkte Projektstatusbericht, Lieferung, Priifspezifikation Lieferung,
Priifprotokoll Lieferung, Abnahmeerklirung, Projektabschlussbericht wie darge-
stellt statt. Lediglich alle Produkte, die den Vertrag bzw. Vertragsschluss betref-
fen, wie Ausschreibung, Kriterienkatalog zur Angebotsbewertung, Angebot, An-
gebotsbewertung, Vertrag, Vertragszusatz, werden bei AG-/AN-Projekten nicht
benotigt.

Die grundsitzlich getrennte Betrachtung der Projektrollen Auftraggeber und
Auftragnehmer fiihrt dazu, dass auch bei AG-/AN-Projekten, alle benétigten auf-
traggeberseitigen und auftragnehmerseitigen Rollen zu besetzen sind. Beispiels-
weise ist in diesen Projekten sowohl die Rolle Anforderungsanalytiker (AG), der
die Anforderungen (Lastenheft) erarbeitet, als auch die Rolle Anforderungsanaly-
tiker (AN), der fiir die Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft) zustindig ist, zu
besetzen (typischerweise durch die gleichen Personen).

Fiir die auftraggeberseitige Projektabwicklung sieht das V-Modell spezifische
Projektdurchfiihrungsstrategien vor sowie spezielle Vorgehensbausteine, die die
inhaltliche Titigkeit eines Auftraggebers unterstiitzen. Zusammen bilden sie ein
separates Vorgehensmodell fiir Auftraggeber, das alle Produkte, Aktivititen und
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Projekthandbuch
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Abb. 3.4 Produktabhingigkeiten und Produktfluss der AG-/AN-Schnittstelle
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notwendigen Rollen und deren Zusammenwirken abdeckt. Die Inhalte der Aktivi-
titen und zu erzeugenden Produkte werden durch die folgenden, fiir Auftraggeber
verbindlich zu verwendenden Vorgehensbausteine festgelegt:

Anforderungsfestlegung,
Vertragsschluss (AG),

Lieferung und Abnahme (AG),

Projektmanagement,
Qualitdtssicherung,
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e Konfigurationsmanagement,
e Problem- und Anderungsmanagement.

In AG-/AN-Projekten entfallen die Vorgehensbausteine Vertragsschluss (AG)
sowie Lieferung und Abnahme (AG).

Eine inhaltliche Ergidnzung der auftraggeberseitigen Aufgaben im Projekt kann
je nach Anwendungsprofil des V-Modell-Projekts durch folgende Vorgehensbau-
steine erfolgen:

kaufmdnnisches Projektmanagement,
Messung und Analyse,
Systemsicherheit,

Evaluierung von Fertigprodukten,
Multi-Projektmanagment.

Der Fokus der auftraggeberseitigen Aufgaben liegt neben der Anforderungs-
festlegung auf der Durchfiihrung der Ausschreibung, auf dem Vertragsschluss so-
wie auf Lieferung und Abnahme. Diese zentralen Themen der AG-/AN-Schnitt-
stelle werden deshalb in diesem Kapitel intensiv behandelt.

Die Projektdurchfiihrungsstrategien stellen die zu erarbeitenden Produkte in
eine zeitliche Reihenfolge. Zu jedem Entscheidungspunkt dieser Projektdurchfiih-
rungsstrategien miissen bestimmte Produkte fertig gestellt sein. Auf dieser Basis
definiert das V-Modell den Soll-Projektablauf, der im Rahmen der laufenden Pro-
jektsteuerung stindig mit dem jeweiligen Ist-Stand verglichen werden kann.

3.1.1 Auftraggeber(typen)

Das V-Modell kennt verschiedene Auftraggebertypisierungen, die sich aus dem
jeweiligen Projekttyp ergeben. Beziiglich des Auftragsverhiltnisses gibt es fol-
gende Unterscheidung:

e Auftraggeber, die ein eigenes Auftraggeber-Projekt durchfiihren. Im Normalfall
handelt es sich dabei um Auftraggeber, die Projekte extern vergeben.

e Auftraggeber, die mit dem Auftragnehmer in einem einzigen Projekt zusam-
menarbeiten. Im Normalfall handelt es sich dabei um Auftraggeber, die eine
Systementwicklung innerhalb einer Organisation beauftragen, wie zum Bei-
spiel eine Fachabteilung, die bei ihrer IT-Abteilung ein Fachverfahren entwi-
ckeln lassen mochte. Das VMXT ldsst es auch zu, dass externe Partner in dieser
Form eingebunden werden, sich beide Partner also nicht in einer Organisation
befinden. In dieser Projektform verbleibt die Verantwortung fiir die Projektor-
ganisation und fiir alle Projektergebnisse grundsitzlich beim Auftraggeber.

Das V-Modell macht grundsitzlich keine Vorgaben, wann welcher Projekttyp
zu wihlen ist: So ist die Zusammenarbeit eines Auftraggebers mit einem externen
Auftragnehmer in einem einzigen Projekt genauso moglich wie die Durchfiihrung
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getrennter AG- und AN-Projekte innerhalb einer einzigen Organisation. Zwei ge-
trennte Projekte sollten immer dann gewihlt werden, wenn der Zugewinn an Klar-
heit und Strukturierung durch die explizite AG-/AN-Schnittstelle den erhthten
Koordinations- und Planungsaufwand zweier Projekte rechtfertigt oder der Auf-
traggeber das Projekt als Werkvertrag extern vergeben mochte.

Das V-Modell unterscheidet weiterhin beziiglich der Anzahl der Auftragnehmer:

e Auftraggeber mit einem Auftragnehmer sowie,
e Auftraggeber mit mehreren Auftragnehmern.

Bei letzteren kommen der Vorgehensbaustein Multi-Projektmanagement sowie
die zugehorige Projektdurchfiihrungsstrategie Vergabe und Steuerung mehrerer
Systementwicklungsprojekte (AG) zum Einsatz.

SchlieBlich ist noch eine Typisierung nach der Auftraggeber-Ebene denkbar,
bei der unterschieden werden kann, ob der Auftraggeber der origindre Auftragge-
ber ist oder ob er selbst Auftragnehmer ist und lediglich Unterauftrige vergibt.
Die Vergabe von Unterauftrigen wird vom V-Modell im auftragnehmerseitigen
Vorgehensmodell unterstiitzt.

Insgesamt unterscheidet das V-Modell damit zwischen den folgenden Auftrag-
geber-Ausprigungen:

AG mit einem AN,

AG mit mehreren AN,

AG/AN ohne Unterauftragnehmer,
AG/AN mit Unterauftragnehmern.

3.1.1.1 Projektdurchfiihrungsstrategien fiir getrennte AG- und AN-Projekte

Die ,,normale* Projektdurchfithrungsstrategie fiir Auftraggeber ist die Vergabe
und Durchfiihrung eines Systementwicklungsprojektes (AG).

Die folgende Projektdurchfiihrungsstrategie unterstiitzt das auftraggeberseitige
Multi-Projektmanagement zur Steuerung der Teil-Projekte innerhalb von Grof3-
projekten:

9

Projekt Projekt Anforderungen Projekt Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert festgelegt erfolgt abgeschlossen
Iteration geplant
> s
Projektfortschritt
Gberprift
IS

Abb. 3.5 Projektdurchfiihrungsstrategie Vergabe und Durchfiihrung eines Systementwicklungs-
projektes (AG)
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Abb. 3.6 Projektdurchfithrungsstrategie Vergabe und Durchfiihrung mehrerer Systementwick-
lungsprojekte (AG)

Auftragnehmerseitig konnen alle fiir die Auftragnehmer vorgesehenen Projekt-
durchfithrungsstrategien zum Einsatz kommen. In allen AN-seitigen Projektdurch-
fiihrungsstrategien ist die AG-/AN-Schnittstelle implementiert.

3.1.1.2 Projektdurchfiihrungsstrategien fiir kombinierte AG-/AN-Projekte

Das V-Modell stellt kombinierten AG-/AN-Projekten Projektdurchfiihrungsstra-
tegien zur Verfiigung, in denen die typischen auftragnehmerseitigen Projektdurch-
fiihrungsstrategien mit der auftraggeberseitigen Projektdurchfiihrungsstrategie
kombiniert worden sind. Auch in derartigen Projekten finden projektinterne Lie-
ferungen und Abnahmen statt. Damit sind alle auftragnehmerseitigen und auf-
traggeberseitigen Aufgaben abgedeckt, mit Ausnahme von Ausschreibung und
Vertragsschluss.

Die Trennung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer ist bei AG-/AN-
Projekten nicht vollig aufgehoben, sondern beide Seiten arbeiten in einem Projekt
zusammen. Auch hier gibt es folglich auftraggeberseitige Rollen, Aktivititen und
Produkte sowie auftragnehmerseitige Rollen, Aktivititen und Produkte. Es ist zu
empfehlen, sich dieser Rollenverteilung und der Wahrnehmung der jeweiligen
Rolle klar zu werden und auch in diesen Projekten das Zusammenwirken der Pro-
jektrollen Auftraggeber und Auftragnehmer, die Kommunikations- und Entschei-
dungsregeln klar zu definieren. Die Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstelle ist
auch in diesen Projekten vorhanden, sie befindet sich hier nicht zwischen zwei
Projekten, sondern innerhalb des gleichen Projekts.
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3.1.2 Auftragnehmertypen

Es gibt unterschiedliche Auftragnehmertypen:

e Auftragnehmer, die fiir Auftraggeber ein System entwickeln und dafiir ein
eigenes Projekt durchfiihren. Ein typisches Beispiel ist ein Software-Projekt-
haus, das bei 6ffentlichen Ausschreibungen anbietet und die gewonnenen Pro-
jekte durchfiihrt.

e Auftragnehmer, die zusammen mit einem Auftraggeber in einem einzigen Pro-
jekt ein System entwickeln. Ein typisches Beispiel ist eine IT-Abteilung, die
zusammen mit einer Fachabteilung in der gleichen Organisation ein IT-Projekt
durchfiihrt.

e Unterauftragnehmer.

Alle drei Arten von Auftragnehmern konnen selbst wieder als Auftraggeber
fiir die Vergabe von Unterauftrigen auftreten, die ebenfalls vom V-Modell unter-
stiitzt wird. Damit ergeben sich folgende Auftragnehmer-Projektrollen fiir Auf-
tragnehmer:

AN ohne Unterauftragnehmer,
AN mit Unterauftragnehmern,
AG/AN ohne Unterauftragnehmer,
AG/AN mit Unterauftragnehmern.

Die ersten beiden Projektrollen treffen auch fiir Unterauftragnehmer zu, soweit
sie ihre eigene Systementwicklung nach V-Modell durchfiihren.

3.1.2.1 AN: Projektdurchfiihrungsstrategien in einem eigenen AN-Projekt

Bei den auftragnehmerseitigen Projektdurchfithrungsstrategien

o [nkrementelle Projektdurchfiihrungsstrategie (AN),

e Komponentenbasierte Projektdurchfiihrungsstrategie (AN),

o Agile Projektdurchfiihrungsstrategie (AN),

o Wartung und Pflege (AN).

ist das typische, bereits aus den V-Modellen 92 und 97 bekannte ,,V* deutlich zu
erkennen. Innerhalb des ,,V* werden die eigentlichen Entwicklungsphasen des
Systementwicklungsprojekts abgebildet. Auf dem linken, absteigenden Ast des
.V sind die Spezifikations- und Entwurfsschritte, auf dem rechten, aufsteigen-
den Ast des ,,V* sind die Realisierungs-, Validierungs- und Integrationsschritte
angeordnet. In den bisherigen Versionen des V-Modells wurde nur dieser Projekt-
abschnitt innerhalb des ,,V* unterstiitzt. In den grafischen Darstellungen der Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien sind die gegeniiber V-Modell 97 vorgenommenen
Erweiterungen des V-Modell XT um Planung und Angebotserstellung bis zum
Vertragsschluss sowie um die Vergabe von Unterauftrigen deutlich zu erkennen.
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Nachfolgend ein Schaubild, das nur die auftragnehmerseitigen Entscheidungs-
punkte enthilt, nicht dagegen die fiir die jeweilige Projektdurchfiihrungsstrategie
typischen Verkniipfungen der Entscheidungspunkte, iiber die sich die Abldufe in
den Projektdurchfithrungsstrategien definieren.

Projekt Projekt Angebot Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert abgegeben beauftragt B cion erfolgt abgeschlossen
eplant
System 928 Lieferung
spezifiziert durchgefiihrt

System System

entworfen integriert
Feinentwurf Systemelemente

abgeschlossen realisiert

Abb. 3.7 Entscheidungspunkte fiir Auftragnehmer mit separatem AN-Projekt

3.1.2.2 AG/AN: Projektdurchfiihrungsstrategien fiir Auftragnehmer
in AG-/AN-Projekten

Das V-Modell stellt fiir kombinierte AG-/AN-Projekte folgenden Projektdurch-
filhrungsstrategien zur Verfiigung:

Inkrementelle Projektdurchfiihrungsstrategie (AG/AN),
Komponentenbasierte Projektdurchfiihrungsstrategie (AG/AN),
Agile Projektdurchfiihrungsstrategie (AG/AN),

Wartung und Pflege (AG/AN).

Innerhalb dieser Projektdurchfiihrungsstrategien werden die typischen auftrag-
nehmerseitigen Projektdurchfithrungsstrategien mit der auftraggeberseitigen Pro-
jektdurchfiihrungsstrategie kombiniert. Die AG-/AN-Strategien ergeben sich aus
den AN-Strategien einfach dadurch, dass die beiden Entscheidungspunkte Projekt
ausgeschrieben und Angebot abgegeben im Vorlauf der AN-Strategien durch den
Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt ersetzt werden. Damit sind sowohl
alle auftragnehmerseitigen als auch alle auftraggeberseitigen Aufgaben abgedeckt
— ausgenommen Ausschreibung und Vertragsschluss.

Anforderungen Abnahme
Projekt Projekt festgelegt Iteration gijolet Projekt
i defini eplant b hl;
5 System 25 Lieferung gagpschiossen
spezifiziert durchgefiihrt
System System
entworfen integriert
Feinentwurf Systemelemente
abgeschlossen realisiert

Abb. 3.8 Entscheidungspunkte fiir Auftragnehmer in AG-/AN-Projekten
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Diese AG-/AN-Projektdurchfiihrungsstrategien kommen zur Anwendung, wenn
die Gesamtverantwortung von der Auftraggeberseite getragen wird, zum Beispiel
weil

e auftragnehmerseitige Realisierungsaufgaben per Dienstleistungsvertrag einge-
bunden sind oder,

e Auftraggeber- und Auftragnehmerseite aus einer Organisation stammen und in
einem Projekt zusammen arbeiten, beispielsweise wenn,

e cine organisationsinterne Fachabteilung oder das Management das Projekt aus-
16st und verantwortet und damit als (interner) Auftraggeber auftritt,

e cine IT-Organisationseinheit die Systementwicklung und damit gleichzeitig die
(interne) Auftragnehmerrolle tibernimmt.

3.1.2.3 AN: Projektdurchfiihrungsstrategien fiir die Steuerung
von Unterauftragnehmern

In allen auftragnehmerseitigen Projektdurchfiihrungsstrategien kann eine Sub-
Projektdurchfiihrungsstrategie fiir extern zur vergebende Systemkomponenten
(Externe-HW-Komponenten bzw. Externe-SW-Komponenten) oder grofiere Sys-
temeinheiten (Externe Einheiten) integriert werden:

Projekt Projekt Abnahme
ausgeschrieben beauftragt erfolgt
Iteration
geplant
Projektfortschritt
uiberprift

Abb. 3.9 Entscheidungspunkte in der Steuerung von Unterauftragnehmern

Die beauftragten Unterauftragnehmer wenden innerhalb ihrer Projekte die oben
dargestellten, ,,normalen* Projektdurchfiihrungsstrategien fiir externe Auftrag-
nehmer an, soweit sie selbst nach V-Modell vorgehen. Auch hier unterstiitzt die
im V-Modell definierte AG-/AN-Schnittstelle die Zusammenarbeit zwischen den
Projektpartnern. Dieser fiir die Vergabe und Begleitung von Unterauftrigen defi-
nierte Ablauf kann in dieser Form in allen Projektdurchfiihrungsstrategien (AN)
sowie (AG/AN) verwendet werden.

3.2 AG-/AN-Schnittstelle in der Projektarbeit

Im Folgenden werden die wesentlichen Fragestellungen diskutiert, die sich bei der
Projektarbeit hinsichtlich der AG-/AN-Schnittstelle stellen. Auf Seiten des Auftrag-
gebers sind dies insbesondere die Erarbeitung und Festlegung der Anforderungen,
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die Vorbereitung und Durchfithrung von der Ausschreibung und die Vergabe, auf
Seiten des Auftragnehmers die Erstellung des Angebots. SchlieBlich wird auf die
Gestaltung der Zusammenarbeit im Projekt eingegangen.

3.2.1 AG: Erhebung, Spezifikation und Festlegung
der Anforderungen

3.2.1.1 Ubersicht

Der auftraggeberseitige Erfolg eines Projekts hiangt nicht ausschlieBlich von der
Qualitdt des Auftragnehmers bzw. dessen Leistungen ab. Der Auftraggeber hat
insbesondere in den Planungs-und Vorbereitungsphasen eines Projektes einen sehr
groBBen Einfluss auf den Projekterfolg. Im V-Modell XT ist fiir diese Aufgaben ein
umfassendes Paket zur Unterstiitzung dieser frithen Phasen der Projektvorberei-
tung sowie der Planung und Steuerung der internen und externen Ressourcen ge-
schniirt. In den grafischen Darstellungen der Projektdurchfiihrungsstrategien ist
diese Unterstiitzung als Projektvorlauf und Projektnachlauf insbesondere als Er-
ginzung gegeniiber dem bisherigen ,,V* des V-Modells 97 erkennbar.

Im deutschsprachigen Raum existiert mit dem V-Modell XT erstmals ein frei ver-
fligbares, umfangreiches Vorgehensmodell fiir die inhaltlichen Aufgaben eines Auf-
traggebers und der verbundenen Titigkeiten. Die auftraggeberseitigen Aufgaben

Zuordung der
Entscheidungspunkte zu
Projekten

Systementwicklungsprojekt : " . .
YN e s Entscheidungspunkte zu die Projekttypen:

- - e Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers
Systementwicklungsprojekt o Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers
eines Auftragnehmers LA f
e Einfiihrung und Pflege eines
Einfihrung und Pflege eines organisatorionsspezifischen Vorgehensmodells
organisationsspezifischen
Vorgehensmodells
Projekt Projekt Gesamtprojekt Gesamtprojektfortschritt Projekt
genehmigt definiert aufgeteilt uberpriift abgeschlossen
Anforderungen Projekt Angebot Projektfortschritt
i uiberprii
Iteration
geplant
Projekt Abnahme
beauftragt erfolgt
System Lieferung
System System
entworfen integriert
Feinentwurf Systemelemente
abgeschlossen realisiert
Vorgehensmodell Verbesserung Verbesserung
i ipi konzipiert

Abb. 3.10 Neue Entscheidungspunkte aulerhalb des bereits aus dem V-Modell 97 bekannten ,,V*
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deckt das neu entwickelte V-Modell sehr gut ab. Neben der Planung und Vorberei-
tung eines geplanten Projektes werden besonders Analyse, Spezifikation, Bewertung
und Festlegung der Anforderungen an das zu entwickelnde System sowie umfangrei-
che, komplexe Ausschreibungsvorgénge unterstiitzt.

Die Akzeptanz des V-Modells wird insbesondere auf der Ebene des Projektma-
nagements davon abhingen, wie das V-Modell die Planung und Vorbereitung von
Projekten sowie die laufende Projektsteuerung und die Zusammenarbeit mit exter-
nen Partnern unterstiitzt. Uber diese umfassende Unterstiitzung fiir die Vorberei-
tung, Planung, von Projekten wird das V-Modell XT eine breite Akzeptanz bei
den projektverantwortlichen Personenkreisen finden.

Das V-Modell stellt fiir die Planung und Vorbereitung von Projekten Vorgehens-
bausteine mit diversen Produkten, Aktivititen und Rollen zur Verfiigung. Das
V-Modell erfindet dabei nicht alles neu, sondern bindet an vielen Stellen andere be-
wihrte Best Practices ein bzw. verweist auf diese Best Practices. Das V-Modell XT
gibt in den Beschreibungen der Aktivititen aber keine vollstindige Unterstiitzung,
sondern gibtin diesen Fillen Hinweise und Verweise auf die entsprechenden Stellen.

Wissenschaft und Forschung, aber auch die IT-Industrie haben lingst erkannt,
dass die Erhebung, Beschreibung und Verarbeitung der Anforderungen ein zentra-
ler Erfolgsfaktor ist. Aus diesem Grund hat sich langst das Requirements Enginee-
ring als Teildisziplin des Software Engineering etabliert. Innerhalb dieser Teildis-
ziplin wurden spezifische Methoden und eine entsprechende Toolunterstiitzung
geschaffen. Leider fokussieren diese alle auf ausgebildete Software Engineers, also
die Auftragnehmerseite (Realisierer). Nachteilig ist hier immer, dass diese der Wis-
sensdomine Software Engineering angehoren. Das Verstindnis dieser Methoden,
der Syntax von Beschreibungen wie UML oder der Anwendung der entsprechenden
Tools ist auBerhalb dieser Doméne sehr gering. Die mit diesen Methoden erstellten
Beschreibungen der Systemfunktionen, der unterstiitzten Prozesse sind fiir Auflen-
stehende, bspw. Anwender, leider nicht ausreichend nachvollziehbar und verstind-
lich. Auf Auftraggeberseite konnen diese durchaus verwendet werden, wenn die
Bereitschaft in eine umfangreiche Einarbeitung besteht und ein ausreichender Zeit-
umfang fiir diese Einarbeitung aller betreffenden Personen eingeplant wird.

Des Weiteren bleibt das grundsitzliche Problem vieler Projekte, dass viele An-
forderungen zu spit entdeckt werden bzw. deren Inhalt korrekt erfasst wird, unge-
1ost. Insbesondere wichtige Basis-Anforderungen, ohne die ein sinnvoller Einsatz
des zu entwickelnden Systems nicht moglich ist, miissen vom Auftraggeber in
dieser Planungs- und Vorbereitungsphase entdeckt und spezifiziert werden. Das
Fehlen weniger wichtiger Anforderungen ist dagegen nicht unbedingt so kritisch,
dass daran die Einfiihrung eines Systems scheitern wird.

Fiir die Vermeidung von derartigen Projektrisiken, insbesondere des Fehlens
wichtiger Basis-Anforderungen will dieses Kapitel neue Anregungen geben und
Anregungen zur Vermeidung dieser Risiken geben.

Der Ausprigung und Bewertung einer Projektidee als Startpunkt eines Projekts
folgen die Planung des Gesamtprojekts inkl. der Planung es eigenen Projektanteils,
die Erhebung, Spezifikation und Festlegung der Anforderungen des Auftraggebers
in einer ausschreibungsreifen Qualitit.
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3.2.1.2 AG: Projektvorschlag und -genehmigung

Zu Beginn eines Projekts arbeitet der Auftraggeber rein intern, plant und bereitet
das Projekt vor. IT-Projekte beginnen beim Auftraggeber mit der Vorstellung einer
Projektidee und der Entscheidung, ob dieses Projekt tiberhaupt und in welcher Form
stattfinden soll. Das V-Modell fordert die Vorlage einer Projektidee als Produkt
Projektvorschlag zam Zeitpunkt des Entscheidungspunktes Projekt genehmigt.

Was sind mogliche Quellen fiir einen Projektvorschlag? Der Projektvorschlag
kann systematisch aus der IT-Strategie und der geplanten IT-Architektur abgelei-
tet worden sein. Projekte konnen auch direkt aus der Geschiftsstrategie abgeleitet
sein. Projekte entstehen hiufig als Anforderungen von Fachabteilungen, die eine
gewiinschte IT-Unterstiitzung fiir ihre Geschiftsprozesse in einem Projekt realisie-
ren wollen. Im Projektvorschlag werden die Projektidee, die Projektziele, die Sys-
temvorstellungen und erste Produktanforderungen sowie Kosten und Nutzen in
einer Wirtschaftlichkeitsberechnung betrachtet. Offentliche Auftraggeber miissen
regelméBig bei der Initiierung von Projekten benotigte Haushaltsmittel sicherstel-
len sowie die Wirtschaftlichkeit des Vorhabens nachweisen. Der Nachweis der
Wirtschaftlichkeit wird regelméBig bei offentlichen Auftraggebern anhand eines
vorgegebenen Schemas nach dem Konzept IT-WiBe 4.0 erfolgen. Hierbei konnen
verschiedene Handlungsalternativen zu vergleichen und zu bewerten sein. Die Er-
gebnisse der Wirtschaftlichkeitsberechnung werden ggf. wihrend der spiteren
Ausschreibungsphase benétigt, so dass offentliche Auftraggeber auf keinen Fall
auf die Durchfithrung der IT-WiBe verzichten sollten.

Die Anwendung der IT-WiBe 4.0 ist als behordeninterne Regelung in Bundes-
behorden ohnehin verbindlich anzuwenden, auch bei vielen anderen Ebenen der
offentlichen Verwaltung ist dies interne Vorgabe. Das Konzept WiBe 4.0 definiert
feste Schemata fiir die Betrachtung von Kosten und Nutzen mittels Barwertmethode
als dynamischer Investitionsrechnung sowie einer vorgegebenen Nutzwertanalyse
fiir die Betrachtung weiterer Aspekte der Qualitit, der Dringlichkeit und (behorden-
Jexterner Effekte. Offentlichen Auftraggebern ist zu empfehlen, diese Wirtschaft-
lichkeitsnachweise zu diesem Projektzeitpunkt durchzufiihren und in hoherer Ge-
nauigkeit bei der Festlegung der Anforderungen (Lastenheft) zu wiederholen.

Nachdem der Projektvorschlag vorliegt, gepriift und vom Management besté-
tigt wurde, ist der Entscheidungspunkt Projekt genehmigt erreicht. Damit sollte zu
diesem Zeitpunkt auch die Zielsetzung sowie die Rahmenbedingungen/Vorgaben,
wie Fertigstellungstermin, Projektbudget an das Projekt festgelegt sein.

3.2.1.3 AG: Projektplanung und -definition

Nach der Genehmigung und Vorplanung des Projekts ist das Projekt weiter zu
definieren, die Organisation sowie die bendtigte Infrastruktur aufzubauen. Die
Planung, insbesondere Projekthandbuch, der Projektplan und QS-Handbuch wer-
den erstellt. Spitestens zu diesem Zeitpunkt ist auch das initiale Tailoring des
V-Modells durchzufiihren, das heifit es ist ein projektspezifisch angepasstes
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V-Modell, die benétigten Projektdurchfithrungsstrategien und Vorgehensbaustei-
ne, sowie der damit umfassten Produkte, Aktivititen, Rollen anhand der konkreten
Projektmerkmale auszuwihlen. Beim Tailoring wird der generische Charakter des
V-Modells, seine Anpassbarkeit an verschiedenste Projektkonstellationen deutlich.
Die im V-Modell integrierte Werkzeugunterstiitzung (Werkzeug Projektassistent)
automatisiert das initiale Tailoring.

Zu diesem Entscheidungspunkt Projekt definiert sind die Projektmanagement-
Infrastruktur als technische Basis der Projektarbeit, das Konfigurationsmanage-
ment mit der Produktbibliothek sowie das Problem- und Anderungsmanagement
definiert, in wesentlichen Teilen aufzusetzen und als Vorgaben im Projekthand-
buch zu definieren. Hierzu gehoren beispielsweise:

e die Definition, Einrichtung und Bereitstellung der Projektmanagement-Infra-
struktur,

e Festlegungen zu deren Verwendung, zu Zugriffsrechten etc.,

e die Definition, Einrichtung und Bereitstellung der Produktbibliothek,

e Festlegungen zur Verwaltung und Versionierung von Dokumenten, von Soft-
wareressourcen und zugehorigen Systemen (bspw. zugehoriges DBMS, OS),

e Festlegungen zur Verwendung von Produktzustinden (die die vom V-Modell
vorgegebenen Zustinde den vom jeweiligen Werkzeug verwendeten Zustinden
zuordnet und diese ggf. erginzt),

e Festlegungen zur Verwaltung von Produktkonfigurationen, deren Zusammen-
stellung zu Produktkonfigurationen (Produktreleases) sowie zu deren Aus-
lieferung.

Wihrend der Projektdurchfithrung erfolgt nicht nur eine Steuerung des Pro-
jekts, sondern es finden stindige Anpassungen an neue Gegebenheiten sowie de-
tailliertere Feinplanungen in einem iterativen Planungsprozess statt. Anpassungs-
wiinsche konnen jederzeit sowohl vom Auftraggeber als auch vom Auftragnehmer
initiiert werden. Bei diesen Anpassungen an neue Gegebenheiten werden iiber
Elemente des Vorgehensbausteins Problem- und Anderungsmanagement eine Ent-
scheidungsfindung sowie eine riickverfolgbare Dokumentation der getroffenen
Entscheidungen stattfinden. Dieses Problem- und Anderungsmanagement, die ge-
planten Berichts- und Kommunikationswege intern wie extern sind die Entschei-
dungs- und Eskalationsebenen zu definieren und aufzusetzen.

Spitestens zum Entscheidungspunkt Projekt definiert miissen die Produkte,
Projekthandbuch, Produktbibliothek sowie QS-Handbuch vorliegen.

3.2.1.4 AG: Erhebung, Spezifikation und Festlegung der Anforderungen
(Lastenheft)

Motivation

Auftraggeber haben hier eine der schwierigsten Aufgaben vor sich, sie miissen klar
und verstindlich wiedergeben, welche Leistung sie bendtigen. Die erste Schwie-
rigkeit beginnt fiir Auftraggeber hiufig, nicht ausreichend genau ausdriicken zu
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konnen, was sie eigentlich wollen oder schlimmer noch, es nicht einmal selbst ge-
nau zu wissen. Sehr einfiihlsam hat Laotse Tao die Ergebniswirksamkeit mancher
IT-Projekte vorhergesehen: ,,Reisen ist besonders schon, wenn man nicht weifs,
wohin es geht. Aber am allerschonsten ist es, wenn man nicht mehr weifs, woher
man kommt.“ Tatsdchlich sind in manchen Projekten hiufige Zielverinderungen
zu beobachten. Dadurch kann durchaus das urspriingliche Ziel aus den Augen ver-
loren werden.

IT-Projekte leiden im Vergleich zu Projekten anderer Branchen an erheblich
hoheren Ausfallraten und an Qualitdtsproblemen (im weitesten Sinn). Qualitits-
probleme im Sinne von Fehlerwirkungen wihrend der Nutzung eines entwickelten
Systems sind nur ein Aspekt. Mogliche andere Qualititsaspekte sind:

nicht vorhandene, benétigte Funktionen,

nicht benotigte, iiberfliissige Funktionen,

mangelhafte Geschiftsprozessunterstiitzung der vorhandenen Funktionalitit,
unverstindliche Fehlermeldungen,

Uberﬂutung des Benutzers mit Funktionen, die im Benutzerkontext nicht beno-
tigt werden,

e andere Aspekte mangelhafter Benutzbarkeit des Systems.

Der regelmiBig erscheinende Chaos Report (Standish Group) sowie verschie-
dene andere Studien zeigen, dass einer der wesentlichsten Faktoren fiir Erfolg und
Misserfolg eines IT-Projekts das Management der auftraggeberseitig festzulegen-
den Anforderungen an ein System (Requirements Management) ist. Auftraggeber
konnen diesen Faktor im Wesentlichen nur durch eigene Aktivititen beeinflussen.
Vertrauen auf die Fihigkeiten eines noch auszuwihlenden Auftragnehmers kann
durchaus, muss aber nicht, zum Erfolg fiihren.

Ein moglicher Hinweis sind bspw. Qualititsprobleme bei Automobilherstellern
und deren Zulieferern. Diese Unternehmen sind allesamt sehr erfahren in der Ent-
wicklung komplexer Systeme und stellen hochste Qualititsanspriiche an die Er-
gebnisse eines Systementwicklungsprojekts. Trotzdem tauchen immer wieder Be-
richte tiber Zuverlassigkeitsprobleme elektronischer Komponenten in Fahrzeugen
auf. IT-Projekte sind riskant, da die Losung und damit die konkrete Ausprigung
des technischen Gesamtsystems im Vorfeld oft nicht bekannt sind. Aus den vor-
genannten Aspekten konnen einige wichtige Aussagen gefolgert werden:

e Anforderungen des Auftraggebers sind ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir IT-
Projekte, Auftraggeber konnen den Erfolg von IT-Projekten erheblich beein-
flussen,

e Auftraggeber steuern mit den von ihnen definierten Anforderungen iiber die
hiermit definierten Projektergebnisse das Projekt,

e die auftraggeberseitig definierten Anforderungen sind Grundlage fiir das Pro-
jekt, fiir Budget und Zeitaufwand sowie fiir Vertrige mit Unterauftragnehmern,

e Anforderungen konnen den Auftraggebern beim Abgleich zwischen auftragge-
berseitigen und auftragnehmerseitigen Interessen helfen,
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e Anforderungen sollen — soweit wie moglich, mindestens aber die grundlegen-
den Anforderungen — bereits in frilhen Phasen festliegen und sollten wihrend
des Projektverlaufes stabil bleiben,

e Fehler in frithen Projektphasen konnen in spiteren Phasen nur schwer und mit
erheblichem Mehraufwand korrigiert werden.

3.2.1.5 AG: Inhalte der Anforderungsfestlegung

Erfolgsorientierte Auftraggeber werden sich also verstirkt den originér auftragge-
berseitigen Aufgaben zuwenden:

e Identifikation aller beteiligten Stakeholder (Interessengruppen, die Anforde-
rungen an das System definieren, wie z.B. Anwender, Management, IT-
Abteilung, aber auch angrenzende Systeme),

e Analyse, Spezifikation, Bewertung und Festlegung der Anforderungen aller
Stakeholder,

e Basis fiir Ausschreibung und Vergabe,

e Basis fiir eine anforderungsbasierte Steuerung des Auftragnehmers sowie des
gesamten Projekts (Projektmanagement),

e Basis fiir spitere Qualititssicherung und Abnahme des durch den Auftrag-
nehmer realisierten Systems anhand der Erfiillung messbar definierter Anfor-
derungen.

Auftraggebern ist zu empfehlen, mehr Aufwand vor allem in die friihe Phase
der Anforderungsfestlegung zu investieren. Lohn der Miithe werden eine geringere
Wabhrscheinlichkeit eines Projektabbruchs, eine hohere Qualitit und bessere Ziel-
orientierung der Projektergebnisse, niedrigere Aufwendungen fiir Changes sowie
eine schnellere Realisierung der ausgeschriebenen Leistungen durch den Auftrag-
nehmer sein.

Auftraggeber bestimmen die gewiinschten Eigenschaften des Systems, tragen
die Kosten und ziehen den gewiinschten Nutzen aus dem Projekt, wobei sich
alle drei Aspekte auftraggeberseitig insbesondere bei der Formulierung der An-
forderungen beeinflussen lassen. Mit prizise formulierten, vollstindigen Anfor-
derungen kann grundsitzlich eine hohere Qualitiat der Projektergebnisse erzielt
werden bzw. gegeniiber dem Auftragnehmer durchgesetzt werden. Das V-Modell
legt explizit fest, dass Auftraggeber die Erhebung, Beschreibung, Bewertung
und Festlegung der Anforderungen sowie der Abnahmekriterien verantworten.
Selbstverstiandlich kann hierzu Unterstiitzung durch Dritte eingeholt werden, die
Verantwortung fiir Vollstindigkeit, Korrektheit und Konsistenz bleibt aber beim
Auftraggeber.

Es darf erwartet werden, dass trotz auftraggeberseitigem Mehraufwand in frii-
hen Phasen durch auftraggeberseitige Investitionen in eine bessere Anforderungs-
festlegung die Aufwendungen fiir das Gesamtprojekt nicht steigen werden, son-
dern durch vorgenannte Effekte um ein Vielfaches tiberkompensiert werden.
Ganzheitlich betrachtet werden also Aufwendungen eingespart.



192 3 AG-/AN-Schnittstelle — Schwerpunkt Ausschreibungen/Vertragswesen

3.2.1.6 AG: Produkte (Ergebnisse) der Anforderungsfestlegung

Folgende Produkte unterstiitzen die Anforderungsfestlegung:

Lastenheft Gesamtprojekt,
Bewertung Lastenheft Gesamitprojekt,
Anforderungen (Lastenheft),
Anforderungsbewertung,
Marktsichtung fiir Fertigprodukte.

Die Produkte Lastenheft Gesamtprojekt und Bewertung Lastenheft Gesamtpro-
Jjekt werden nur benétigt, wenn der Auftraggeber ein grofles, komplexes Gesamt-
projekt auf mehrere Teilprojekte aufteilt (Multi-Projektmanagement) und daher
die Projektdurchfiithrungsstrategie Vergabe und Durchfiihrung mehrerer System-
entwicklungsprojekte auswihlt.

Obige Auflistung ist dahingehend noch zu erginzen, dass Sicherheitsanfor-
derungen im Rahmen der Erstellung einer Gefihrdungs- und Systemsicherheits-
analyse erarbeitet werden, und hierdurch auch neue funktionale oder nicht-
funktionale Anforderungen entstehen konnen. Auftraggebern kann empfohlen
werden, bei vorhandenen, abzulosenden Altsystemen auch Inhalte des auftrag-
nehmerseitigen Produktes Altsystemanalyse bei der vom V-Modell XT eigentlich
auftragnehmerseitig vorgesehenen Verfeinerung der Anforderungen bereits bei
der auftraggeberseitigen Anforderungsanalyse einzusetzen. Fiir die Erhebung und
Festlegung nichtfunktionaler Anforderungen konnen Auftraggeber sich auch an
einigen Inhalten des Vorgehensbausteins Benutzbarkeit und Ergonomie sowie
Logistikkonzeption orientieren. Methoden und Inhalte der Anwenderaufgabenana-
lyse konnen auch auftraggeberseitig bei der Anforderungsfestlegung sehr niitzlich
sein. Ahnliches kann auch fiir die Vorgaben an Lebenzykluskosten sowie die
Festlegung nichtfunktionaler Anforderungen (z. B. Verfiigbarkeit, Zuverlissigkeit,
Wiederherstellbarkeit) an spétere Abschnitte des Lebenszyklus des Systems wie
Betrieb oder Wartung empfohlen werden. Hier konnen sich Auftraggeber an
Produktinhalten des vom V-Modell nur auftragnehmerseits vorgesehenen Vor-
gehensbausteines Logistikkonzeption orientieren. Die hierin beschriebenen nicht-
funktionalen Anforderungen konnen bei der auftraggeberseitigen Anforderungs-
analyse bspw. als Checkliste eingesetzt werden.

Das Lastenheft beschreibt alle an das zu entwickelnde System verbindlich ge-
stellten Anforderungen und legt Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung fest.

Inhaltlich wird die Erhebung von Anforderungen durch den Vorgehensbaustein
Anforderungsfestlegung unterstiitzt. Die als zentrales Ergebnis zu erarbeitenden
Anforderungen (Lastenheft) wird als Teil des Produkts Ausschreibung auch der
Teil der AG-/AN-Schnittstelle. Uber dieses Produkt wird der gesamte weitere Pro-
jektverlauf vordefiniert.

Die Produkte, Aktivititen und Rollen dieses Vorgehensbaustein Anforderungs-
festlegung unterstiitzen die Erstellung von eindeutigen, vollstindigen, erfiillbaren,
verstindlichen, konsistenten, verfolgbaren, priorisierten und stabilen Anforderun-
gen durch den Auftraggeber. Auch wenn geplant ist, Fertigprodukte — bspw. am
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Markt verfiigbare Standardsoftware — einzusetzen, wird empfohlen, die Anforde-
rungen detaillierter zu beschreiben, als dies in der Praxis hiufig gehandhabt wird.
Fehlinvestitionen aufgrund von fehlerhaften Auswahlentscheidungen kénnen nur
vermieden werden, wenn auch bei diesen Projekten dem Auftragnehmer die An-
forderungen vor Vertragsschluss in einem Lastenheft vermittelt werden. Bei der
Erhebung von Anforderungen sind folgende Bestandteile einzubeziehen:

e Projektziele und Rahmenbedingungen,
e funktionale Anforderungen,
¢ nicht-funktionale Anforderungen, diese umfassen,

— geforderte Qualititseigenschaften (Benutzerfreundlichkeit, Zuverlissigkeit,
Effizienz, Wartbarkeit),

— Anforderungen an Betreuung und Betrieb, das heifit logistische Anforderun-
gen (bspw. Anforderungen an Instandhaltung, Instandsetzung, Ersatzteilbe-
vorratung, Ausbildung, Nutzungsdokumentation),

Systemsicherheit und Risikoakzeptanz,

Skizze des Systemlebenszyklus und der Systemarchitektur,
Lieferumfang,

Abnahmekriterien.

Das Produkt Anforderungen (Lastenheft) ist die zentrale, inhaltliche Ba-
sis fiir Ausschreibung und Vertrag und damit fiir den gesamten weiteren
Projektverlauf. Das Lastenheft wird Bestandteil des Vertrags zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer.

Die im Lastenheft festgelegten Anforderungen sollen so aufbereitet sein, dass
Verfolgbarkeit (Traceability) sowie ein geeignetes Anderungsmanagement wih-
rend der Entwicklung durch den Auftragnehmer wihrend des gesamten Lebens-
zyklus eines Systems moglich sind.

Wichtigste Bestandteile des Lastenhefts sind die funktionalen und nicht-
funktionalen Anforderungen an das System, sowie eine Skizze des Gesamtsystem-
entwurfs. Weitere Bestandteile sind Ausgangssituation und Zielsetzung, Festle-
gungen zu Systemsicherheit und Risikoakzeptanz, logistische Anforderungen fiir
die Unterstiitzung der Lebenszyklusausschnitte (Inbetriebnahme, Nutzung und
Betrieb, Wartung und Pflege, Weiterentwicklung und Migration, AuBerbetrieb-
nahme/Verschrottung) sowie Lieferbedingungen und Abnahmekriterien.

Das V-Modell macht methodisch keine Vorgaben. Bewihrt hat sich bspw., die
funktionalen Anforderungen anhand der Use Cases des zu beschreibenden Sys-
tems zu erarbeiten sowie im Lastenheft zu dokumentieren. Dabei konnen die Texte
anhand von Use Szenarios, Use Cases und deren funktionalen Dekomposition hie-
rarchisch strukturiert werden. Die Verwendung von Textschablonen (,,Das System
soll/kann/muss ...*) erhoht dabei die Eindeutigkeit der Aussagen und erleichtert
die spitere Anforderungsverfolgung. Dabei wird empfohlen, die Anforderungen
so eindeutig zu organisieren, dass jede Anforderung identifizierbar ist, sodass die
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Verfolgbarkeit von Anforderungen sowie das Anderungsmanagement fiir den wei-
teren Projektverlauf moglich sind.

Die Anforderungen entstehen in einem iterativen Prozess. Sie werden stin-
dig verfeinert und verbessert, bis die Ausschreibungsreife erreicht ist.

Ausschreibungsreif sind Anforderungen, wenn eine ausreichende Qualitit und
Detaillierung fiir eine externe beziehungsweise interne Beauftragung erreicht ist
und die Anforderungen auf

e Realisierbarkeit,
e Wirtschaftlichkeit und
e Finanzierbarkeit.

gepriift sind. Im Rahmen der Anforderungsbewertung werden alle Anforderungen
analysiert, priorisiert und bewertet. Letztlich wird tiber den hiermit verbundenen
Qualititssicherungs- und Entscheidungsprozess tiber die Realisierung der Anfor-
derungen entschieden.

3.2.1.7 AG: Klassifizierung/Unterscheidung von Anforderungen

Bei der Definition von Anforderungen wird eine Trennung der Anforderungen
(WAS) von den technischen Losungsmerkmalen (WIE) empfohlen. Somit kann
verhindert werden, dass anstelle von Anforderungen sofort Produktmerkmale fest-
gelegt werden. Die zunichst unscharfen, vagen AuBerungen sind anschlieBend in
genau umrissene, aussagekriftige und weitgehend messbare Anforderungen (Be-
diirfnisse) umzuwandeln. Zur Unterstiitzung und Dokumentation kann hierzu die
6-W Tabelle der Organisationslehre zur Bestimmung einer organischen Situation
(wer, was, wo, wann, wieviel, warum) herangezogen werden. Anforderungen
konnen unterschieden werden in:

Basis-Anforderungen (oft nicht ausgesprochen, werden vorausgesetzt),
Leistungsanforderungen (werden genannt, sind meist messbar) und

e begeisternde Anforderungen (oft nicht genannt, nur als Bediirfnis angedeutet,
werden als Uberraschung gewertet, oft entscheidend fiir hohe Akzeptanz und
Zufriedenheit).

Diese Einteilung geht zuriick auf Prof. Nuriaki Kano, der die Einfliisse der Erfiil-
lung von Anforderungen unterschieden nach o. g. Anforderungstypen (Kano 1984)
auf die Zufriedenheit der Kunden/Anwender untersuchte.

Besonders zu beachten sind die Auswirkungen nicht erfiillter Basis-Anforder-
ungen. Bei nicht erfiillten Basis-Anforderungen entsteht gro3e Unzufriedenheit.
Kein Wunder, schlieBlich ist ein System bzw. ein Produkt bei nicht erfiillten Basis-
Anforderungen kaum oder gar nicht fiir den gewiinschten Einsatzzweck nutzbar.
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Die Zufriedenheit ist abhidngig von der Erfiillung unterschiedlich
priorisierter Kundenanforderungen — das Kano-Diagramm

Kundenzufriedenheit
sehr & ,g}, I Begeisternde Anforderungen ]

zufrieden
/

'4

g/ Leistungsanforderungen

volsténdig _ Kriteienabdeckung
vollg " (Edillungsgrad)
unzurelchend

Basisanforderungen |

Priorisierung der Anforderungen:
—Muss erfiillt werden (must be)

A

r
unzufrieden —Zusatznutzen (attractive)

Abb. 3.11 Kano-Diagramm

Die Erfiillung oder sogar Ubererfiillung von Basis-Anforderungen hat auf groBe
Zufriedenheit kaum Auswirkungen. Die Erfiillung von Basis-Anforderungen ver-
hindert also nur grofle Unzufriedenheit.

Leistungsanforderungen sind wichtige Qualititsmerkmale eines Systems bzw.
Produktes. Die Nichterfiillung von Leistungsanforderungen schlidgt sich auch in
Unzufriedenheit nieder, aber nicht so stark wie bei Basis-Anforderungen. Die Er-
fiilllung von Leistungsanforderungen fiihrt zu steigender Zufriedenheit — beein-
flusst also sowohl Zufriedenheit als auch Unzufriedenheit.

Die Nichterfiillung von begeisternden Anforderungen hat auf die Unzufrie-
denheit sehr geringe Auswirkungen. Die Erfiillung von begeisternden Anforde-
rungen fiihrt dagegen zu grofler Zufriedenheit.

Jede Anforderung, jedes gewiinschte Merkmal sollte darauf gepriift werden,
welcher Anforderungstyp zutrifft. Damit konnen die Auswirkungen bei Erfiillung
bzw. Nichterfiillung eingeschitzt werden. Auch die Diskussion iiber (vermeintlich)
iberfliissige Merkmale, so genannte ,,Goldrand-Losungen sollte iiber diese
Typisierung der einzelnen Anforderungen sowie iiber Kosten-/Nutzenbetrach-
tungen gefiihrt werden.

Anforderungen, meist Basis-Anforderungen und begeisternde Anforderungen,
werden aus verschiedensten Griinden héufig nicht ausgesprochen.

Warum werden Erwartungen und Anforderungen nicht ausgesprochen? Nach-
folgend einige Beispiele:

e Anforderungen werden als bekannt vorausgesetzt,
e Routine ldsst die Erwdhnung vergessen,
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Eisberg-Metapher der Anforderungen
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Selbstverstindlichkeiten, Gewohnheiten,
eigene Erfahrungen, Vorwissen, Werte,
Automatisch zu erledigende Handlungen und Prozesse,

soziales Umfeld, Uberzeugungen, Charakter, Emotionen,
Beziehungen, Interessen, Misstrauen, Konflikte,
Unverstandenes, Vergessenes, Verdringtes

Abb. 3.12 Bestandteile nicht ausgesprochener Anforderungen (Gernert u. Héppner 2005)

Selbstverstindliches wird nicht ausgesprochen,
die Anwender entwickelten keine greifbaren Vorstellungen iiber vorhandene
Wiinsche und Bediirfnisse,

e der Einzelne sieht nur seinen eigenen Arbeitsbereich und erkennt und beriick-
sichtigt groflere Zusammenhénge nicht.

Gemeinsame Ursache ist, dass dem Anwender ein Teil seiner Erwartungen an
das neue Softwaresystem nicht bewusst ist und er sie deshalb nicht duBert. Dies
gilt nicht nur fiir den Anwender, sondern betrifft alle Stakeholder — viele selbst-
verstindliche Dinge werden nicht mehr bewusst wahrgenommen, sie laufen auto-
matisiert und unbewusst ab. Der urspriingliche fachliche Prozess ist nicht mehr
bewusst. Anwender erwarten von dem neuen System die Funktionalitit, ohne die-
se im Detail zu spezifizieren. Die Anforderungen an das System sind implizit vor-
handen, bleiben jedoch unausgesprochen, da sie den Beteiligten nicht bewusst
sind. Sie werden fiir selbstverstindlich gehalten und als bekannt vorausgesetzt.
Dies fiihrt zu unbewussten Erwartungshaltungen an Funktionalitit, Design, Asthe-
tik, Ergonomie des Systems.

Insbesondere die wichtigen Basis-Anforderungen werden héufig nicht ausge-
sprochen. Griinde fiir das Nicht-Aussprechen dieser Anforderungen sind vielfiltig,
liegen hiufig im Bereich des Selbstverstindlichen, Unbewussten.

Die Anforderungen konnen leider nicht auf Vollstindigkeit gepriift werden,
sondern werden wihrend der Kommunikation zwischen Anwender und Anforde-
rungsanalytiker entweder erkannt oder nicht erkannt.
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Wie entstehen Liicken bei der Erhebung von Anforderungen?

nicht verstanden falsch spezifizierte
Qualitat der Anforderungen
Anforderung
erwartete mitgsteitte ' . bekannt komekt spezifierte
Anforderungen 'Y Anforderungen
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 — Anfordenungen Anforderungen

unbewusste unbewusste nicht spezifiderte
Anforderungen —_— — o Unkenntnisder | —» Ariforderungen
Anforderungen
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unbewusste Anforderungen
werden nicht angesprochen hnf(lhrclemrgen sind
aber erwartet nicht bekannt

Abb. 3.13 Auswirkungen unausgesprochener Anforderungen (Gernert und Hoppner 2005)

Neben obigem Beispiel eines Anwenders existieren weitere beteiligte Personen,
die Anforderungen an ein System stellen, sogenannte Stakeholder. Wichtig ist
nicht nur, alle beteiligten Stakeholder zu identifizieren und in den Prozess der
Anforderungsanalyse einzubeziehen, sondern auch deren sehr individuelle, nicht
ausgesprochene Anforderungen zu ergriinden.

Jeder Stakeholder tragt seinen Eisberg
bei der Definition von Anforderungen
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Abb. 3.14 Stakeholder und ihre individuellen ,,Eisberge*
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Risiken fiir das Scheitern

Hohes RISIKO:

unausgesprochene
Basis-Anforderungen

Geringes bis mittleres RISIKO:
vergessene Leistungs-Anforderungen

Abb. 3.15 Einfliisse ,,vergessener* Anforderungen auf den Projekterfolg (Gernert und Hoppner
2005)

An nicht spezifizierten Anforderungen konnen Projekte scheitern, insbesondere
wenn diese zu spit im Projektablauf erkannt werden. Das Risiko des Scheiterns
richtet sich ebenfalls nach dem Anforderungstyp. Die grofite Gefahr sind unent-
deckte, unausgesprochene MUSS-Faktoren (die Basis-Anforderungen), also
nicht alle unausgesprochenen Anforderungen. Die Entdeckung von fehlenden Ba-
sis-Anforderungen erst in den spiten Phasen kann zum Scheitern des gesamten
Projekts fiihren.

Aus obigen Ausfithrungen wird ersichtlich, warum das Erheben, Spezifizie-
ren, Bewerten und Festlegen der Anforderungen, egal ob Hard- oder Software
betreffend, einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir IT-Projekte sein muss.

3.2.1.8 AG: Vorgehensweisen & Methoden der Anforderungserhebung

Anforderungsanalyse muss iterativ erfolgen: Die Stakeholder benétigen fiir das
Formulieren ihrer Erwartungen sowie fiir das Verstehen der neuen Nutzungs-
moglichkeiten des Systems und der damit verbundenen Validierung ihrer eigenen
Vorstellungen Zeit und Feedback-Schleifen. Ein Entwicklungsprozess, der dieses
beriicksichtigt, schafft von vornherein bessere Voraussetzung fiir die Anforde-
rungsanalyse und damit groflere Erfolgschancen fiir das Projekt.

Methoden und Techniken des Systems Engineering und des Qualititsmanage-
ments, die vordergriindig auf die Sachebene ausgerichtet sind, tragen relativ wenig
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zur Erhebung unbewusster Anforderungen bei. Softskills, wie Kommunikations-
fahigkeiten — hier vor allem das Zuhoren und das Formulieren der richtigen Fra-
gen — oder Fihigkeiten zum Erkennen von Rollen, Motiven und Interessenlagen
sind in diesem Bereich der Anforderungsanalyse weitaus wichtiger.

Vollstindige Anforderungen werden in der Praxis nicht nur durch Methoden,
sondern vor allem durch Anderungen am Prozess erhoben werden konnen. Voll-
stindigkeit ldsst sich nur begrenzt durch analytische QS-Priifungen sicherstellen.
Da also Anforderungen nur bis zu einem gewissen Grad auf Vollstindigkeit ge-
priift werden konnen, muss vor allem der Kommunikationsprozess zwischen den
Beteiligten die Vollstindigkeit sicherstellen. Bei dieser Kommunikation spielt die
Spezifikation der Anforderungen, deren Verstindlichkeit fiir Stakeholder sowie
das Feedback dieser Anforderungen an die Stakeholder eine entscheidende Rolle.
Anforderungen sollten folglich so beschrieben sein, dass derjenige der die Anfor-
derung gestellt hat, auch versteht und die Anforderung in dieser Form als richtig
und vollstindig beurteilen kann.

Nachfolgend eine Einordnung von verschiedenen Methoden zur Erhebung und
Spezifikation von Anforderungen und des Grades an Riickkopplung an die Stake-
holder. Diese wurden beurteilt nach deren Moglichkeiten unausgesprochene An-
forderungen moglichst frithzeitig zu erkennen.

Die Tatsache, dass in Projekten die Anforderungen nie zu 100% korrekt und
vollstindig erhoben werden konnen, muss offensichtlich akzeptiert werden. An-
spruch muss es sein, die entstehende Liicke moglichst klein zu halten und vor
allem die Basis-Anforderungen rechtzeitig zu entdecken. Die verschiedenen Tech-
niken ergénzen sich gegenseitig. Zum Beispiel konnen durch ein Interview, ver-
bunden mit einer Bedeutungsanalyse zur Ermittlung von Begriffsinhalten, kombi-
niert mit Beobachtungstechniken und/oder einer Altsystemanalyse wesentlich
mehr bewusste als auch unbewusste Anforderungen erhoben werden, als mit dem
Einsatz nur einer dieser Techniken. Prinzipiell sollten mehrere Methoden mitein-
ander kombiniert eingesetzt werden.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen: In keinem Projekt gibt es 100%-ig
vollstindige und korrekte Anforderungen. Ursachen sind u. a.:

e Anforderungen sind Stakeholdern nicht bewusst und werden daher nicht ausge-
sprochen,

e Stakeholder haben keine Vergleichs- und Erfahrungswerte, die ihnen helfen,
die Anforderungen moglichst nachvollziehbar bzw. messbar z.B. iiber Leis-
tungskennwerte oder Benchmarks zu definieren,

e Anforderungen werden wihrend der Analyse teilweise nicht korrekt verstanden
und konnen zu falschen Spezifikationen fiihren,

¢ Projektumfeld, Anforderungen und Erwartungen éndern sich kontinuierlich.

Hiufig ist zu beobachten, dass unbewusste Anforderungen sehr lange unausge-
sprochen bleiben. Die Nichterfiillung wichtiger Anforderungen wird erst bei Ab-
nahme oder in der Inbetriebnahmephase entdeckt. Derart spit identifizierte Anfor-
derungen sind deutlich teurer als Anforderungen, die bereits in frithen Phasen oder
bereits verspitet, aber noch wihrend des normalen Entwicklungsprozesses erkannt



200 3 AG-/AN-Schnittstelle — Schwerpunkt Ausschreibungen/Vertragswesen

Geschaftsprozessmodellierung

$
&
:
-

Use-Szenario-Methode
Strukturiertes Interview
Beobachtung
Dokumentenstudium
Heuristische Methoden
2ur Wissensermittiung
Bedeutungsanalyse
Freles Interview
{Zuhtiren, Reden lassen)
Metaplan-Technik
Altsystemanalyse

Workshops

Unausgesprochene Anforderungen

£ s
T B : ]
N SN B A A R
P05 3 o 11w
5 ﬁﬁ c = £5 i 5 g5
g £E g % i % 2 -
3 (/é?.gh_ : 3§ 32w 7 8 Bz
-
/' [ H“H‘H‘“"'—-—-ﬁh
(, oy [/ o

Unausgesprochene Anforderungen

Abb. 3.16 Erfolgsaussichten fiir das Erkennen unausgesprochener Anforderungen (Gernert und
Hoppner 2005)

werden. Zusammen mit Planungsfehlern sind derartige ,,Qualitéts“-Probleme (hin-
ter denen sie hidufig versteckt und evtl. sogar auf Auftragnehmer abgewélzt wer-
den) hiufigste Ursache fiir Zeit- und Kosteniiberschreitungen. Sie fithren zu er-
neuten, ungeplanten Analyse-, Entwicklungs-, Test- und Inbetriebnahmezyklen.
Erhebliche Terminverschiebungen und Kostenexplosionen sind die meist unab-
wendbare Folge.
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An dieser Stelle kann dieser wichtige Aspekt unbewusster Anforderungen und
deren Folgen nicht weiter vertieft werden. Es wird auf die Originalliteratur (Ger-
nert und Hoppner 2005) verwiesen.

Das Aufspiiren von verdeckten, unausgesprochenen Anforderungen gehort
zu den wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Projekte und sollte als wichtiges
Element der auftraggeberseitigen Qualitdtssicherung eingesetzt werden.

Welche Methoden zur Erhebung und Spezifikation der Anforderungen einzu-
setzen sind, gibt das V-Modell nicht vor. Es definiert vielmehr, was als Ergebnis
vorliegen soll. Dartiber hinaus gibt es Anleitung und Hilfestellung, die aber nicht
als feststehende Vorgaben aufzufassen sind, sowie einige methodische Hinweise.
Anforderungen konnen beispielsweise in strukturierter Textform aufgenommen
werden und durch Use-Case-Beschreibungen und diverse Modelle erginzt wer-
den. Zur Wahl der Methoden gibt es keine Vorgaben im V-Modell. In der Wahl
der Strukturierung und der Beschreibungsmethodik ist man nicht gebunden, der
Auftraggeber sollte aber beriicksichtigen, dass der Auftragnehmer die Anforde-
rungsverfolgung sicherstellen muss. Das V-Modell gibt nur vor, WAS als Ergeb-
nis vorliegen soll, nicht WIE. Auch die Beschreibung der Aktivitéten ist als Hilfe-
stellung sowie Arbeitsanleitung und nicht als feste Vorgabe zu werten. Der
V-Modell-Anwender hat folglich erhebliche Freiheit in der Ausgestaltung seiner
Prozesse sowie Auswahl und Anwendung von Methoden.

Fiir die Erhebung von Anforderungen konnen beispielsweise folgende Me-
thoden eingesetzt werden:

Dokumentenanalyse,

Inspektion,

Teilnehmende Beobachtung,

Interviewtechniken mit freien und strukturierten Interviews,

Workshops,

Metaplantechniken und unterstiitzende Strukturierungsmittel wie Ahnlichkeits-

diagramme/Baumdiagramme,

Geschiftsprozessanalyse und -optimierung,

e Analyse des Nutzenkontexts und Kontext-Szenarien (DaTech 2001, DaTech
2002),

e Konfrontation mit Modellen und Prototypen.

Fiir die Spezifikation von Anforderungen (Cockburn 2003), (DaTech 2001),
(DaTech 2002), (DeMarco 1979), (Ebert 2005), (Fuchs 2002), (Hood 2005),
(Marca, McGowan 1987), (Mellor, Ward 1986), (Oesterreich 2003), (Oesterreich
2006), (Rupp 2006), (Rupp 2005), (Scharbert 2005), (Schienmann 2001),
(Versteegen 2005), (Yourdon 1999) konnen beispielsweise Kombinationen aus
folgenden Methoden Anwendung finden:
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e Geschiftsprozessmodellierung,

e Anforderungen in Textform (natiirlichsprachliche Beschreibung, empfohlen
wird die Verwendung einer Text-/Satzbau-Schablone),

e Use-Case-Beschreibungen der identifizierten Use-Cases, ggf. erginzt durch
Use-Szenarien und Kontext-Szenarien,

e Objektorientierte Analyse und -Modellierung mit UML,

— Use-Case-Modellierung,

— Klassen-/Objektmodellierung,

— Interaktions- und Kommunikationsmodellierung,

— Aktivititsdiagramme,

— Sequenzdiagramme,

— Zustandsmodellierung,

— Kompositionsstruktur-, Paket-, Verteilungs- und Komponentenmodellierung,
— Nutzenkontextanalyse.

e Strukturierte Analyse (SA),

— Funktionale Dekomposition/Funktionale Modellierung unter Anwendung
von statischer Analyse:
o Kontext-Diagramm,

Datenflussmodellierung,

Datenworterbuch, Datendefinitionen,

Entscheidungstabellen, Entscheidungsbiaume, Mini-Spezifikation/Pseudo-

code und dynamischer Analyse:

Datenflussdiagramme,

Entscheidungstabellen,

Zustandsiibergangsdiagramme,

Prozessaktivierungstabellen,

Kontrollfliisse.

e Strukturierte Analyse und Design Technik (SADT),

O O O

O O O 0O

— Aktivititsmodellierung,
— Datenmodellierung.

e Formale Spezifikation, z. B. algebraische Spezifikation,
e Dialog Design Modellierung,
e (fachliche) Datenmodellierung.

Bei der Erarbeitung der nicht-funktionalen Anforderungen sind Auftraggeber
gut beraten, sich mit den auftragnehmerseitigen Produkten, insbesondere der Lo-
gistischen Konzeption, der Anwenderaufgabenanalyse sowie der Altsystemanaly-
se ndher zu beschiftigen — hier sind viele wertvolle Hinweise zur Erarbeitung und
Strukturierung nicht-funktionaler Anforderungen zu finden, die jeder Auftragge-
ber als Checkliste einsetzen kann. So eingesetzt, kann das gesamte V-Modell ein
wahrer Fundus sein, um unbewusste Anforderungen ins Bewusstsein zu heben.
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In diesem Beitrag wurden Aufgaben, Methoden, Techniken und Toolunter-
stiitzung nicht umfassend betrachtet, sondern nur kurz angerissen. In diesem
Rahmen kann und soll nur auf die Thematik und mégliche Problemfelder sensibili-
siert und ein grober Uberblick gegeben werden. Fiir eine unerlissliche Vertiefung,
insbesondere fiir Anforderungsanalytiker (AG), wird auf entsprechende Primirlite-
ratur, bspw. (Schienmann 2001), (Rupp 2006), (Cockburn 2003), (Robertson
2006), (DeMarco 1979) verwiesen.

3.2.1.9 AG: Bewertung der Anforderungen

Wichtige oder vermutlich aufwendig zu realisierende Anforderungen kénnen bzw.
sollten einzeln bewertet werden. Bewertet werden muss schlieBlich vor einer fina-
len Festlegung die Gesamtheit aller bisher erarbeiteten Anforderungen.

Bei der Bewertung der Anforderungen sollte als Erstes iiberpriift werden, ob
das Realisierungsrisiko des Auftraggebers weitgehend transparent und beherrsch-
bar ist. Vor Beginn der Ausschreibung ist zu priifen, ob die Anwenderanforderun-
gen aus Sicht des Auftraggebers technisch machbar, finanzierbar, wirtschaftlich
und wichtig sind. Bei nicht ausreichend abschétzbaren Kosten von Anforderungen
kann in begrenztem Umfang eine Optionierung der betroffenen Leistungen in der
Ausschreibung erfolgen, um auf Basis tatsichlicher Kostenangaben eine Bewer-
tung und ggf. eine Beauftragung durchzufiihren. Angesichts der hierdurch fiir die
Bieter entstehenden Unwigbarkeiten miissen Alternativ- oder Eventualpositionen
allerdings sehr zuriickhaltend gehandhabt werden. Die optionalen Leistungspositi-
onen diirfen nicht eine mangelnde Planung ersetzen.

Nicht bzw. selten benétigte oder nachrangige Anforderungen sollten bei der
Bewertung erkannt und ggf. eliminiert werden. Zur Priorisierung und Bewertung
von Anforderungen konnen bspw. folgende Methodiken eingesetzt werden:

e (Quality Function Deployment (QFD) (Akao 2004), (Herzwurm 2002), (Kiehne,
Radhakrishnan 2005), dieses umfangreiche Methodenset kann auch zur Auffin-
dung widerspriichlicher Anforderungen sowie zur Entwicklung der Anforde-
rungen sowie der Losungen eingesetzt werden,

° Ahnlichkeits-/Baurndiagramme,

e Priorititstabellen, z. B. mit Typisierung nach Kano (Kano 1984),

e Bewertung von Kosten-/Nutzen fiir einzelne Anforderungen, fiir Anforde-
rungsgruppen (z. B. Funktionsblocke) oder fiir das Gesamtpaket der Anforde-
rungen (Lastenheft) mit den Methoden der statischen oder (vorzugsweise) der
dynamischen Investitionsrechnung (Ahrend 1999).

Aufgrund der Vielfalt und Komplexitit der hierin subsumierten Methoden sei
an dieser Stelle auf die Primirliteratur verwiesen: (Akao 2004), (Herzwurm 2002),
(Schienmann 2001), (Rupp 2006).

Die Bewertung der Anforderungen kann gleichzeitig wichtiges Element der
Qualitatssicherung der Anforderungen sein. Da Anforderungen Basis des Projekts
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sind, sind sie gleichzeitig wichtigstes Objekt der Qualititssicherung des Auftragge-
bers. Festzuhalten ist, dass Qualitit nicht in das Priifobjekt hineingepriift werden
kann und konstruktive Maflnahmen der Qualititssicherung bereits bei der Erhe-
bung, Spezifikation und Bewertung die Qualitit der Anforderungen sicherstellen
miissen. Bewertungskriterien sind bspw.

Vollstiandigkeit, Konsistenz und Plausibilitit der definierten Anforderungen,
Vollstiandigkeit der identifizierten und einbezogenen Stakeholder,
Beherrschbarkeit der Komplexitiit,

Moglichkeiten zum Einsatz von Fertigprodukten,

vorhandene IT-Infrastruktur,

Kostenschitzungen fiir Anforderungen,

Ergebnisse der Risikoanalyse und Gegenmafinahmen fiir den Risikofall.

Die Erfiillung der Bewertungskriterien — das heift die Bewertungsergebnisse
fiir die Anforderungen — wird im Produkt Anforderungsbewertung dokumentiert.
Sind bereits Losungsansitze vorhanden, kann eine Bewertung der Erfiillung von
Anforderungen z. B. mittels QFD beurteilt werden. Die Bewertungsergebnisse der
Anforderungsbewertung sind in das Lastenheft einzuarbeiten.

Sobald das Lastenheft gepriift ist, die Anforderungen bewertet sind und das
Lastenheft vom Management fiir die Ausschreibung freigegeben wurde, ist der
Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt erreicht.

3.2.1.10 AG: Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt

In diesem Entscheidungspunkt werden die Anforderungen vom Lenkungsaus-
schuss verabschiedet und damit als Basis fiir das weitere Projekt festgelegt. Es
wird untersucht und auf Managementebene (Lenkungsausschuss) entschieden,

e ob Anforderungen (Lastenheft) und die Anforderungsbewertung die Anforde-
rungen an das zu erstellende System und an das Projekt sowie seine Rahmenbe-
dingungen vollstindig und korrekt beschreiben,

e ob auf dieser Basis das Projekt mit der Ausschreibung fortgesetzt werden kann
und

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

Auf der Grundlage der nunmehr festgelegten Anforderungen kann nun die Aus-
schreibung als Basis fiir einen Vertragsschluss tiber das zu entwickelnde System
erstellt werden.

Diese weiteren Abldufe sind im Kap. 4 AG-/AN-Schnittstelle mit dem Schwer-
punkt Ausschreibungen und Vertragswesen umfassend dargestellt.

Es wird empfohlen, die Priifspezifikation Lieferung zu diesem Entscheidungs-
punkt bereits ausgearbeitet vorzulegen, da bei der Erarbeitung dieser Priiffille die
vorliegenden Anforderungen verifiziert werden und gleichzeitig auf Vollstindig-
keit iiberpriift werden konnen.
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Abb. 3.17 Anforderungen festgelegt

Weitere Produkte, die zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind: Pro-
Jjektfortschrittsentscheidung, QS-Bericht, Projektstatusbericht, und Projektplan.
Dariiber hinaus wird empfohlen, die Produkte kaufimcnnischer Projektstatusbericht,
Priifspezifikation Dokument sowie Priifprotokoll Dokument fiir die Priifung der er-
arbeiteten Dokumente (wie Anforderungen (Lastenheft), Anforderungsbewertung)
zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen. Der Projektplan beschreibt hier bereits
detailliert die Planung bis zur nichsten Projektfortschrittsstufe.

3.2.1.11 AG: Fazit zum Anforderungsmanagement

Die Erhebung, Spezifikation und Festlegung der Anforderungen ist ein wesentlicher
und erfolgskritischer Abschnitt fiir Auftraggeber in Systementwicklungsprojekten.
Die Rolle Anforderungsanalytiker (AG) ist entsprechend qualifiziert zu besetzen.
Fiir Organisationen, in denen regelméfig Systementwicklungsprojekte auftreten,
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sollten Personen, die diese Rolle qualifiziert besetzen konnen, ausgebildet und ent-
sprechend weitergebildet werden. Fiir Organisationen, die nur selten Systement-
wicklungsprojekte durchfiihren, lohnt sich dieser Know-how-Aufbau nicht. Hier
wire eher zu einem externen Einkauf des benotigten Know-hows zu raten, das heifit
zu einer temporiren Besetzung dieser Rolle in Projekten durch Externe.

In Systementwicklungsprojekten hat diese Rolle dhnliche Aufgaben wie der
Architekt beim Bau eines Hauses, hier kimen Auftraggeber nicht auf die Idee, auf
den Architekten oder gar auf den Statiker zu verzichten.

Auftraggeber, die die Kosten bei der Anforderungsfestlegung lieber sparen
wollen, sollten abwégen, ob sie hier kurzfristig Kosten sparen wollen und dabei
das Risiko von spiteren Kostenexplosionen und Terminiiberschreitungen in Kauf
nehmen wollen oder ob sie investieren und sich gegen derartige Risiken zumindest
zum groBeren Teil absichern wollen. Ganz ausschlieBen kann man derartige Risi-
ken nie. Das V-Modell XT trigt dem Rechnung und sieht Abbruchmoglichkeiten
zu jedem Projektzeitpunkt vor.

In diesem Beitrag wurden Aufgaben, Methoden, Techniken und Toolunterstiit-
zung nicht umfassend betrachtet, sondern nur kurz angerissen. In diesem Rahmen
kann und soll nur auf die Thematik und mogliche Problemfelder sensibilisiert und
ein grober Uberblick gegeben werden. Fiir eine unerlissliche weitergehende Ein-
arbeitung in dieses Thema, insbesondere fiir die Personenkreise, die als Anforde-
rungsanalytiker (AG) titig werden, wird auf die entsprechende Primirliteratur
verwiesen.

Die Planung und Vorbereitung von Projekten bis hin zur Erarbeitung der voll-
stindigen Anforderungen in einem Lastenheft sind wichtige inhaltliche Basis fiir
die gesamte weitere Projektarbeit. Auch die gesamte Kommunikation zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer baut hierauf auf. Aus Sicht des Auftraggebers
ist dies Voraussetzung fiir ein anforderungsgesteuertes Projektmanagement und
Startpunkt fiir die Ausschreibung eines Projekts. Die Anforderungen bilden bei-
spielsweise die inhaltliche Basis fiir die Erstellung der Bewertungskriterien fiir die
Angebotsbewertung. Diese beinhalten ein Berechnungsschema der Bewertung
inkl. der Gewichtung der Bewertungskriterien (Nutzwertanalyse) und sowie ein
Berechnungsschema zur Auswahl des bestgeeigneten, wirtschaftlichsten Angebo-
tes in Bewertung des Preis-/Leistungsverhéltnisses, anhand derer die Qualitit der
Losung sowie die Eignung der Bieter festgestellt werden sollen.

3.2.2 AG: Inhalte und typische Abliufe der Ausschreibung
(Schwerpunkt dffentliche Ausschreibungen)

Natalie Liibben, Stephan Hoppner

Die Phase der Ausschreibung und Vergabe kann wie folgt in den zeitlichen Ablauf
des durch Auftraggeberprojekt und Auftragnehmerprojekt gebildeten Gesamtpro-
jektes eingeordnet werden:
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Abb. 3.18 Einordnung von Ausschreibungs- und Vergabeprozess

Die Planung der Vergabe (Ausschreibungskonzept), die Erstellung der Aus-
schreibung, der Kriterien fiir die Angebotsbewertung, die Bekanntgabe der Aus-
schreibung bzw. eine direkte Aufforderung zur Angebotsabgabe, die Angebotsbe-
wertung sowie der abschliefende Vertragsschluss erfolgen regelmiBig in einem
klar strukturierten Prozess — besonders stark geregelt ist dieser Prozess fiir 6ffent-
liche Auftraggeber.

Ausschreibung und Vergabe sind insbesondere bei IT-Projekten komplexe
Vorginge und erfordern fachliches Verstindnis fiir das gewiinschte IT-System.
Offentliche Auftraggeber bendtigen zusitzlich Kenntnisse iiber Inhalte und An-
wendung des Vergaberechts und weiterer Vorschriften. Erforderlich ist dariiber
hinaus auch das Verstindnis und die praktische Anwendung von Methoden und
Verfahren zur

e Bewertung von angebotenen Losungen,
e Bewertung der Leistungsfihigkeit, Zuverlassigkeit und Fachkunde von Bietern,
e Berechnung der Wirtschaftlichkeit.

Aufgrund der Komplexitit der Materie, der praktischen Relevanz in der auftrag-
geberseitigen Projektarbeit und der grolen Spannweite der erforderlichen Kenntnis-
se wird auch das Thema Ausschreibung hier deutlich umfangreicher als im
V-Modell XT dargestellt. Das V-Modell XT stellt viele wertvolle Verweise zur Ver-
fligung, sagt aber relativ wenig iiber die praktische Anwendung wéhrend des
Ausschreibungs- und Vergabeprozesses aus. Um ein Ausschreibungsprojekt zu ges-
talten, sind weitere Uberlegungen anzustellen und zusitzliche, iiber das V-Modell
hinausgehende, Entscheidungen zu treffen. Ziel dieses Kapitels ist, eine knappe
Ubersicht zu geben und die praktische Durchfiihrung von Ausschreibungen von IT-
Projekten verstiandlich darzustellen. Da jedes Projekt individuell zugeschnitten ist,
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kann hier jedoch nicht auf alle zu beachtenden Einzelheiten eingegangen werden.
Bei jedem Projekt ist daher sorgfiltig zu priifen, ob es dem Vergaberecht unterliegt,
welches Vergabeverfahren anzuwenden ist und welche Vorschriften dafiir gelten.
Auch Auftragnehmer konnen wertvolle Informationen aus diesem Kapitel erhalten.
Auftragnehmer werden hier wie im Vergaberecht —im Unterschied zum V-Modell —
als Bieter bezeichnet, solange noch kein Auftrag erteilt ist. Der Begriff Bieter wird
hier synonym zum Begriff des Auftragnehmers des V-Modells verwendet.

Sowohl private als auch offentliche Auftraggeber werden sich vor der Vergabe
eines Auftrags iiber die Qualitit, die Termineinhaltung sowie iiber Preise am
Markt informieren wollen. Dariiber hinaus spielen auch die technische und wirt-
schaftliche Leistungsfihigkeit, Stabilitdt sowie die Zuverldssigkeit der Bieter eine
Rolle. Private Auftraggeber — soweit sie nicht als so genannte Sektorenauftrag-
geber oder wegen Inanspruchnahme offentlicher Gelder dem offentlichen Verga-
berecht unterliegen — sind bei der Wahl der Mittel frei und konnen ggf. auch ohne
die Einholung mehrerer Angebote Auftrige vergeben. Das V-Modell XT geht
lediglich davon aus, dass die Vergabe als Werkvertrag erfolgt. Im Falle einer
Vergabe als Dienstleistungsvertrag bleibt der Auftraggeber in der Gesamtverant-
wortung auch fiir den extern vergebenen Teil, so dass in diesen Fillen auf die
Anwendung der AG-/AN-Projektdurchfiihrungsstrategien verwiesen wird. Offent-
liche Auftraggeber hingegen sind an die recht komplizierten Vorschriften des
Vergaberechts gebunden.

3.2.2.1 AG: Anmerkungen zur Erstellung der Unterlagen in Ausschreibung
und Vergabe

Das V-Modell gebraucht teilweise andere Begriffe als die vergaberechtlichen Vor-
schriften und die behodrdeninterne Regelungen wie bspw. die fiir obere und untere
Bundesbehorden verbindliche UfAB IV (,,Unterlage fiir die Ausschreibung und
Bewertung von IT-Leistungen®, (UfAB IV)). Um Unklarheiten zu vermeiden, sind
diese unterschiedlichen, teils verwirrenden Begrifflichkeiten grundsitzlich zu kli-
ren und gegeniiber zu stellen.

Das V-Modell verwendet den Begriff Anforderungen (Lastenheft), wihrend die
vergaberechtlichen Vorschriften und die UfAB IV dies als Leistungsbeschrei-
bung bezeichnen. Ein anderes Beispiel ist die Bezeichnung des Produkts Aus-
schreibung im V-Modell, dem im Vergaberecht und in der UfAB IV der Begriff
Verdingungsunterlagen entspricht.

Dieser vom V-Modell als Produktbezeichner verwendete Begriff ist leider
verwirrend, weil mit Ausschreibung sowohl umgangssprachlich als auch im
vergaberechtlichen Sinne Vergabeverfahren bezeichnet werden.

Zur Abgrenzung und Klarstellung der Bedeutung des V-Modell-Begriffs
Ausschreibung wird hier wird an dessen Stelle der Begriff Ausschreibungs-
unterlagen verwendet.
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Bei der Erstellung der Ausschreibungsunterlagen ist zu beriicksichtigen,
dass das V-Modell die mogliche Aufteilung des Produkttyps Ausschreibung-
sunterlagen in zwei oder mehr Produktexemplare nicht beriicksichtigt. Das
V-Modell stellt lediglich die Aufforderung zum Angebot als Ausschrei-
bungsunterlage dar. Andere, im Vergabeverfahren benotigte Produkte wer-
den vom V-Modell leider nicht abgebildet. Z. B. sind die zu erzeugenden Aus-
schreibungsunterlagen Vorinformation oder die Bekanntmachung nicht
direkt im V-Modell abgebildet. Diese Unterlagen sind in V-Modell-
Projekten ebenfalls als Produktexemplare des Produkttyps Ausschreibung
zu erstellen.

In einstufigen Vergabeverfahren, wie beim Offenen Verfahren bzw. bei der
Offentlichen Ausschreibung, erfolgt die Aufforderung zur Einreichung von An-
geboten iiber die Bekanntmachung. Diese informiert die Bieter iiber die geplante
Vergabe und die Moglichkeit des Abrufs der Verdingungsunterlagen. Die auf
Basis der Bekanntmachung von den interessierten Unternehmen nun benotigten
Ausschreibungsunterlagen sind den Unternehmen zur Verfiigung zu stellen, z. B.
im Internet zum Download oder auf Anfrage zu iibersenden.

In zweistufigen Vergabeverfahren enthilt die Bekanntmachung jedoch nicht
die Aufforderung zur Einreichung von Angeboten, sondern lediglich die Aufforde-
rung zur Einreichung von Teilnahmeantriigen. Zweistufige Vergabeverfahren
finden regelm@Big im Nichtoffenen Verfahren bzw. bei der Beschrinkten Aus-
schreibung, beim Verhandlungsverfahren bzw. bei der Freihiindigen Vergabe
sowie beim Wettbewerblichen Dialog statt, da in diesen Fillen tiblicherweise ein
Teilnahmewetthewerb vorgeschaltet ist (siche Abschnitt Auswahl der Vergabe-
verfahrensart). Die Bekanntmachung enthilt in solchen zweistufigen Vergabever-
fahren naturgemilf} andere Punkte als die unmittelbare Aufforderung zum Angebot.
Die Aufforderung zur Einreichung des Angebotes wird erst im Anschluss an die
Priifung der Teilnahmeantrige den ausgewihlten Bietern zugesandt. Erst auf die-
ser Stufe sind alle Elemente der im V-Modell abgebildeten Produkte Ausschrei-
bung und Lastenheft in den in zweistufigen Vergabeverfahren zu erarbeitenden
Verdingungsunterlagen enthalten.

Der Projektleiter muss diese Besonderheit zweistufiger Vergabeverfahren be-
riicksichtigen und im V-Modell die fiir die jeweilige Verfahrensart passenden
Schritte fiir alle benotigten Unterlagen in Ausschreibung und Vergabe einplanen
(UfAB 1V). Dies geschieht durch Erstellung mehrerer, der Vergabeart und jewei-
ligen Stufe des Vergabeverfahrens entsprechenden Produktexemplare aus der Pro-
dukttypen Ausschreibung und Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung des
V-Modells.

Folgende Unterlagen und Dokumente miissen vor Ausschreibungsbeginn vor-
bereitet werden:

e Vorinformation,
e Bekanntmachung,
e Aufforderung zum Angebot,
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e Ausschreibungskonzept (Vergabevermerk!), mit Begriindung zur Wahl des
Vergabeverfahrens,

e Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung, im Falle zweistufiger Vergabe-
verfahren auch ein separater Kriterienkatalog fiir die Bewertung von Teilnah-
meantrigen (UfAB 1V),

e die erforderlichen Ausschreibungsunterlagen, d.h. das Produkt Ausschreibung
des V-Modells u. a. mit den Themen,

— Allgemeine Informationen zur Ausschreibung, die u.a. beispielsweise fol-
gende Vorgaben und Hinweise enthalten sollten:

* Alle fiir die Bieter notwendigen organisatorischen und vergaberechtli-
chen Angaben wie Art des Vergabeverfahrens, anwendbare Verdin-
gungsordnung, die fiir die Nachpriifung zustindige Vergabekammer,
Modalititen fiir Riickfragen und Abgabe des Teilnahmeantrags (bei
vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb) und des Angebots, Zuschlags-
und Bindefrist, Entwurf des Vertrags, Kriterien fiir die Angebotsbewer-
tung und Zuschlagserteilung, Bewertungsmethodik und Terminrahmen.

* Hinweis auf die Verwendung gebriuchlicher Vertragsbedingungen wie
VOL/B, EVB-IT oder BVB, eventuell weitere Vertragsbedingungen
sowie technische Spezifikationen und Normen.

— Anhang 1: Anforderungen an das zu erstellende (Teil-)System (Lastenheft
bzw. bei Unterauftrigen die Externe-Einheiten-Spezifikation),

— Anhang 2: Vorgaben fiir das Projekthandbuch (AN),

— Anhang 3: Vorgaben fiir das QS-Handbuch (AN).

3.2.2.2 AG: Hinweise in den Ausschreibungsunterlagen zur Zulassung
von Nebenangeboten

Angebote, die Anderungen gegeniiber den Ausschreibungsunterlagen enthalten,
miissen bei der spiteren Angebotsbewertung ausgeschlossen werden. Allerdings
sind — als solche gekennzeichnete — Anderungsvorschliige oder Nebenangebote
grundsitzlich zulédssig, wenn sie der Auftraggeber nicht ausdriicklich in den Aus-
schreibungsunterlagen ausgeschlossen hat. Zuléssig ist es — mangels ausdriicklich
entgegen stehender Angabe — auch, wenn nicht gleichzeitig ein Hauptangebot
entsprechend der Ausschreibung vorgelegt wird und die Anderungsvorschlige
oder Nebenangebote als solche besonders gekennzeichnet sind. Bei der Aus-
schreibung ist daher anzugeben, ob Anderungsvorschlige und Nebenangebote
zugelassen oder gar gewiinscht sind oder ob diese ausgeschlossen werden. Sollten
Nebenangebote zugelassen werden, so sind Mindestanforderungen fiir Nebenan-
gebote zu definieren, die Nebenangebote erfiillen miissen. Diese sind sehr sorg-
faltig auszuarbeiten, und so zu definieren, dass die Gleichwertigkeit von Haupt-
und Nebenangeboten und auch die Gleichbehandlung der Bieter sichergestellt
wird, Aus Griinden der Sicherstellung der Vergleichbarkeit der Angebote und
durchgéngigen Erfiillung der Anforderungen des Auftraggebers wird empfohlen,
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Anderungen der Bieter nicht zuzulassen, mit der Folge, dass die Angebote der
Bieter die geforderten Eigenschaften vollstindig berticksichtigen miissen und
nicht abweichen diirfen.

Sollte die Erwartung bestehen, dass Abweichungen der Bieter sich positiv aus-
wirken konnen, z. B. neue, innovative Losungen angeboten werden, wird empfoh-
len Folgendes in die Ausschreibungsunterlagen einzuarbeiten:

e Aufforderung zur Abgabe eines Hauptangebots, bei dem Abweichungen ausge-
schlossen sind,

e Bitte um Kenntlichmachung von Anderungen und Ergiinzungen auf besonderer
Anlage in einem Nebenangebot bzw. Anderungsvorschlag.

Nur so kann der Auftraggeber Hauptangebote, Anderungsvorschlige und Ne-
benangebote auseinander halten und eine Wertung vornehmen. Die Anderungs-
vorschlige und Nebenangebote nehmen in diesem Fall an der abschlieBenden
Wertung zwingend teil.

Der Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung und die an die Bieter zu
versendenden Verdingungsunterlagen miissen hierfiir die zu erfiillenden Mindest-
anforderungen fiir Nebenangebote enthalten.

3.2.2.3 AG: Kriterienkataloge fiir die Angebotsbewertung

Im Falle zweistufiger Vergabeverfahren existiert das Produkt Kriterienkatalog fiir
die Angebotsbewertung in zwei Produktexemplaren:

e Kiriterienkatalog fiir die Bewertung von Teilnahmeantrigen, dieser enthilt Eig-
nungskriterien zur Trennung geeigneter und ungeeigneter Bieter,
e Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung.

Im Falle einstufiger Vergabeverfahren gibt es diese Trennung nicht, sondern
nur ein Produktexemplar Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung, das in die-
sem Fall auch alle Kriterien, die die sonst im Teilnahmewettbewerb abzupriifende
Eignung der Bieter betreffen, beinhaltet.

Diese Kriterienkataloge sollten gewichtete Bewertungskriterien und Bewer-
tungsmalstibe (Skalenwerte) enthalten, die auch eine Gewichtung beinhalten und
die spitere Bewertung der Angebote und Teilnahmeantrige in Form einer Nutz-
wertanalyse (UfAB IV) ermoglichen. Wichtige Kriterien oder das Erreichen be-
stimmter Mindestschwellen konnen auch als Ausschlusskriterien formuliert sein.
Pauschale Empfehlungen lassen sich zur Erarbeitung dieser Kriterienkataloge
nicht geben, lediglich der Hinweis, dass die im Produkt Anforderungen (Lasten-
heft) formulierten Anforderungen und Kriterien sich hierin widerspiegeln sollten.

Die UfAB IV (Unterlage fiir die Ausschreibung und Bewertung von IT-
Leistungen), die auf der Webseite www.kbst.bund.de frei verfiigbar ist, gibt viel-
faltige Hinweise zur Ausarbeitung dieser Kriterienkataloge. Hier findet sich auch
eine Excel-Datei, die die Anwendung von einfachem und erweitertem Richtwert-
verfahren zur Auswahl des wirtschaftlichsten Angebots in einem Beispiel darstellt.
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In der UfAB IV, insbesondere in den Abschn. 4.15, 4.17, 4.18, 4.20, 4.21, sind
zahlreiche Hinweise bzgl. der Erstellung der Kriterienkataloge, aus denen auch
private Auftraggeber zur Ausarbeitung und Optimierung ihrer Kriterienkataloge
entsprechenden Nutzen ziehen konnen.

3.2.2.4 AG/AN: Grundsitze des Vergaberechts

Die Grundsitze des Vergaberechts sind in § 97 GWB zusammengefasst:

Wettbewerb,

Transparenz,

Gleichbehandlung,

Mittelstandsforderung (durch Teilung in Lose),

Fachkunde, Leistungsfihigkeit und Zuverlidssigkeit als Grundsitze der Zu-
schlagserteilung,

e Zuschlag auf das wirtschaftlichste Angebot.

Diese Regeln sollen beispielsweise

e cinen funktionierenden, fairen Wettbewerb auch langfristig ermoglichen und

damit auch in Zukunft giinstige Beschaffungen ermoglichen,

wirtschaftliche Beschaffungsentscheidungen absichern,

Korruption verhindern,

Entscheidungen der Beschaffer nachvollziehbar gestalten,

potentiell drohende Auswiichse bzw. Marktverwerfungen durch die starke

Nachfragemacht des Staates verhindern,

e kleine und mittlere Unternehmen foérdern und somit Monopolbildungen vor-
beugen.

3.2.2.5 AG/AN: Aufbau/Systematik des Vergaberechts

Mit den nationalen Vorschriften zum Vergaberecht wurden auch verschiedene EU-
Vergaberichtlinien in nationales Recht umgesetzt. Die EU-Vergabevorschriften
wurden im Jahr 2004 grundlegend geédndert. Die drei klassischen EU-Richtlinien
(Baukoordinierungsrichtlinie, Lieferkoordinierungsrichtlinie und Dienstleistungs-
koordinierungsrichtlinie) wurden in eine einheitliche Vergabekoordinierungs-
richtlinie fiir die Vergabe von Bau-, Liefer- und Dienstleistungsauftrigen durch
offentliche Auftraggeber (Richtlinie 2004/18/EG vom 31.3.2004) iiberfiihrt und
dabei einer volligen Neubearbeitung unterzogen. Auch die frithere Sektorenkoor-
dinierungsrichtlinie, die fiir 6ffentliche und private Auftraggeber im Energie-,
Wasser-, Verkehrs- und Telekommunikationssektor galt, wurde durch eine neue
Sektorenkoordinierungsrichtlinie (Richtlinie 2004/17/EG vom 31.3.2004) er-
setzt. Die EU-Rechtsmittelrichtlinien, die den Bietern sowohl fiir den klassischen
Bereich offentlicher Auftragsvergabe als auch fiir den Sektorenbereich rechts-
formlich durchsetzbare Anspriiche auf Korrektur von Verstoen offentlicher Auf-
trageber (bzw. von Sektorenauftraggebern) gegen die Vergabevorschriften bei
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Auftragsvergaben einrdumen, sind hingegen bestehen geblieben. Die neuen EU-
Richtlinien sind weitgehend durch Anderungen des GWB, der VgV sowie der Ver-
dingungsordnungen VOB, VOL und VOF in deutsches Recht umgesetzt worden.
Im Ubrigen sind die EU-Vergabekoordinierungsrichtlinie bzw. die Sektorenkoor-
dinierungsrichtlinie direkt anzuwenden, worauf das Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Technologie in entsprechenden Rundschreiben hingewiesen hat.

Das nationale Vergaberecht besteht aus verschiedenen gesetzlichen und
untergesetzlichen Vorschriften, deren Anwendbarkeit sich im FEinzelfall nach
einem Biindel von Kiriterien richtet. Die Komplexitit des derzeitigen Rechts-
rahmens zeigt sich bereits an der Bezeichnung ,,Kaskaden- und Schubladen-
prinzip“. Folgende Vorschriften sind bei Durchfiihrung einer Vergabe insbeson-
dere zu beachten:

e Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB), Vierter Teil, §§ 97-129,
sowie bei Auftrigen von Landesstellen ggf. erginzend Landesvergabegesetze
bzw. Landesgesetze zur Forderung kleiner und mittlerer Unternehmen, o. 4.,

e Haushaltsgrundsitzegesetz (HGrG), insbesondere §§ 6, 29, 30 HGrG,

e Bundeshaushaltsordnung (BHO)/Landeshaushaltsordnung (LHO), insbesonde-
re §§ 7, 55 BHO und vergleichbare Vorschriften der LHOen,

e Vergabeverordnung (VgV),

e Verdingungsordnung fiir Bauleistungen, Teil A (VOB/A): Allgemeine Be-
stimmungen,

e Verdingungsordnung fiir Leistungen, Teil A (VOL/A): Allgemeine Bestim-
mungen,

e Verdingungsordnung fiir freiberufliche Leistungen (VOF).

3.2.2.6 AG: Kriterien fiir die Anwendung des Vergaberechts und Auswahl
des richtigen Vergabeverfahrens

Fiir die Feststellung, ob und unter welche Vergabevorschriften ein zu vergebender
Auftrag fillt, und welches Vergabeverfahren fiir die Auftragsvergabe anzuwenden
ist, sind im Wesentlichen die nachfolgend aufgefiihrten Kriterien mafigeblich, die
im Weiteren niher erldutert werden:

e Artdes Auftraggebers,

— ,Klassische offentliche Auftraggeber (Bund, Linder, Kommunen, Verbin-
de offentlich-rechtlicher Korperschaften),

— Sektorenauftraggeber (Trinkwasser- und Energieversorgung, Verkehr),

— subventionierte private Auftraggeber.

e Hohe des Auftragswertes,

— Auftragswert oberhalb der in der VgV definierten Schwellenwerte,
— Auftragswert unterhalb der in der VgV definierten Schwellenwerte.
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e Inhalt und Art des Auftrags (Beispiele),

— Lieferung von IT-Bestandteilen bei Errichtung eines Bauwerkes (z.B. Ver-
kabelung),

— Lieferung von Hardware,

— Erstellung einer Software,

— Lieferung von Standardsoftware mit Anpassungen,

— Dienstleistungen fiir Projektmanagement oder Qualititssicherung durch
freiberufliche Ingenieure.

e Beschreibbarkeit der Leistung,

— eindeutig und erschopfende (i.d.R. iiberwiegend konstruktive) Beschreibung,
— nicht eindeutig und erschopfend beschreibbare, (i.d.R iiberwiegend funktio-
nale) Beschreibung.

e Art der Beschreibung der Leistung,

— Konstruktive Beschreibung,
— Funktionale Beschreibung,
— Mischformen.

e Art des Auftragnehmers (Beispiele)

— Gewerbliche Unternehmen, bspw. Softwareentwickler,
— Freiberuflich Titige, bspw. freie Volks- und Betriebswirte.

3.2.2.7 AG: Offentliche Auftraggeber im Sinne des Vergaberechts

Fiir die Anwendbarkeit des Vergaberechts ist von zentraler Bedeutung, ob bei
einem Beschaffungsvorgang ein offentlicher Auftraggeber beteiligt ist. Unter den
Begriff des offentlichen Auftraggebers als Adressaten des Vergaberechts fallen
die folgenden Institutionen:

e Bei Auftrigen unterhalb bestimmter Schwellenwerte (zu den Schwellenwerten
s.u.) sind offentliche Auftraggeber,

— der Bund,
— die Lénder und
— Kommunen sowie die sonstigen offentlich-rechtlichen Korperschaften.

e Private Auftraggeber sind nur betroffen, soweit sie aufgrund besonderer Vor-
schriften oder Vereinbarungen an das éffentliche Haushaltsrecht gebunden
sind,

e Oberhalb der Schwellenwerte gelten als ,,6ffentliche Auftraggeber* im Sinne
des Vergaberechts (§ 98 GWB):

— Gebietskorperschaften (Bund, Linder, Gemeinden) und deren Sonderver-
mogen.

— juristische Personen des 6ffentlichen und privaten Rechts, die zur Erfiil-
lung von im Allgemeininteresse liegenden Aufgaben nichtgewerblicher
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Art gegriindet wurden und von 6ffentlichen Stellen finanziert werden bzw.
iiber die offentliche Stellen die Leitungsaufsicht austiben.

— Verbiinde, deren Mitglieder unter die vorstehenden beiden Punkte fallen.

— private Unternehmen, die auf dem Gebiet der Trinkwasser- oder Ener-
gieversorgung oder des Verkehrs titig sind (so genannte Sektorenauftrag-
geber).

— private Unternehmen, die (u. a.) fiir die Errichtung 6ffentlicher Einrichtun-
gen wie Krankenhiuser, Schul- oder Hochschulgebiude oder Sportstitten
oder damit zusammenhingende Dienstleistungen staatliche Mittel erhalten,
mit denen die Vorhaben zu mehr als 50% finanziert werden.

— Baukonzessionire der unter die vorstehenden drei ersten Punkte fallenden
offentlichen Auftraggeber.

3.2.2.8 AG: Die Bedeutung der Schwellenwerte

Erreichen oder iiberschreiten die Auftragswerte bestimmte, europarechtlich vor-
gegebene Schwellenwerte, sind die oOffentlichen Auftraggeber in der Regel
verpflichtet, EU-weit auszuschreiben (EU-Ausschreibungspflicht). Dies gilt
z. B. fiir Datenverarbeitung und verbundene Titigkeiten sowie fiir Forschung und
Entwicklung oder Unternehmensberatung. Fiir bestimmte Dienstleistungen — u. a.
im Gesundheits-, Veterinir- und Sozialwesen oder in Kultur und Sport, etc. — gilt
allerdings auch bei Uberschreitung der Schwellenwerte nur die nationale Aus-
schreibungspflicht. Oberhalb der in der VgV definierten Schwellenwerte sind
neben dem GWB die VgV und der darin angeordnete Abschnitt der Verdingungs-
ordnungen (VOB/A, VOL/A, VOF) anzuwenden. Bei Auftrigen oberhalb der
Schwellenwerte konnen Bieter zudem in Vergabenachpriifungsverfahren vor
den Vergabekammern und in gerichtlichen Beschwerdeverfahren die Einhaltung
der Vergabevorschriften tiberpriifen lassen.

Bleiben die Auftragswerte unterhalb der Schwellenwerte, ist nur eine natio-
nale Ausschreibung notwendig. Im Ausnahmefall kann auch eine freihindige
Vergabe ohne formliches Verfahren zuldssig sein. Anwendung finden dann

e das HGrG,
e die BHO bzw. LHO sowie,
e der Abschn. 1 der jeweils einschldgigen Verdingungsordnung.

Der unterhalb der Schwellenwerte anwendbare Abschn. 1 der Verdingungsord-
nungen (VOB/A, VOL/A, VOF) enthilt gegeniiber dem oberhalb der Schwellen-
werte anwendbaren Abschn. 2, den so genannten a-Paragraphen, einige weniger
strenge Vorschriften u. a. beztiglich Informationspflichten und Fristen.

Die Abschnitte der Verdingungsordnungen fiir Sektorenauftraggeber (Abschn. 3,
die so genannten b-Paragraphen, und Abschn. 4, die so genannten SKR-Vor-
schriften) gelten nur im Bereich oberhalb der Schwellenwerte. Davon eroffnet ins-
besondere der 4. Abschnitt einen weiteren Handlungsspielraum fiir die Auftragge-
ber. So kann hier u. a. frei zwischen Offenem Verfahren, Nichtoffenem Verfahren
und Verhandlungsverfahren gewihlt werden.
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Der Auftragswert ist vom Auftraggeber serids zu schitzen. Dabei ist von der
Gesamtvergiitung fiir die vorgesehene Leistung iiber den gesamten Vertragszeit-
raum auszugehen. Der Auftragswert kann daher nicht nur die Entwicklungskosten
umfassen, sondern auch Folgekosten beinhalten — z. B. fiir Wartung/Instandhaltung
iiber einen Zeitraum von vier Jahren — soweit diese von der Ausschreibung mit
erfasst sind. Die Schwellenwerte sind in der VgV geregelt und betragen Netto oh-
ne Umsatzsteuer (Stand 2007) fiir:

e Liefer- und Dienstleistungsauftrige der obersten und oberen Bundesbehorden:
137000 € bzw. fiir Lose 80000 € oder bei Losen unterhalb von 80000 Euro
deren addierter Wert ab 20 vom Hundert des Gesamtwertes aller Lose,

e Liefer- und Dienstleistungsauftrige im Sektorenbereich: 422 000 €,

e alle anderen Liefer- und Dienstleistungsauftrige: 211000 € bzw. fiir Lose
80000 € oder deren addierter Wert ab 20% des Gesamtwerts aller Lose,

e Bauauftrige: 5278000 € bzw. fiir Lose 1 Mio. € oder bei Losen unterhalb
von 1 Mio. € deren addierter Wert ab 20 vom Hundert des Gesamtwertes aller
Lose.

Diese Schwellenwerte werden auf EU-Ebene in unregelméfigen Abstinden
(meist mehrere Jahre) gedndert und sodann im nationalen Recht daran angepasst.

3.2.2.9 AG: Auswahl der zutreffenden Verdingungsordnung

Wie oben dargestellt, existieren unterschiedliche Verdingungsordnungen fiir
Bauleistungen (VOB), Liefer- und Dienstleistungen (VOL) und fiir freiberufliche
Leistungen (VOF). Bei jedem Auftrag ist daher zu priifen, welche Verdingungs-
ordnung fiir die jeweilige Vergabe Anwendung findet. Dies richtet sich vor allem
nach der Art der ausgeschriebenen Leistungen. Nachfolgend sind typische IT-
Projekte und die Auswahl der Verdingungsordnung dargestellt.

Arten von IT-Projekten:

T-Komponenten
Hardware, Software,
Infrastruktur

—

IT-Leistungen
Dienstlelstungen

1§
Kauf, Miete, Wartung, Support, : Prograrnm.,
[Ubenassung] [ Leasing ] [ Pflege } [ Hotiine ] [ ”Bsmeb} [En‘rwfcklung] { BS'GTU”Q]

S -

—

Abb. 3.19 Auswahl der zutreffenden Verdingungsordnung
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In den meisten Fillen wird bei IT-Projekten die VOL/A anzuwenden sein.
Die VOB/A scheidet fiir IT-Projekte in der Regel aus, da sie nur auf Arbeiten
anzuwenden ist, durch die eine bauliche Anlage hergestellt, instand gehalten,
gedndert oder beseitigt wird. In selteneren Fillen kann es vorkommen, dass IT
als Gebidudebestandteil eine Rolle spielt, z. B. fiir eine Gebidudeverkabelung. In
diesen Fillen ist zu bewerten, welcher Leistungsteil iiberwiegt. Wenn der Ge-
biaudeanteil hoher liegt, kommt die VOB/A zur Anwendung, ansonsten die
VOL/A.

Des Weiteren gibt es Leistungen, die von ihrer Art (nicht vom Umfang) her iib-
licherweise von Freiberuflern erbracht werden. Bei der Einschétzung, ob Leis-
tungen von Angehorigen der freien Berufe erbracht werden, ist § 18 Abs. 1 Nr. 1
Einkommenssteuergesetz (EStG) heranzuziehen, der einen nicht abschlieBenden
Katalog freiberuflicher Titigkeiten enthélt. Beispielsweise konnten bestimmte Be-
ratungs-, Konzeptions- oder Planungsleistungen von freien Ingenieuren, beraten-
den Volks- und Betriebswirten, aber auch Konzeptions- und Planungsleistungen
von Diplom-Informatikern z.B. fiir Design und Entwurf der Systemarchitektur
eines geplanten Softwaresystems als freiberufliche Tatigkeiten einzustufen sein.
Dies kann u. U. zu einer Anwendung der VOF anstelle der VOL/A fiihren.

Die VOF wird auf die Vergabe von Leistungen oberhalb der Schwellenwerte
angewendet, die im Rahmen einer freiberuflichen Titigkeit erbracht oder im
Wettbewerb mit freiberuflich Tidtigen angeboten werden und deren Gegenstand
eine Aufgabe ist, deren Losung nicht vorab eindeutig und erschopfend beschrie-
ben werden kann. Die VOF gilt nicht fiir derartige Auftrige im Sektorenbereich.

Im Bereich unterhalb der Schwellenwerte gilt fiir die Vergabe freiberuflicher
Leistungen nur das allgemeine Haushaltsrecht. In diesen Fillen ist kein formelles
Vergabeverfahren vorgeschrieben, so dass eine freihdndige Vergabe stattfinden
kann, sofern der betreffende offentliche Auftraggeber nicht speziellen (internen)
Vorschriften unterliegt. Oberhalb bestimmter Bagatellwerte schreiben zahlreiche
offentliche Auftraggeber in internen Richtlinien auch bei freihdndiger Vergabe die
Einholung von Vergleichsangeboten vor. Es ist zu empfehlen, in diesen freihéndi-
gen Vergaben den Wettbewerb zwischen den Bietern als Qualititswettbewerb
auszupriagen — dhnlich der Vorgaben der VOF.

Auch oberhalb der Schwellenwerte ist die VOF nicht anwendbar, wenn die aus-
geschriebene Aufgabe vorab eindeutig und erschopfend beschrieben werden kann.
In diesem Fall ist die VOL/A anzuwenden. Nur wenn eine solche Leistungsbe-
schreibung nicht moglich ist und aus diesem Grund die gewiinschte Leistung funk-
tional ausgeschrieben wird, ist die VOF anzuwenden. Dies gilt aber nur, soweit es
sich gleichzeitig um freiberufliche Leistungen handelt. Ist dies nicht der Fall, bleibt
es auch bei funktionalen Ausschreibungen bei der Anwendung der VOL/A.

Bei IT-Systemen, insbesondere bei komplexen Systemen und Individualsoft-
ware, wird es nicht selten der Fall sein, dass die Leistung vorab eher funktional
beschrieben werden muss. Das V-Modell wird dem gerecht und sieht diese funk-
tionale Beschreibung sogar als Standardfall vor. Obige Darstellung sieht keine
scharf gezogene Grenze zwischen beiden Arten der Leistungsbeschreibung vor.
In der Praxis sind auch flieBende Ubergiinge moglich. Je stirker die Leistung
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funktional beschrieben wird, desto mehr muss die Ausprigung der Losung im An-
gebot sowie bei der Erstellung des Pflichtenheftes und der Spezifikationen durch
den Auftragnehmer erarbeitet werden.

Unterschiedliche Ausgangssituationen fithren zur Anwendung
verschiedener Verdingungsordnungen:

Inhalt und Art des Auftrages
Herstellung, Freiberufliche Tatigkeit, im Liefer- und
Instandhaltung, | Wettbewerb mit freiberuflich Dienstleistungsauftrage
Anderung, Téatigen
Beseitigung
baulicher Nicht eindeutig | Eindeutig und Nicht eindeutig | Eindeutig und
Anlagen und erschopfend und erschopfend
erschopfend beschreibbar erschopfend beschreibbar
beschreibbar beschreibbar
Hohe des | Unterhalb VOB national Weder VOL Weder VOL noch | VOL national VOL national
Auftrags- | des (Verlegung von | noch VOF VOF (Vergabe (Softwareprogra | (Lieferung v.
wertes Schwellen- | Glasfaserkabel (Vergabe nach nach mmierung bis Hardware-
wertes im Wert bis Haushaltsrecht) | Haushaltsrecht) 211 T€) kompo-nenten
5,278 Mio. €) bis 211 T€)
Uber dem VOB EU-weit VOF EU-weit VOL EU-weit VOL EU-weit VOL EU-weit
Schwellen- | (Verlegung von (u.U. Website- (IT-Outsourcing (Software- (Lieferung von
wert Glasfaserkabel Gestaltung ab ab 211 T€) program- Hardware ab
im Wert ab 211 T€) mierung ab 211 211 T€)
5,278 Mio. €) T€)

Abb. 3.20 Auswahl des Vergabeverfahrens

Auftragsgegenstand, Auftragsumfang (ohne MwSt), Art des Auftragnehmers,
Beschreibbarkeit des Auftraggegenstandes sind bei der Wahl der Verdingungsord-
nung zu beriicksichtigen.

Beispiele:

e Outsourcing des IT-Betriebs: Anwendung der VOL,

e Lieferung von Standard-Biirosoftware, z. B. Grafikprogramm; Office Software:
Anwendung der VOL,

e Entwurf eines Data-Ware-House-Konzeptes durch freiberufliche Ingenieure im
Wert von 250000 €: Anwendung der VOF

e Geschiftsprozessdesign im Wert von 300000 € durch beratende Volks- und
Betriebswirte, die ebenfalls Angehorige freier Berufe sind: Anwendung der
VOF,

e Geschiftsprozessdesign im Wert von 50000 € durch beratende Volks- und Be-
triebswirte, die ebenfalls Angehorige freier Berufe sind: Vergabe nach Haus-
haltsrecht, weder VOL noch VOF sind anwendbar.
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3.2.2.10 AG: Auswahl der Vergabeverfahrensart

Wie bereits dargestellt, werden im Vergaberecht zwei Ebenen unterschieden: unter-
halb der Schwellenwerte werden nationale Ausschreibungen, oberhalb der Schwel-
lenwerte werden je nach betroffener Dienstleistung EU-weite Ausschreibungen oder
nationale Ausschreibungen durchgefiihrt.

Unterhalb der Schwellenwerte gibt es folgende Vergabeverfahren:

e Offentliche Ausschreibung: eine unbeschrinkte Zahl von Unternehmen wird
offentlich zur Einreichung von Angeboten aufgefordert.

e Beschrinkte Ausschreibung: eine beschrinkte Zahl von Unternehmen wird
zur Einreichung von Angeboten zugelassen, in der Regel aufgrund eines vorge-
schalteten Offentlichen Teilnahmewettbewerbs.

e Freihindige Vergabe: Leistungen werden ohne ein formliches Verfahren ver-
geben. Ggf. findet ein vorgeschalteter Offentlicher Teilnahmewettbewerb statt.

Die Auswahl des Vergabeverfahrens steht nicht frei. Vielmehr gilt der Vor-
rang der Offentlichen Ausschreibung.

Die Beschrinkte Ausschreibung darf nur im Ausnahmefall angewandt wer-
den. Nach der in der IT-Beschaffung regelmiflig anwendbaren VOL/A ist eine Be-
schrinkte Ausschreibung in folgenden, restriktiv anzuwendenden Fillen zulissig:

e wenn die Leistung nach ihrer Eigenart nur von einem beschrinkten Kreis von
Unternehmen in geeigneter Weise ausgefiihrt werden kann, insbesondere wenn
aullergewohnliche Fachkunde, Leistungsfihigkeit oder Zuverlédssigkeit erfor-
derlich ist,

e unverhiltnismiBig hoher Aufwand einer Offentlichen Ausschreibung,

o vorausgegangene Offentliche Ausschreibung ohne wirtschaftliches Ergebnis,

e UnzweckmiBigkeit der Offentlichen Ausschreibung, z. B. aus Griinden der Ge-
heimhaltung oder Dringlichkeit.

Die Beschrinkte Ausschreibung wiederum hat Vorrang vor der Freihindigen
Vergabe. Die Freihindige Vergabe darf nur in abschlieBend geregelten Ausnah-
mefillen angewendet werden.

Eine Freihindige Vergabe kommt nach der VOL/A u. a. in den folgenden Fil-
len in Betracht:

e fiir die Leistung kommt aus besonderen Griinden (z. B. Erfahrungen, Zuverlis-
sigkeit oder Einrichtungen, bestimmte Ausfithrungsarten) nur ein Unternehmen
in Betracht,

Anschlussauftrag an Entwicklungsleistungen,

Bestehen gewerblicher Schutzrechte,

geringfiigige Nachbestellungen (bis max. 20%),

Beschaffung von Ersatzteilen oder Zubehorstiicken,

besondere Dringlichkeit,

Geheimhaltung,

nicht eindeutig und erschopfend so beschreibbar, dass hinreichend vergleich-
bare Angebote erwartet werden konnen,
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besondere schopferische Fihigkeiten,

Bewerber aus zugelassenen Kartellen,

Borsenwaren,

vorteilhafte Gelegenheit,

wenn eine erneute Ausschreibung nach Aufhebung einer Offentlichen oder Be-

schrinkten Ausschreibung kein wirtschaftliches Ergebnis verspricht,

e Vergabe an Justizvollzugsanstalten, Einrichtungen der Jugendhilfe, Aus- und
Fortbildungsstitten oder dhnliche Einrichtungen,

e unterhalb bestimmter Bagatellwerte, die durch Ausfithrungsbestimmungen

eines Bundes- oder ggf. Landesministers festgelegt werden.

Einer Beschrinkten Ausschreibung und einer Freihindigen Vergabe ist ein 6f-
fentlicher Teilnahmewettbewerb vorzuschalten, wenn dies zweckmiBig ist. Der
Auftraggeber fordert dann offentlich dazu auf, sich um die Teilnahme im Wettbe-
werb um den ausgeschriebenen Auftrag zu bewerben. Form und Inhalt dieser Be-
kanntmachung sind genau vorgeschrieben.

Bei Ausschreibungen oberhalb der genannten Schwellenwerte heiflen die
entsprechenden Vergabeverfahren:

e Offenes Verfahren: entspricht der Offentlichen Ausschreibung, das heif}t, eine
unbeschrinkte Zahl von Unternehmen wird 6ffentlich zur Einreichung von An-
geboten aufgefordert,

¢ Nichtoffenes Verfahren: entspricht der Beschrinkten Ausschreibung mit 6f-
fentlichem Teilnahmewettbewerb, das heift, eine beschrinkte Zahl von Unter-
nehmen wird aufgrund eines vorgeschalteten Teilnahmewettbewerbs zur Ein-
reichung von Angeboten zugelassen,

¢ Verhandlungsverfahren, ohne/nach offentliche(r) Bekanntmachung (mit vor-
geschaltetem Teilnahmewettbewerb): dabei wendet sich der Auftraggeber an
Unternehmen seiner Wahl und verhandelt mit mehreren oder einem einzigen
dieser Unternehmen tiber die Auftragsvergabe,

e Wettbewerblicher Dialog mit 6ffentlicher Bekanntmachung. Die Anforderun-
gen konnen im Rahmen dieser Bekanntmachung oder in separater Beschrei-
bung (bspw. Produkt Anforderungen (Lastenheft) des V-Modells) den Bietern
bekannt gemacht werden. AnschlieBend wird im Dialog mit den Bietern ermit-
telt, wie die Bediirfnisse am besten erfiillt werden konnen. Nach Erarbeitung
der Losungswege werden die Bieter vom Auftraggeber zur Abgabe von endgiil-
tigen Angeboten aufgefordert. Nur bei sehr komplexen Projekten oder sehr
komplexer Finanzierung sieht das neue Vergaberecht die Anwendung des
Wettbewerblichen Dialogs vor, in dem die Losung gemeinsam im Dialog zwi-
schen Auftraggeber und Bieter erarbeitet werden kann.

Fiir die Ausschreibungen oberhalb der Schwellenwerte besteht eine mit der Re-
gelung fiir nationale Vergabeverfahren vergleichbare Vorrangregelung, das heifit
Vorrang des Offenen vor dem Nichtoffenen Verfahren und Vorrang des Nicht-
offenen Verfahrens vor dem Verhandlungsverfahren. Des Weiteren besteht de
facto ein Vorrang des Verhandlungsverfahrens vor dem Wettbewerblichen Dialog,
da der Wettbewerbliche Dialog besonders komplexen Auftrigen vorbehalten bleibt.
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Das Nichtoffene Verfahren bietet groflere Gestaltungsfreiraume als das Offe-
ne Verfahren und wird daher mit strengeren Zuléssigkeitsvoraussetzungen belegt.
Dem Nichtoffenen Verfahren ist in der Regel ein 6ffentlicher Teilnahmewettbe-
werb vorzuschalten. Um nach der VOL/A statt eines Offenen Verfahrens ein
Nichtoffenes Verfahren durchfiihren zu diirfen, miissen bestimmte Ausnahmetat-
bestinde gegeben sein:

e die Leistung kann nach ihrer Eigenart nur von einem beschrinkten Kreis von
Unternehmen in geeigneter Weise ausgefiihrt werden, insbesondere aufgrund
besonderer Fachkunde, Leistungsfiahigkeit, Zuverldssigkeit,

e unverhiltnism@Big hoher Aufwand bei Offenem Verfahren,

e vorausgegangenes Offenes Verfahren ohne wirtschaftliches Ergebnis,

e Unzweckmifigkeit des Offenen Verfahrens.

Im Rahmen von IT-Beschaffungen ist es durchaus denkbar, dass Umstinde
vorliegen, die ein Verhandlungsverfahren anstelle eines Offenen oder Nichtoffe-
nen Verfahrens rechtfertigen. In den folgenden Fillen kann ein Verhandlungs-
verfahren mit vorheriger éffentlicher Vergabebekanntmachung durchgefiihrt
werden (VOL/A):

e vorausgegangenes Offenes Verfahren, Nichtoffenes Verfahren oder vorange-
gangener Wettbewerblicher Dialog, in denen keines der abgegebenen Angebote
angenommen werden konnte,

e Dienstleistungsauftrige, bei denen ein Gesamtpreis nicht vorher festgelegt wer-
den kann,

e vertragliche Spezifikationen bei geistig-schopferischen Dienstleistungen nicht
hinreichend festlegbar.

Bei komplexen Systementwicklungsprojekten konnen insbesondere die beiden
letztgenannten Gesichtspunkte die Durchfithrung eines Verhandlungsverfahrens
mit vorangestelltem Offentlichem Teilnahmewettbewerb rechtfertigen. Dies ist
aber in jedem Einzelfall sorgfiltig zu priifen.

SchlieBlich kann in bestimmten Ausnahmefillen ein Verhandlungsverfahren
ohne vorherige offentliche Bekanntmachung in Betracht kommen. Bei Anwen-
dung der VOL/A kann bei Vorliegen folgender Voraussetzungen — die im Einzel-
nen spezifiziert und duBerst sorgfiltig zu priifen sind — ein Verhandlungsverfah-
ren ohne offentliche Vergabebekanntmachung durchgefiihrt werden (Details
siehe VOL/A):

e keine wirtschaftlichen Ergebnisse nach vorangegangenem Offenen oder Nicht-
offenen Verfahren oder Wettbewerblichem Dialog, sofern die urspriinglichen
Bedingungen des Auftrags nicht grundlegend gedndert werden,

e Warenlieferung fiir Forschung, Versuche, Untersuchungen, Entwicklungen,

e technische, kiinstlerische Besonderheiten/AusschlieBlichkeitsrechte

e zwingende, nicht vorhersehbare Dringlichkeit, die nicht dem Verhalten des
Auftraggebers zuzuschreiben ist,

e zusitzliche Lieferungen zu bestehenden Auftriagen,
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e zusitzliche Dienstleistungen zu bestehenden Auftrigen und nur bei weniger als
50% des Hauptauftragswerts,

e Wiederholung gleichartiger Dienstleistungen innerhalb von drei Jahren nach
Abschluss des ersten Auftrags, wenn dieser im Offenen oder Nichtoffenen Ver-
fahren vergeben wurde und die Moglichkeit der Anwendung des Verhand-
lungsverfahrens bereits in der ersten Ausschreibung angegeben wurde,

e Auftragsvergabe im Anschluss an einen Wettbewerb (Auslobungsverfahren).

Der Wettbewerbliche Dialog kommt nur in seltenen Fillen in Betracht. Der
Wettbewerbliche Dialog ist fiir die Vergabe von besonders komplexen Auftri-
gen (dhnlich bspw. dem Mautprojekt) vorgesehen, bei denen der Auftraggeber ob-
jektiv nicht in der Lage ist

o die technischen Mittel anzugeben, mit denen seine Anforderungen erfiillt wer-
den konnen,
¢ die rechtlichen und/oder finanziellen Konditionen anzugeben.

In Fillen, in denen der Auftraggeber mit einem zumutbaren Aufwand in der
Lage ist, die erforderlichen technischen Mittel bzw. die rechtliche/finanzielle Situ-
ation festzulegen, darf der Auftraggeber dieses Verfahren nicht anwenden. Damit
dhnelt dieses Verfahren sehr dem Verhandlungsverfahren, wobei im Wettbe-
werblichen Dialog Verhandlungen bereits vor der erstmaligen Einholung von An-
geboten erfolgen. Die Anforderungen (Lastenheft) sind in den Fillen der Anwend-
barkeit des Wettbewerblichen Dialogs auf einer groberen Ebene zu beschreiben
und konnen durchaus noch Unklarheiten beinhalten. Die rechtlichen Probleme fiir
die ausschreibende Stelle diirften in der Priifung der Zuldssigkeit dieses Vergabe-
verfahrens fiir die konkrete Ausschreibung des Projektgegenstands liegen.
Daneben ist noch die Gefahr einer Verletzung der Vertraulichkeit, das heiflit unzu-
lissiger Know-how-Ubertragung im Wettbewerblichen Dialog zu nennen. Den
Ablauf des Wettbewerblichen Dialoges kann der Auftraggeber in getrennten Pha-
sen definieren, um so die Zahl der im Dialog zu erorternden Losungen und damit
die Zahl der teilnehmenden Unternehmen zu verringern. Insgesamt wird das Ver-
gabeverfahren Wettbewerblicher Dialog sowohl fiir Auftraggeber als auch fiir
Auftragnehmer als sehr aufwendig einzuschitzen zu sein. Es muss vom Auftrag-
geber sehr strukturiert vorbereitet und durchgefiihrt werden.

Sollte fiir eine Ausschreibung die VOF zur Anwendung kommen (s. 0.), ist zu
beachten, dass hier immer das Verhandlungsverfahren anzuwenden ist. Die VOF
sieht die Durchfiihrung von Offenen oder Nichtoffenen Verfahren nicht vor. Regel-
verfahren ist das Verhandlungsverfahren mit vorheriger Vergabebekanntma-
chung. Dies soll den Wettbewerb und die Transparenz fordern, indem potentielle
Bieter auf den zu vergebenden Auftrag aufmerksam gemacht werden. Entfillt eine
vorherige Bekanntmachung, beginnt das Vergabeverfahren dadurch, dass der Auf-
traggeber sich an einen oder mehrere Anbieter der nachgefragten Leistung wendet.
Ein Verhandlungsverfahren ohne vorherige Bekanntmachung darf allerdings
mangels Transparenz — insbesondere mangels Erkennbarkeit des Vergabeverfah-
rens fiir potentielle andere Bieter — nur im Ausnahmefall angewendet werden. Es
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kommt nur aus den in der VOF abschlieBend aufgezihlten Griinden in Betracht.
Dazu zihlen:

e FErfordernis besonderer Geheimhaltung,

e Dienstleistung aus technischen oder kiinstlerischen Griinden oder dem Schutz
von Ausschlielichkeitsrechten nur von einer bestimmten Person ausfiihrbar,

e zwingende Dringlichkeit, die nicht dem Auftraggeber zuzuschreiben ist,

e Auftragsvergabe an den Gewinner eines Wettbewerbs (Auslobungsverfahren
oder Planungswettbewerb) nach VOF,

e unvorhersehbare, zusitzliche Leistung im Rahmen eines zuvor geschlossenen
Vertrages, die zur Ausfithrung des Auftrags erforderlich ist,

e bei Wiederholung gleichartiger Dienstleistungen binnen drei Jahren nach Ab-
schluss des ersten Auftrags, wenn die Moglichkeit der wiederholten Leistung in
der Bekanntmachung des ersten Vorhabens angegeben war.

3.2.2.11 AG: Ausschreibungskonzept

Mit der Auswahl der zutreffenden Verdingungsordnung sowie des konkreten Ver-
gabeverfahrens steht das Ausschreibungskonzept. Das V-Modell fordert die
schriftliche Ausarbeitung der hierzu gefillten Entscheidungen im Ausschreibungs-
konzept, gleichzeitig fordert auch das Vergaberecht die schriftliche Dokumenta-
tion dieser Entscheidungen (Vergabevermerk).

3.2.2.12 AG: Durchfiihrung von Ausschreibung und Vergabe —
Zusammenfassung

Grundsitzlich ist bei der Vorbereitung von Ausschreibung und Vergabe folgendes
zu beachten bzw. zu organisieren:

e Festlegung des Auftragsgegenstandes in den Anforderungen (Lastenheft):
Selbstbindung des Auftraggebers — keine nachtriglichen Anderungen, aufer
ggf. im Verhandlungsverfahren/bei Freihindiger Vergabe in geringem Umfang

e Wie oben beschrieben, sind die Ausschreibungsunterlagen sorgfiltig vorzube-
reiten und zu erstellen, die nach Beginn des Vergabeverfahrens, auler ggf. im
Verhandlungsverfahren/bei Freihindiger Vergabe oder im Wettbewerblichen
Dialog nicht gedndert werden diirfen, insbesondere mit Fokus auf:

— Anforderungen (Lastenheft), das eine Definition des vollstindigen Auftrags-
umfang inkl. aller zugehorigen Leistungen, z.B. Testphasen, Schulungen,
Updates enthiilt,

— der vorgesehenen Vertragswerke und Vertragsbedingungen, z. B. Rahmen-
vertrag, BVB-Planung, BVB-Erstellung, EVB-IT-Kauf usw.,

— der Bewertungskriterien (Kriterienkatalog fiir die Angebotsbewertung) ein-
schlieBlich deren Gewichtung,
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e keine Anderungen nach Beginn des Vergabeverfahrens, auBer ggf. im Verhand-
lungsverfahren/bei Freihdndiger Vergabe, im Wettbewerblichen Dialog,

e Vergabevermerk: laufende, zeitnahe Dokumentation aller Verfahrensschritte,
Entscheidungen und Begriindungen; dies beginnt bereits im V-Modell-Produkt
Ausschreibungskonzept mit den Griinden fiir die Wahl der Verdingungsord-
nung sowie des Vergabeverfahrens und reicht im Einzelnen u.a. iiber die
Griinde fiir die Nichtzulassung von Nebenangeboten und die Begriindung der
Zuschlagskriterien und deren Gewichtung (Kriterien fiir die Angebotsbewer-
tung) bis hin zur Priifung und Bewertung der Angebote (Angebotsbewertung)
und der Auswahl des erfolgreichen Bieters (Zuschlag/Vertrag),

e Arbeitskreis mit mind. 2-3 Personen (Zeugen) zur Entscheidungsfindung und
Protokollierung bestehend aus Fachkriften (Inhalt) und dem Ausschreibungs-
verantwortlichen,

e FEinplanung von entsprechender Vorbereitungszeit fiir die Erstellung der Aus-
schreibungsunterlagen vor der Bekanntmachung.

3.2.2.13 AG: Uberblick Standard-Fristen in Vergabeverfahren

Insbesondere bei Vergabeverfahren oberhalb der Schwellenwerte gibt es eine Rei-
he zu beriicksichtigender Mindestfristen, die seitens der Auftraggeber beriicksich-
tigt werden miissen. Der insgesamt entstehende Zeitbedarf ist erheblich und sollte
bereits bei der auftraggeberseitigen Projektplanung berticksichtigt werden.

Bei dem in Tabelle 3.4 nicht aufgefiihrten Wettbewerblichen Dialog muss be-
ziiglich Fristen lediglich die Mindestfrist von 37 Tagen fiir die Teilnahmeantrige
(ab dem Tag nach der Absendung der Bekanntmachung gerechnet) beachtet wer-
den, die bei elektronisch erstellter und iibermittelter Bekanntmachung auf mind.
30 Tage verkiirzt werden kann. Anschliefend gibt es keine weiteren Vorgaben. Da
das Verfahren insbesondere fiir sehr komplexe Vorhaben vorgesehen ist und viele
Einzelheiten der Losung im Dialog zwischen Auftraggeber und teilnehmenden
Bietern zu kliren sind, ist davon auszugehen, dass die Fristen fiir die Angebote im
Wettbewerblichen Dialog ldnger als im Nichtoffenen Verfahren anzusetzen sind,
um als ausreichend fiir die Bearbeitung der Angebote angesehen zu werden.

Die fiir die Bieter in den einzelnen Vergabeverfahren mindestens vorzusehen-
den Fristen fiir die Erstellung von Teilnahmeantrigen und Angeboten konnen bei
Vorliegen bestimmter Voraussetzungen verkiirzt werden. Bei allen zweistufigen
Vergabeverfahren kann die Frist fiir die Teilnahmeantrige um 7 Tage verkiirzt
werden, wenn von dem Offentlichen Auftraggeber an die EU-Stelle die Bekannt-
machung (Veroffentlichungstext im vorgesehenen Online-Formular) vollstindig
elektronisch bereitgestellt und iibermittelt wird. Hintergrund ist, dass die vorge-
sehene Frist von 37 Tagen eine Frist von 12 Tagen fiir die EU-Stelle enthilt, in-
nerhalb der die Bekanntmachung iiber die Ausschreibung in die anderen EU-
Amtssprachen iibersetzt wird und zu veroffentlichen ist. Diese Ubersetzungs- und
Veroffentlichungsfrist von 12 Tagen kann bei elektronischer Bereitstellung und
Ubermittlung auf 5 Tage verkiirzt werden, da fiir die EU-Stelle der Aufwand fiir
die Erfassung der bekannt zu machenden Ausschreibung entfillt.
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Tabelle 3.4 Standard-Fristen in Vergabeverfahren nach VOL/A
Phasen des durch Vorschriften vorgegebene Fristen
Vergabe-
oberhalb der Schwellenwerte unterhalb der Schwellenwerte
verfahrens
Offenes Nicht- Verhand- offentliche  be- Frei-
Verfahren  offenes lungsver- Ausschrei-  schréinkte hindige
Verfahren  fahren bung Ausschrei-  Vergabe
bung
Vorin- 52 Tage 52 Tage - Entfillt
formation
Teilnahme- - 37 Tage 37 Tage - - -
antrige
(Nichtoffenes/
Verhandlungs-
verfahren)
Absendung hochstens - - - - -
von Verdin- 6 Tage nach
gungsunter- Eingang des
lagen Antrags
Beantwortung  spitestens spitestens spitestens - - -
von Fragen/ 6 Tage vor 4 Tage vor 4 Tage vor
Erteilung von ~ Ablauf der ~ Ablauf der  Ablauf der
Auskiinften Angebots-  Angebots-  Angebots-
frist frist frist
Angebotsfrist 52 Tage 40 Tage ausreichen-
fiir Bieter (36 Tage (36 Tage de Frist
bei Vorin-  bei Vorin-
formation)  formation)
Offnung der nach Ablauf der Angebotsfrist
Angebote
Priifung der so kurz wie moglich
Angebote
Benachrichti- — - - - - -
gung der nicht
beriicksichtig-
ten Bieter
tiber den beab-
sichtigten
Zuschlag
Einspruchsfrist 14 Tage 14 Tage 14 Tage - - -
(Verbot der
Zuschlags-
erteilung)

Zuschlagsfrist
Bekannt-

machung Auf-
tragserteilung

so kurz wie moglich (beginnt mit Ablauf der Angebotsfrist)

48 Tage nach Vergabe des Auftrags -
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Zusitzlich kann beim Offenen sowie beim Nichtoffenen Verfahren die Frist fiir
die Abgabe der Angebote um 5 Tage verkiirzt werden, wenn den Interessenten die
Ausschreibungsunterlagen in elektronischer Form direkt, vollstindig und frei be-
reitstellt werden. Hierfiir reicht es in der Regel aus, wenn die Ausschreibungsun-
terlagen bspw. auf der Webseite zum Herunterladen angeboten werden oder wenn
die Ausschreibungsunterlagen mit der Aufforderung zur Abgabe eines Angebotes
einhergehend elektronisch iibermittelt werden.

3.2.2.14 AG: Beispielablauf Nichtoffenes Verfahren

Der zeitliche Bedarf und der Ablauf des Vergabeverfahrens wird deutlich gemacht
anhand des Nichtoffenen Verfahrens mit vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb als
Europaweite Ausschreibung nach VOL/A. Die Zweistufigkeit dieses Nichtoffenen
Verfahrens erzeugt beim nichtoffenen Verfahren wie auch beim Verhandlungsver-
fahren mit vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb eine zusitzliche Komplexitit des
Ablaufes, so dass diese speziellen Ablidufe zweistufiger Vergabeverfahren ebenfalls
deutlich aufgezeigt werden.

e Vorinformation, die fiir Auftrige mit Auftragswert = 750 000 € optional durch-
gefiihrt werden kann: sie kann gezielt zur spiteren Verkiirzung der einzuhal-
tenden Mindest-Fristen fiir die Erstellung der Angebote eingesetzt werden, um
den Zeitbedarf fiir das Vergabeverfahren moglichst gering zu halten. Ein Un-
terbleiben der Vorinformation ist fiir den Auftraggeber grundsitzlich unschid-
lich; allerdings kann er sich dann nicht die Verkiirzungsmoglichkeiten bei den
Fristen zunutze machen. Die Vorinformation wird sobald wie moglich nach
Beginn des jeweiligen Haushaltsjahres verdffentlicht; sie ist nicht verbindlich
und enthélt Angaben iiber alle fiir die nichsten 12 Monate beabsichtigten Auf-
trage, deren geschitzter Wert jeweils mindestens 750.000 € betrégt.

e Die Lieferauftrige sind nach Warenbereichen aufzuschliisseln, die Dienstleis-
tungsauftrige nach den im Anhang I A der VOL/A genannten Kategorien.

e Absendung der Vergabebekanntmachung (mit der Aufforderung, Teilnahmean-
trage zu stellen) an die entsprechende EU-Stelle: Amt fiir amtliche Veroffentli-
chungen der Europiischen Gemeinschaften (www.simap.eu.int). Fiir die Be-
kanntmachung wie auch fiir die Vorinformation gibt es Formular-Muster, an
deren Inhalt und Reihenfolge der Auftraggeber gebunden ist.

e Mit Absendung der Vergabebekanntmachung beginnt das Vergabeverfahren —
die Vergabeunterlagen diirfen nicht mehr gedndert werden.

e Die Bekanntmachung wird kostenlos spitestens 12 Tage nach Absendung (bei
elektronisch erstellten und iibersandten Bekanntmachungen: 5 Tage) im Supp-
lement zum Amtsblatt der EG veroffentlicht.

e Frist zur Stellung der Antrige auf Teilnahme: im Nichtoffenen Verfahren min-
destens 37 Tage, bei elektronisch erstellten und iibermittelten Bekanntma-
chungen mindestens 30 Kalendertage, gerechnet vom Tag nach Absendung der
Bekanntmachung; bei besonderer Dringlichkeit kann die Frist verkiirzt werden,
mind. muss sie 15 Tage betragen, bei elektronischer Ubermittlung mind. 10 Tage.
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e Fingang der Teilnahmeantrige,

e Offnung der Teilnahmeantriige unter Zeugen; iiblicherweise wird hier ein Ar-
beitskreis gebildet (s. 0.),

e Auswahl der Bieter: Der Auftraggeber wihlt die Bieter aus, die seinen Anfor-
derungen an Fachkunde, Leistungsfihigkeit und Zuverldssigkeit entsprechen.
Dies ist anhand der vom Auftraggeber angeforderten und von den Bietern dar-
aufhin erbrachten Unterlagen sowie des Kriterienkataloges zur Angebotsbewer-
tung (hier als Produktexemplar Kriterienkatalog zur Bewertung der Teilnah-
meantrdge ausgeprigt) zu beurteilen. Ergebnis der Auswahlentscheidung sind
die Bieter, die zur Angebotsabgabe aufgefordert werden.

e Aufforderung zur Angebotsabgabe (Versand der Ausschreibungsunterlagen),

e Frist zur Einreichung der Angebote: im Nichtoffenen Verfahren mindestens
40 Tage, bei erfolgter Vorabinformation (s.0.) in der Regel 36 Kalendertage,
jedoch mindestens 22 Kalendertage, gerechnet vom Tag nach Absendung der
Angebotsabgabeaufforderung. Wenn der Auftraggeber die Verdingungsunter-
lagen (Ausschreibungsunterlagen) elektronisch frei, direkt und vollstindig ver-
fligbar macht, bspw. auf seinen Webseiten, betrigt die Angebotsfrist 35 Tage.
Bei besonderer Dringlichkeit kann die Angebotsfrist auf ein Minimum von
10 Tagen gekiirzt werden.

e Offnung der Angebote unter Zeugen, iiblicherweise wird hier ein Arbeitskreis
gebildet (s.0.),

e Priifung und Wertung der Angebote in mehreren Stufen:

— Ausschluss von verspitet eingegangenen Angeboten und von Angeboten mit
Fehlern (z.B. Fehlen von Unterschriften oder wesentlichen Preisangaben,
unzulissige Anderungen oder Erginzungen an den Verdingungsunterlagen),

— Eignungspriifung (entfillt bei vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb), hier-
zu gehort im Rahmen EU-weiter Vergabeverfahren auch die Priifung bzw.
der Ausschluss von Bietern bzw. dem Bieter zuzurechnender, rechtskriftig
verurteilter Personen wegen Unzuverlissigkeit, bspw. Betrug, Subventions-
betrug, Bestechung, Geldwische u. a. Delikten (siehe § 7a VOL),

— Priifung der angebotenen Preise, insbesondere auf ungewohnlich niedrige
Preise; Ausschluss von Angeboten, deren Preise in offenbarem Missverhilt-
nis zur angebotenen Leistung stehen,

— Bewertung der verbliebenen Angebote (Angebotsbewertung) anhand der in
der Ausschreibung bekannt gegebenen Kriterien (Kriterienkatalog fiir die
Angebotsbewertung),

— Auswabhl des wirtschaftlichsten Angebots,

— Benachrichtigung der nicht beriicksichtigten Bieter tiber den Bieter, der den
Zuschlag erhalten soll und iiber den Grund der Nichtberiicksichtigung ihres
Angebots,

— Zuschlag (Vertragsschluss) an den ausgewdhlten Bieter nach einer Frist von
mindestens 14 Tagen, gerechnet vom Tag nach Absendung der Information
iiber den beabsichtigten Zuschlag, sofern kein Nachpriifungsverfahren ein-
geleitet wurde.
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Nachfolgend sind Fristen und realistische Zeitbedarfe des Nichtoffenen Verfah-
rens dargestellt:

Tabelle 3.3 Ablauf und Zeitbedarf im Nichtoffenen Verfahren nach VOL/A

Phase des vorgegebene realistischer Anmerkung
Vergabeverfahrens Fristen Vorschlag
Vorinformation (erfolgt zu 52 Tage 52 Tage Falls Vorinformation statt-
Beginn des Haushaltsjahres, fand, ist spiter eine Fristver-
nach Freigabe des kiirzung der Frist zur Erstel-
Haushaltsplans) lung der Angebote auf
36 Tage moglich
Bekanntmachung 12 Tage/ 12 Tage Frist fiir Teilnahmeantrige
5 Tage (el.) zdhlt vom Tag der Absen-
dung der Bekanntmachung
Teilnahmeantrige 37 Tage 37 Tage Bei vollstindig elektro-

nischer Erstellung und
Ubermittlung auf 30 Tage
kiirzbar

Bei besonderer Dringlichkeit
kiirzbar, mindestens jedoch
15 Tage, bei vollstindig
elektronischer Ubermittlung

10 Tage
Angebotsfrist fiir 40 Tage 40 Tage Bei erfolgter Vorinformation
die Bieter oder mehr, auf i. d. R. 36, mind. 22 Tage
je nach kiirzbar. Bei direkter, voll-
Komplexitit stindiger, freier

elektronischer Bereitstellung
der Ausschreibungs-
unterlagen auf 35 Tage

kiirzbar
Zudem bei besonderer
Dringlichkeit kiirzbar,
mindestens 10 Tage
Offnung der Angebote - bis zu je nach Anzahl der
3 Tage Angebote
Priifung der Angebote - 30 Tage oder Zeiten fiir eigene Aufwen-
mehr je nach dungen und Abstimmung
Komplexitit der Ergebnisse realistisch
planen
Benachrichtigung der nicht — 3 Tage Postlaufzeit einplanen
beriicksichtigten Bieter iiber
den beabsichtigten Zuschlag
Einspruchsfrist (Verbot der 14 Tage 14 Tage Zuschlagserteilung innerhalb
Zuschlagserteilung) dieser Frist ist nicht moglich

Zuschlag Nach Ablauf 1 Tag
der Einspruchs-
frist, aber noch
innerhalb
Zuschlagsfrist
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Aus obiger Tabelle ist ersichtlich, dass fiir ein Vergabeverfahren relativ viel
Zeit einzuplanen ist, allein 91 Tage nur fiir die Einhaltung vorgeschriebener Min-
destfristen (ohne Vorinformation) erforderlich sind. Inklusive der Zeiten fiir die
Durchfiihrung eigener Aktivitdten sind i.d.R. wenigstens 128 Tage ein realisti-
scher Ansatz fiir die Zeitdauer eines Vergabeverfahrens. Falls das Vergabeverfah-
ren nicht gleich am Anfang des Jahres beginnt, kann die Vorinformation bereits
im Vorfeld erfolgen, so dass eine Fristverkiirzung in der Angebotserstellungsphase
von 40 auf 36 Tage ermoglicht wird. Sollte das Vergabeverfahren dicht am Jah-
resanfang liegen, macht eine Vorinformation allerdings keinen Sinn, da diese
Fristverkiirzung mit einer neuen Frist von 52 Tagen fiir die Vorinformation er-
kauft wird. In diesem Falle ist es giinstiger, die Vorinformation wegzulassen.

Weiterfiihrende Informationen zu Ausschreibung und Vergabe sind bspw. unter
folgenden Web-Adressen verfiigbar:

e http://www.kbst.bund.de (KBSt: Koordinierungs- und Beratungsstelle der Bun-

desregierung fiir Informationstechnik in der Bundesverwaltung),

http://www.bescha.bund.de: Beschaffungsamt des Bundes,

http://www.bmi.bund.de: Bundesministerium des Innern,

http://www.bmwi.bund.de: Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie,

http://simap.europa.eu: Europdische Union: Informationen iiber offentliche

Auftragsvergaben,

e http://eur-lex.europa.eu: Europdische Union: Richtlinien und Normen fiir die
offentliche Auftragsvergabe,

e http://bundesrecht.juris.de: Bundesministerium der Justiz: Informationen zum
Bundesrecht.

3.2.2.15 AG-seitiger Entscheidungspunkt Projekt ausgeschrieben

Sobald die Veroffentlichung der Ausschreibung in Form der Bekanntmachung
bzw. eine direkte Einholung von Angeboten durchgefiihrt wurde, ist der Entschei-
dungspunkt Projekt ausgeschrieben erreicht. Das weitere Vorgehen im Prozess der
Vergabe sowie die Zusammenarbeit mit dem Bieter sind definiert. Zu diesem Ent-
scheidungspunkt wird untersucht und auf Managementebene (Lenkungsausschuss)
entschieden,

e ob die Ausschreibungsunterlagen (Produkt Ausschreibung) vollstindig und kor-
rekt sind und

e ob auf dieser Basis das Projekt mit der Ausschreibung der benétigten System-
entwicklungsleistungen fortgesetzt werden kann und

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

Alle Unterlagen fiir die Vergabe liegen im Zustand fertig gestellt vor: das
Ausschreibungskonzept, die Ausschreibungsunterlagen, der Kriterienkatalog fiir
die Angebotsbewertung, die Vorgaben an Projekthandbuch und QS-Handbuch,
ein Entwurf des Vertrags bzw. erginzender Vertragsbedingungen (beispielsweise
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Projekt Projekt j ? Projekt
genehmigt definiert aufgeteilt > abgeschlossen

Gberprift

( A
Anforderungen Projekt Projekt Abnahme
festgelegt ausgeschrieben beauftragt erfolgt
Iteration geplant
Projektfortschritt
dberpriift 5

‘N
Projekt Projekt Anforderungen Projekt Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert festgelegt ausgeschrieben beauftragt erfolgt abgeschlossen

v

o= )
usschreibung -— .
VS Projektfortschritt
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<| | |Kriterienkatalog'AngebO‘Sbewe’D‘_
<| | |Projektplan )‘_‘
<| | |Projektentscheidung )‘—
<| | |Projektstatusbericht )‘-

<| | |QS-Bericht ><_ _

Abb. 3.21 Projekt ausgeschrieben

durch Verwendung der EVB-IT oder der BVB oder in Form eigener Zusitzlicher
oder Erginzender Vertragsbedingungen) sind definiert. Besonderes Gewicht liegt
bei Erreichen dieses Entscheidungspunktes auf den fiir das jeweilige Vergabever-
fahren ausgeprigten Produktexemplaren der Produkte Ausschreibung und Krite-
rienkatalog fiir die Angebotsbewertung.

Soweit mehrere Ausschreibungspakete existieren, kann dieser Entscheidungs-
punkt fiir jedes Ausschreibungspaket durchlaufen werden.

Die weiteren auftraggeberseitigen Aspekte, das heil3t Aktivititen zur Bearbei-
tung der Produkte, die sich aus dem Vergaberecht ergebenden rechtlichen Aspekte
usw. werden — entsprechend dem chronologischen Ablauf im Projekt — erst nach
dem folgenden Kapitel der auftragnehmerseitigen Angebotserstellung behandelt.
Die Angebotserstellung unterbricht an dieser Stelle den auftraggeberseitigen Ab-
lauf des Ausschreibungs-/Vergabeprozesses. Der Auftraggeber wartet nun ab, bis
die Bieter zum definierten Zeitpunkt ihre Angebote abgeben.
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3.2.3 AN: Angebotserstellung

Natalie Liibben, Stephan Hoppner

3.2.3.1 Bewertung von Ausschreibungen

Auftragnehmer erfahren von Ausschreibungen in der Regel erst, wenn der Ent-
scheidungspunkt Projekt ausgeschrieben auf der Auftraggeberseite erreicht ist.

Das V-Modell setzt dort ein, wo die Inhalte einer Ausschreibung (von AG) zu
bewerten sind. Kenntnis von nachgefragten Leistungen kann auf unterschiedlichen
Wegen erhalten werden, z. B. tiber eine 6ffentliche Ausschreibung oder durch eine
direkt vom Auftraggeber erhaltene Aufforderung zur Abgabe eines Angebotes. Fiir
hierzu erhaltene Unterlagen verwendet das V-Modell den Begriff des Produktes
Ausschreibung (von AG).

In die Bewertung der Ausschreibung konnen die Anforderungen, die mogliche
Rentabilitit dieses Projektes, weiterfithrende Projektmoglichkeiten, wie die Chan-
cen von moglichen Folgeprojekten, langfristige Kundenbindung sowie weitere
Aspekte einflieBen. Kosten, mogliche Ertrige, wesentliche Risiken sowie mogli-
cherweise vorhandene weitere Chancen, wie bspw. Ausbau der Projektergebnisse
zu einem verkaufbaren Standardprodukt, sind zu schétzen und zu bewerten. Ubli-
cherweise wird eine erste, moglicherweise noch relativ grobe Kaufmdnnische Pro-
Jjektkalkulation in die Entscheidung iiber die Erstellung eines Angebotes eingehen.
Es ist zu entscheiden, ob die Erstellung und Abgabe eines Angebotes fiir diese
Ausschreibung in wirtschaftlicher und strategischer Hinsicht sinnvoll ist. Abhén-
gig von der Entscheidung erfolgt die interne Genehmigung des Projekts.

Bei dieser Genehmigung ist zu entscheiden, ob ein Angebot erstellt werden
soll bzw. ob in einem zweistufigen Ausschreibungsverfahren offentlicher Auf-
traggeber zunichst ein Teilnahmeantrag zur Bewerbung um den Auftrag abgege-
ben werden soll. Sobald die Ausschreibung bewertet wurde und die Entscheidung
gefallen ist, ob ein Angebot ausgearbeitet werden soll, ist der Entscheidungspunkt
Projekt genehmigt erreicht.

Bei den dargestellten zweistufigen Vergabeverfahren 6ffentlicher Auftraggeber
wird der Entscheidungspunkt Projekt genehmigt final erst erreicht, wenn die Ent-
scheidung gefallen ist, ein Angebot abzugeben. Es kann sinnvoll sein, projektspe-
zifisch einen freien Meilenstein einzuplanen oder im organisationsspezifischen
Vorgehensmodell einen eigenen Entscheidungspunkt ,, Teilnahmewettbewerb ge-
nehmigt” vorzusehen. Dieser Entscheidungspunkt ,,Teilnahmewettbewerb geneh-
migt"“ ist erreicht, wenn die Bekanntmachung iiber die geplante Vergabe bewertet
wurde und die Entscheidung gefallen ist, ob ein Teilnahmeantrag ausgearbeitet
werden soll. Sobald die Stufe Teilnahmewettbewerb erfolgreich iiberstanden wur-
de, versendet der Auftraggeber mit der Aufforderung zum Angebot auch die Aus-
schreibungsunterlagen, fiir das das V-Modell das Produkt Ausschreibung definiert.
Sobald die nun vollstindig vorliegende Ausschreibung bewertet wurde und die
Entscheidung gefallen ist, ob ein Angebot ausgearbeitet werden soll, ist der Ent-
scheidungspunkt Projekt genehmigt erreicht.
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3.2.3.2 AN: Angebotserstellung

Nach einer positiven Entscheidung zur Angebotsabgabe aufgrund einer positiven
Bewertung einer vorliegenden Ausschreibung ist ein Angebot zu erstellen, das
hinsichtlich Qualitit, Preis und Termineinhaltung moglichst wettbewerbsfihig ist.
Die Gewichtung dieser Kriterien bei der Bewertung der Angebote durch offentli-
che Auftraggeber ist bei nationalen Ausschreibungen hiufig nur von oberen und
obersten Bundesbehorden detaillierter bekannt, da diese It. UfAB IV gehalten
sind, den Kriterienkatalog zur Angebotsbewertung inkl. der Gewichtung der Kri-
terien detailliert in der Ausschreibung zu veroffentlichen. Bei EU-weiten Aus-
schreibungen sind die offentlichen Auftraggeber seit der Vergaberechtsreform
It. VOL/A § 25a verpflichtet, den Kriterienkatalog zur Angebotsbewertung ein-
schlieBlich Gewichtung detailliert in der Ausschreibung bzw. in der Bekanntma-
chung zu vero6ffentlichen.

Private Auftraggeber geben hiufig weder die Kriterien zur Angebotsbewertung
noch deren Gewichtung bekannt, obwohl dies eigentlich auch privaten Auftragge-
bern niitzen wiirde. Die Bekanntgabe von Kriterien und deren Gewichtung ist fiir
die Erstellung von Angeboten eine relevante Information, da die Anforderungen
und Erwartungen der Auftraggeber klarer werden. Auftragnehmer kdnnen so bes-
sere Angebote abgeben.

Bei der Erstellung des Angebots wird neben der Leistungsbeschreibung eine ge-
nauere Schdtzung des Aufwands auch eine detailliertere Bewertung der Risiken so-
wie eine kaufmdnnische Projektkalkulation zu erstellen sein. Tailoring und die
Grobplanung des Projekts konnen aus Griinden der Erarbeitung einer fundierten
Schétzung des Aufwands und der benétigten Ressourcen bereits wihrend der An-
gebotserstellung sinnvoll sein. Aufgrund des hohen Automatisierungsgrades des
Tailoring und des deswegen sehr niedrigen Zeitbedarfs unterstiitzt das V-Modell
diese Schitzung exzellent, zumindest fiir die Tatigkeiten aulerhalb der eigentlichen
Systemerstellung, die bei Aufwandsschitzungen durchaus unterschétzt werden.

3.2.3.3 AN: Besonderheiten bei Teilnahme an 6ffentlichen Ausschreibungen

Bei Ausschreibungen offentlicher Auftraggeber sind eine Reihe von Besonderhei-
ten zu beachten. Besonders zu nennen sind Fehler bei der Angebotserstellung, die
zum Ausschluss des fehlerhaften Angebotes fithren konnen und derer sich die
handelnden Personen nicht ausreichend bewusst sind. Hierzu gehoren 1t. VOL/A
bspw.:

e Unvollstindige Angaben, insbesondere fehlende Preisangaben, fehlende oder
unvollstindige Unterlagen,

e fehlende Unterschriften,

e fehlerhafte Ubernahme der Texte der Verdingungsunterlagen in das Angebot,
die vom Auftraggeber als unzulissige Anderungen und Erginzungen der Ver-
dingungsunterlagen einzustufen sind,

e Abweichen von der vorgegebenen Angebots-Struktur,
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e Beifiigen eigener AGB’s (hdufig im Briefpapier des Anschreibens), die den
vom Auftraggeber vorgegebenen Vertragsbedingungen (EVB-IT, BVB oder
eigene, spezifische Vertragsbedingungen) widersprechen und diese aushebeln
wiirden,

e Abgabe von Nebenangeboten trotz Ausschluss von Nebenangeboten, das heif3t
Abweichen von den Anforderungen des Auftraggebers, obwohl dieser derartige
Anderungen ausgeschlossen hat; sollte der Auftraggeber Nebenangebote zuge-
lassen haben, gleichzeitig aber ein Hauptangebot gefordert haben, werden An-
gebote ausgeschlossen, die dieses Hauptangebot nicht enthalten oder die
Haupt- und Nebenangebot nicht ausreichend trennen.

e zulissige Nebenangebote/Anderungsvorschlige nicht als separate Anlagen des
Hauptangebotes abgegeben, sondern im bzw. als Hauptangebot,

e nicht eindeutig gekennzeichnete Anderungen im Angebot,

e fehlende Benennung der Mitglieder von Arbeitsgemeinschaften/Bietergemein-
schaften sowie des bevollmichtigten Vertreters,

e fehlende Benennung von Unterauftragnehmern, obwohl der Auftraggeber dies
verlangt,

e Nichterfiillung vorgegebener Mindestbedingungen, die zum Ausschluss fithren

e fehlerhafte Adressierung der Angebotsunterlagen,

e verspitete Abgabe der Angebotsunterlagen.

Vorgenannte Verfahrensfehler kénnen — zumeist sogar zwingend — zum Aus-
schluss des Angebots fithren. Zudem treten hidufig Méngel am Angebot auf, wenn
Vergabeunterlagen zu spit abgefordert werden oder bei Unklarheiten zu spit nach-
gefragt wird. Solche Mingel fithren oft dazu, dass das Angebot abgelehnt wird.

Dariiber hinaus ist zu beachten, dass eine mogliche Riige bei Verstofen des
Auftraggebers gegen die VOL/A beziiglich der Vergabe-Bekanntmachung oder
beziiglich des gewihlten Vergabeverfahrens nur zu beriicksichtigen ist, wenn sie
unverziiglich (innerhalb von wenigen Tagen nach Erkennen der Verstof3e) erhoben
wird. Dies bedeutet in den meisten Fillen, dass sie noch vor Ablauf der Antrags-
bzw. Angebotsfrist erhoben werden muss, um nicht als verspitet zuriickgewiesen
zu werden.

3.2.3.4 AN: Besonderheiten zweistufiger 6ffentlicher Ausschreibung

Zweistufige Verfahren bei Ausschreibungen offentlicher Auftraggeber sind im
V-Modell nicht direkt abgebildet. Diese Vergabeverfahren haben fiir die Bieter
den Vorteil, dass der Aufwand fiir die Erstellung eines Teilnahmeantrages nicht so
hoch ist, und damit das Risiko vergeblicher Aufwendungen fiir die Erstellung von
Angeboten geringer ist.

Zweistufige Ausschreibungsverfahren sind bei EU-weiten Ausschreibungen
und nationalen Ausschreibungen oberhalb der Schwellenwerte

e Nichtoffenes Verfahren,
e Verhandlungsverfahren mit vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb,
e Wettbewerblicher Dialog.
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Bei nationalen Ausschreibungen unterhalb der Schwellenwerte sind folgende
zweistufige Ausschreibungen moglich:

e Beschrinkte Ausschreibungen,
e Freihdndige Vergabe mit vorgeschaltetem Teilnahmewettbewerb.

Der Projektleiter muss in diesen Verfahren zwei Exemplare des Produktes Aus-
schreibung (von AG) einplanen:

e die verdffentlichte Bekanntmachung iiber eine Ausschreibung inklusive der dar-
in enthaltenen Aufforderung zur Einreichung eines Teilnahmeantrages sowie,

e die erhaltene Aufforderung zur Abgabe eines Angebots, das der offentliche
Auftraggeber erst nach erfolgreichem Uberstehen der ersten Auswahlrunde
(Teilnahmewettbewerb) versendet; dies sind die eigentlichen Ausschreibungs-
unterlagen, in denen die Details zu den nachgefragten Leistungen angegeben
werden.

Er muss auch zwei Exemplare des Produktes Angebot einplanen, hier

e zunichst als Teilnahmeantrag fiir die erste Stufe — den Teilnahmewettbe-
werb — des zweistufigen Vergabeverfahrens. Im Teilnahmewettbewerb sind
dem Auftraggeber nach dessen Vorgaben Angaben zur Eignung, insbesondere
Fachkunde, Zuverlissigkeit, technischen und wirtschaftlichen Leistungsfihig-
keit (Firmenprofil, Qualifikationen, Referenzen, betriebswirtschaftliche Kenn-
zahlen, etc.) zu machen, diese werden nach einem entsprechenden Kriterienka-
talog vom Auftraggeber bewertet.

e dann als Angebot fiir die zweite Stufe.

Im letzteren dieser beiden Angebote, dem eigentlichen Angebot sind Angaben
zur Fachkunde, Zuverldssigkeit, technischen und wirtschaftlichen Leistungsfi-
higkeit (Firmenprofil, Qualifikationen, Referenzen, betriebswirtschaftliche Kenn-
zahlen, etc.) nicht mehr erforderlich, da diese bereits im Teilnahmewettbewerb
abgefragt und bewertet worden sind. Bieter, die vom Auftraggeber im Teilnah-
mewettbewerb positiv bewertet und damit als geeignet eingeschitzt werden, er-
halten eine Aufforderung zum Angebot. Der Auftraggeber kann in der Bekannt-
machung angeben, im Ergebnis des Teilnahmewettbewerbs nur eine bestimmte
Anzahl von Bietern zur Abgabe von Angeboten auffordern zu wollen (mind. fiinf
bei Nichtoffenen Verfahren bzw. mind. drei bei Verhandlungsverfahren). In die-
sem Fall werden in dieser Stufe schon Bieter ausgeschieden, die zwar grundsitz-
lich geeignet sind, aber hinsichtlich der Eignung deutlich schlechter bewertet
worden sind als andere Bieter, also nur als bedingt geeignet eingestuft wurden.

Bei der Erstellung des Angebots wird neben der Beschreibung des zu reali-
sierenden Systems sowie der zusitzlich zu erbringenden Leistungen auch eine
genauere Schdtzung des Aufwands, eine detailliertere Bewertung der Risiken so-
wie eine kaufmdnnische Projektkalkulation zu erstellen sein. In seltenen Fillen
erwartet der Auftraggeber bereits zum Zeitpunkt der Angebotsabgabe das Vorle-
gen von Projekthandbuch und QS-Handbuch. Das Angebot wird gepriift und dem
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Lenkungsausschuss vorgelegt. Sobald dieser das Angebot genehmigt hat und das
Angebot dem Auftraggeber zugestellt wird, ist der Entscheidungspunkt Angebot
abgegeben erreicht.

3.2.3.5 AN-seitiger Entscheidungspunkt Angebot abgegeben

Der potentielle Auftragnehmer/Bieter kann ggf. wihrend der Aufkldarungsgespri-
che und aufgrund seiner Kenntnisse des Anbietermarktes erkennen, dass deutlich
chancenreichere Angebote konkurrieren werden, so dass hier ein moglicher Ab-
bruchgrund vorliegt und von einer Erstellung eines Angebots abgesehen wird.
Wihrend der Angebotsbearbeitung konnen dem potentiellen Auftragnehmer even-
tuelle Leistungsliicken deutlich werden und er muss nach geeigneten Partnern
suchen. Die Wunschpartner kdnnen bereits anderweitig im Wettbewerb engagiert
sein oder kein Teilnahmeinteresse zeigen, so dass auch hier ein Grund fiir einen
Verzicht auf eine weitere Teilnahme entstehen kann.

Bei Erreichen des Entscheidungspunktes wurde das Angebot erstellt und liegt
dem Management (Lenkungsausschuss) des Auftragnehmers vor. Es ist zu ent-
scheiden, ob das erstellte Angebot dem Auftraggeber in dieser Form vorgelegt
werden soll.

Das V-Modell macht Vorgaben zu weiteren Produkten, die zu diesem Ent-
scheidungspunkt vorliegen sollen. Dies sind: Projektfortschrittsentscheidung, Pro-
Jektstatusbericht, QS-Bericht und Projektplan. Das V-Modell gibt bei der Ausges-
taltung des Projektvorgehens viele Freiheiten. Art und Umfang der Anwendung
des V-Modells sind bekanntlich im Projekthandbuch zu regeln. So kann bspw. ge-
regelt sein, dass diese Produkte in der Angebotsphase gar nicht erstellt werden
miissen. Auch die Ausgestaltung von Projekthandbuch und QS-Handbuch selbst
kann in dieser Phase vom V-Modellanwender so geregelt werden, dass diese in
der Angebotsphase in sehr geringem Umfang in sehr grober Detaillierung erstellt
werden und diese Produkte erst nach Auftragserteilung detailliert ausgestaltet
werden.

Zumindest fiir Angebote iiber komplexe Projekte wird empfohlen, die Produkte
Priifspezifikation Dokument sowie Priifprotokoll Dokument fiir die Priifung der
erarbeiteten Dokumente (bspw. Projektplan, Angebot bzw. Bestandteile wie Kal-
kulation, etc.) zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen. Mittels des kaufmdinni-
schen Statusberichts kann tiberpriift werden, ob der Aufwand zur Erstellung des
Angebots innerhalb des geplanten Rahmens geblieben ist.

Die vom V-Modell vorgeschlagene Detaillierung der weiteren Produkte, insbe-
sondere des Projektplans, ist, wenn sie einigermaflen praktikabel sein soll, nur
begrenzt zu erfiillen. Der Projektplan fiir das gesamte Projekt ist zumindest in
grober Form Bestandteil des Angebots. Ein Projektplan, der eine detaillierte Pla-
nung bis zum nichsten Entscheidungspunkt enthilt, kann in dieser Phase nur
in wenigen Situationen sinnvoll sein. Der Detaillierungsgrad der Projektplanung
ist vom V-Modell-Anwender auf die Sinnhaftigkeit zu priifen und entsprechend
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Abb. 3.22 Angebot abgegeben

auszuprigen. In vielen Fillen wird es sinnvoller und wirtschaftlicher sein, zu-
nichst die Entscheidung des Auftraggebers iiber den Zuschlag abzuwarten und
erst im Anschluss diese detaillierte Planung zu erstellen.

Im Falle einer positiven Entscheidung wird dem Auftraggeber das Angebot
vorgelegt. Im Falle einer positiven Entscheidung ist der Entscheidungspunkt final
erreicht.

Sollte der Auftraggeber das vorliegende Angebot als das wirtschaftlichste An-
gebot auswihlen und das Projekt beauftragen, kann die Realisierung beginnen.

Bei Ausschreibungen offentlicher Auftraggeber erfolgt der Vertragsschluss
durch den Zuschlag auf das Angebot des Bieters. Teilweise wird nach dem Zu-
schlag noch ein gesonderter Vertrag aufgesetzt (sog. Vertragsurkunde); dies dndert
aber nichts daran, dass der Vertrag schon mit dem Zuschlag wirksam zustande ge-
kommen ist. Eine gesonderte Vertragsurkunde ist vor allem nach Verhandlungs-
verfahren zur Klarstellung sinnvoll, wenn Angebote im Laufe des Vergabeverfah-
rens gedndert wurden.

In Verhandlungsverfahren zieht sich der Zuschlag/Vertragsabschluss teilweise
etwas linger hin, weil iiber Anderungen der Angebote oder Preise verhandelt wer-
den kann, soweit dabei das Wettbewerbs- und das Gleichbehandlungsprinzip be-
achtet werden. Bei Offenen und Nichtoffenen Verfahren gibt es dagegen keinerlei
Verhandlungsspielraum. Das Angebot des Bieters wird vom Auftraggeber entwe-
der angenommen (Zuschlag) oder nicht. Bei allen Vergabeverfahren kann es aller-
dings auch durch Vergabenachpriifungsverfahren zu monatelangen Verzogerun-
gen bei der Projektbeauftragung kommen.
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Sobald der Vertrag geschlossen ist, wird der Entscheidungspunkt Projekt be-
auftragt erreicht. Bevor allerdings ein Vertrag geschlossen bzw. der Auftrag erteilt
werden kann, muss der Auftraggeber die vorliegenden Angebote erst einmal be-
werten, um das beste Angebot auswihlen zu koénnen.

3.2.4 AG: Wertung der Angebote und Dokumentation
Natalie Liibben, Stephan Hoppner

Offentliche Auftraggeber haben auch in diesem Verfahrensschritt des Vergabever-
fahrens eine Reihe von Besonderheiten zu beachten. Die nachfolgenden Ausfiih-
rungen richten sich in erster Linie an offentliche Auftraggeber. Private Auftragge-
ber konnen ebenfalls profitieren, indem sie aus dem in den UfAB IV beschriebenen
Bewertungsverfahren auch KnowHow schopfen, um ihr Vorgehen bei der Ange-
botsbewertung professionell zu gestalten.

Um ein Vergabenachpriifungsverfahren zu vermeiden bzw. in einem solchen
gewappnet zu sein, ist auf die Bewertung der eingegangenen Teilnahmeantrige
und Angebote sowie die Begriindung und Dokumentation aller Verfahrensschritte
— insbesondere von Ausschliissen — gro3e Sorgfalt zu verwenden.

Im Folgenden werden die einzelnen Schritte noch einmal genauer beleuchtet.
Bei der Angebotseroffnung ist festzustellen, ob

e alle Angebote ordnungsgemil verschlossen,
e iuflerlich gekennzeichnet und
e rechtzeitig bei der zustindigen Stelle eingegangen sind.

Die Ergebnisse dieser Vorpriifung sind zu dokumentieren und sollen auch
Name (Firma) und Sitz der Bieter sowie Preisangaben (Endbetrag) enthalten. Im
Rahmen der formellen und sachlichen Angebotspriifung (erster Schritt der An-
gebotsbewertung) sind 1t. VOL/A u. a. auszuschlieen:

e Angebote, die nicht ordnungsgemill oder verspitet eingegangen sind, es sei
denn, dass dies nicht vom Bieter zu vertreten ist,

e Angebote, die nicht unterschrieben oder nicht mit der erforderlichen elektroni-
schen Signatur und Verschliisselung versehen sind,

e Angebote, in denen Anderungen des Bieters an seinen Eintragungen nicht zwei-
felsfrei sind,

e Angebote, in denen Anderungen oder Erginzungen an den Verdingungsunter-
lagen vorgenommen worden sind, beispielsweise durch Beifiigen von AGB’s
oder durch fehlerhafte Ubernahme der Texte der Verdingungsunterlagen in das
Angebot,

e Angebote, bei denen wesentliche Preisangaben fehlen,

e Angebote, die nicht die geforderten Angaben und Erkldrungen enthalten,
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e Angebote, bei denen Bieter in Bezug auf die Vergabe unzuldssige, wettbe-
werbswidrige Abreden getroffen haben,

e Nebenangebote und Anderungsvorschlige, soweit der Auftraggeber solche
ausgeschlossen hat.

Sind bestimmte Mindestbedingungen fiir die Leistung vorgegeben, deren
Nichterfiillung nach der Ausschreibung zum Ausschluss fiihrt, so erfolgt die Prii-
fung der Erfiillung der Mindestbedingungen ebenfalls auf dieser Stufe.

Soweit kein Teilnahmewettbewerb vorgeschaltet ist, in dem die Eignung der
Bewerber bereits tiberpriift und bewertet worden ist, findet im Anschluss an die
formelle und sachliche Angebotspriifung (erster Schritt der Angebotsbewertung)
die Eignungspriifung (zweiter Schritt der Angebotsbewertung) statt. Dabei wird
iiberpriift, ob die Bieter entsprechend den Vorgaben des Auftraggebers die fiir die
Erfiillung der vertraglichen Verpflichtungen erforderliche

e Fachkunde,
e Leistungsfihigkeit und
e Zuverldssigkeit.

besitzen.

Ist ein Teilnahmewettbewerb vorgeschaltet, ist die Eignungspriifung bereits in
dessen Rahmen durchzufiihren. Indem der Auftraggeber nach Abschluss des Teil-
nahmewettbewerbs mehrere Bieter zur Angebotsabgabe aufgefordert hat, hat er
diesen Unternehmen ihre Eignung bereits bestitigt. Es darf keine erneute Eig-
nungspriifung erfolgen, weil es ein ,,Mehr an Eignung*“ nicht geben darf. Einzige
Ausnahme von diesem Prinzip ist, wenn der Auftraggeber erst nach Abschluss des
Teilnahmewettbewerbs Tatsachen erfihrt, welche z. B. die Zuverldssigkeit eines
Bieters wieder in Frage stellen.

In der néchsten Stufe erfolgt die Ermittlung der Angemessenheit der Preise.
Es ist zu priifen, ob ein offenbares Missverhiltnis zwischen Preis und Leistung
vorliegt, die angebotenen Preise also entweder

e unangemessen niedrig oder
e unangemessen hoch sind.

Bei ungewohnlich niedrigpreisig erscheinenden Angeboten hat der Auftragge-
ber eine Nachfragepflicht, da ein auffillig gutes Preis-Leistungs-Verhiltnis ver-
schiedene Griinde haben kann. Es kann ein Dumpingpreis vorliegen, der Bieter
kann aber auch iiber besonders gute Einkaufsbedingungen verfiigen oder eine auf
den Auftragsgegenstand bezogene offentliche Forderung erhalten haben, die ihm
eine Kalkulation sehr giinstiger Angebote ermoglicht. Zur Aufkldrung hat der Auf-
traggeber Belege und ggf. Kalkulationen vom Bieter einzuholen. Trotzdem ist es
insbesondere bei Softwareentwicklungsprojekten schwierig, Dumping-Angebote
von giinstigen, weil effizienten Bietern zu unterscheiden, bei denen der giinstige
Preis vor allem aufgrund hoherer Produktivitit und Effizienz beruht. Diese Aufkla-
rung kann nur aufgrund detaillierterer Untersuchungen bspw. auf Basis eingeholter
Kalkulationen erfolgen, pauschale Empfehlungen lassen sich hier nicht geben.
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Die Zuschlagserteilung erfolgt auf das wirtschaftlichste Angebot entsprechend
der im Kriterienkatalog zur Angebotsbewertung festgelegten Kriterien. Der nied-
rigste Angebotspreis allein ist dabei nicht entscheidend. Zu dem Preis kommen
andere wichtige Kriterien hinzu, wie z.B. Unterhaltskosten, Verfiigbarkeit von
Wartungspersonal. Durch Anwendung einer (vorab bekannt zu machenden) Bewer-
tungsmatrix (Kriterienkatalog zur Angebotsbewertung), in der die Unterkriterien
entsprechend ihrer Bedeutung gewichtet sind, wird die Wirtschaftlichkeitsentschei-
dung erheblich erleichtert. Fiir die Aufstellung des Kriterienkatalogs zur Angebots-
bewertung und die Durchfithrung der Angebotsbewertung bildet die UfAB IV
(Unterlagen fiir die Ausschreibung und Bewertung von IT-Leistungen, Ver-
sion IV — eine behordeninterne Regelung fiir Bundesbehorden), auf die auch vom
V-Modell XT verwiesen wird, fiir 6ffentliche wie private Auftraggeber eine gute
Grundlage. Empfohlen wurde bereits, die Erstellung der Kriterien anhand der kon-
kreten Anforderungen des Lastenhefts auszuarbeiten. Diese sollen eine fundierte
Bewertung der Erfiillung der im Lastenheft definierten Anforderungen ermog-
lichen. Diese Empfehlung kann allerdings nur fiir den Teil der fachlichen Beurtei-
lung gelten. Fiir die Beurteilung der Fachkunde, der wirtschaftlichen Leistungsfi-
higkeit und Zuverldssigkeit der Bieter, die in zweistufigen Vergabeverfahren
regelmiBig bei der Bewertung der Teilnahmeantrige erfolgt, sind separate, zur Eig-
nungspriifung passende Kriterien zu erarbeiten, wobei fiir die Erarbeitung dieser
Kriterien die Inhalte des Lastenhefts nur bedingt herangezogen werden konnen.

Die Angebote werden mittels einer Nutzwertanalyse anhand der vorab defi-
nierten Kriterien bewertet, wobei ein Ausschluss solcher Angebote erfolgen kann,
die vorher festgelegte Mindestpunktzahlen nicht erreichen. Dazu sind die Leis-
tungspunkte (= Bewertungspunkte x Gewichtungspunkte) der einzelnen Ange-
bote zu ermitteln. Bei funktional beschriebenen Anforderungen (Lastenheft) und
komplexen IT-Projekten wird zur Angebotsbewertung die Anwendung des in
der UfAB IV beschriebenen so genannten erweiterten Richtwertverfahrens dem
einfachen Richtwertverfahren vorzuziehen sein. Im erweiterten Richtwertver-
fahren (UfAB IV) kann die Entscheidung nach dem giinstigsten Preis ODER
nach der besten Leistung fallen, wobei nur Angebote mit einem angemessenen
Preis-Leistungsverhiltnis in die engere Auswahl gezogen werden (so genannter
Schwankungsbereich). AuBerhalb des Schwankungsbereichs liegende Angebote,
die in der Regel tiberhohte Preise oder sehr schlechte Erfiillungsgrade, also sehr
schlechte Leistung aufweisen, werden so von der Auswahl ausgegrenzt. Im einfa-
chen Richtwertverfahren (UfAB IV) erfolgt dagegen stets die Auswahl des An-
gebotes mit dem besten Preis-Leistungsverhéltnis. Zu beachten ist, dass der ge-
samte Spielraum durch die bereits vor dem Start der Ausschreibung liegende
Aufstellung des Kriterienkatalogs zur Angebotsbewertung vordefiniert werden
muss. Dieser Kriterienkatalog und die Gewichtung der einzelnen Kriterien sind in
der Ausschreibung bekannt zu machen. Wihrend des Vergabeverfahrens diirfen
diese vordefinierten Kriterien durch den offentlichen Auftraggeber nicht mehr ge-
dndert werden. Der Auftraggeber hat lediglich einen relativ groflen, subjektiven
Entscheidungsspielraum bei der Anwendung, das heifit der Bewertung der An-
gebote anhand dieser vordefinierten Kriterien.
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Die Auswertung der Angebote sollte dazu genutzt werden, die Wirtschaftlich-
keit des Projekts insgesamt zu tiberpriifen. Diese kann u. U. in die Angebotsbewer-
tung nach UfAB IV integriert werden. Die durch Annahme des wirtschaftlichsten
Angebots entstehenden Kosten konnen aber auch in eine separate Wirtschaftlich-
keitsbewertung nach IT-WiBe 4.0 tibernommen und hier mit dem Nutzen des Pro-
jekts in einer dynamischen Investitionsrechnung (Barwertermittlung) iiberpriift
werden. Die ersten Wirtschaftlichkeitsberechnungen auf der Basis des Projektvor-
schlags waren noch durch hohere Unsicherheiten iiber die tatsichlichen Kosten
der Realisierung geprigt. Auf Basis der ausgewerteten Angebote kann die Wirt-
schaftlichkeitsuntersuchung detaillierter erfolgen. So konnen die Realisierung der
erwarteten Nutzeneffekte, die Investitionsaufwendungen und die erwarteten Be-
triebskosten bewertet sowie Kosten und Nutzen gegeniiber gestellt werden. Die
weiteren Schritte sind dann:

e Entscheidung iiber den Zuschlag und entsprechende schriftliche Begriindung
(Dokumentation) der Auswahlentscheidung im Vergabevermerk,

e Information der Bieter, deren Angebote nicht beriicksichtigt werden sollen,
iiber den Namen des Bieters, dessen Angebot angenommen werden soll und
tiber den Grund der vorgesehenen Nichtberiicksichtigung des Angebotes. Diese
Information ist 14 Tage vor der Zuschlagserteilung abzusenden, wobei der Tag
der Absendung nicht mitzihlt. Diese Informationspflicht gilt nur fiir Vergabe-
verfahren oberhalb der Schwellenwerte. Unterhalb der Schwellenwerte gilt die
Nichtberiicksichtigungsfiktion, wonach ein Angebot als unberiicksichtigt gilt,
wenn bis zum Ablauf der Zuschlagsfrist kein Auftrag erteilt wurde. Hierauf
muss in den Verdingungsunterlagen hingewiesen werden.

e Ablauf der Einspruchsfrist von 14 Kalendertagen, ohne dass ein unterlegener
Bieter ein Vergabenachpriifungsverfahren einleitet: Erteilt der Auftraggeber in-
nerhalb dieser Frist oder nach Einleitung eines Vergabenachpriifungsverfahrens
den Zuschlag, ist der abgeschlossene Vertrag nichtig.

e Zuschlag/Vertragsschluss: Mit dem Zuschlag nimmt der Auftraggeber das An-
gebot des Bieters an; der Vertrag ist geschlossen. Nach dem Zuschlag kann der
Vertragsschluss nicht mehr riickgingig gemacht werden. Moglich ist dann nur
noch eine Kiindigung nach VOL/B oder nach allgemeinem Vertragsrecht. Nach
neuer Rechtsprechung des Europidischen Gerichtshofs gilt insoweit allerdings
eine Ausnahme: Wird ein unter das Vergaberecht fallender Auftrag (unzulissi-
gerweise) ohne Vergabeverfahren erteilt, miissen nicht berticksichtigte (poten-
tielle) Bieter die Aufhebung des Zuschlags (des Vertragsschlusses) erreichen
konnen.

Nach dem Zuschlag (Vertragsschluss) bestehen folgende Informationspflichten:

e Auf schriftlichen Antrag, der schon bei Abgabe des Angebots gestellt werden
kann, ist jedem Bieter die Ablehnung seines Angebots einschlieBlich der Griin-
de mitzuteilen. Diese zusitzliche Mitteilung geht iiber die o. g. zwingende In-
formationspflicht hinaus.
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e Bei EU-weiten Ausschreibungen hat der Auftraggeber innerhalb von 48 Tagen
nach Zuschlag (Vertragsschluss) beim Amt fiir amtliche Verdffentlichungen
der EG Mitteilung tiber die Vergabe des Auftrags zu machen.

Nach dem Vertragsschluss ist der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt
erreicht. Bevor das Erreichen dieses Entscheidungspunktes final festgestellt wer-
den kann, sollen nachfolgend einige Aspekte betrachtet werden, die der Zu-
schlagserteilung bzw. der Wirksamkeit des Vertragsschlusses entgegenstehen
konnen.

3.2.5 AG: Aufhebung einer Ausschreibung?

Natalie Liibben, Stephan Hoppner

An dieser Stelle ist ein Hinweis darauf sinnvoll, dass ein Auftraggeber nur unter
sehr engen Voraussetzungen ein einmal begonnenes Vergabeverfahren wieder ab-
brechen kann.

Grundsitzlich ist nach VOL/A eine Aufhebung der Ausschreibung ist nur mog-
lich, wenn

kein Angebot eingegangen ist, das den Ausschreibungsbedingungen entspricht,
sich die Grundlagen der Ausschreibung wesentlich geéndert haben,

sie kein wirtschaftliches Ergebnis gehabt hat,

andere schwerwiegende Griinde bestehen.

In der Praxis ist insbesondere die Aufhebung wegen Unwirtschaftlichkeit rele-
vant, wobei hierzu konkrete Nachweise des Auftraggebers erforderlich sind. Die
Durchfiihrung einer Wirtschaftlichkeitsberechnung von moglichen Alternativen
vor Beginn einer Ausschreibung nach IT-WiBe 4.0 bietet 6ffentlichen Auftragge-
bern damit eine wesentliche Grundlage, um eine Ausschreibung aufzuheben zu
konnen, wenn das Ausschreibungsergebnis ungiinstiger ist als andere in der Wirt-
schaftlichkeitsberechnung betrachtete Alternativen.

Eine Aufhebung der Ausschreibung und der damit verbundene Verzicht auf die
Vergabe ist bei EU-weiten Vergabeverfahren, das heiBt bei Uberschreiten der eu-
roparechtlich vorgegebenen Schwellenwerte, ist dem Amt fiir amtliche Veroffent-
lichungen der Europdischen Gemeinschaften mitzuteilen. Wird eine Ausschrei-
bung oberhalb der Schwellenwerte ohne hinreichenden Grund aufgehoben,
konnen die Bieter diese Entscheidung u. U. im Nachpriifungsverfahren durch die
Vergabekammer iiberpriifen lassen.
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3.2.6 AG/AN: Vergabenachpriifungsverfahren
und Schadensersatzanspriiche

Natalie Liibben, Stephan Hoppner

Die Unterscheidung zwischen Auftrigen oberhalb und unterhalb der europarecht-
lich vorgegebenen Schwellenwerte hat fiir den Rechtsschutz gegen Vergabe-
entscheidungen entscheidende Bedeutung. Gerade bei groflen Auftrigen werden
hiufig Vergabenachpriifungsverfahren durchgefiihrt, zum Teil sogar mehrere
nach- oder nebeneinander. Durch die recht strenge Nachpriifungspraxis der Ver-
gabekammern hat sich die Einhaltung der Vergabevorschriften inzwischen ver-
bessert. Gerade bei komplexen Auftrigen wie bei IT-Leistungen kommt es jedoch
immer wieder zu Fehlern im Vergabeverfahren, die zur Aufthebung der Vergabe-
entscheidung fithren oder zur (ggf. teilweisen) Wiederholung von Verfahrens-
schritten zwingen.

Das Vergaberecht gewihrt Bietern in Umsetzung europidischer Vorgaben und
Rechtsprechung einen Rechtsanspruch auf Einhaltung der bieterschiitzenden Ver-
gabevorschriften, zu denen insbesondere diejenigen gehoren, die die Gleichbe-
handlung der Bieter und ein transparentes Vergabeverfahren vorschreiben. Der
Rechtsanspruch steht allerdings nur Bietern in den Vergabeverfahren zu, welche
die oben genannten Schwellenwerte erreichen oder iibersteigen. Dabei erodffnet
das GWB den Bietern mit dem Vergabenachpriifungsverfahren effektiven
Rechtsschutz (sogenannten Primirrechtsschutz). Sobald Bieter Verstole des Auf-
traggebers gegen die Vergabevorschriften feststellen, konnen sie diese Fehler rii-
gen. Die Bieter konnen, sofern sie einen Verstol gegen Vergaberecht gegeniiber
dem Auftraggeber unverziiglich gertigt haben, bei der zustindigen Vergabekam-
mer einen Antrag auf Vergabenachpriifung stellen. Diese Riige muss unverziig-
lich erfolgen, sobald der Bieter den Versto3 im Vergabeverfahren erkannt hat.
Riigt der Bieter nicht unverziiglich — innerhalb weniger Tage ab Kenntnis des
Verstofles, zum Teil wird noch als unverziiglich anerkannt, wenn die Riige inner-
halb von 14 Tagen erfolgt —, so kann der Versto3 spiter nicht mehr geltend ge-
macht werden. Beispielsweise kann am Ende eines Vergabeverfahrens, wenn ein
Bieter meint, den Auftrag zu Unrecht nicht zu erhalten, nicht mehr geltend ge-
macht werden, dass der Auftraggeber das falsche Verfahren (z. B. Verhandlungs-
verfahren statt Offenes Verfahren) gewihlt hat. Hilft der Auftraggeber der Riige
nicht ab, kann der Bieter die Nachpriifung des Vergabeverfahrens bei der dafiir
zustindigen Vergabekammer beantragen. Vergabekammern sind gerichtsihnli-
che Spruchkorper. Fiir die Nachpriifung von Vergabeverfahren des Bundes sind
drei Vergabekammern beim Bundeskartellamt in Bonn eingerichtet. Die Lénder
haben — fiir die Nachpriifung von Vergabeverfahren der Linder und Kommunen —
jeweils ihre eigenen Vergabekammern. Gegen die Entscheidung der Vergabe-
kammer kann der betroffene Bieter sofortige Beschwerde beim zustindigen Ober-
landesgericht erheben. Wihrend des laufenden Vergabenachpriifungs- und Be-
schwerdeverfahrens darf der Zuschlag nicht erteilt werden.
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Weder die Vergabekammer noch das Oberlandesgericht konnen einen bereits
wirksam erfolgten Zuschlag (Vertragsschluss) wieder autheben. Erteilt der Auf-
traggeber allerdings den Zuschlag (Vertragsschluss), ohne 14 Tage vorher den un-
terlegenen Bietern mitgeteilt zu haben, dass und warum ihr Angebot nicht beriick-
sichtigt werden wird, ist dieser Zuschlag (Vertragsschluss) nichtig. Ebenso verhélt
es sich, wenn der Zuschlag (Vertragsschluss) wihrend eines laufenden Vergabe-
nachpriifungsverfahrens erteilt wird.

In Vergabenachpriifungsverfahren konnen im Ubrigen jedoch alle Verfahrens-
schritte und Entscheidungen des Auftraggebers, angefangen von der Wahl des
Vergabeverfahrens iiber mangelhafte Leistungsbeschreibungen und Ausschluss-
entscheidungen bis hin zur Auswahl des Bieters, nachgepriift werden. Die Verga-
bekammer fillt und begriindet ihre Entscheidung nach einer miindlichen Verhand-
lung binnen einer Frist von fiinf Wochen ab FEingang des Antrags. Die Frist kann
ausnahmsweise bei besonders schwierigen Verfahren verlingert werden. Fiir die
Entscheidung des Oberlandesgerichts tiber eine — binnen zwei Wochen einzule-
gende — sofortige Beschwerde gibt es dagegen keine Frist.

Das Vergabenachpriifverfahren kann folglich zu erheblichen Verzogerungen
bei der Auftragsvergabe fiihren. Fiir Auftraggeber ist es daher duferst wichtig, alle
Entscheidungen sorgfiltig zu priifen und im Vergabevermerk liickenlos zu doku-
mentieren. Um moglicherweise kostspielige Verzogerungen durch Nachpriifungs-
verfahren zu vermeiden, gilt es von Beginn an auf die Einhaltung der Regelungen
zum Vergabeverfahren zu achten.

Neben dem Nachpriifungsverfahren drohen bei Verletzung vergaberechtlicher
Vorschriften Schadensersatzanspriiche von benachteiligten Bietern. Soweit ein
Bieter echte Chancen auf Zuschlagserteilung hatte, kann er schon bei fahrlissiger
Verletzung der Vergabevorschriften durch den Auftraggeber Ersatz der Kosten fiir
die Vorbereitung des Angebotes und die Teilnahme am Vergabeverfahren verlan-
gen. Unter bestimmten Voraussetzungen kommt auch ein Anspruch auf Ersatz des
Gewinns in Betracht, den der Bieter bei Zuschlagserteilung und Durchfithrung des
Auftrags erzielt hitte. In den Fillen, in denen der abgeschlossene Vertrag wegen
eines Verstoes gegen Vergaberecht nichtig ist, kann sich der Auftraggeber auch
Schadensersatzanspriichen des Bieters ausgesetzt sehen, der den Zuschlag (Ver-
tragsschluss) bekommen hatte.

Im Falle einer nach Ansicht der Vergabekammer ungerechtfertigten Aufthebung
einer Ausschreibung kann es nach entsprechender Anordnung der Vergabekam-
mer zur Weiterfilhrung des Vergabeverfahrens kommen. Eine ungerechtfertigte
Aufhebung der Ausschreibung kann zudem ebenfalls Schadensersatzanspriiche
der Bieter auslosen. Der Auftraggeber trigt die Darlegungs- und Beweislast dafiir,
dass die Authebung der Ausschreibung zu Recht erfolgt ist.

Unterhalb der Schwellenwerte konnen Bieter kein Nachpriifungsverfahren
einleiten, in dem die Vergabekammern die Einhaltung der Vergabevorschriften
iiberpriifen und ggf. Vergabeentscheidungen autheben oder MaBlnahmen anord-
nen, um Fehlern abzuhelfen. Unter Umstinden konnen zivilrechtliche Schadens-
ersatzanspriiche fiir unterlegene Bieter bestehen (sogenannter Sekundirrechts-
schutz). Diskutiert werden zudem zunehmend auch Rechtsschutzmoglichkeiten
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nach allgemeinem Europarecht, die in kiinftigen Gerichtsentscheidungen zu kliren
sein werden.

3.2.6.1 AG-seitiger Entscheidungspunkt Projekt beauftragt

Bei Erreichen des Entscheidungspunktes Projekt beauftragt liegen die Ergebnisse
der Ausschreibung in Form der Angebotsbewertung sowie ein abgeschlossener
Vertrag bzw. ein Vertragszusatz vor. Der Projektplan beschreibt bereits detailliert
die Planung bis zur ndchsten Projektfortschrittsstufe. Projektstatusbericht sowie
QOS-Bericht beschreiben den aktuellen Projektstatus, dokumentieren den Projekt-
fortschritt und zeigen Abweichungen von der urspriinglichen Planung auf. Dar-
iiber hinaus wird empfohlen, die Produkte kaufmdnnische Projektkalkulation,
kaufimdinnischer Projektstatusbericht, Risikoliste, Priifspezifikation Dokument
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sowie Priifprotokoll Dokument fiir die Priifung der erarbeiteten Dokumente (bspw.
Projektplan, Angebot bzw. Bestandteile wie Kalkulation, etc.) zu diesem Ent-
scheidungspunkt vorzulegen.

Die Kosten-Schitzung fiir eine erneute Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, vorge-
legt im kaufmdnnischen Projektstatusbericht, kann evtl. aufgrund detaillierteren
Informationsstandes mit hoherer Genauigkeit erfolgen, so dass auf dieser solideren
Basis die Projektfortschrittsentscheidung erfolgen kann. Dariiber hinaus wird
empfohlen, die Produkte Priifspezifikation Dokument sowie Priifprotokoll Do-
kument fiir die Priifung der erarbeiteten Dokumente (wie Vertrag inkl. der mitgel-
tenden Vertragsbedingungen, Vertragszusatz etc.) sowie die Anderungsstatusliste
zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen. Der Projektplan beschreibt detailliert
die Planung bis zur ndchsten Projektfortschrittsstufe. Projektstatusbericht sowie
QOS-Bericht beschreiben den aktuellen Projektstatus, dokumentieren den Projekt-
fortschritt und zeigen Abweichungen von der urspriinglichen Planung auf.

Es wird untersucht und auf Managementebene (Lenkungsausschuss) entschieden,

e welches Angebot die Anforderungen/die festgelegten Bewertungskriterien best-
moglich erfiillt,

e ob der Vertragsschluss den Projektzielen entspricht und die Wirtschaftlichkeit
des Projekts gegeben ist und

e ob der Vertrag vollstindig und korrekt ist und

e ob auf Basis dieses Vertrags das Projekt mit diesem Auftragnehmer fortgesetzt
werden soll und

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

Das Vorgehen im Projektverlauf, die Zusammenarbeit mit dem Bieter sowie
Abnahmekriterien fiir die Lieferungen sind im Vertrag definiert. Soweit mehrere
Ausschreibungspakete existieren, kann dieser Entscheidungspunkt fiir jedes Aus-
schreibungspaket durchlaufen werden bzw. wird spitestens zum Abschluss des
letzten Vertrages erreicht. Bei positiver Entscheidung iiber die Projektdurchfiih-
rung durch den Lenkungsausschuss ist das Projekt beauftragt.

In dem Entscheidungspunkt Projekt beauftragt ist vom Management (Lenkungs-
ausschuss) zu entscheiden, ob dieser Vertrag abgeschlossen werden soll. Parallel
findet diese Entscheidung beim Auftraggeber statt. An diesem Entscheidungspunkt
findet die letzte zeitliche Synchronisation vor der Abnahme zwischen Auftraggeber-
und Auftragnehmer-Projekt auf der Ebene der Entscheidungspunkte statt. Bei posi-
tiver Entscheidung iiber den Vertragsschluss ist das Projekt beauftragt.

3.2.7 AG/AN Unterstiitzung von Vergabeverfahren —
Zusammenfassung

Das V-Modell sowie die Arbeitsanleitungen und wertvollen Hinweise der UfAB
IV unterstiitzen den Prozess der Erstellung der Ausschreibungsunterlagen sowie
der Auswertung von Teilnahmeantrigen und Angeboten sowohl methodisch als
auch inhaltlich.
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Vergabeverfahren konnen mit dem V-Modell XT von 6ffentlichen wie privaten
Auftraggebern strukturiert durchgefiihrt werden. Die Zuordnung des Abschlusses
von Projektphasen zu Entscheidungspunkten unterstiitzt sowohl die Projektpla-
nung und -steuerung als auch das Zusammenwirken mit externen Projektpartnern
(Bieter, Auftragnehmer). Bei Vergabeverfahren mit Teilnahmewettbewerb ist der
Entscheidungspunkt Projekt ausgeschrieben erreicht, wenn nach der Durchfiihrung
des Teilnahmewettbewerbs die geeigneten Bieter ausgewihlt und ihnen die Aus-
schreibungsunterlagen zugestellt wurden. Bei Vergabeverfahren ohne Teilnah-
mewettbewerb ist der Entscheidungspunkt Projekt ausgeschrieben erreicht, wenn
die Bekanntmachung veroffentlicht wurde und die Bieter die Ausschreibungsun-
terlagen abrufen konnen.

Der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt ist erreicht, wenn die unterlegenen
Bieter wihrend der 14-Tage-Frist nach Information iiber den geplanten Zuschlag
kein Vergabenachpriifungsverfahren einleiten und nach Ablauf dieser Frist der
Zuschlag (Vertragsschluss) erteilt wird.

3.2.8 AG: Steuerung von Auftragnehmern im Projektverlauf

Die auftraggeberseitige Projektplanung fiir die Durchfithrungsphase wird verfei-
nert im Rahmen der Fortschrittsentscheidung des Entscheidungspunktes Projekt
beauftragt.

Nach der erfolgten Vergabe sind die Regeln zur Zusammenarbeit zwischen
Auftraggeber und Auftragnehmer zu definieren. Parallel hierzu wird der Auftrag-
nehmer sein Projekt planen, das V-Modell projektspezifisch anpassen und seine
Projektorganisation aufsetzen. Die Vorgaben fiir das Tailoring, fiir die Kommuni-
kation und weiteren Vorgaben fiir das Projektmanagement werden im Projekt-
handbuch, fur die Qualititssicherung im QS-Handbuch der Auftraggeber optima-
lerweise bereits als Vorgaben als Bestandteil der Ausschreibungsunterlagen dem
Auftragnehmer zur Kenntnis gegeben. Der Auftraggeber kann sich das projekt-
spezifische V-Modell, Projekthandbuch, QS-Handbuch, Projektplan — zamindest
die fiir den Auftraggeber relevanten Teile — vom Auftragnehmer vorstellen lassen
und diese ggf. einer Priifung unterziehen, ob die Vorgaben vollstindig umgesetzt
sind. Es wird empfohlen, diese Vorgaben bereits in der Ausschreibung vorab zu
definieren.

Der Auftraggeber wird seine eigene Projektorganisation fiir die neue Projekt-
phase anpassen. Wert zu legen ist neben der Einrichtung einer funktionierenden
Arbeitsebene auf die Prozesse der Kommunikation und Zusammenarbeit mit dem
Auftragnehmer, auf die Planung und Steuerung der eigenen Mitwirkungsleistun-
gen sowie auf kompetente Entscheidungs- und Eskalationsprozesse. Allen Betei-
ligten sollte der Eskalationsweg offen stehen sowie ermoglicht werden, Problem-
und Anderungsmeldungen einzureichen. Meldungen iiber aktuelle Probleme oder
erkannte Risiken, Vorschlige fiir zu ergreifende MaBnahmen sowie Anderungs-
vorschlige z. B. fiir das zu erstellende System oder die Projektorganisation sollten
durch jedermann erfolgen kénnen. Erfolgsfaktoren sind beispielsweise:
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e crfahrene Projektleiter und Projektmanager, ausgestattet mit entsprechender
Entscheidungskompetenz und hoher sozialer Kompetenz, die die Entschei-
dungsprozesse steuern, ,,Beziehungsmanagement* betreiben und weitere wei-
che Erfolgsfaktoren beherrschen,

e regelmiBiger Austausch mit offener Kommunikation in straff gefiihrten Be-
sprechungen {iiber Ist-Stand, Planabweichungen, technische oder andere Prob-
leme, usw.,

e kompetente Entscheidungstriger im Change Control Board und im Lenkungs-
ausschuss,

e Unterstiitzung des Projekts von der Unternehmens- bzw. Behordenleitung,

e FEinbeziehen der Anwender und der anderen Stakeholder in grolerem Umfang.
Diese sollten sich nicht nur bei der Anforderungserhebung einbringen sondern
spielen auch bei der Definition der Priifungen (Priiffallidentifizierung, Erstel-
lung von Priifszenarien, Erstellung von Priiffallspezifikation und Priifprozedur,
Priifdurchfithrung) eine wichtige Rolle.

e Moglichkeiten der Anpassung von Zeit- und Budgetplanungen bei unabsehba-
ren, neu erkannten bzw. gednderten Anforderungen.

Als Vorgaben fiir die Projektorganisation sind die vom V-Modell zur Verfii-
gung gestellten Inhalte nutzbar, insbesondere der Rollen, deren Besetzung fiir die-
se neue Projektphase gepriift und ggf. neu erfolgen muss. Die selbst gestellten
Vorgaben des Projekthandbuchs sind bei der weiteren Ausgestaltung der Projekt-
planung zu berticksichtigen.

Auf der inhaltlichen Seite sind insbesondere die vom V-Modell zur Verfiigung
gestellten Vorgehensbausteine Projektmanagement, Qualititssicherung, Problem-
und Anderungsmanagement zu nennen, die fiir die Steuerung des Auftragnehmers
sowie der eigenen Mitwirkungsleistungen relevant sind. Mit den Produkten, Akti-
vititen und Rollen des Vorgehensbausteins Projektmanagement, kann das Be-
richtswesen sowie die Projektsteuerung, insbesondere die Kommunikation zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer weiter ausgepriagt werden.

Das Problem- und Anderungsmanagement stellt Inhalte fiir die im Projekt not-
wendigen Entscheidungsprozesse bereit und soll bspw. auch fiir Anderungsanre-
gungen des Auftragnehmers genutzt werden.

Der Vorgehensbaustein Qualititssicherung ist zum Einen relevant fiir die QS-
Priifung der auf der Auftraggeberseite erzeugten Produkte, zum Anderen fiir die
Abnahme-Priifungen und Qualititssicherung der auftragnehmerseitig erzeugten
Produkte, letztendlich aller erwarteten Projektergebnisse.

Soweit nicht bereits bei der initialen Projektplanung geschehen, ist im Rah-
men des eigenen Konfigurationsmanagements zu empfehlen, die erwarteten Pro-
duktkonfigurationen zumindest fiir jeden Entscheidungspunkt und dariiber hinaus
gehend fiir weitere Projektmeilensteine im Voraus zu planen. Die fiir die Zusam-
menstellung der Produktkonfigurationen notwendigen Priifungen konnen soweit
moglich bereits zu relativ frilhen Zeitpunkten in der jeweiligen Priifspezifika-
tion Produktkonfiguration erarbeitet werden. Notwendig sind eventuell noch
Anpassungen der Produktbibliothek sowie der Projektmanagement-Infrastruktur,
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insbesondere hinsichtlich der Ubernahme der Projektergebnisse (Produkte) des
Auftragnehmers und deren anschliefenden Verwaltung beim Auftraggeber. Die
Ubernahmeprozesse, Qualititsvorgaben, Strukturvorgaben, Formatvereinbarungen
etc. sollten bestenfalls bereits aus der Ausschreibung hervorgehen oder anderen-
falls rechtzeitig zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer vereinbart werden.
Wihrend der laufenden Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer konnen diverse Synchronisationen zwischen Auftraggeberprojekt und Auf-
tragnehmerprojekt durch die Nutzung der entsprechenden Entscheidungspunkte,
dem auftraggeberseitigen Entscheidungspunkt Projektfortschritt tiberpriift sowie
allen auftragnehmerseitigen Entscheidungspunkten innerhalb des ,,V*, stattfinden.

3.2.8.1 AN: Projektmanagement und auftraggeberseitige
Mitwirkungsleistungen

Das V-Modell bietet fiir die Steuerung und Uberwachung des Auftragnehmers
folgende Entscheidungspunkte:

e [teration geplant,
e Projektfortschritt iiberpriift.

Fiir die Projektsteuerung stellt das V-Modell neben anderen Produkten den
Arbeitsauftrag als Projektsteuerungs-Instrument der Projektleitung zur Verfligung.
Projektplan, Risikoliste, Schdatzung sowie Kaufmdnnische Projektkalkulation sind
weitere Produkte, die regelmiBig auf Ubereinstimmung mit aktuellen Projektge-
gebenheiten tiberpriift werden sollten. Die in der Risikoliste aufgefiihrten Risiken
bzw. deren FEintrittsereignisse (Trigger) sind laufend zu iiberwachen.

Die Produkte des Berichtswesens sowie des Konfigurations- und Anderungs-
managements stellen die wesentlichen fiir das Projektmanagement bendtigten
Uberwachungs- und Informationsinstrumente bereit:

Projektstatusbericht,
Projektstatusbericht (von AN),
kaufmdnnischer Projektstatusbericht,
0S-Bericht,
Besprechungsdokument,
Projekttagebuch,
Metrikauswertungen,

Problem- und Anderungsantrag,
Anderungsstatusliste,
Problem-/Anderungsbewertung,
Projektfortschrittsentscheidung.

Die wesentlichen Planungs- und Steuerungsinstrumente sind:

e Projektplan,
e Risikoliste,
o Arbeitsauftrag,
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Anderungsentscheidung,
Projektfortschrittsentscheidung.

Bei wesentlichen Anderungen sind einzusetzen und dariiber hinaus eventuell zu

aktualisieren:

Schdtzung,

Kaufmdannische Projektkalkulation,
Projekthandbuch,

Projektplan,

Risikoliste.

Fiir die inhaltliche Projektarbeit und Erbringung von Mitwirkungsleistungen

stehen fiir die Auftraggeber zur Verfiigung:

o Gefihrdungs- und Sicherheitsanalyse,
e Evaluierung von Fertigprodukten (AG),

sowie die Produkte der Produktgruppe Priifung.

Die Konzepte des V-Modells ermoglichen das Management eines anforde-
rungsgesteuerten Projekts, statt eines termin- und kostengesteuerten Pro-
jekts. Die Projektziele sowie auftraggeberseitigen Anforderungen an das zu
realisierende System und an das Realisierungsprojekt sollten wihrend der
Projektdurchfithrung stets im Auge behalten werden und als Fiithrungsin-
strument genutzt werden.

Dies gilt insbesondere fiir die Steuerung des Auftragnehmers aber auch fiir die

Steuerung der eigenen Mitwirkungsleistungen, die mit den Leistungen des Auf-
tragnehmers zu synchronisieren sind. Die eigenen Mitwirkungsleistungen wihrend
der Realisierungsphase werden oft massiv unterschitzt. Die auftraggeberseitige
Projektplanung sollte diese Mitwirkungsleistungen sowie zusitzliche Reserven
von Anfang an recht umfangreich einplanen. Die eigenen Mitwirkungsleistungen
werden besonders umfangreich einzuplanen sein:

zur Planung, Vorbereitung und Durchfithrung von internen QS-Priifungen und
Abnahmepriifungen von Dokumenten, Systemelementen oder dem Gesamt-
system,

zur fachlichen und technischen Beurteilung der vom Auftragnehmer erstellten
Analyseergebnisse, Systemspezifikationen, Architektur und Entwurfsentschei-
dungen (Systemdesign),

zur Analyse von Altsystemen, Anwenderaufgaben, Gefihrdung und System-
sicherheit,

zur Planung und Durchfiihrung von Migrationsaufgaben,

zur Mitwirkung bei der Erarbeitung der inhaltlichen und organisatorischen
Planung und Vorbereitung der Betriebsphase, also der Analyse logistischer
Anforderungen, der Spezifikation logistische Unterstiitzung und der Erstellung
des logistischen Unterstiitzungskonzepts, der Unterstiitzungssysteme als auch
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weiterer, vom V-Modell nicht abgedeckter Themen, wie organisatorische An-
passungen oder Prozessanpassungen der Betriebsprozesse, z. B. der in ITIL auf-
gefiihrten (Teil-)Prozesse; viele Aspekte der logistischen Unterstiitzung wird der
Auftragnehmer allein nicht beurteilen oder gar konzipieren kdnnen. Die betref-
fenden Aspekte konnen, je nach den getroffenen Vereinbarungen in Vertrag oder
Vertragszusatz, durchaus im Verantwortungsbereich des Auftraggebers liegen,

e bei der Planung und Mitwirkung bei der Realisierung von logistischen Unter-
stiitzungssystemen, soweit diese nicht an den Auftragnehmer vergeben wurden,
sondern in Eigenleistung realisiert werden,

e bei der Planung und Realisierung von Logistikelementen, die nicht an den Auf-
tragnehmer vergeben wurden, sondern in Eigenleistung realisiert werden.

Fiir die vier letztgenannten Punkte sollte der Auftraggeber die Produkte und
deren Inhalte der vom V-Modell lediglich auftragnehmerseitig vorgesehenen Vor-
gehensbausteine Logistikkonzeption, Benutzbarkeit und Ergonomie, Weiterent-
wicklung und Migration von Altsystemen sowie Systemsicherheit kennen und ggf.
auch auftraggeberseitig einsetzen. Das V-Modell sieht in der Praxis relativ hiufig
anzutreffende Mitwirkungs- oder Eigenleistungen des Auftraggebers nicht vor. Es
wird empfohlen, beim Einsatz des V-Modells pragmatisch die vom V-Modell auf-
tragnehmerseitig vorgesehenen Vorgehensbausteine, Produkte, Aktivititen und
Rollen auch auftraggeberseitig zu nutzen und das auftraggeberseitige V-Modell
additiv anzupassen. Automatische Tailoring-Mechanismen greifen hierbei nicht,
so dass alle Anpassungen manuell vorzunehmen sind und die betreffenden Pro-
dukte und Aktivititen einzuplanen sind. Da nicht allzu viele Produkte betroffen
sind, diirfte sich der Anpassungsaufwand in iiberschaubaren Grenzen halten.

Bei Knowhow- oder Ressourcen-Engpissen kann der Auftraggeber auch exter-
ne Unterstiitzungsleistungen als Dienstleistungen beschaffen. Hierfiir ldsst das
V-Modell entsprechende Freiheiten, regelt dies also eigentlich nicht. Fiir diese
Beschaffungsvorginge konnen aber selbstverstindlich entsprechende Produkte
und zusitzliche Entscheidungspunkte instantiiert und im Projektplan zusitzlich
beriicksichtigt werden.

3.2.8.2 AN: Entscheidungspunkt Iteration geplant

Je komplexer ein System ist, umso grofer ist die Gefahr unvollstindiger Kenntnis
aller Anforderungen. Fiir die Verinderung bestehender Anforderungen, Authe-
bung unrealisierbarer Anforderungen und die Aufnahme neuer Anforderungen ist
das Problem- und Anderungsmanagement vorgesehen. Neben Anderungen der
Anforderungen an das System dient das implementierte Problem- und Ande-
rungsmanagement auch der Steuerung von Anderungen an bereits fertig gestellten
Produkten — unabhéngig davon, ob es sich bei diesen Produkten um Systemele-
mente oder um Dokumente handelt. Es konnen hier:

e neue Inkremente definiert und angestoflen werden,
e bereits durchlaufene Entscheidungspunkte erneut aufgerufen werden,
e Wechsel zwischen den Projektdurchfiihrungsstrategien stattfinden.
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Die Planung des nichsten Projektabschnitts soll mindestens bis zum néchsten
Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt erfolgen. Spitestens jetzt werden der itera-
tiv-inkrementelle Charakter des V-Modells XT und die Moglichkeiten, den Sys-
tementwicklungsprozess mehrfach zu durchlaufen, sehr deutlich. Typischerweise
sind die Iterationszyklen deutlich grober als bei auftragnehmerseitiger Iterations-
planung, die die auftraggeberseitigen Iterationszyklen in viele kleinere Iterations-
zyklen untersetzen konnen. In der Planung der Iterationen sind insbesondere die in
der jeweiligen Iteration umzusetzenden Anforderungen zu definieren. Weiterge-
hende Empfehlungen lassen sich hier nicht geben, da die Projektsituationen zu un-
terschiedlich sind.

aberprift
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genehmigt definiert aufgeteilt = abgeschlossen

( A
Anforderungen Projekt Projekt Abnahme
festgelegt ausgeschrieben beauftragt erfolgt
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Abb. 3.24 Iteration geplant
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Zusammen mit dem Entscheidungspunkt Projektfortschritt tiberpriift verfiigt
der Auftraggeber hier iiber wesentliche Steuerungsinstrumente fiir die eigentliche
Projektdurchfiihrung. Es liegt nahe, an diesen Entscheidungspunkten Zeitpunkte
zur Uberpriifung der auftragnehmerseitigen Systemfertigstellung bzw. der Fertig-
stellung der einzelnen Produkte (Systemelemente wie Dokumente) einzuplanen
und diese Planungsvorgaben in den zu diesem Entscheidungspunkt zu aktualisie-
rendem Projektplan einzutragen. Es ist zu empfehlen, Fertigstellungstermine auch
fiir jene Produkte bzw. Produktexemplare, fiir die das V-Modell keine Vorgaben
enthilt, einzuplanen und jeweils am Entscheidungspunkt Projektfortschritt tiber-
priift vorlegen zu lassen. Mit diesen Steuerungsinstrumenten und inkrementellen-
iterativen Projektdurchfiihrungsmoglichkeiten haben Auftraggeber ein praxisori-
entiertes Instrumentarium in der Hand, um Projekte erfolgreicher abzuwickeln.

Weitere Produkte, die zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind:
Projektfortschrittsentscheidung, Projektstatusbericht, QS-Bericht und Projektplan.
Projektstatusbericht und QS-Bericht beschreiben den aktuellen Projektstatus, do-
kumentieren den Projektfortschritt und zeigen Abweichungen von der urspriing-
lichen Planung auf. Das Projekthandbuch und das QS-Handbuch werden — soweit
notwendig — aktualisiert. Im Projektplan wird die Detailplanung bis zum nich-
sten Entscheidungspunkt eingearbeitet. Bei diesen Planungsaktivititen ist die
Fertigstellung der zu erstellenden Produkte weiter zu untersetzen und an den fol-
genden Entscheidungspunkten zu iiberwachen, insbesondere an den regelmifig
einzuplanenden Produktexemplaren, die am Entscheidungspunkt Projektfortschritt
iiberpriift regelméBig vorzulegen sind.

Dariiber hinaus wird empfohlen, die Produkte Anderungsstatusliste, kaufmdn-
nischer Projektstatusbericht, Priifspezifikation Dokument sowie Priifprotokoll
Dokument fiir die Priifung der erarbeiteten Dokumente (wie Projektplan, QS-
Bericht etc.) zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen. Es wird untersucht und
auf Managementebene (Lenkungsausschuss) entschieden,

e ob und welche Planungsinderungen abweichend von der urspriinglichen Pla-
nung erforderlich sind,

e ob diese Anderungen zu Anderungen am Vertrag fithren und damit ein Ver-
tragszusatz erforderlich ist,

e ob auf Basis dieser Anderungen das Projekt mit diesem Auftragnehmer fortge-
setzt werden soll oder ein anderer Auftragnehmer zu beauftragen ist,

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

3.2.8.3 AN: Entscheidungspunkt Projektfortschritt iiberpriift

Hiufig, in vielen Projekten in sehr regelmiBigen Abstinden, soll der Auftrag-
nehmer den Projektstatus und den Qualititsstatus berichten. Dariiber hinaus wird
auch der Projektstatus der auftraggeberseitigen Aufgaben und Mitwirkungsleis-
tungen berichtet. Der Auftraggeber iiberpriift den Realisierungsfortschritt, ins-
besondere die Fertigstellung sowie die Qualititsabweichungen der zum jeweiligen
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Abb. 3.25 Projektfortschritt iiberpriift

Entscheidungspunkt eingeplanten Produkte, die Umsetzung der Anderungsent-
scheidungen iiber die mitgefiihrte Anderungsstatusliste, analysiert und dokumen-
tiert die Abweichungen von der Planung sowie deren Auswirkungen und legt ggf.
Anderungsentscheidungen bzw. andere KorrekturmaBnahmen fest. Diese Ent-
scheidungen werden in Anderungsentscheidungen, im aktualisierten Projektplan
und/oder anderen Produkten dokumentiert. Neben der Bereitstellung der vertrag-
lich vereinbarten Projektmitwirkungsleistungen ist Hauptaufgabe des Auftragge-
bers die Bereitstellung von kompetenten und entscheidungsbefugten Anderung-
sentscheidungs- und Eskalationsebenen fiir das Projekt. Es bietet sich geradezu an,
Anderungsentscheidungen am regelmiBig durchzufiihrenden Entscheidungspunkt
Projektfortschritt tiberpriift herbeizufiihren und mit der jeweiligen Projektfort-
schrittsentscheidung zu verkniipfen.
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Produkte, die zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind: Projekt-
fortschrittsentscheidung, Projektstatusbericht (AN), Projektstatusbericht und Pro-
Jektplan.

Als néchste Entscheidungspunkte kommen in Frage:

e Entscheidungspunkt Projektfortschritt iiberpriift zur weiteren regelmifigen
Uberpriifung,

e Entscheidungspunkt Gesamtprojekt aufgeteilt im Fall einer Adjustierung der
Aufteilung in Teilprojekte; dies kann bspw. der Fall sein, sich die technische
Realisierbarkeit in Frage gestellt werden muss oder andere, wirtschaftlichere
Aufteilungsmoglichkeiten erkannt wurden,

e Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt,

e Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen, falls ein Projektabbruch vom Ma-
nagement beschlossen wurde.

Fiir die Bearbeitung des Entscheidungspunktes Entscheidungspunkt Gesamt-
projekt aufgeteilt gelten obige Ausfiihrungen ebenfalls, hier werden die Projekt-
fortschritte der einzelnen Teilprojekte berichtet, iiberwacht und negative Auswir-
kungen von Abweichungen innerhalb des Gesamtprojektfortschritts betrachtet und
gemanagt.

3.2.9 AN: Systementwicklung

Die auftragnehmerseitig zu erbringende Systementwicklung ist nicht Gegenstand
dieses Kapitels, dieser Hinweis soll nur die chronologische Einordnung der Sys-
tementwicklung in den gesamten Projektablauf andeuten. Im Rahmen der System-
entwicklung kann fiir

e Fertigkomponenten, oder fiir extern zu entwickelnde,

e Externe Einheiten,

e Externe HW-Komponenten oder

e Externe SW-Komponenten.

eine Beauftragung von Unterauftragnehmern erforderlich sein. Die Besonderhei-
ten dieser Prozesse der Ausschreibung und Vergabe, der Steuerung von Unterauf-
tragnehmern sowie der Abnahme dieser Leistungen sind im nachfolgenden Ab-
schnitt beschrieben.

3.2.9.1 AN: Vergabe von Unterauftrigen

Natalie Liibben, Stephan Hoppner

Ein Auftragnehmer ist dem Auftraggeber gegeniiber in Preis, Termin, Qualitit, Er-
fiilllung von Anforderungen verpflichtet, aber er ist nicht notwendig verpflichtet,
die Leistungen eines Auftrages komplett allein abzuwickeln. Dem Auftragnehmer
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bleibt die Moglichkeit, Leistungen an den Auftraggeber durch Unterauftrige
an Subunternehmen abzuwickeln. Héufig sind im bereits Angebot diese Subun-
ternehmen aufgefiihrt und somit dem Auftraggeber bereits bei Auftragserteilung
offen gelegt. In diesem Fall wird von der im V-Modell vorgesehenen Einbindung
von Subunternehmern und Vergabe von Unterauftrigen abgewichen. Das V-Mo-
dell sieht die Vergabe von Unterauftrigen erst beim Systementwurf vor, die in-
haltlich auf der Basis von Externe-Einheit-Spezifikation oder Externes-SW-Modul-
Spezifikation bzw. Externes-HW-Modul-Spezifikation erfolgt.

Im Fall der Ausschreibung von Unterauftrigen wihrend der Angebotserstel-
lung bietet sich folgendes Vorgehen an: Die Entscheidungspunkte Projekt
ausgeschrieben und Projekt beauftragt der UAN-Projektdurchfiihrungsstra-
tegie sind vorzuziehen und die abweichende Reihenfolge im Projekthand-
buch festzuhalten.

Der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt (UAN-Projektdurchfithrungs-
strategie) wiirde erst mit der Beauftragung des Projekts durch den Auftrag-
geber, also mit Erreichen des Entscheidungspunktes Projekt beauftragt (AN-
Projektdurchfithrungsstrategie) erreicht.

Die Reihenfolge der Entscheidungspunkte wiirde sich dann folgendermalien
ergeben:

e Projekt genehmigt (AN-Projektdurchfiihrungsstrategie),

Projekt ausgeschrieben (UAN-Projektdurchfithrungsstrategie),

Projekt beauftragt (AN-Projektdurchfiihrungs-strategie),

Projekt beauftragt (UAN-Projektdurchfiihrungsstrategie).

Selbstverstindlich ist es aber auch moglich, erst nach der Auftragserteilung
Subunternehmen zu benennen und nach dem vom V-Modell vorgesehenen Vorge-
hen zu verfahren.

Die Vergabe von Unterauftrigen unterscheidet sich von der Vergabe von Auf-
tragen lediglich dadurch, dass die Anforderungen an das zu beschaffende System-
element nicht im Produkt Anforderungen (Lastenheft) sondern in den Produkten
Externe-Einheit-Spezifikation oder in Externes-HW-Modul-Spezifikation bzw. Ex-
ternes-SW-Modul-Spezifikation beschrieben sind. Diese Spezifikationen sind
Grundlage fiir die Auswahl eines Fertigprodukts, einer intern zur Wiederverwen-
dung verfiigbaren Komponente oder einer Beistellung. Im Falle eines Unterauf-
trags dient sie als Anforderungsdokument. Sie dient zusitzlich als Grundlage der
Spezifikation der spiteren Priifung.

In der Externe-Einheit-Spezifikation werden alle funktionalen und nicht-funk-
tionalen Anforderungen an die Externe Einheit definiert. In der Externes-HW-
Modul-Spezifikation, der Externes-SW-Modul-Spezifikation werden alle funktiona-
len und nicht-funktionalen Anforderungen an das Externe-HW-Modul bzw. das
Externe-SW-Modul sowie deren Schnittstellen definiert. Handelt es sich um ein
mogliches Fertigprodukt, wird anhand der Spezifikation eine Marktsichtung fiir
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Fertigprodukte durchgefiihrt. Bei Vergabe iiber einen Unterauftrag bildet die Spe-
zifikation die Grundlage des Vertrags mit dem Unterauftragnehmer.

Fiir die externe Vergabe eignen sich (Teil)-Systeme oder Systemelemente, die
als Fertigprodukte evaluiert und in einer Make-or-Buy-Entscheidung ausgewéhlt
wurden.

Sollte bereits zu einem sehr frithen Zeitpunkt geplant werden, dass (Teil-)Sys-
teme oder Systemelemente nicht selbst entwickelt werden, kann auch die Evaluie-
rung und Auswahl eines Fertigproduktes Basis fiir den Entwurf der weiteren Sys-
temarchitektur sein. Ausgangsbasis fiir die Marktsichtung fiir Fertigprodukte sind
in diesem Fall die Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft) sowie ein Entwurf
der Systemarchitektur. Auf Basis der Marktsichtung fiir Fertigprodukte werden
dem Systemarchitekten Kandidaten fiir Fertigprodukte vorgeschlagen. Mit den
Ergebnissen kann dann die Systemarchitektur weiterentwickelt sowie das zu ent-
wickelnde System an das ausgewihlte Fertigprodukt angepasst werden.

Bei der Vergabe von Unterauftrigen im Rahmen offentlicher Auftrige ist ins-
besondere in der Angebotsphase bzw. bei einem vorgeschalteten Teilnahmewett-
bewerb zu beachten, dass der Auftraggeber in der Ausschreibung Festlegungen fiir
Unterauftrage oder Unterauftragnehmer zu treffen hat. Vorgaben fiir Unterauftra-
ge konnen sein:

die Einschriankung des zuldssigen Umfangs von Unterauftrigen,

die Eignungspriifung von Unterauftragnehmern,

die wettbewerbliche Vergabe von Unterauftrigen,

die Einrdumung gleicher Bedingungen wie zwischen Auftraggeber und Auf-
tragnehmer oder

e die Beriicksichtigung kleiner und mittlerer Unternehmen.

Die Nichtbeachtung solcher Vorgaben kann sogar mit dem Ausschluss vom
Vergabeverfahren sanktioniert werden. In der Vertragsabwicklungsphase handelt
es sich bei der Nichtbeachtung dieser Vorgaben um Vertragsverstdf3e, die entspre-
chend den vertraglichen Bedingungen oder nach allgemeinem Zivilrecht geahndet
werden konnen.

Abgesehen von der Ausnahme der Anwendung der Externe-Einheit-Spezi-
fikation, der Externes-HW-Modul-Spezifikation sowie der Externes-SW-Modul-
Spezifikation als Anforderungsdokumente, sind das Vorgehen und alle anderen
Produkte, Aktivititen und Rollen, die das V-Modell zur auftraggeberseitigen Ver-
gabe, Projektbegleitung und Abnahme von Auftrigen vorsieht, identisch. Zu be-
riicksichtigen sind evtl. vorhandene Vorgaben des Auftraggebers iiber Vergaben
an Unterauftragnehmer. Die Externe-Einheit-Spezifikation, die Externe-Einheit-
Spezifikation, die Externes-HW-Modul-Spezifikation sind spiter auch Grundlage
fir Abnahmepriifungen der Externen Einheit, des Externen-SW-Moduls, des Ex-
ternen-HW-Moduls.

Die Ausfithrungen zur auftraggeberseitigen Projektdurchfithrung konnen durch
Auftragnehmer zur Steuerung ihrer Unterauftragnehmer adiquat eingesetzt werden.
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3.2.9.2 AN: Steuerung von Unterauftragnehmern
bei vergebenen Unterauftrigen

Die zentrale Aufgabe der Steuerung von Unterauftragnehmern ist, die Externe-
Einheiten bzw. Externe-HW-Module oder Externe-SW-Module in das Gesamtsys-
tem zu integrieren und die zeitliche und inhaltliche Abstimmung mit den eigenen
Entwicklungsprozessen und -ergebnissen.

Nach der Lieferung von fertigen Externen Einheiten von Subauftragnehmern an
den Auftragnehmer, wird eine Eingangskontrolle bzw. Priifung der Lieferung
(Abnahme) durchgefiihrt.

Anhand der Vorgaben im QS-Handbuch miissen die notwendigen Schritte zur
Eingangskontrolle spezifiziert sein. Die Priiffille sind in der Priifspezifikation Lie-
ferung festgelegt. Dariiber hinaus ist jede Externe Einheit, jedes Externe-HW-
Modul und Externe-SW-Modul in die Produktbibliothek zu tibernehmen und einer
Produktkonfiguration zuzuordnen. Externe Einheiten werden bei der Integration
analog zu anderen HW- und SW-Einheiten behandelt.

3.2.9.3 AN: Laufende Zusammenarbeit mit Auftraggebern
im Projektverlauf

Die laufende Kommunikation mit dem Auftraggeber erfolgt iiberwiegend iiber
Projektstatusberichte. Zu besonderen Meilensteinen sind diese Projektstatusbe-
richte und ggf. weitere Produkte des V-Modells eine Entscheidungsgrundlage zum
auftragnehmerseitigen Entscheidungspunkt Iteration geplant, der zu besonderen
Meilensteinen mit dem auftraggeberseitigen Entscheidungspunkt Projektfort-
schritt iiberpriift synchronisiert wird.

Auf Basis des Vertrags, eines durch den Auftraggeber vorgeschlagenen Ver-
tragzusatzes oder interner Vorschlédge ist auch durch das Management (Lenkungs-
ausschuss) auf Auftragnehmerseite zu entscheiden,

e wie die Systementwicklung innerhalb der néchsten Iteration erfolgen soll,

e welche Systembestandteile und welche Funktionalititen im nichsten Inkrement
(Systementwicklungsstufe innerhalb der stufenweise Systementwicklung) um-
gesetzt werden sollen bzw.,

e ob und welche Anderungen am System noch vorzunehmen sind.

Dieser Entscheidungspunkt kann auch fiir interne Anderungsentscheidungen
eingesetzt werden. Bei der Planung ist zu beriicksichtigen, dass Iterationen, die zu
Lieferungen an den Auftraggeber fithren, auch in mehrere interne Iterationen un-
tersetzt werden konnen. Bei diesen internen Iterationen miissen nicht alle Ent-
scheidungspunkte durchlaufen werden. Auch Abweichungen von den in den Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien grafisch dargestellten Abldufen sind moglich. So sind
bspw. Riickspriinge vom Entscheidungspunkt Systemelemente realisiert auf den
Entscheidungspunkt Feinentwurf abgeschlossen moglich. In diesen internen Itera-
tionen wird regelméBig nach Erreichen der Entscheidungspunkte Systemelemente
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Abb. 3.26 Iteration geplant

realisiert oder System integriert der Entscheidungspunkt Iteration geplant erneut
aufgerufen, um den Systemumfang des nichsten Inkrements, das innerhalb der
nichsten Iteration erzeugt wird, festzulegen.

Neue Iterationen konnen auch von Anderungsentscheidungen ausgelost wer-
den, die durch den Lenkungsausschuss zu entscheiden ist.

AusschlieBlich an diesem Entscheidungspunkt werden auch wesentliche Ande-
rungsentscheidungen iiber den vorgesehenen Projektverlauf getroffen, bspw. kon-
nen hier:

e neue Inkremente definiert und angestoflen werden,
e bereits durchlaufene Entscheidungspunkte erneut aufgerufen werden,
e Wechsel zwischen den Projektdurchfiihrungsstrategien stattfinden.

Insbesondere bei der Agilen Projektdurchfiihrungsstrategie hat dieser Entschei-
dungspunkt Iteration geplant eine besondere Steuerungsfunktion, da hier alle
wesentlichen Festlegungen zur Ergebnisplanung einer Iteration erfolgen. Bei der
Agilen Projektdurchfiihrungsstrategie stehen im Gegensatz zu den anderen Pro-
jektdurchfiihrungsstrategien andere Steuerungsmoglichkeiten, wie Festlegungen
in System-, HW-/SW-Architekturen oder System-, HW-/SW-Spezifikationen nicht
zur Verfiigung. Diese entstehen in der Agilen Systementwicklung tiberwiegend im
Nachhinein. Als Steuerungsinstrumente stehen fiir die Agile Projektdurchfiih-
rungsstrategie insbesondere die Produkte des Problem- und Anderungsmanage-
ments: Problemmeldung/Anderungsantrag, Problem-/Anderungsbewertung, Ande-
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rungsentscheidung sowie der Arbeitsauftrag als wichtige interne Steuerungsins-
trument des Projektleiters zur Verfiigung.

Weitere Produkte, zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind: das
aktualisierte Projekthandbuch, das aktualisierte QS-Handbuch, Projektfort-
schrittsentscheidung, Projektstatusbericht, QS-Bericht und Projektplan. Der Pro-
Jjektplan beschreibt detailliert die Planung bis zur néchsten Projektfortschrittsstufe.
Projektstatusbericht sowie kaufmdnnischer Projektstatusbericht beschreiben den
aktuellen Projektstatus, dokumentieren den Projektfortschritt und zeigen Abwei-
chungen von der urspriinglichen Planung auf. Dartiber hinaus wird empfohlen, die
Produkte Risikoliste, Anderungsstatusliste, kaufincinnischer Projektstatusbericht
zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen.

Sollten Anderungen an vorhandenen Vertriigen notwendig sein, so werden Ver-
tragszusitze notwendig. Vertragliche Anderungen sieht das V-Modell ausschlieB3-
lich iiber Vertragszusitze vor. Diese vertraglichen Vereinbarungen miissten im
Entscheidungspunkt Projekt beauftragt entschieden werden. D.h. der Entschei-
dungspunkt Projekt beauftragt miisste der nichste Entscheidungspunkt sein. Das
V-Modell sieht diese Reihenfolge der Entscheidungspunkte in der grafischen
Darstellung der jeweiligen Projektdurchfiihrungsstrategie zwar nicht vor, dieser
Ablauf ist jedoch trotzdem moglich. Ausgehend von diesem Entscheidungspunkt
kann grundsitzlich jeder andere Entscheidungspunkt im weiteren Projektverlauf
angesteuert werden.

Zu diesem Entscheidungspunkt wird untersucht und auf Managementebene
(Lenkungsausschuss) entschieden

e ob und welche Anderungen erforderlich sind,

e ob diese Anderungen zu Anderungen am Vertrag und damit zu Vertragszu-
scitzen fithren,

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

3.2.9.4 AN: Vorbereitung und Durchfiihrung der Lieferungen

Nach Abschluss der Realisierung der Systemelemente ist der Entscheidungspunkt
Systemelemente realisiert erreicht. Es liegen folgende Produkte im Zustand fertig
gestellt vor: Externe-Einheit, HW-Einheit, SW-Einheit. Damit stellt das V-Modell
gleichzeitig klar, dass

e die untergeordneten Systemelemente, also SW-Module, SW-Komponenten so-
wie HW-Module und HW-Komponenten im Zustand fertig gestellt ebenfalls
vorliegen,

o diese Systemelemente Priifungen erfolgreich bestanden haben miissen und
die Produktexemplare Priifspezifikation Systemelement, Priifprozedur System-
element, Priifprotokoll Systemelement zu jedem Produktexemplar Systemele-
ment vorliegen,

e cine Integration zur Ebene der Einheiten stattfand,

e die Integration erfolgreich gepriift wurde.
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Nach Abschluss der Integration zum Gesamtsystem ist der Entscheidungspunkt
System integriert erreicht. Es liegen folgende Produkte im Zustand fertig gestellt
vor: Externe-Einheit, Segment, System, Logistische Unterstiitzungsdokumentation.
Damit stellt das V-Modell gleichzeitig klar, dass

e untergeordnete Systemelemente, also HW-Module und HW-Komponenten, HW-
Einheiten, HW-System, Externe Einheiten, SW-Module, SW-Komponenten, SW-
Einheiten, SW-System ebenfalls im Zustand ,fertig gestellt’ vorliegen,

o diese Systemelemente sowie das Gesamtsystem Priifungen erfolgreich bestan-
den haben und die Produktexemplare Priifspezifikation Systemelement, Priif-
prozedur Systemelement, Priifprotokoll Systemelement zu jedem Produktex-
emplar Systemelement vorliegen,

e cine Integration zur Architektur-Ebene System stattfand,

¢ die Integration ebenfalls erfolgreich gepriift wurde.

Anhand der Priifergebnisse der abschlieBenden Systempriifung, die in Priifspe-
zifikation Systemelement und Priifprotokoll Systemelement vorliegen, kann ent-
schieden werden, ob auf dieser Basis eine Lieferung an den Auftraggeber zusam-
mengestellt werden kann und ob das System den Anforderungen des Auftraggebers
entspricht.

Nach erfolgter Lieferung ist der Entscheidungspunkt Lieferung durchgefiihrt
erreicht und die Produkte Lieferung, Priifprotokoll Systemelement, auf dessen Ba-
sis die Entscheidung zur Lieferung getroffen wurde, liegen vor.

3.2.9.5 AN: Entscheidungspunkt Lieferung durchgefiihrt

Zu diesem Entscheidungspunkt sind Gesamtsystem oder (Teil-)Systeme sowie zu-
gehorige Dokumente zu Lieferungen zusammengestellt. Die zusammengestellte
Produktkonfiguration, die zur Lieferung zusammengestellt wurde, ist entspre-
chend Priifspezifikation Produktkonfiguration gepriift, die Ergebnisse sind im
Priifprotokoll Produktkonfiguration dokumentiert. Die zusammengestellte Liefe-
rung wurde entsprechend der zugehorigen Priifspezifikation Systemelement und
Priifprozedur Systemelement gepriift. Die Lieferung erfiillt die funktionalen und
nicht-funktionalen Anforderungen der Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft)
und der Anforderungen (Lastenheft) des Auftraggebers. Die Priifergebnisse liegen
im jeweils zugehorigen Priifprotokoll Systemelement vor.

Der Projektplan beschreibt bereits detailliert die Planung bis zur nichsten
Projektfortschrittsstufe. Projektstatusbericht sowie QS-Bericht beschreiben den
aktuellen Projektstatus, dokumentieren den Projektfortschritt und zeigen Abwei-
chungen von der urspriinglichen Planung auf. Dariiber hinaus wird empfohlen, die
Produkte Anderungsstatusliste, Risikoliste, kaufmdnnischer Projektstatusbericht,
Priifspezifikation Dokument sowie Priifprotokoll Dokument fir die Priifung
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Abb. 3.27 Lieferung durchgefiihrt

der erarbeiteten Dokumente (bspw. logistische Unterstiitzungsdokumentation, lo-
gistisches Unterstiitzungskonzept etc.) zu diesem Entscheidungspunkt vorzulegen.

In der Praxis kann es geschehen, dass der Entscheidungspunkt Lieferung
durchgefiihrt nicht nur einmal erreicht wird, sondern mehrfach durchlaufen wird.
Nicht alle (Teil-)Systeme miissen gleichzeitig fertig sein, so dass dieser Entschei-
dungspunkt fiir die Beurteilung der Lieferung von (Teil-)Systemen getrennt durch-
laufen werden kann. Auch ein rekursives Durchlaufen dieses Entscheidungspunk-
tes — z. B. bei Anderungen oder Nachbesserungen des jeweiligen Systems — wird in
der Praxis anzutreffen sein.

Vom Management (Lenkungsausschuss) wird in dieser Fortschrittsentschei-
dung bewertet:

e ob die Lieferung vollstindig und in sich konsistent ist,

e ob das auszuliefernde Gesamtsystem oder (Teil-)System entsprechend der zu-
gehorigen Spezifikation, z.B. der Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft),
funktioniert,

e ob das auszuliefernde Gesamtsystem oder (Teil-)System die Anforderungen
(Lastenheft) des Auftraggebers erfiillt.

Im Falle einer positiven Entscheidung ist die Lieferung durchgefiihrt.
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3.2.10 AG: Qualitiitssicherung und Abnahme von Leistungen

Wihrend der Projektdurchfithrung konnen mehrere bereits geplante Inkremente
oder Inkremente, die durch wihrend des Projektverlaufs entschiedene Anderun-
gen entstehen, zu Teillieferungen fithren. Auch innerhalb eines Inkrementes sind
Teillieferungen moglich, die der Auftraggeber beispielsweise bereits in der Aus-
schreibung als getrennte Teillieferungen definierte. Die Abnahmen dieser Teil-
lieferungen bzw. die Ablehnung von Abnahmen aufgrund von Mingeln sind
durch entsprechende Priifungen zu untermauern. Einer Abnahme von erbrachten
Lieferungen des Auftragnehmers gehen alle Entscheidungspunkte der auftrag-
nehmerseitigen Systementwicklung und Lieferungen voraus, das heil3t an diesem
Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt werden Auftraggeber- und Auftragnehmer-
Projekt auf der Ebene der Entscheidungspunkte zeitlich wieder synchronisiert.
Soweit mehrere Ausschreibungspakete oder mehrere Teillieferungen je Aus-
schreibungspaket existieren, kann dieser Entscheidungspunkt auch mehrfach er-
reicht werden bzw. wird zumindest mit Abnahme der letzten Lieferung erreicht.

Im Falle von noch nicht festgelegten Anforderungen werden fiir die Erhebung,
Spezifikation, Bewertung und Festlegung der Anforderungen zusitzlich der Ent-
scheidungspunkt Anforderungen festgelegt sowie anschliefend fiir die Beauftra-
gung der zusitzlichen Realisierungsleistungen die Entscheidungspunkte Projekt
ausgeschrieben sowie Projekt beauftragt durchlaufen.

Die Abnahmepriifungen sind anhand der definierten Anforderungen bereits
zum Entscheidungspunkt Projekt beauftragt definiert worden oder noch besser be-
reits zum Entscheidungspunkt Projekt ausgeschrieben, da die Priiffallspezifikation
hervorragend der Absicherung der Vollstindigkeit der Anforderungen dienen
kann. Die weitere Ausformulierung der Abnahmepriifungen in einer Priifprozedur
kann erst erfolgen, wenn der Losungsweg festliegt und das System entworfen
wurde. Bei Abnahmepriifungen von Dokumenten wie bspw. der Gesamtsystem-
spezifikation (Pflichtenheft) wird der Auftraggeber ebenfalls Informationen fiir die
spitere Abnahme des Systems gewinnen und diese fiir die weitere Ausformu-
lierung von Priiffillen nutzen. Bei dieser Ausformulierung von Priiffillen entsteht
auch neues Wissen iiber die Vollstindigkeit und Korrektheit der Gesamtsystem-
spezifikation (Pflichtenheft), so dass dieses Wissen in die Abnahmepriifung des
Pflichtenhefts eingehen kann. Da diese Ausformulierung von Priiffillen zeitauf-
wendig sein kann, sollte fiir die Abnahmepriifung geniigend Zeit vorgesehen und
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer vereinbart werden.

Bei der Identifikation von Priifszenarien und Priiffillen sowie der Ausformulie-
rung von Priiffillen kann der Auftraggeber wichtigen Input liefern — sowohl fiir
die Abnahmepriifungen als auch fiir die auftragnehmerseitigen Priifungen von
Systemelementen und dem Gesamtsystem. Dem Auftragnehmer wird an vielen
Stellen das hierzu notwendige Fachwissen fehlen, so dass sehr oft dem Auftragge-
ber diese wichtige Aufgabe zukommt. Der Auftraggeber kann iiber diese Mitwir-
kungsleistungen auf die Qualitit des Systems verstirkt Einfluss nehmen. Sich ab-
zeichnende negative Abweichungen von der definierten Qualitit konnen frither
erkannt werden. Entsprechend friithzeitig konnen Gegenmalnahmen ergriffen
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werden. Negative Auswirkungen der Qualitdtsanforderungen auf Termine und
Budget konnen vermieden oder zumindest erheblich begrenzt werden. Anwender,
Priifer und Anforderungsanalytiker (AG) verfiigen iiber unterschiedliches Fach-
wissen und Methoden-Know-how, das fiir diese Aufgabe zusammengefiihrt wer-
den muss. In der Praxis ist hiufig festzustellen, dass der Umfang der benotigten
Ressourcen erheblich unterschitzt wird. Die notwendige Zusammenarbeit zwi-
schen den beteiligten Personen sowie die entsprechend notwendigen Umfinge der
benotigten personellen Ressourcen sind frithzeitig und mit Reserven einzuplanen.
Ebenfalls unterschitzt wird das notwendige Methoden-Know-how. Notwendige
projekt-, rollen- und personenspezifische Schulungen sind im Ausbildungsplan
(Thema im Produkt Projektplan) festzulegen.

Als weitere Mitwirkungsleistungen sind evtl. auch tiber die im Vertrag vereinbar-
ten Abnahmen hinaus Mitwirkungsleistungen fiir Reviews und Priifungen von nicht
abnahmepflichtigen Dokumenten und Systemelementen vorzusehen. Bei eventuell
auftretenden erheblichen Qualititsproblemen kann der Auftraggeber eine Prozess-
priifung vorsehen — je nach Problemquelle beim Auftragnehmer oder innerhalb der
eigenen Organisation. Selbstverstindlich sein sollte die Moglichkeit der Einsicht-
nahme in auftragnehmerseitige Dokumente wie beispielsweise Systemspezifikatio-
nen, Entwiirfe, Priifspezifikationen, Priifprotokolle etc.

Fiir die Qualititssicherung der jeweils eigenen Leistungsbestandteile von Auf-
traggeber und Auftragnehmer stellt das V-Modell folgende Produkte bereit, wobei
die Priifspezifikationen, Priifprozeduren und Priifprotokolle fiir diejenigen Priif-
objekte erstellt werden miissen, fiir die eine unabhingige Qualititssicherung im
0S-Handbuch und Projektplan definiert wurde:

Priifspezifikation Dokument,
Priifprotokoll Dokument,
Priifspezifikation Prozess,
Priifprotokoll Prozess,
Priifspezifikation Benutzbarkeit,
Priifprotokoll Benutzbarkeit,
Priifspezifikation Systemelement,
Priifprozedur Systemelement,
Priifprotokoll Systemelement,
Priifspezifikation Produktkonfiguration,
Priifprotokoll Produktkonfiguration,
0OS-Bericht,

Projektstatusbericht, worin das Thema Qualititsbewertung eine Zusammenfas-
sung des QS-Berichts umfasst.

Im QS-Handbuch ist definiert, welche Produkte (Produkttypen) einer QS-
Priifung unterzogen werden sollen. Fiir die Priifung der Systemelemente fin-
den derartige Festlegungen, welche Produkte einer QS-Priifung unterzogen
werden sollen, sowohl auf der Ebene der Produkttypen als auch auf der
Ebene der Produktexemplare in den Implementierungs- Integrations- und
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Priifkonzepten statt. Auf der Ebene der Produktexemplare sind diese Festle-
gungen im Projektplan enthalten und aktuell mitzufiihren. Achtung: Beim
Tailoring miissen o0.g. Produkte manuell instantiiert (je konkret zu priifenden
Produkt ausgeprigt) werden! Das automatisierte Tailoring des V-Modells,
wie es vom Projektassistenten unterstiitzt wird, greift an dieser Stelle nicht,
da das V-Modells diese Festlegungen nicht im Tailoring trifft, sondern ent-
sprechenden Festlegungen iiber den Priifumfang im QS-Handbuch tiberlésst.
Daher muss hier grundsitzlich manuell getailort werden!

Zur Qualititssicherung und fiir die Abnahmepriifungen der vom Auftragneh-
mer gelieferten Leistungsbestandteile stellt das V-Modell fiir die Auftraggeber die
folgenden Produkte bereit:

Projektstatusbericht, insbesondere das Thema Qualititsbewertung,
0OS-Bericht,

Lieferung (von AN),

Priifspezifikation Lieferung,

Priifprotokoll Lieferung,

Abnahmeerkldrung,

Nachweisakte.

Es bestehen insbesondere fiir kleinere Projekte durchaus Gestaltungsfreiheiten,
Produkte zusammenzufithren und in einem geringeren Detaillierungsgrad zu
erstellen, bspw. den QS-Bericht wie auch den Projektstatusbericht der eigenen
Leistungsbestandteile und den Projektstatusbericht (von AN) aus den gelieferten
Leistungsbestandteilen zusammenzufiihren.

Nach erfolgten Lieferungen sind die gelieferten Bestandteile der Lieferung
(System, Systemelemente, Dokumente, etc.) inklusive der definierten Produktkon-
figuration in der Produktbibliothek des Auftraggebers abzubilden. Die Produki-
konfiguration muss aus den begleitenden Lieferpapieren hervorgehen, so dass der
Auftraggeber die Vollstindigkeit der Priifung beurteilen kann. Objekte der Quali-
titssicherung sind

e alle intern erzeugten Produkte nach Vorgabe des QS-Handbuchs,

e die extern vom Auftragnehmer zusammengestellten Lieferungen und deren Be-
standteile sowie eventuell vorgesehene weiterfithrende Priifungen zu auftrag-
nehmerseitig erstellten Produkten fiir die keine explizite Abnahme vorgesehen
sind,

e Systemspezifikationen wie Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft), ggf. auch
weiterfilhrende Spezifikationen wie Systemspezifikation, HW-Spezifikation,
SW-Spezifikation, Externe-Einheit-Spezifikation,

e Systementwiirfe wie bspw. Systemarchitektur, Mensch-Maschine-Schnittstelle,
Migrationskonzept, etc.,

o gelieferte Systeme und deren Systemelemente,

e die Produkte des Vorgehensbausteins Logistikkonzeption: logistische Berech-
nungen und Analysen, Spezifikation logistische Unterstiitzung, Logistisches
Unterstiitzungskonzept,
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e Logistikelemente wie Nutzungsdokumentation, Logistische Unterstiitzungsdo-
kumentation etc.,

e Ergebnisse der auftragnehmerseitigen QS, die in Priifprotokollen Systemele-
ment, Priifprotokollen Dokument, Priifprotokollen Benutzbarkeit, Priifprotokol-
len Produktkonfiguration sowie den jeweils zugrunde liegenden Priifspezifika-
tionen und Priifprozeduren dokumentiert sind und in die der Auftraggeber
Einsichtnahme verlangen sollte. Diese Forderung ist auf jeden Fall fiir die
Ergebnisse von finalen Systempriifungen, die vor der Zusammenstellung von
Lieferungen erforderlich sind, aufzustellen.

Nach dem Erhalt von Lieferungen ist der Entscheidungspunkt Lieferung durch-
gefiihrt und nach erfolgten Abnahmepriifungen der erhaltenen Lieferungen ist der
Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt erreicht. Die Lieferung bzw. die Lieferun-
gen des Auftragnehmers liegen vor und sind durch entsprechende Abnahmeprii-
fungen (gegen Priifspezifikation Lieferung und Priifprotokoll Lieferung) gepriift.
Dabei wird auch die Umsetzung von Anderungen, die in Anderungsentscheidun-
gen, Anderungsstatusliste und Vertragszusctzen dokumentiert sind, gepriift. Soll-
ten Teil-Lieferungen vereinbart worden sein, so kann dieser Entscheidungspunkt
mehrfach rekursiv erreicht werden.

Ein sorgfiltiger Auftraggeber hat die Abnahmekriterien, den Ablauf der Ab-
nahme sowie die hierzu erforderlichen Priifungen und Tests bereits in der Aus-
schreibung dargestellt sowie fiir jede erwartete Lieferung in der Priifspezifikation
Lieferung ausdefiniert. Begleitende Priifungen wihrend der gesamten Entwick-
lungsarbeiten konnen bereits in der Ausschreibung vom Auftraggeber gefordert
und damit zeitlich vorgezogen worden sein, so dass die Abnahmepriifungen voll-
standig durchgefiihrt werden und wichtige Aspekte der oft unter grolem Zeitdruck
stattfindenden Abnahme besonders intensiv gepriift werden konnen. Es ist zu
empfehlen, bereits bei der Planung

e ausreichend Zeit fiir die Durchfiihrung der Abnahme einzuplanen und den Ab-
nahmeprozess nicht als Zeitpuffer fiir verspitete Vorgidngeraktivititen zu ver-
wenden,

e sich vor Beginn des Abnahmeprozesses die Priifspezifikationen und Priifproto-
kolle der auftragnehmerseitigen Systempriifung vorlegen zu lassen, die das
Vorgehen und die Ergebnisse der auftragnehmerseitigen Qualitdtssicherung
des System wiedergeben.

Mit dieser Vorgehensweise kann auch ein hiufig festzustellendes Problem um-
gangen werden: Mancher Auftragnehmer versucht, die Erstellung der Priifspezifi-
kationen, Priifprozeduren und die Priifdurchfiihrung weitest moglich auf den Auf-
traggeber zu verlagern. Durch den bei Abnahmepriifungen héufig festzustellenden
hohen Zeitdruck wird gleichzeitig versucht, einen entsprechenden Druck auf die
Verringerung des Priifumfangs auszuiiben.

Auftraggebern ist dringend zu empfehlen, dies zu unterbinden. Auftragnehmer,
die in der Lage sind, ein komplexes System zu entwickeln, miissen auch in der Lage
sein, die Qualitit des entwickelten Systems zu priifen, Qualititsprobleme zu lokali-
sieren und zu beseitigen. Die Abnahmepriifung kann nicht als QS-Vehikel fiir die
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gesamte auftragnehmerseitig erforderliche Systempriifung herhalten, sondern dient
ausschlieBlich dem Nachweis der vertraglich vereinbarten Eigenschaften des Sys-
tems zwischen Auftragnehmer und Auftraggeber. Hiufig werden seitens des Auf-
tragnehmers Argumente vorgetragen, dass ihm die einzelnen Prozessschritte,
Dateneingaben und Abhingigkeiten nicht ausreichend bekannt sind und daher
die Priiffille nicht ausreichend praxisnah und detailliert genug spezifiziert werden
konnen. Dem kann entgegengehalten werden, dass das hierfiir notwendige Ver-
stindnis des Auftragnehmers beispielsweise iiber die Anwenderaufgabenanalyse
(Vorgehensbaustein Benutzbarkeit und Ergonomie) und die Systemspezifikationen
abgedeckt ist und hieriiber auch die notwendige Systemunterstiitzung definiert
worden sein muss. Bei fehlendem Verstiandnis und mangelndem Kenntnisstand des
Auftragnehmers tiber die Systemaufgaben sind die Ergebnisse der Systementwick-
lung, das Erreichen der Projektziele und eigentlich auch die Zusammenarbeit mit
diesem Auftragnehmer generell in Frage gestellt.
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Letztmalig wird dieser Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt mit der Endab-
nahme bzw. der Abnahme der letzten Teilleistung erreicht. Weitere Produkte,
die zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind: Projektfortschritts-
entscheidung, Projektstatusbericht, kaufmdnnischer Projektstatusbericht, QS-Be-
richt und Projektplan. Ausgehend vom Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt
bestehen mehrere mogliche weitere Projektverldufe. Es konnen als nichste Ent-
scheidungspunkte aufgerufen werden:

e der Entscheidungspunkt Iteration geplant fiir die Realisierung eines weiteren,
geplanten Inkrementes der Realisierung von bereits festgelegten Anforderungen,

e der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt, um geinderte Anforderungen zu
beauftragen,

e der Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt fiir die Vorbereitung und
Realisierung eines Inkrements mit noch unklaren Anforderungen; es werden
neue Anforderungen oder Anderungen erhoben und spezifiziert,

e der Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen.

Fiir die Projektdurchfithrungsstrategie Vergabe und Durchfiihrung mehrerer
Systementwicklungsprojekte (AG) ist zu erginzen, dass im Falle der Anderung des
Gesamtprojekts fiir die erneute Anforderungsfestlegung der Entscheidungspunkt
Gesamtprojekt aufgeteilt als nichster Entscheidungspunkt aufgerufen wird, auf
dessen Basis eine erneute Ausschreibung erfolgen kann. Dieser Ablauf wird je-
doch nur stattfinden, wenn diese Anderungen nicht mehr auf der Ebene der Teil-
projekte stattfinden konnen, die Ziele des Gesamtprojekt nicht erreicht werden
konnen oder sich aufgrund geédnderter Rahmenbedingungen bzw. neuer Erkennt-
nisse die Projektziele des Gesamtprojekts geidndert haben.

Zusitzliche Gestaltungsfreiheiten des Entscheidungspunktes Abnahme erfolgt
liegen:

e in der Verteilung der Priifungen auf die Entwicklungs-Entscheidungspunkte
des Auftragnehmers (vorgezogene/begleitende Priifungen bzw. Zwischenprii-
fungen, Gesamtpriifung am Ende der Lieferung),

e in der Intensitit der einzelnen Priifungen (Stichproben vs. vollstindige Priifun-
gen z. B. durch automatisierte Tests),

e in der Aufteilung der Priifungsaufgaben (Beisitz, eigene Durchfiihrung, Beauf-
tragung externer Qualititssicherer/Zertifizierung durch Priifinstitute, etc.).

Bei diesem Entscheidungspunkt wird untersucht und auf Managementebene
(Lenkungsausschuss) entschieden,

e ob die Lieferung/das vorliegende Ergebnis den Anforderungen und weiteren
vertraglich vereinbarten Kriterien entspricht,

e ob Nachbesserungen erforderlich sind und daher keine Abnahme erklirt wer-
den kann,

e ob das vorliegende Projektergebnis den Projektzielen entspricht und

e ob das Projekt in Richtung Projektabschluss fortgesetzt werden soll oder
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e ob weitere Inkremente bereits eingeplant sind oder

e ob aufgrund notwendig erscheinender Anderungen neue Inkremente geplant
und diese neuen Projektabschnitte mit dem Entscheidungspunkt Iteration ge-
plant beginnend initialisiert werden.

Die Abnahmeerkldrung wird vom Projektmanager (AG) ausgestellt und die
vorliegende Lieferung durch den Lenkungsausschuss gepriift sowie die Abnahme
genehmigt.

Bei Abnahme oder nach Abschluss wesentlicher Inkremente ist eine Uberprii-
fung der Wirtschaftlichkeit sowie ein Vergleich mit den urspriinglichen Annah-
men der Wirtschaftlichkeit sowie mit den urspriinglichen Projektplanungen zu
empfehlen und im kaufménnischen Statusbericht vorzulegen.

3.2.10.1 AN-seitiger Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt

Sobald der Auftraggeber die Lieferung gegen die Anforderungen priift und die
Lieferung abnimmt, ist der Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt erreicht. Der
Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt ist ein mit dem Auftraggeber gemeinsam zu
durchlaufender Entscheidungspunkt, an dem Auftraggeber-Projekt und Auftrag-
nehmer-Projekt zeitlich wieder synchronisiert werden. Der Auftraggeber hat die
Lieferung bzw. die Lieferungen des Auftragnehmers anhand der Priifspezifikation
Lieferung einer entsprechenden Abnahmepriifung unterzogen und das Priifproto-
koll Lieferung erstellt. Bei positivem Priifergebnis hat der Auftraggeber eine Ab-
nahmeerkldrung erstellt, ggf. auch erforderliche Nachbesserungen formuliert oder
die Abnahme zuriickgewiesen.

Die Abnahmeerkldrung wird vom Auftraggeber dem Auftragnehmer zur Ver-
fiigung gestellt, die dieser in seine Produktbibliothek als Abnahmeerklidrung (von
AG) iibernimmt.

Sollten Teil-Lieferungen vereinbart worden sein, kann dieser Entscheidungs-
punkt mehrfach rekursiv erreicht werden. Letztmalig wird dieser Entscheidungs-
punkt mit der Endabnahme bzw. der Abnahme der letzten Teilleistung erreicht.

Bei diesem Entscheidungspunkt wird vom Auftraggeber entschieden,

e ob die Lieferung/das vorliegende Ergebnis seinen Anforderungen und den wei-
teren vertraglich vereinbarten Kriterien entspricht,

ob Nachbesserungen erforderlich sind,

ob aufgrund gefundener Mingel keine Abnahme erklirt werden kann,

ob das vorliegende Projektergebnis den Projektzielen entspricht und

ob das Projekt in Richtung Projektabschluss fortgesetzt werden soll oder

ob weitere Inkremente bereits eingeplant werden oder

ob aufgrund notwendig erscheinender Anderungen Inkremente initialisiert und
iber den Entscheidungspunkt Iteration geplant gestartet werden.
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Projekt Projekt Angebot Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert abgegeben beauftragt erfolgt abgeschlossen
System Iteration geplant Lieferung
spezifiziert durchgefiihrt

System System

entworfen integriert
Feinentwurf System-
abgeschlossen elemente
realisiert

<| | |Abnahmeerk|érung (vonAG) > -— —
<| | |QS—Bericht > -— =

<| | |Projektp|an > -— |-

d
d

Projektstatusbericht > -~

Projektfortschrittsentscheidung ) -—

Abb. 3.29 Abnahme erfolgt

Bei negativer Abnahmeentscheidung muss der Auftragnehmer nachweisen, dass
der Liefergegenstand doch vertragsgemif erstellt wurde. Festgestellte Mingel sind
innerhalb der vom Auftraggeber gesetzten Frist zu beseitigen. Auch bei erfolgter
Abnahme kann der Auftragnehmer bei ggf. festgestellten leichteren Miéngeln an-
schlieBend noch zur Nachbesserung verpflichtet sein.

Bei positiver Entscheidung des Auftraggebers iiber die Abnahme durch den
Auftraggeber sind die Lieferungen abgenommen, Nutzen und Lasten gehen auf
den Auftraggeber iiber.

Weitere Produkte, die zu diesem Entscheidungspunkt vorliegen sollen, sind:
Projektfortschrittsentscheidung, Projektstatusbericht, QS-Bericht und Projekt-
plan. Der Projektplan beschreibt detailliert die Planung bis zur nichsten Projekt-
fortschrittsstufe. Projektstatusbericht sowie kaufmdnnischer Projektstatusbericht
beschreiben den aktuellen Projektstatus, dokumentieren den Projektfortschritt und
zeigen Abweichungen von der urspriinglichen Planung auf.

Ausgehend vom Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt kann der Entschei-
dungspunkt Iteration geplant oder Projekt abgeschlossen aufgerufen bzw. durch-
laufen werden. Von diesem Entscheidungspunkt Iteration geplant aus konnen die
folgenden Entscheidungspunkte aufgerufen werden:

e fiir die Realisierung eines weiteren, geplanten Inkrementes mit bereits festge-
legten Anforderungen der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt oder

e fiir die Vorbereitung und Realisierung eines Inkrements mit noch unklaren An-
forderungen der Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt.
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Das Management des Auftragnehmers kann nun entscheiden,

e ob das Projekt abgeschlossen werden kann,

e ob weitere Nachbesserungen erforderlich sind und wie diese in der weiteren
Projektplanung beriicksichtigt werden,

e ob und wie ein Nachweis erbracht werden kann, dass der Liefergegenstand
doch vertragsgemail erstellt wurde.

3.2.11 AG/AN: Projektabschluss

Fiir die Uberleitung in die Nutzung ist im V-Modell XT — im Gegensatz zu seinem
Vorginger V-Modell 97 — kein entsprechender Projektabschnitt und damit auch
kein auftraggeberseitiger Entscheidungspunkt, bspw. ,,System in den Betrieb tiber-
fiihrt”, definiert. Es existiert lediglich der auftraggeberseitige Entscheidungspunkt
Projekt abgeschlossen.

D. h., es existieren dementsprechend auch keine vordefinierten Produkte und
Aktivititen fiir die auftraggeberseitige Inbetriecbnahme. Diese Uberleitung in
den Betrieb wird damit vom V-Modell nicht vollstindig unterstiitzt, sondern
ist vom Auftraggeber iiberwiegend selbst zu planen und zu regeln. Aller-
dings sieht das V-Modell XT im Vergleich zum V-Modell 97 eine erheblich
umfangreichere Vorplanung der logistischen Betriebsanforderungen durch
den Auftragnehmer vor.

Bspw. sieht das V-Modell XT fiir die Planung der erforderlichen Produkte und
Aktivititen die Produkte Migrationskonzept sowie logistisches Unterstiitzungs-
konzept vor.

Das Migrationskonzept beschreibt die Uberfiihrung relevanter Systemteile
eines Altsystems auf die neue Zielumgebung und verlangt auch die Ausarbeitung
einer Rollbackstrategie fiir den Fall einer fehlgeschlagenen Migration.

Das logistische Unterstiitzungskonzept ist die Grundlage des V-Modells fiir
die Inbetriebnahme, den Betrieb, die Instandhaltung, Instandsetzung und ggf.
auch fiir die spitere Aussonderung/Auflerbetriebnahme des Systems. Dariiber hin-
aus ist anzumerken, dass der Vorgehensbaustein Logistikkonzeption, der das Pro-
dukt logistisches Unterstiitzungskonzept bereitstellt, vom V-Modell XT nur auf
Auftragnehmerseite angesiedelt ist. Die anschlieBende Inbetriebnahme durch den
Auftraggeber wird also erheblich erleichtert, insbesondere wenn der Auftraggeber
auch fiir die Durchfithrung der Inbetriebnahme Leistungsbestandteile an den Auf-
tragnehmer vergeben hat. Die Planung und Durchfiihrung der Uberleitung in
die Nutzung ist in der Praxis letztendlich vom Auftraggeber zu verantworten
und wahrzunehmen und wird nicht unbedingt in der Gesamtheit der hierfiir erfor-
derlichen Aufgaben extern vergeben.



3.2 AG-/AN-Schnittstelle in der Projektarbeit 271

Der Auftraggeber wird diese Liicke des V-Modells in seinem Projektplan
durch eigene Planungsleistungen, das heiit durch eigene Kreationen von
Produkten, Aktivititen und Entscheidungspunkten schlieBen miissen.

Einzubeziehen sind hierbei auch:

e Messung von Qualititskennzahlen (Kapazititen, Antwortzeiten in Normalbe-
trieb sowie unter Last bzw. Uberlast, Verfiigbarkeit, Wiederherstellbarkeit) in
der Produktivumgebung,

e Definition der Organisation des Betriebs,

e Aufbau eines Betriebs- und Nutzungsreportings, etc.

Diese Aktivitdten sind im V-Modell XT nicht abgebildet und sind durch
projektspezifische Anpassungen und Ergénzungen des V-Modells abzubil-
den. Verglichen mit der Ausprigung neuer Produkte und Aktivititen er-
zeugt bspw. die Definition von entsprechenden Arbeitspaketen oder deren
Abbildung im Projektplan nur geringen Aufwand. Bei der Erarbeitung der
Inhalte konnen die Prozesse der IT Infrastructure Library (ITIL) hilfreich
sein. Es wird empfohlen, sich bei der Definition dieser Produkte, Rollen
und Aktivitdten eng an die ITIL-Prozesse anzulehnen.

Wesentlichen Input fiir diese Planungen konnen die ITIL-Prozesse Release
Management und Change Management leisten. Zu beachten ist bei der Inbetrieb-
nahme, dass bei der Uberleitung der Projektergebnisse in den Betrieb durch das
V-Modell-Projekt entsprechender Dateninput notwendig ist. So sind bspw. die
Daten fiir die Configuration Management Data Base (CMDB), die Definitive
Software Library (DSL) und der Definitive Hardware Store (DHS) bereitzustel-
len, wie sie ITIL fiir die Betriebsunterstiitzung vorsieht. Diverse Hinweise fiir
dieses Zusammenwirken zwischen V-Modell-Projekt und ITIL sind dem Kapitel
Schnittstellen V-Modell und ITIL dieses Buches und der einschlidgigen Litera-
tur (Original-Literatur der OGC) zu entnehmen.

Es kann sinnvoll sein, regelméBige Entscheidungspunkte fiir die Messung des
Erfolgs der Betriebsiiberfithrung einzufiihren, z.B. einen jdhrlichen Audit, der
wenn definierte Messwerte nicht erreicht werden, zum Entscheidungspunkt fiir ein
neues Verbesserungsprojekt (Wartung und Pflege) wird. Es ist zu empfehlen, die
zusitzlichen Produkte und Aktivititen genauer zu definieren und einzuplanen,
Produktvorlagen anzulegen, auch Priifaktivititen und Priifdokumente im Projekt-
plan einzuplanen sowie einen entsprechenden, zusitzlichen Entscheidungspunkt
,System in den Betrieb iiberfiihrt einzuplanen. Dieser Entscheidungspunkt bzw.
der Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen ist auch der richtige Zeitpunkt, um
die Erreichung der Projektziele zu iiberpriifen.
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3.2.11.1 AN-seitiger Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen

Der Projektabschluss des AN kommt typischerweise vor dem des Auftraggebers —
der Auftraggeber lisst sich erst den externen Projektabschlussbericht des AN lie-
fern und schlieit erst im Anschluss sein AG-seitiges Projekt ab. Die Ergebnisse
des Projekts sowie der Projektabschlussbericht liegen vor.

RegelmiBig wird zu diesem Entscheidungspunkt die Frage zu beantworten
sein, wie die Projektabwicklung fiir weiterfithrende Leistungen organisiert werden
soll, bspw. fiir Leistungen wie

e Fehlerbeseitigung im Rahmen von Garantieleistungen oder im Rahmen eines
weitergehenden Wartungsvertrags mit entsprechenden, vertraglich zugesicher-
ten Reaktionszeiten,

e Anderungen des bereits in Nutzung befindlichen Systems (Wartung und Pflege).

Diese weiterfithrenden Leistungen kénnen bspw. innerhalb des gleichen Pro-
jekts oder im Rahmen eines jeweils separaten Projekts erfolgen. Hieriiber ist
rechtzeitig eine entsprechende Entscheidung vorzubereiten und durch das Mana-
gement (Lenkungsausschuss) zu treffen.

Die Projektergebnisse sind ggf. fiir Folgeprojekte (Stichwort: Wiederverwen-
dung) weiter aufzubereiten, sofern nicht bereits wihrend des Projektes erfolgt.

Vom Management (Lenkungsausschuss) kann iiber den Abschluss des Projekts
entschieden werden. Es wird untersucht und auf Managementebene (Lenkungs-
ausschuss) entschieden,

e ob das Projekt die vorgesehenen Projektziele erfiillt, die Wirtschaftlichkeit des
Projekts gegeben ist und

e ob das Projekt damit abgeschlossen ist oder

e ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

Projekt Projekt Angebot Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert abgegeben beauftragt erfolgt abgeschlossen
Sy Jteration geplant Lieferung
spezifiziert durchgefiihrt
System System
entworfen integriert
Feinentwurf System-
abgeschlossen elemente
realisiert

<| | |Projektabschlussbericht > -~— —

<| | |Projektfortschrittsentscheidung> -~

Abb. 3.30 Projekt abgeschlossen
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Bei positiver Entscheidung iiber den Projektabschluss durch den Lenkungsaus-
schuss ist das Projekt abgeschlossen.

3.2.11.2 AG-seitiger Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen

Die Ergebnisse des Projekts, der ausgewertete Projektabschlussbericht (von AN)
des Auftragnehmers sowie der eigene, auftraggeberseitige Projektabschlussbericht
liegen zum Entscheidungspunkt abgeschlossen vor. Vom Management (Lenkungs-
ausschuss) kann iiber den Abschluss des Projekts entschieden werden. Es wird un-
tersucht und auf Managementebene (Lenkungsausschuss) entschieden,

e ob das Projekt die vorgesehenen Projektziele erfiillt, die Wirtschaftlichkeit des
Projekts gegeben ist und
ob das Projekt damit abgeschlossen ist oder
ob das Projekt fortgesetzt werden soll.

Der Projektabschluss kann zu jedem Zeitpunkt beschlossen werden, so dass
dieser Entscheidungspunkt in jedem Fall den letzten zu durchlaufenden Ent-

berpriift

e '
Projekt Projekt j D Projekt
genehmigt definiert aufgeteilt = abgeschossen

Anforderungen Projekt Projekt Abnahme
festgelegt ausgeschrieben beauftragt erfolgt

\ Hteration geplant /
Projektfortschritt
iberpriift b

Projekt Projekt Anforderungen Projekt Projekt Abnahme Projekt
genehmigt definiert festgelegt ausgeschrieben beaufiragt erfolgt abgeschlossen
\ Iteration geplant /

Prcuektforischrm
uberpruft

<| | Projektabschlussbericht ><— —

<| | |Projektfonschrittsentscheidung ><—

Abb. 3.31 Projekt abgeschlossen
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scheidungspunkt darstellt — egal ob das Projekt erfolgreich beendet oder abge-
brochen wurde. Ziel ist es, aus dem Projektablauf sowie den erreichten Ergebnis-
sen zu lernen, diese Erkenntnisse (lessons learned) in einem Projektabschlussbe-
richt zu dokumentieren und der Organisation bereitzustellen und somit dem Ziel
der lernenden Organisation ndher zukommen.

3.2.12 AG/AN: Fazit zur AG-/AN-Schnittstelle

Die gesamte Zusammenarbeit mit internen wie externen Partnern im Projekt wird
sowohl aus der Sicht des Projektrollentyps Auftraggeber als auch aus Sicht des
Projektrollentyps Auftragnehmer exzellent unterstiitzt. Es existieren

klare Spielregeln und Entscheidungskompetenzen in der Zusammenarbeit,

ein definierter Produktaustausch iiber die Produkte der AG-/AN-Schnittstelle,
vereinheitliche Terminologie und Sprachgebrauch,

eine vollstindige Unterstiitzung von gesetzlichen und behordeninternen Rege-
lungen fiir die Aufgaben von 6ffentlichen Auftraggebern im Rahmen von Aus-
schreibung und Vergabe,

e cine durchgingige Sicht auf das Gesamtprojekt trotz einer Aufteilung des Ge-
samtprojekts in ein auftraggeberseitiges Projekt und ein auftragnehmerseitiges
Projekt.

Das V-Modell XT ist ein Vorgehensmodell fiir Systementwicklungsprojekte,
das neben den iiblichen (auftragnehmerseitigen) Aufgaben des System Enginee-
ring auch

e alle Auftraggeberaufgaben unterstiitzt und
e die Zusammenarbeit zwischen Auftraggebern und Auftragnehmern vollstindig
unterstiitzt und abbildet.

Die gesamte praktische Projektarbeit wird somit vom V-Modell XT abgebildet
und unterstiitzt.

Eine Einschrinkung muss leider fiir die Uberleitung in den Betrieb festgestellt
werden. Hier sind organisations- oder projektspezifische Anpassungen und Erwei-
terungen des V-Modells notwendig sowie die Schnittstellen des V-Modells zu
ITIL zu beachten. Eine Erweiterung des V-Modells in kiinftigen Versionen wire
hier sehr zu begriilen.
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Orientierung

In den vorangegangenen Kapiteln lag die Konzentration auf dem V-Modell XT,
auf seinem Aufbau, auf den Konzepten die im V-Modell XT verwirklicht wurden,
auf seiner Implementierung in einem Unternehmen und auf der Anwendung in rei-
nen V-Modell XT-Projekten. Dabei wurde eine idealisierte Sicht der IT-Organi-
sation bezogen. Die reale Situation der Unternehmen hingegen, der sich eine Nut-
zung des V-Modell XT stellen muB, trifft auf vorhandene Vorgehensmodelle, auf
gewohntes Wissen, eingeprigte Begrifflichkeiten, von Herstellern und deren Vor-
gehensmodelle dominierte IT-Doménen. Die Einfithrung eines V-Modell XT hat
keine tabula rasa vor sich, sondern eine von der Vergangenheit geprigte Wissens-
lage. Die Vergangenheit kann zu vielen ,,privaten* Individualmodellen gefiihrt ha-
ben, zu bevorzugten Modellen von Herstellern durch Produktbeschaffungen der
unterschiedlichen Unternehmensbereiche oder auch zu einer strengen Umsetzung
des V-Modell 97.

Problemstellung

Das V-Modell XT ist kein abgeschlossenes vollstindiges Framework sondern ein
offener um einer kontinuierliche Weiterentwicklung und neuen Technologien zu
folgen zu konnen. Das V-Modell XT dient aber auch der Integration anderer Me-
thoden und Verfahren, mit weiteren Produkten und Aktivititen. Das folgende Ka-
pitel behandelt solche hiufig vorkommenden Spezialfille von bestehenden Vor-
gehensmodellen die Erkenntnis beziiglich einer Erweiterung des V-Modells
versprechen. Aber auch weil eine Implementierung des V-Modell XT auf diese
Modelle und ihre Verfechter trifft.
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Stoffbehandlung

Nach der Organisation der zunéchst einzelnen Methoden der UML mittels Meta-
modell und einem Life-cycle-Modell zu RUP ist RUP zu einem erfolgreichen Vor-
gehensmodell fiir die objektorientierte Individualentwicklung gewachsen. Mit
Auspriagungen agilen Programmierens (u. a. XP) wird die Auseinandersetzung fort-
gesetzt. Der hohe Verbreitungsgrad von ARIS mit ASAP als hevorragendes Bei-
spiel fiir Standardsoftwareprojekte motiviert zur Koexistenzeinschitzung. Die Ver-
traglichkeit mit einem Vorgehensmodell fiir einen umfassenderen Gegenstand, dem
der Entwicklung einer Data Warehouse-Losung wird am Data Warehouse Lifecycle
Toolkit nach Kimbal probiert. Das DWH ist als Gestaltungsgegenstand deshalb in-
teressant, weil seine Losung Hardware, Software, Fertigprodukte, Individualent-
wicklung und Qualifikationen umfasst. Interessant ist auch ein Vorgehensmodell
um eine der leistungsfihigsten Anforderungsanalyse-Modelle dem QFD-Metho-
denset (Quality Function Deployment).

Lernziele

Die Lernziele sind:

e Moglichkeiten der Kombination bzw. der Koexistenz verschiedener Vorge-
hensmodelle im Unternehmen kennen, ihrer Vor- und Nachteile einschitzen
konnen,

e Agile und Xtreme Programmierprojekte in einem V-Modell XT-Rahmen orga-
nisieren konnen,

e Objektorientierte Projekte mit RUP integrieren konnen,

e Parallele Verwendung von ARIS mit ASAP und V-Modell beurteilen konnen,

e Gestaltung eines Data Warehouse Projektes nach V-Modell XT und Kimbal
beherrschen,

e Die Moglichkeit der Integration eines QFD-Projektes kennen.

4.1 Objektorientierte Softwareprodukte mit RUP und UML
Sebastian Fladischer, Stefan Biffl

Vorgehensmodelle sind vordefinierte Rahmenwerke, die den Prozess der Software-
Entwicklung systematisch beschreiben. Iterative Modelle, wie der Rational Unified
Process, haben sich in der Praxis breit durchgesetzt, da sie Projektteilnehmern
konkrete Anweisungen und Hilfestellungen bieten. Jedoch fokussieren auch diese
Modelle zumeist auf die Auftragnehmersicht in bestimmten Arten von Projekten,
typischerweise ,,Business Information Systems*, und sehen Anpassungen und Er-
weiterungen nur sehr eingeschrinkt vor. Das neue V-Modell XT bietet auch einen
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Prozess zur Anpassung und Erweiterung dieses Vorgehensmodell und ,,Tailoring*
als flexiblen Rahmen fiir die Bereitstellung mafBgeschneiderter konkreter Vorge-
hensmodelle.

Dieses Kapitel stellt die Grundziige der Methodik des verbreiteten Rational
Unified Process dar und diskutiert wesentliche Gemeinsamkeiten mit dem und
Unterschiede zum V-Modell XT. Prozess-Ingenieure, die ein Vorgehensmodell fiir
konkrete Softwareprojekte anpassen wollen und Projektleiter, die ein Vorgehens-
modell anwenden, konnen die Gegeniiberstellung als wesentliche Entscheidungs-
unterstiitzung bei der Auswahl eines Modells verwenden.

Schlagworte: ,,Tailoring*; Rolle, Dokumentation und Tétigkeiten; Methoden-
unterstiitzung; Abdeckung des RUP durch V-Modell XT Durchfiihrungsstrategien.

4.1.1 Der Rational Unified Process (RUP)

Der Rational Unified Process (RUP) ist ein Vorgehensmodell fiir die Erstellung
qualitativ hochwertiger Software. Die Basis fiir dieses Modell sind ein vorherseh-
barer Zeitplan und abschétzbare Kosten (IBM, 2003). Zielpublikum sind Projekt-
leiter, die der RUP durch detaillierte Vorgaben in der Planung und in der Kommu-
nikation der Aufgaben an die Teammitglieder unterstiitzt. Die Entstehung dieses
Modells basiert auf Erfahrungswerten aus vielen Projekten und etablierten Vor-
gehensmodellen (z. B. dem Wasserfallmodell und dem Spiralmodell). Fehler und
Inkonsistenzen aus den vorangegangenen Modellen wurden verbessert. Der RUP
basiert auf ,,best practices* und beinhaltet die folgenden Elemente (Kruchten,
2004).

Iterative Software-Entwicklung: Diese Art von Software-Entwicklung bietet
gegeniiber der linearen Entwicklung, etwa im klassischen Wasserfallmodell, viele
Vorteile. So kénnen zum Beispiel Risiken viel frither entdeckt und in der Pro-
jektsteuerung giinstiger berticksichtigt werden (Bergstrom, 2003). Durch den
fortwihrenden Fokus tiber alle Entwicklungsphasen hinweg, entstehen robustere
Software und widerstandsfihigere Architekturen, da Fehler durch die iterative
Vorgehensweise schon im Vorfeld erkannt werden kénnen. Ein wesentlicher Vor-
teil fiir die Teammitglieder (Tester, Projektleiter, Reviewer, etc.) ist die Zusam-
menarbeit von Anfang an. Bei herkommlichen Vorgehensmodellen war zum Bei-
spiel der Tester in das Projekt nicht von Anfang an involviert, da noch keine
Software existierte, welche zu testen war. Hier aber hat die Rolle schon zu Beginn
eine wesentliche Funktion, da bereits wihrend der Anforderungsanalyse mit dem
Dokumentieren der Testfille begonnen wird (Hansen, 1998).

Anforderungsmanagement: Durch den Schwerpunkt auf der Ermittlung von
Anforderungen konnen zum einen Kosten besser abgeschitzt werden, zum an-
deren komplexe Software Systeme im Uberblick gehalten werden. Wichtig da-
bei ist auch, dass die erfolgskritischen Projektteilnehmer (Stakeholder) eine ge-
meinsame Sicht erarbeiten, welches System entwickelt werden soll. RUP bietet
Modellierungsformen die alle Stakeholder (z.B. Entwickler und auch Kunden)
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ausreichend verstehen konnen. Ein weiterer Vorteil bei diesem Management ist
die Kommunikation im Team. Bei der Erhebung der Anforderungen sollen alle
am Projekt beteiligten Personen mit eingeschlossen werden. Nur dadurch kann
verhindert werden, dass in spiteren Phasen schwerwiegende Probleme auftreten.
Denn das Ausbessern von Anforderungen, die in diesem Stadium des Projekts
iibersehen werden, verursacht zumeist die hochsten Kosten.

Verwendung komponentenbasierter Architekturen: Durch das iterative
Vorgehen kristallisieren sich einzelne Komponenten heraus (eine Komponente ist
ein ,,nicht-trivialer Software- Teil, z. B. Subsystem, Paket oder Modul (Kruchten,
2004)), die unabhingig voneinander entwickelt werden konnen. Dabei fillt die
Entscheidung an, welche Komponenten selbst entwickelt oder extern eingekauft
werden sollen. Dieser Ansatz flie3t auch maBgeblich in die Phase des Testens mit
ein. Komponenten konnen unabhingig voneinander getestet, aber nach Integration
in die Gesamtsoftware nochmals iiberpriift werden.

Visualisieren der Software mit Modellen: Der RUP schligt als Methode zur
Visualisierung von Modellen den Industriestandard Unified Modeling Language
(UML) vor, und beschreibt detailliert: welche Diagramme fiir welche Elemente im
Entwicklungsprozess verwendet werden sollen; deren Zusammenhénge und Ver-
halten zu einander, die vor allem fiir die Konsistenz von Anforderungen und End-
produkt grofle Bedeutung haben.

Kontinuierliche Verifikation von Software-Qualitit: Die Qualitit der Soft-
ware wird unter anderem durch die wiederholte Uberpriifung der Funktionen in
aufeinander folgenden Prozessschritten sichergestellt. Zum Beispiel ziehen sich
alle Testarten wie ein ,,roter Faden* durch Analyse, Design und Implementierung.
Auch bei den definierten Aktivititen wird durch wiederkehrende Reviews syste-
matisch die Qualitit gesichert.

Anderungsmanagement der Software: Laufende Anpassungen der Software
miissen gewihrleisten, dass diese Software auch akzeptiert wird bzw. den Anfor-
derungen des Kunden entspricht. Das Vorgehensmodell gibt Wege vor, diese An-
derungen aufzuspiiren und auch zu verfolgen.

Die folgenden Produkte, aus denen der RUP bei der Auslieferung besteht, set-
zen jene ,,best practices* um (Kruchten, 2004).

Online Version: Der Prozess ist in elektronischer Form in verlinkten HTML-
Seiten verfiigbar. Dadurch ist der Prozess allen Teammitgliedern zuginglich, z. B.
im Intranet.

RUP Builder: ermoglicht das individuelle Anpassen des Prozesses an unter-
nehmensspezifische Prozesse bzw. an die Projektgrofie (Projekt-Tailoring).

Process Plug-ins: Prozesserweiterungen direkt im RUP-Werkzeug, die bei spe-
ziellen Projekten verwendet werden konnen.

4.1.1.1 Der Aufbau

Der Rational Unified Process besteht im Prinzip aus 4 Phasen mit beliebig vielen
Iterationen (Bunse, 2002).
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Abb. 4.1 Der Rational Unified Process (Kruchen, 2004)

Die Abfolge der Phasen Inception, Elaboration, Construction und Transition
bestimmt den Software-Life-Cycle (X-Achse). Jede dieser Phasen wird durch ei-
nen Meilenstein abgeschlossen. Dieser Meilenstein ist ein Zeitpunkt, zu welchem
gewisse Titigkeiten vollzogen sein miissen. Sind noch nicht alle Aufgaben absol-
viert, findet eine weitere Iteration in dieser Phase statt. Auf der Y-Achse sind die
so genannten ,,Workflows* dargestellt. Diese statischen Elemente reprisentieren
die inhaltlichen Titigkeiten als Artefakte, Aktivititen und Rollen (Kroll und
Kruchten, 2003).

Artefakte: Artefakte sind Resultate von Aktivititen (IBM, 2003). Diese bilden
oft die Grundlage fiir Aktivititen. Beispiele fiir Artefakte sind:

e Use Case Model,
e Implementation Model,
e Design Model.

Artefakte sind nicht als Dokumente definiert. Der Rational Unified Process
versucht (im Gegensatz zu anderen Prozessmodellen) der Dokumentenlastigkeit
entgegenzuwirken und setzt fest, dass alle Artefakte nicht auf Papier darzustellen
sind, sondern in Werkzeugen in Form von Modellen. Fiir den individuellen Bedarf
konnen einzelne Ausdrucke erstellt werden. Dafiir bietet IBM auch ein fldchende-
ckendes Werkzeug an, das alle Bereiche im Rational Unified Prozess inklusive
Kontroll- und Konfigurationsmanagement abdeckt.

Aktivitiiten: Aktivititen sind Arbeitseinheiten, die prinzipiell in Stunden oder
wenigen Tagen zu bewiltigen sind, und die von einer gewissen Rolle ausgefiihrt
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werden. Aus diesen Arbeitsschritten ergeben sich diverse Modelle, Klassen, aber
auch Plidne. Beispiele fiir Aktivititen (IBM, 2003):

Iterationen planen (Rolle: Project Manager),

Use Cases und Aktoren eruieren (Rolle: System Analyst),
Review des Designs (Rolle: Design Reviewer),

Performance Tests durchfiihren (Rolle: Performance Tester).

Somit verfolgt eine Aktivitit ein klar definiertes Ziel, das einen wesentlichen
Beitrag fiir das Projekt leistet. Eine Aktivitdt wird in mehrere Schritte unterteilt
(Kruchten, 2004):

e Thinking: In diesem ersten Schritt werden das prinzipielle Ziel der Aktivitit
eruiert, die notwendigen Artefakte fiir diese Aktivitit eingefordert und der we-
sentliche Ablauf durchdacht.

e Performing: Hier werden die einzelnen Arbeitsschritte von den zugeordneten
Rollen durchgefiihrt.

e Reviewing: Die durchgefiihrte Arbeit bzw. erstellten Artefakte werden anhand
von genau vorgegebenen Kriterien kontrolliert.

Rollen: Eine Rolle wird von einem Teammitglied {ibernommen. Eine Person
kann dabei mehrere Rollen einnehmen. Im Regelfall hat jedes Teammitglied meh-
rere Rollen. Jeder einzelnen Rolle werden genau definierte Aktivititen zugeord-
net. Diese Aktivititen stellen den In- bzw. Output fiir diverse Artefakte dar. Fol-
gende Rollen sind im RUP vorgesehen (IBM, 2003):

e Analytiker (Analyst): erheben primir Anforderungen.

e Entwickler (Developer): Entwickler sind hauptsichlich bei der Umsetzung der
Software involviert.

e Manager: Manager leiten und konfigurieren den Softwareprozess.

e Production and Support: Diese Rollen konnen nicht direkt dem Management,
Entwickeln bzw. Testen von Software zugeordnet werden, jedoch sind sie
mafigebend am Softwareentwicklungsprozess beteiligt; z. B. System Administ-
rator, Grafikdesigner.

e Tester: Tester sind ausschlieBlich mit dem Testen der Software beschéftigt.

e Additional Roles: Weitere Rollen, die den bereits genannten Gruppen nicht zu-
geordnet werden konnen. So beschiftigt sich z. B. ,,Any Role* mit Change Ma-
nagement Aktivititen, die jedes Teammitglied ausfithren muss.

Workflows: Workflows sind Einheiten, welche die Aktivititen der einzelnen
Rollen in Gruppen kategorisieren. Es existieren sechs Engineering-Workflows
(IBM, 2003):

Business modeling workflow,
Requirements workflow,
Analysis & Design workflow,
Implementation workflow,
Test workflow,

Deployment workflow.
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und drei ,,unterstiitzende* (engl.: supporting) Workflows:

e Project Management workflow,
e Configuration and Change Management workflow,
e Environment workflow.

Business Modeling: Eine der wichtigsten Grundvoraussetzungen bei der Ent-
wicklung von Software ist, dass Business Engineering und Software Engineering
miteinander korrespondieren (Kruchten, 2004). Das Business Engineering dient
als erster Input fiir die Software-Entwicklung bzw. die Ermittlung von Anforde-
rungen. Wichtig ist, dass Anforderungen in einer Darstellungsform abgebildet
werden die sowohl Entwickler als auch Kunde verstehen:

SIf everybody cannot understand your business model, you are missing the
point of modeling the business!*. (Kruchten, 2004)

Dieser Workflow dient in erster Linie dazu, allen beteiligten Parteien das mo-
mentane Problem in Hinblick auf die Ziele des Unternehmens verstindlich zu ma-
chen. Damit ist zu gewdhrleisten, dass sowohl Nutzer, Entwickler und auch Kunde
(und auch alle weiteren beteiligten Personen) ein gemeinsames Verstindnis zum
betrachteten System haben. Weiter dient dieser Bereich dazu, um ,,Know-how*
aufzubauen, wie die zu entwickelnde Software im Unternehmen eingesetzt werden
soll. Diese Inhalte werden in Form eines ,,business object-models* dargestellt.
Folgende UML Diagramme werden in diesem Workflow erstellt (Arlow, 2001):

Business System (Paket Diagramm),

Business Use Case (Use Case Diagramm),

Business Entity (Klassendiagramm),

Business Worker (Klassendiagramm),

Business Use Case Realization (Kollaboration Diagramm),
Business Event (Signal, dargestellt als Business Event).

Requirements: In diesem Workflow erhebt der Analyst die Anforderungen,
welche die Ablidufe des zukiinftigen Systems erfiillen sollen. Dabei ist in erster
Linie wichtig, welche Benutzer bzw. Systeme mit dem neuen System interagieren.
Anschliefend wird Schritt fiir Schritt geklirt, welche Folge von Aktivititen ein
Benutzer ausfithren kann. Dies wird in Form von Use-Case-Diagrammen (defi-
niert in UML) dargestellt, die das Verhalten des Systems reprisentieren (Jeckle
etal., 2004). Anhand dieser Anforderungen, welche auch der Kunde in regelmafi-
gen Abstinden iiberpriift, werden sowohl die Kosten, als auch der Zeitaufwand fiir
die Entwicklung der Software ermittelt. Weiters werden anhand dieser Artefakte,
welche bei diesem Workflow entstehen, Entscheidungen tiber die Softwarearchi-
tektur getroffen. Folgende UML-Diagramme entstehen in diesem Workflow
(Fowler, 2003):

e Use Case Model (Use Case Diagram),

e Use Case (First-Class UML Element),

e Use Case Package (Paketdiagramm),

e Software Requirement (eine Vielzahl von Diagrammen kann verwendet werden).
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Analysis and Design: Analysis and Design verfolgen das primire Ziel, die
aufgenommenen Anforderungen in eine Softwarearchitektur umzuwandeln. Dabei
wird anhand der ,,Use Case*“-Beschreibung (aus dem Workflow Requirements) ein
Design Model erstellt. Dieses beinhaltet Klassen bzw. Pakete und Subsystem-
Strukturen, welche die Schnittstellen, aber auch das Zusammenspiel der einzelnen
Komponenten beschreiben (Born etal., 2005). Ein wesentlicher Zweck dieses Ar-
tefakts ist einerseits eine robuste Architektur herzustellen, andererseits die Ent-
wicklungsumgebungen abzugleichen. Folgende UML-Diagramme entstehen (un-
ter anderem) in diesem Workflow:

e Deployment Model (eine Vielzahl von Diagrammen kann verwendet werden),
e Reference Architecture (eine Vielzahl von Diagrammen kann verwendet werden),
e Software Architecture Document (eine Vielzahl von Diagrammen kann ver-
wendet werden),

Interface (Interface, Klassendiagramm),

Analysis Model (Klassendiagramm),

Design Model (Klassendiagramm, Stereotyp als Design Model),

Protocol (Klassendiagramm),

Capsule (Klassendiagramm),

Use Case Realization (Kollaborationsdiagramm),

Testability Class (Klassendiagramm),

Design Subsystem (Komponentendiagramm),

Design Class (Klassendiagramm),

Design Package (Paketdiagramm),

Data Model (Paketdiagramm),

Test Design (Paketdiagramm).

Implementation: Dieser Workflow beschreibt die Implementierung der Soft-
ware. Das primire Ziel ist, Klassen und Objekte in Komponenten zusammenzu-
fassen und anhand dieser die Anforderungen umzusetzen (Komponenten sind
kleine Subsysteme der Software, die durch gewisse vordefinierte Schnittstellen
angesprochen werden konnen). Des weiteren werden diese Komponenten schon
hier als Units getestet. Als weitere wesentliche Aufgabe wird die Integration der
einzelnen Resultate zu einer ausfithrbaren Software angesehen. Folgende UML
Diagramme werden in diesem Workflow erstellt:

Implementation Element (Paketdiagramm),

Implementation Subsystem (Paketdiagramm),

Testability Element (Elemente von Implementation Modell),

Test Stub (Element von Implementation Modell),

Build (Paket im Implementation Modell),

Software Architecture Document (eine Vielzahl von Dokumenten kann ver-
wendet werden),

e Implementation Model (Modell stereotypt als Implementation Modell).

Testen: Das Ziel des Testens ist das ,,Aufdecken von Fehlern“ (Essigkrug und
Mey, 2003). Dies ist ein wesentlicher Bestandteil der Qualitétssicherung. Der
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Aspekt des Testens gewinnt im Laufe des Prozesses an Bedeutung, da hier we-
sentliche Programmierfehler, aber auch Fehler im Bezug auf die Anforderungen
aufgespiirt werden konnen. Durch die iterative Vorgehensweise konnen mehr Feh-
ler entdeckt und so qualititsvollere Software entwickelt werden. Die wesentlichen
Ziele des Testens sind (IBM, 2003):

e Uberpriifen der Interaktionen von Objekten.
e Uberpriifen, ob die Software so realisiert wurde wie sie geplant war.
e Uberpriifen, ob die Anforderungen in der Software richtig umgesetzt wurden.

Folgende UML-Diagramme entstehen in diesem Workflow:

e Test Automation Architecture (UML Modell Stereotyp als Test Automation
Architecture),
e Test Interface Specification (Klassendiagramm {Interfaces}).

Deployment: Dieser Teil des RUP beschiftigt sich mit der reibungslosen Aus-
lieferung der Software. Dazu sind unter anderem folgende Aktivititen notwendig
(Essigkrug und Mey, 2003):

e Auslieferungsplan entwickeln (stellt die zeitliche Abfolge der Auslieferung dar),

e Gefertigtes Produkt verifizieren (das Produkt muss komplett und benutzbar sein),

e Installationsartefakte erstellen (alle notwendige Dokumentation fiir eine rei-
bungslose Installation erstellen).

Wie anhand der RUP-Grafik zu erkennen ist, finden diese Aktivititen haupt-
sdchlich wihrend der ,, Transition-Phase statt. Dabei ist jedoch zu beachten, dass
die Auslieferung einen malgebenden Einfluss auf die Planung hat. Folgende
UML-Diagramme werden in diesem Workflow erstellt:

e Product (Paketdiagramm),
e Deployment Unit (Paketdiagramm).

Configuration & Change Management: Diese Managementaspekte beschrei-
ben die Steuerung der grolen Anzahl von Artefakten mit den diversen Rollen. Die
wesentliche Aufgabe dabei ist, dass kein Dokument unabsichtlich iiberschrieben
wird bzw. diverse Artefakt-Versionen im Projekt iiberwacht werden. Weiter be-
schreibt dieser Workflow den Arbeitsablauf von einem Anderungsvorschlag bis
hin zum getesteten Ergebnis. Diese beiden Managementarten sind in komplexen
Projekten ohne Werkzeugunterstiitzung nicht sinnvoll. Folgende UML-Diagram-
me werden in diesem Workflow erstellt:

e Project Repository (keine formalen Vorgaben, eventuell Paketdiagramm),
e Workspace (keine formalen Vorgaben, eventuell Paketdiagramm).

Projektmanagement: Dieser Workflow beschiftigt sich mit dem Koordinieren
und Planen des Software-Projektes unter Beriicksichtigung gewisser Eckpunkte.
Diese Punkte stellen meist den Rahmen des Projektes dar (z.B. Liefertermin,
Budget, Personal) und miissen koordiniert werden. Das Projektmanagement bein-
haltet folgende Elemente:
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e Risikomanagement,
e Planung von iterativen Projektteilen,
e Uberwachung des Software-Entwicklungsprozesses.

Die Basis bildet das Anforderungsmanagement, anhand dessen alle weiteren
MaBnahmen geplant werden konnen (Essigkrug und Mey, 2003). Ist dieses fixiert,
so konnen alle weiteren Elemente festgesetzt werden. Architekturentscheidungen,
Einteilung und Komponenten dienen auch als Entscheidungsgrundlage. Ein we-
sentlicher Fokus im RUP liegt auf dem Risikomanagement. Die Risiken miissen
frithest moglich unter Beriicksichtigung aller Ziele aufgespiirt werden. Geschieht
dies nicht rechtzeitig, so kann es zum Scheitern des Projektes fithren. Folgende
Elemente werden laut Definition vom Projektmanagement nicht behandelt (IBM,
2003):

e Training, Coaching der Projektteilnehmer,
e Verwaltung von Budget,
e Verwaltung von Vertrigen, von Lieferanten und Kunden.

Environment: Das primire Ziel dieses Workflows ist das Unternehmen bzw.
Entwicklungsteam mit den notwendigen Werkzeugen anhand von vordefinierten
Prozessen zu versorgen. Die definierten Rollen sind auf der einen Seite fiir die
Werkzeugentscheidung, auf der anderen Seite fiir die Beschaffung zustindig.
Desweiteren sind hier die Aktivititen definiert, wie den Projektmitgliedern die
notwendigen Unterlagen zur Verfiigung gestellt werden, sodass ein Arbeiten mit
den Werkzeugen ohne groen Aufwand moglich ist. Die Entscheidung, welche
Werkzeuge verwendet werden, konnen mithilfe von vordefinierten Entscheidungs-
tabellen durchgefiihrt werden.

Phasen und Iterationen

Phasen werden mit einem Meilenstein und typischerweise einem qualititssichern-
den Review abgeschlossen. In einer Phase konnen mehrere Iterationen durchlau-
fen werden; je nach Phase und Projektiteration #dndert sich typischerweise das
Gewicht der beteiligten Workflows.

Interception Phase: Diese erste Phase des Projektes legt den Grundstein fiir das
Projekt. Hier werden die wichtigsten Eckpunkte des Projektes eruiert und in einem
Artefakt dokumentiert. Eines der wichtigsten Artefakte in dieser Phase ist das
Visionsdokument, welches die Geschiftsvision und den Stellenwert der zu erstel-
lenden Software im Unternehmen beinhaltet. Hierbei wird groer Wert auf das
Aufspiiren und Dokumentieren von Risiken (Risikoliste) gelegt. Parallel dazu wer-
den die ,,Business Cases* erstellt. In diesem Dokument werden die Kapitalrendite
(return on investment, ROI) bzw. die Annahmen, welche im Gesprich mit dem
Kunden festgesetzt werden konnen, berechnet bzw. getroffen. Des weiteren wer-
den hier ,,make or buy“-Entscheidungen getroffen und die Entwicklungsumgebung
fiir die Mitarbeiter eingerichtet (Auswahl von Werkzeugen und deren Beschaffung;
Workflow Environment). Diese Phase endet mit dem so genannten ,,Lifecycle-
Meilenstein®, in welchem folgende Artefakte evaluiert werden (Kruchten, 2004):
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Visionsdokument,

Business Case,

Risikoliste,

Software Development Plan,
Iterationen Plan,

Development Process,
Development Infrastructure,
Glossar,

Use Case Model (Actor Use Cases),
Domain Model (Business Analyses Model),
Ein oder mehrere Prototypen.

Bei diesem Meilenstein wird auch die Entscheidung getroffen, ob das Projekt
realisiert wird oder nicht. Folgende Kriterien sind fiir die Entscheidung heranzu-
ziehen:

e Alle notwendigen Anforderungen sind erfasst (noch nicht detailliert dokumen-
tiert) und es herrscht ein ,,gemeinsames Verstindnis® iiber den behandelten
Gegenstand.

e Fiir alle wesentlichen Risiken wurden vorbeugende MaBnahmen getroffen.

e Der vorgelegte Kostenvoranschlag und Zeitplan sind angemessen berechnet.

e Der definierte Handlungsspielraum, Kostenvoranschlag und Zeitplan stimmen
mit den Vorstellungen der Stakeholder iiberein.

Elaboration Phase: Die wesentlichen Ziele der ,,Elaboration Phase® sind die
Problemstellung der Domine zu identifizieren bzw. analysieren, ein Grundgeriist
der Architektur zu erstellen, einen Projektplan zu erstellen und die Risiken mit
dem hochsten Gefahrenpotenzial zu eliminieren (Kruchten, 2004). Der Fokus liegt
dabei auf der Erstellung der Architektur. Diese Phase hat mafigebenden Einfluss
auf die darauf folgende ,,Construction“-Phase, denn durch die Analyse der Anfor-
derungen werden diverse architekturspezifische Entscheidungen getroffen. Bei
diesen muss das System fortwihrend als Ganzes betrachtet werden. Die wesentli-
chen Inhalte dieser Entscheidungen belaufen sich auf die Hauptfunktionalititen
und nicht funktionalen Anforderungen (z.B. Leistungen, Anforderungen/Merk-
male). Diese Kriterien werden in Form eines oder mehrerer Prototypen (horizonta-
len und vertikalen), in welchen diese Anforderungen umgesetzt werden, durch
mehrere Iterationen realisiert. Dieser Prototyp wird dem Nutzer, dem Kunden,
sowie allen Mitarbeitern im Projekt vorgelegt und zur Diskussion bereitgestellt.
Damit soll sichergestellt werden, dass die Realisierung den Anforderungen ent-
spricht. Durch die iterative Vorgehensweise konnen zyklisch weitere Anderungen
vorgenommen werden, sodass alle Aspekte, Kundenwiinsche aber auch technische
Realisierungsprobleme verwirklicht bzw. aufgespiirt werden konnen.

Wie zu sehen ist, birgt diese Phase die meisten Risiken. Schleichen sich hier
Fehler ein, konnen diese spéter weit reichende Folgen fiir das Design und die Imp-
lementierung haben, welche sich letztlich ma3gebend auf die Kosten des Projektes
niederschlagen.
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Folgende Aktivititen werden in dieser Phase durchgefiihrt:

Schaffen einer Grundlage fiir die Software Architektur, welche definiert und
validiert wird,

Verfeinerung der Geschiftsvision,

Erstellen eines detaillierten Iteration-Planes fiir die Konstruktionsphase,
Verfeinerung der Softwarearchitektur und deren Komponenten.

Diese Phase wird durch den ,,Lifecycle Architecture“-Meilenstein abgeschlos-

sen, in welchem die Systemzielsetzungen, die Wahl der Architektur und die Auflo-
sung der Hauptgefahren begutachtet werden. Folgende Artefakte werden evaluiert:

Prototypen,

Risikoliste,

Development Process,
Development Infrastructure,
Software Architecture Document,
Design Model,

Data Model,

Implementation model,
Vision,

Software Development Plan,
Iteration Plan,

Use Case Model,
Supplementary Specification,
Test Suite,

Test Automation Architecture,
Business Case,

Analysis Model,

End User Support.

Folgende Evaluierungskriterien sind bei diesem Meilenstein heranzuziehen:

Die Anforderungen und Vision sind stabil definiert.

Die Architektur ist solide erldutert.

Die Tests und Evaluierungen anhand des ausfiithrbaren Prototypen haben ge-
zeigt, dass die Hauptrisiken erkannt und beseitigt worden sind.

Der Iterationsplan fiir die ,,Construction“-Phase wurde detailliert erstellt, um
das weitere Vorgehen zu gewihrleisten und zu ermoglichen.

Alle Stakeholder stimmen der Architektur und dem Plan zu, um die definierten
Ziele und Visionen dadurch zu erreichen.

Die momentanen Ausgaben fiir Ressourcen stimmen mit den soweit geplanten
Ausgaben iiberein.

Construction Phase: In dieser Phase, welche auch ,Herstellungs-Prozess*

(IBM, 2003) (manufacturing process) genannt wird, werden alle Komponenten
und Anwendungsfunktionen implementiert und getestet. Hierbei wird auch ein
wesentlicher Schwerpunkt auf das Managen von Ressourcen und Controlling von
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Tatigkeiten gelegt, um die Kosten und den erstellten Zeitplan einzuhalten (Kruch-
ten, 2004). Um das parallele Arbeiten von mehreren Softwareentwicklern zu er-
moglichen, muss die Softwarearchitektur, welche in der vorangegangenen Phase
(Elaboration Phase) erstellt wurde, dies gewéhrleisten. Das heif3t, in dieser Phase
konnen Fehler, welche in der ,,Elaboration“-Phase iibersehen worden sind,
schwerwiegende Folgen haben. Folgende Aktivititen sind in dieser Phase durch-
zufiihren:

e Ressourcen-Management, Kontroll- und Prozessoptimierung,

e Komponenten entwickeln und testen im Hinblick auf die definierten Evalua-
tionskriterien,

e Finschitzung der Produktfreigabe in Hinblick auf die Abnahmekriterien vom
Visionsdokument.

Die Phase wird mit dem Meilenstein ,Initial Operational Capability* abge-
schlossen. Dabei werden dem ,,Transition-Team* das Produkt, Benutzerhandbuch
und eine ,,Release‘“-Beschreibung iibergeben. Alle Funktionen sind bereits imple-
mentiert und der ,,alpha“-Test durchgefiihrt worden. Folgende Evaluierungskrite-
rien sind fiir die Meilensteinentscheidung heranzuziehen bzw. zu hinterfragen:

e Ist das Produkt stabil und ausgereift genug, um dies dem User zu {ibergeben?
e Sind die Stakeholder bereit fiir die Ubergabe des Produktes?
e Gehen die aktuellen Ausgaben mit den geplanten konform?

Falls eines der Kriterien nicht erfiillt werden kann, so muss die Auslieferung
um ein weiteres Release aufgeschoben werden (IBM, 2003).

Folgende Artefakte werden in dieser Phase erstellt und bei der Meilensteinana-
lyse evaluiert:

The System,

Deployment Plan,
Implementation Model,
Test Suite,

End User Support Material,
Iteration Plan,

Design Model,
Development Process,
Development Infrastructure,
Data Model,

Supplementary Specification,
Use Case Model.

Transition Phase: Der Fokus liegt bei dieser Phase vor allem auf dem Bereit-
stellen und Ausliefern der Software fiir den Kunden. Zu diesem Zeitpunkt konnen
vom Kunden erwiinschte Feinheiten betreffend Installation, Konfiguration und
Usability tiberarbeitet werden. Dies kann auch oft in mehreren Iterationen durch-
gefiihrt werden (IBM, 2003). Nach dieser Phase ist das Projekt abgeschlossen, die
User Community geschult und das Projekt kann dem Marketing bzw. Sales Team
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iibergeben werden. Bei den meisten Projekten schliefit hier ein neuer ,,Life Cycle*
an, z. B. Wartungsarbeiten oder eine fortfithrende Version.
Die Aktivititen in dieser Phase belaufen sich unter anderem auf (IBM, 2003):

Einholen von User Feedback,
Deployment-Pline ausfiihren,
User-Support-Unterlagen fertig stellen,

Ein Produkt-Release herstellen,
Feinabstimmung des Produkts mit dem Kunden.

Diese Phase wird durch den Meilenstein ,,Product Release* abgeschlossen. Bei
diesem wird dartiber entschieden, ob die Vision, welche zu Beginn des Projektes
definiert worden war, auch erreicht wurde und ob eine weitere Version von dieser
Software hergestellt werden soll. Um diese Entscheidung treffen zu kénnen wird
die Kundenzufriedenheit herangezogen, ebenso werden die tatsichlichen Ausga-
ben den geplanten gegeniibergestellt. Folgende Artefakte werden bei diesem let-
zen Entscheidungspunkt tiberpriift:

Product Build,

End User Support,
Implementation Element,

Test Suite,

‘Shrinkwrap’ Product Packaging.

4.1.2 Vergleich von Rational Unified Process und V-Modell XT

RUP und V-Modell XT haben grundsitzlich als Vorgehensmodelle dhnliche Ziele,
unterscheiden sich aber in wesentlichen Aspekten: etwa ist RUP aktivititsorien-
tiert, wihrend V-Modell XT resultatsorientierte Planung vorsieht.

Das V-Modell XT ist ein iibergeordnetes Prozessmodell, das flexibel auf ver-
schiedene Bediirfnisse von Projekttypen und ProjektgroBlen einzugehen erlaubt;
das Prozessmodell wird nach dem ,,Tailoring* konkret.

Das V-Modell XT bietet ein flexibles Vorgehen fiir Software-Entwicklungs-
prozesse an, das fiir die Herstellung eines weiten Spektrums verschiedenartiger
Software-Systeme, wie etwa ,,Business Information Systems* oder ,,Embedded
Systems®, geeignet ist.

Konkrete Handlungsanweisungen (etwa auf Entwicklerebene) sind im Ver-
gleich zum RUP nicht detailliert beschrieben, da V-Modell XT ein breites Spekt-
rum an Projektmoglichkeiten anspricht. V-Modell XT bietet flexible Gestaltung
im Prozessablauf fiir Prozessingenieure. Die konkrete Ausfiihrung fiir ein Soft-
wareentwickler-Team in einem bestimmten Projekt ist nach dem ersten ,,Tailo-
ring* iiber Projekttyp und Projektgrofle noch anzupassen.

Eine wesentliche Fragestellung ist in diesem Abschnitt, ob ein Umfeld, das den
RUP bereits anwendet, mit geringem Aufwand einen mit dem V-Modell XT kon-
sistenten Prozess darstellen kann.
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Dieser Abschnitt beschreibt: (a) das Anpassen des Vorgehensmodells an das
Projekt bzw. unternehmensspezifische Gepflogenheiten (Tailoring); (b) den Ver-
gleich von Methodenunterstiitzung in den beiden Modellen und (c) die Zuordnung
von RUP-Meilensteinen zu V-Modell XT Entscheidungspunkten. In weiterer Fol-
ge werden die Vorgehensbausteine von V-Modell XT den Elementen von RUP
gegeniibergestellt. Danach vergleichen wir die Artefakte und Produkte und ab-
schlieend diskutieren wir, ob eine Durchfiihrungsstrategie im V-Modell XT das
Vorgehen von RUP abdeckt.

4.1.2.1 Aspekte des ,,Tailoring*

Ein wesentlicher Pluspunkt des RUP ist das relativ einfache ,,Process Tailoring®.
Dieses ermoglicht dem Prozess-Manager das Vorgehensmodell (welches den Ab-
lauf, die dafiir benotigten Aktivititen, Rollen, bzw. Artefakte beinhaltet) auf Pro-
jektgroBe und in gewissem Mal auch auf unternehmensspezifische Gepflogenheiten
anzupassen (V-Modell XT, 2005). Der ,,RUP Builder* erleichtert den Projekterstel-
lungsprozess, der anhand der wichtigsten Parameter (Projektgrof3e, Mitarbeiter, Pro-
jektdauer) einen maBgeschneiderten RUP erstellt. Unternehmen, die oft Software-
projekte vergleichbarer GroBe erstellen, miissen diesen Tailoring-Prozess nur
einmal durchfiihren. So steht fiir eine hidufig vorkommende Projektart ein fertiges
konkretes RUP-Produkt zur Verfligung.

Das V-Modell XT bietet eine erweiterte Art von Projekt Tailoring an (Winkler
etal., 2005). Durch den so genannten Projektassistenten (entspricht im Rational
Unified Process dem ,,RUP Builder*) kann der Benutzer einen gewissen Projekttyp
auswihlen, fiir den die passenden Projektdurchfiihrungsstrategien und Vorgehens-
bausteine generiert werden. Aus diesen generierten Elementen werden die laut Do-
kumentation geforderten Entscheidungspunkte abgeleitet (V-Modell XT, 2005).
Beim Tailoring bleibt der V-Modell-Kern, welcher aus den Vorgehensbausteinen
Projektmanagement, Qualititssicherung, Konfigurationsmanagement sowie Prob-
lem- und Anderungsmanagement besteht, erhalten, um eine ausreichende Projekt-
durchfithrungsqualitét zu sichern. Das V-Modell XT bietet dariiber hinaus auch ein
Tailoring wihrend des Projektablaufes an. Es ist somit moglich, wihrend der Pro-
jektlaufzeit noch weitere Vorgehensbausteine unter Beriicksichtigung der Tailo-
ring-Produktabhingigkeiten hinzuzufiigen bzw. zu entfernen. Mit diesem flexiblen
Anpassungsprozess kann der Auftragnehmer den Herstellungsprozess mit gerin-
gem Aufwand laufend an weitere Anforderungen bzw. Kundenwiinsche anpassen.

Die Tailoring-Fihigkeiten des V-Modells XT sind generell deutlich besser
entwickelt als beim RUP und werden durchgéingig von einem Werkzeug unter-
stiitzt, das die Prozesskonsistenz sicherstellt.

4.1.2.2 Aspekte Rolle, Dokumentation und Titigkeiten

Das Zusammenspiel von Rollen, Dokumenten und Titigkeiten beeinflusst ganz
wesentlich den Charakter eines Projektes in Planung und Durchfiihrung.
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Ein weiterer wesentlicher Unterschied zwischen RUP und V-Modell XT stellt
die Aufteilung von Rolle — Produkt (Artefakt) — und Aktivitdt dar. Im V-Mo-
dell XT sind jeder Rolle gewisse Produkte bzw. Ergebnisse zugeordnet; jedem
Produkt sind entsprechende Aufgaben zur Realisierung zugeordnet.

Beim RUP hingegen existiert folgende Aufteilung: Rolle — Aktivitit — Artefakt.
Daraus wird ersichtlich, dass das V-Modell XT groBen Wert auf die Dokumenta-
tion der Fertigstellung von Ergebnissen legt. Im Mittelpunkt stehen die Produkte.

Im Gegensatz dazu ist der RUP ,,Use Case‘-bezogen (Jacobson, 1999). Das
heif3t dieser legt groBen Wert auf die Anwendungsfille, die mit UML dargestellt
werden. Daraus resultiert die Aufteilung von Rolle — Aktivitidt — Artefakt. Denn
fir den RUP stellen die Aufgaben und Titigkeiten groflere Herausforderungen
dar, welche bewiltigt werden miissen um Software Engineering zu betreiben als
die tatsdchlichen Artefakte (Produkte). Ein moglicher Stolperstein ist bei diesem
Ansatz die zu starke Betrachtung der Aufgabe, wobei das eigentlich wesentliche
Ergebnis zu kurz kommen kann.

Eine wichtige Folge fiir die Planung ist oft die Orientierung an den zentralen
Elementen, die im Projekt zu erreichen sind: bei RUP Aktivititen, beim V-Mo-
dell XT Ergebnisse.

4.1.2.3 Methodenunterstiitzung

Die Wahl der richtigen Methodik ist ausschlaggebend fiir den Erfolg eines Soft-
ware-Projektes. V-Modell XT bietet ein Methodenset an, aus dem der Projektleiter
schopfen kann.

Passende Methoden sind fiir die Software-Entwicklung ein besonders wesentli-
cher Erfolgsfaktor. Welche Methode in einem Projekt angewandt wird entscheidet
sehr oft tiber Zielorientierung, Aufwand und Fehleranfilligkeit des entstehenden
Systems.

Der Rational Unified Prozess schligt als Methode grundsitzlich UML vor. Alle
Artefakte in UML sind bestimmten Diagrammtypen zugeordnet. Eine detaillierte
Darstellung der Artefakte ist in der Dokumentation enthalten. Somit muss sich der
Projektleiter keine besonderen Gedanken iiber die Aufteilung der Dokumente ma-
chen, sondern kann sich nach den Vorgaben des Modells richten.

Im V-Modell XT sind die Dokumente zwar auch definiert, jedoch fehlen detail-
lierte Beschreibungen. Dieses stellt auf der einen Seite zwar einen Nachteil fiir die
kurzfristige konkrete Anwendung in einem Projekt dar, jedoch ist das V-Modell
dadurch viel flexibler gestaltbar.

Das V-Modell XT bietet im Anhang eine Menge von Methodenmoglichkeiten,
die im Vorgehen verwendet werden konnen. Damit ist es jedem Projektmanager
freigestellt, welche Methoden konkret verwendet werden. Somit ist ersichtlich,
dass das V-Modell XT an das Unternehmen anpassbar ist und zugleich mehr
Spielraum fiir den Engineering-Prozess ermoglicht.

Insgesamt ist die konkrete Anwendungsunterstiitzung des RUP wohl ein Grund
fiir die weite Akzeptanz in der Praxis; das V-Modell XT hingegen erfordert eine
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aktive Ergidnzung der Beschreibung nach Wahl der Methoden fiir ein konkretes
Vorgehensmodell.

4.1.2.4 Die Zuordnung von RUP-Meilensteinen zu Entscheidungspunkten
im V-Modell XT

Das Konzept der Entscheidungspunkte im V-Modell XT ist wesentlich flexibler
als das Konzept der Phasen und Meilensteine im RUP. Entsprechend ist anzuneh-
men, dass die Abbildung des RUP im V-Modell XT ohne weiteres moglich sein
sollte.

Wie in dieser Abb. 4.2 zu erkennen ist, kann der Meilenstein ,,Lifecycle Objec-
tives* den beiden Entscheidungspunkten Projekt genehmigt und Projekt definiert
zuordnen werden. Der RUP gibt in seiner Dokumentation vor, dass im ersten Mei-
lenstein das Projektumfeld und eine ungefihre Abschitzung der Projektgrofle
iiberpriift werden. Ahnliche Aktivititen sind in der V-Modell XT Dokumentation
zu finden. Auch hier wird im Entscheidungspunkt ,,Projekt genehmigt* durch den
Lenkungsausschuss des Auftraggebers entschieden, ob das Projekt in Form einer
Ausschreibung realisiert wird. Im darauf folgenden Entscheidungspunkt ,,Projekt
definiert” werden erste Rahmenbedingungen durch das QS-Handbuch und Pro-
jekthandbuch festgelegt. Auch der Entscheidungspunkt Projekt beauftragt findet
seine Abdeckung im ersten RUP Meilenstein.

Klar ersichtlich ist auch, dass der Entscheidungspunkt Projekt ausgeschrieben
und Angebot abgegeben keine Abdeckung im RUP finden. Da das V-Modell XT
eine Spezialisierung auf offentliche Projekte enthilt, werden dabei die Vorliegen-
den Produkte auf Korrektheit untersucht und entschieden ob die Ausschreibung
stattfindet oder nicht. Da der RUP auf ,,.Business Projekte mafigeschneidert ist,
finden die genannten Elemente keine grofe Beachtung und sind somit in dieser
Dokumentation nicht zu finden.

Der Meilenstein ,,Lifecycle Architecture* kann den Entscheidungspunkten An-
forderungen festlegen, System spezifiziert, System entworfen und Feinentwurf
abgeschlossen zugeordnet werden. Im V-Modell werden hier die Anforderungen,
die Gesamtsystemspezifikation und die Software- bzw. Hardware-Architektur
iiberpriift. Wie man sehen kann liegt beim V-Modell XT eine detaillierte Be-
schreibung der einzelnen Elemente vor. Wir diirfen anmerken, dass hier eine voll-
stindig trennscharfe Abdeckung nicht gegeben ist. Denn im RUP werden die An-
forderungen zum Teil bereits im Meilenstein ,,Life-cycle Objectives* iiberpriift.
Im V-Modell XT hingegen werden die Anforderungen zur Génze erst im Ent-
scheidungspunkt Anforderungen festlegen evaluiert.

Der ,Initial Operational Capability” Meilenstein wird hingegen fast zur Ginze
von den Entscheidungspunkten System realisiert und System integriert abgedeckt.
Bei diesen Punkten wird der Herstellungsprozess im Hinblick auf die Anforderun-
gen bei beiden Modellen gleichermaflen begutachtet. Der RUP geht bei diesem
Meilenstein einen Schritt weiter und organisiert bereits die Systemiibergabe an
den Kunden.
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Abb. 4.2 Abdeckung der Ereignispunkte des V-Modell XT durch RUP
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Die Entscheidungspunkte Lieferung durchfiihren, Abnahme erfolgt und Projekt
abgeschlossen finden wiederum eine genaue Abdeckung mit dem RUP-Meilen-
stein ,,Product Release. In beiden Vorgehensmodellen wird das IT System dem
Kunden tibergeben und anhand der Anforderungen nochmals iiberpriift. Anschlie-
Bend wird das Projekt abgeschlossen und bildet somit die Grundlage fiir Analyse-
aufgaben bzw. weitere Releases.

Insgesamt deckt das V-Modell XT die Intentionen des RUP ab, eine trenn-
scharfe Zuordnung von Meilensteinen zu Entscheidungspunkten ist nicht gegeben.

4.1.2.5 Abdeckung der RUP Elemente mit V-Modelle XT
Vorgehensbausteinen

RUP fasst die Aktivititen und Rollen in Workflows zusammen, um so eine logi-
sche Struktur aufzubauen. Das V-Modell XT gruppiert diese Elemente in so ge-
nannte Vorgehensbausteine. Dieser Abschnitt untersucht, welche Elemente im
RUP die Vorgehensbausteine im V-Modell XT abbilden konnen und das Erweite-
rungspotenzial fiir diese Bausteine.

Die Abbildung 4.3 zeigt die Vorgehensbausteine des V-Modells XT (Versi-
on 1.0) in grau und jeweils die zugehorigen Konstrukte des RUP. Das Vergleichen
dieser Elemente stellt sich als nicht einfach heraus, da eine 100% Zuordnung nur
selten gegeben ist.

Links unten sind die Vorgehensbausteine des V-Modells XT Kerns grau um-
randet.

Ein wesentlicher Vorgehensbaustein im V-Modell-Kern ist das Projektmana-
gement, entsprechend dem gleichnamigen Workflow im RUP. Beide Elemente
verfolgen dasselbe Ziel: Projekt planen, Projekt steuern und Risikomanagement.
Auch die Aktivititen und Artefakte stimmen im V-Modell XT und RUP in voll-
stindiger Abdeckung iiberein.

Ahnlich verhalten sich die Vorgehensbausteine Problem- und Anderungsmana-
gement und Konfigurationsmanagement: Diese Inhalte und Aktivititen stimmen ge-
nau mit dem Workflow ,,Configuration & Change Management* iiberein. Beide
Vorgehensmodelle stellen auf der einen Seite sicher, dass alle Produkte bzw. Arte-
fakte jederzeit eindeutig zu identifizieren sind. Auf der anderen Seite beschreiben sie
auch detailliert das Vorgehen bei Anderungen in den Produkten bzw. Artefakten.

Der Vorgehensbaustein Qualitdtssicherung entspricht im RUP zwei Work-
flows, ,,Projektmanagement* und ,,Testen‘. Im V-Modell XT werden hier Produk-
te wie Projektstatusbericht, Besprechungsdokument, Risikoliste erstellt. Diese Ar-
tefakte sind beim RUP im Workflow ,,Projektmanagement* zu finden. Dadurch
decken die beiden Vorgehensbausteine Qualitditssicherung und Projektmanage-
ment den Workflow ,,Projektmanagement im RUP vollstindig ab. Im Baustein
Qualitdtssicherung (QS) jedoch wird unter anderem auch ein QS-Bericht und das
0S-Handbuch erstellt. Diese Artefakte und Tatigkeiten sind im RUP beim
Workflow ,,Testen* zu finden.
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Abb. 4.3 V-Modell XT-Abdeckung durch RUP

Der V-Modell-Kern besteht aus vier Vorgehensbausteinen (Projektmanage-
ment, Qualititssicherung, Konfigurationsmanagement, Problem- und Anderungs-
management), die alle im RUP abgebildet werden und dadurch in beiden Vorge-
hensmodellen das gleiche Mindestmal} an Projektdurchfithrungsqualitit herstellen.
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Die zwei Vorgehensbausteine Kaufmdnnische Schétzung und Messung und
Analyse, welche das Projektmanagement unterstiitzen, werden vom RUP nicht
abgedeckt. Das IBM-Vorgehensmodell schreibt keine genauen Aktivititen bzw.
Artefakte fiir die Projektkalkulation vor. Die Kosten werden zwar sehr wohl in der
Dokumentation erwihnt, dienen aber in erster Linie als Hinweis diese zu iiberwa-
chen und nicht zu iiberschreiten. Messungen und Analysen sind im RUP nicht be-
sonders vorgesehen.

Der Vorgehensbaustein Logistik findet im RUP nur wenig Beachtung. Elemen-
te, wie logistische Berechnung, logistische Unterstiitzungsdokumentation aber
auch ein Ersatzteilkatalog finden keine Erwidhnung im RUP. Dies resultiert dar-
aus, dass der RUP nicht fiir Hardware-Projekte vorgesehen ist (aus diesem Grund
finden auch die Elemente vom Vorgehensbaustein Hardware-Entwicklung keine
Beachtung im RUP). Eine bescheidene Abdeckung findet sich jedoch mit dem
Workflow ,,Deployment®. Dieser schreibt unter anderem vor, die notwendigen
»Training Materials*, und ,,Installation Artifacts zu erstellen. Diese decken sich
mit der Instandsetzungs- und Nutzungsdokumentation.

Der Vorgehensbaustein Benutzbarkeit und Ergonomie findet im RUP keine
Abdeckung, da dieser keine derartigen Artefakte bzw. Aktivitidten vorschreibt.

Ein weiterer Vorgehensbaustein, welcher in RUP nicht abgebildet werden
kann, ist Evaluierung von Fertigprodukten. Der RUP merkt zwar an, dass in der
ersten Phase Inception-Phase ,make-or-buy“-Entscheidungen getroffen werden
sollen, jedoch sind dafiir keine Aktivititen bzw. Artefakte vorgesehen. Dies stellt
am Stand der Praxis der Software-Entwicklung einen grofen Nachteil dar, da die
Verwendung von Software-Komponenten bzw. ganzen Systemen heutzutage eine
grofie Rolle spielt. Ein dhnliches Phdnomen ist beim Vorgehensbaustein Systemsi-
cherheit zu finden. Der RUP vernachlissigt Risiken, die aus dem Betrieb des
Systems entstehen konnen.

Auch die Weiterentwicklung und Migration von Altsystemen konnen nicht mit
dem Vorgehensmodell von IBM verglichen werden. Der RUP gibt keine Auskunft
dariiber, wie ein ,,Altsystem‘ iibernommen werden soll und welche Artefakte und
Aktivititen dazu notwendig sind. Wie auch schon bei der Wiederverwendung er-
wihnt, werden diese Elemente in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen werden
und sind somit unabdingbar fiir ein modernes Vorgehensmodell. Auch die Vorge-
hensbausteine Angeboterstellung und Vertragserfiillung, die ausschlielich vom
Auftragnehmer durchgefiihrt werden, und Auftragsvergabe (durchgefiihrt vom
Auftraggeber) finden beim RUP keine vergleichbaren Aktivititen. Das kommt
vermutlich daher, dass der RUP fiir ,,Business-Projekte* gedacht ist und den Pro-
zess einer Ausschreibung nicht vorsieht. Daher liegt hier keine Abdeckung vor.

Die Aktivititen und Produkte im Vorgehensbaustein Vorgehensmodell-Pflege
konnen mit keinem Workflow im RUP verglichen werden. Jedoch schreibt das ite-
rative Vorgehensmodell in jeder einzelnen Phase vor, das Vorgehensmodell an un-
ternehmensspezifische Gepflogenheiten anzupassen und projektspezifische An-
gleichungen (Projekt-Tailoring) durchzufiithren. Damit ist eine Abdeckung mit
dem Pflegeaspekt des V-Modells XT gegeben.
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Beim Vorgehensbaustein Anforderungsfestlegung ist klar zu erkennen, dass
hier der RUP mehr Elemente vorschreibt. Das V-Modell XT legt auf folgende
Produkte den Fokus: Projektvorschlag, Anforderungen (Lastenheft) und Anforde-
rungsbewertung. Die Anforderungsbewertung existiert im RUP nicht. Wie schon
erwiéhnt, schlidgt der RUP als Methode UML vor und ist dieses Vorgehensmodell
,.Use Case“-bezogen. Daher werden die Anforderungen in ,,Use Case Packages*
geordnet, ein Glossar, ,,Requirements Management Plan*, aber auch Dokumente
fiir Interviews mit dem Kunden (Stakeholder Requests), um auch ,,versteckte An-
forderungen* zu ermitteln, sind zu erstellen. Dabei wird ersichtlich, dass in diesem
Punkt das V-Modell XT Erweiterungspotential bietet.

Systemerstellung stellt sicher den Vorgehensbaustein mit den meisten Produk-
ten und Aktivititen dar. Ein Vergleich mit dem RUP zeigt, dass dabei mehrere
Workflows behandelt werden: 1. Aspekte des Testens: Das V-Modell fiihrt hier
die Priifung (in RUP ,Testen* genannt) der einzelnen Systemelemente durch. Dies
deckt sich mit allen Titigkeiten, die ein Tester im Workflow ,,Testen* ausfiihrt.
Daher liegt hier eine partielle Abdeckung mit dem Workflow ,,Testen‘ vor, da der
RUP auch Testpline und ,,Test Evaluation Summary* und andere Artefakte und
Aktivititen in diesem Workflow vorschreibt.

Da in diesem Baustein auch die grobe Architekturstruktur erstellt wird, kom-
men auch Elemente aus dem Workflow ,,Analyse und Design® zum Tragen. Ge-
meinsam mit dem Vorgehensbaustein Software-Entwicklung, in dem die Software-
Module genau entworfen werden, decken sie den kompletten Workflow ,,Analysis
und Design* ab. Auch der Workflow ,,Implementation® wird hier nur teilweise ab-
gedeckt. Es werden zwar alle Aktivititen und Artefakte des Systemintegrators
(RUP: Implementer) durchgefiihrt, jedoch schreibt der RUP weitere Artefakte, wie
zum Beispiel Integration ,,Build Plan“ und ,Implementation Model* vor. Hier
konnte man das V-Modell XT noch erweitern.

Der Workflow ,.Environment* findet im V-Modell XT keine Abdeckung. Das
Vorgehensmodell gibt keine Auskunft dariiber, wie Werkzeuge den Mitarbeitern
zur Verfiigung zu stellen sind. Der RUP hat fiir diese Vorginge eine detaillierte
Beschreibung und Checklisten.

Auch der Aspekt der Auslieferung wird im V-Modell XT nur sehr schwach be-
schrieben. Sie findet nur in dem Vorgehensbaustein Logistik eine partielle Abde-
ckung. Der RUP gibt genau vor, welche Artefakte und Aktivititen bei der Auslie-
ferung (Workflow ,,Deployment*) zu beachten sind.

4.1.2.6 Abdeckung der RUP-Artefakte mit V-Modell XT-Produkten

Dieser Abschnitt untersucht die Gemeinsamkeiten und die Unterschiede der Arte-
fakte von RUP und den Produkten von V-Modell XT.

Der RUP als ein Vorgehensmodell eignet sich im Speziellen fiir ,,Business Pro-
jekte®. Bei diesem Modell liegt zu Beginn des Projektes der Fokus auf dem Erhe-
ben der Prozesse. Dabei miissen einige Artefakte, wie zum Beispiel ,,Business
Glossary*, ,,Business Use Case Model*, ,,Business Goal* uvm. erstellt werden. Im



4.1 Objektorientierte Softwareprodukte mit RUP und UML 297

Gegensatz zum V-Modell XT existiert hier nur das Lastenheft, in welchem nur
teilweise die Artefakte vom RUP zu finden sind. Somit kénnte dieser Abschnitt
des Projektes im V-Modell XT noch ausgebaut werden, um auch dieses Vorge-
hensmodell fiir derartige Softwareprojekte nutzbar zu machen.

Ein weiterer Unterschied beim Vergleichen der Dokumente besteht beim Quali-
titssicherungsaspekt Testen (,,Priifen* genannt im V-Modell XT). Ferner schreibt
der RUP eine detaillierte Unterteilung der einzelnen Artefakte vor. Es werden zum
einen ,,Testplane und ,,Test Suiten® verlangt, zum anderen Artefakte wie ,,Test
Environment Configuration und ,,Test Evaluation Summary* erstellt, um einen
Uberblick iiber den Testprozess zu behalten. Das V-Modell XT hingegen bietet in
diesem Fall weniger ausfiihrliche Produkte.

Bei der Erhebung der Anforderungen existieren im RUP Artefakte, welche sich
nicht mit dem V-Modell XT decken. ,,Requirement Management Plan* oder ,,Sto-
ryboard* finden im V-Modell XT keine Abdeckung.

Im Falle der Auslieferung bietet der RUP mehr Artefakte als das V-Modell XT.
Eigene ,,Deployment Pline* werden erstellt, auch ,,Release Notes* und ,.Deploy-
ment Infrastructure* finden gro3e Aufmerksamkeit im RUP und kénnen mit dem
V-Modell XT nicht verglichen werden.

Das V-Modell XT hingegen bietet Produkte an, welche den Ausschreibungs-
prozess unterstiitzten. All diese Dokumente, wie Ausschreibung, Bewertung der
Ausschreibung, Vertrag uva. finden keine Beachtung im RUP, da dieser Teil des
Projektes nicht beriicksichtigt wird. Auch die Unterscheidung von Software-
Elementen und Hardware-Elementen werden im V-Modell XT sehr genau unter-
schieden. So existieren auch HW-Module in diesem Vorgehensmodell, welche im
RUP nicht abgebildet werden konnen. Auch im Bereich der Logistik legt das
V-Modell XT groBen Wert auf einen reibungslosen Auslieferungsprozess. Dabei
werden Produkte wie Instandhaltungsdokumentation und Ersatzteilkatalog er-
stellt. Da im RUP keine Hardware-Elemente beriicksichtigt werden, findet dies
keine Abdeckung.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass das V-Modell XT mehr Produkte bietet,
welche den Ausschreibungsprozess und Hardware-Elemente behandeln. Auf der
anderen Seite lassen sich im RUP Produkte finden, die im V-Modell XT ,,Business
Projekte* besser unterstiitzen wiirden. Auch der Bereich des Testens konnte noch
ausgebaut werden.

4.1.2.7 Abdeckung des RUP durch V-Modell XT
Projektdurchfiihrungsstrategien

Die Projektdurchfithrungsstrategien geben die zeitliche Folge der einzelnen Ent-
scheidungspunkte vor. Im RUP ist der Ablauf durch die iterative Vorgehensweise
und durch die einzelnen Phasen definiert.

Die laut Dokumentation definierte Projektdurchfiihrungsstrategien Inkrementelle
Systementwicklung deckt sich mit dem Ablauf des RUPs. Hier ist ersichtlich, dass
durch den Entscheidungspunkt Iteration geplant fortwihrend neue Anforderungen
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aufgenommen werden konnen, welche beim Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt
evaluiert werden. Dies deckt sich mit dem Grundgedanken des RUPs. Auch dieser
legt groBBen Wert auf die Erweiterbarkeit der Anforderungen.

Somit gewihrleistet die Projektdurchfithrungsstrategie Inkrementelle System-
entwicklung eine vergleichbare Flexibilitit wie RUP.

4.1.3 Zusammenfassung

Eine wesentliche Neuerung bei diesem Vorgehensmodell ist das ,.,eXtreme Tailo-
ring* mit Hilfe dessen das Vorgehensmodell individuell angepasst werden kann.
Dies stellt eine essentielle Erleichterung fiir Prozess-Manager und Prozess-
Ingenieure dar. Unterstiitzt wird dieses Tailoring auch durch die frei wéihlbare Me-
thodenunterstiitzung. Somit bietet das V-Modell XT eine flexiblere Anpassungs-
fahigkeit an das Unternehmen und den Projekttyp als RUP.

Bei der Zuordnung von Meilensteinen zu Entscheidungspunkten kann keine
klare Zuordnung getroffen werden. Beide Vorgehensmodelle beinhalten gewisse
Punkte, an welchen der Forschritt des Projektes evaluiert wird. Das V-Modell XT
sieht einige Punkte mehr vor als der RUP und stellt damit eine bestidndige Quali-
tétstiberpriifung her.

Das Vorgehensmodell V-Modell XT bietet sich vor allem fiir Hardware- und
Software-Projekte an. Dies ist auch sehr gut beim Vergleich von Vorgehensbau-
steinen und Produkten mit den Elementen von RUP zu erkennen. Der RUP bietet
keine Unterstiitzung an, welche Hardware-Projekte betreffen. Auch im Bezug auf
Benutzbarkeit und Ergonomie findet man keinen Hinweis in der RUP-Dokumen-
tation. Erweiterungspotenzial bietet das V-Modell XT aber bei den Produkten im
Bezug auf ,,Business-Projekten®. Hier findet man beim RUP eine grofe Anzahl
von Aktivititen und Produkten, die im V-Modell XT nicht zugeordnet werden
konnen. Daher konnte man in diesem Punkt das V-Modell ausbauen.

Durch die Projektdurchfiihrungsstrategien Inkrementelle Systementwicklung
wird das Vorgehen von RUP abgedeckt. Somit ist diese ,,best practice* im neuen
V-Modell XT auch integriert.

Zusammenfassend stellt das V-Modell ein Vorgehensmodell dar, welches um
einiges mehr die kombinierte Software- und Hardware-Entwicklung beachtet. Der
Grofiteil der Elemente von RUP werden in diesem neuen Modell abdeckt, es bietet
jedoch noch Potential fiir Erweiterungen und Anpassungen.

4.2 V-Modell XT und Agile Software-Entwicklung

Martin Schumacher, Christiane Gernert, Roland R. Wagner

Das V-Modell XT nutzt Projektdurchfithrungsstrategien, um die fiir ein Projekt rele-
vanten Entscheidungspunkte in eine logische und zeitliche Reihenfolge zu bringen.
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Die Agile Systementwicklung stellt eine der moglichen Projektdurchfiihrungsstrate-
gien fiir ein Systemsentwicklungsprojekt innerhalb des V-Modells XT dar.

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie sich die Vorstellungen agiler Prozesse
in das Vorgehen und die Begriffswelt des V-Modells abbilden lassen. Einleitend
erhilt der Leser einen Einblick in die Grundprinzipien agiler Prozesse. Daran
anschlieBend wird das von Jim Highsmith entwickelte Adaptive Software Deve-
lopment als ein Vertreter agiler Prozesse ausfiihrlicher vorgestellt. Bevor der Pro-
zess und die damit verbundenen Begriffe des Adaptive Software Development
konkret in die Begriffswelt des V-Modells iibertragen werden, erfolgt eine allge-
meine Reflektion der Entscheidungspunkte der Projektdurchfiihrungsstrategie
Agile Systementwicklung.

4.2.1 Agile Software-Entwicklung

4.2.1.1 Das agile Manifest — Motivation und Historie

Eine Antwort auf die Software-Krise der sechziger Jahre war das Bestreben der
Software-Branche eine ingenieurméfBige Vorgehensweise bei der Erstellung von
Software zu erlangen. Software Engineering hiel das Zauberwort und viele
Methoden, Techniken und Vorgehensmodelle wurden seitdem entwickelt. Die
Softwareentwicklung der achtziger Jahre war durch die strukturierten Prozesse
geprigt, die der neunziger Jahre durch den Wechsel in die Objektorientierung.
Mit der Objektorientierung etablierten sich auch verstérkt iterativ-inkrementelle
Vorgehensweisen.

Lange Zeit standen die immer feinere Ausarbeitung von Abldufen und Aktivi-
titen sowie die immer detailliertere Definition von notwendigen Ergebnistypen im
Vordergrund der Prozessverbesserungen. Die Vorgehensmodelle wurden immer
exakter und umfassender, damit zugleich aber auch komplexer und aufwendiger in
ihrer Anwendung. Oft haben der Umfang und die Dokumentation dieser Vorge-
hensmodelle inzwischen Ausmale erreicht, die vom einzelnen Entwickler kaum
noch beherrschbar sind.

Parallel dazu wurden in den letzten Jahren die Software-Projekte immer grofer,
komplexer und anspruchsvoller, die Innovationszyklen im Gegensatz dazu aber
immer kiirzer. Kaum eine Branche ist dynamischer als die IT-Industrie. Stabile
Randbedingungen und eine unverinderte Marktsituation wihrend der gesamten
Projektlaufzeit sind in diesem Umfeld praktisch nie gegeben. Sich dndernde An-
forderungen, verschobene Priorititen, neue Technologien oder eine ge#nderte
Marktsituation sind heute Normalitit. Die Software-Projekte miissen mit diesem
Anderungstempo Schritt halten, daher sollten Projektmanager Verinderungen des
Projektinhaltes und des Projektumfeldes stets sicher im Griff haben. Anpassungen
im Projekt miissen schnell und effektiv erfolgen, sonst sind sie wirkungslos. Je
besser es gelingt, den Entwicklungsprozess flexibel auf diese Verinderungen aus-
zurichten, desto hoher liegen die Erfolgschancen fiir das Projekt.
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Klassische Vorgehensweisen des Software Engineering stoen hier an ihre
Grenzen, denn ihre Méchtigkeit verhindert mitunter ein schnelles und adiquates
Reagieren auf Verinderungen. Eine Gruppe von 17 praktizierenden Software-
Entwicklern und Methodenforschern hat sich deshalb im Februar 2001 in Utah zu-
sammen gefunden und ein neues Leitbild fiir die Software-Entwicklung formuliert,
das genau diese Aspekte reflektiert und versucht, einen Losungsweg aufzuzeigen.

Die Quintessenz des von ihnen entworfenen neuen Wertesystems haben die
Autoren im Agile Manifesto zusammengefasst. Gemeinsam bekennen sie sich zu
den folgenden Aussagen (ManifestoO1):

“Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan”

“That is, while there is value in the items on

the right, we value the items on the left more.”

Der Nachsatz ist wichtig fiir die richtige Positionierung dieser Aussagen. Es
geht den Autoren nicht darum, den Fortschritt im Software Engineering der letzten
30 Jahre iiber Bord zu werfen, sondern sie mochten zum Nachdenken iiber den
Umfang und die Tiefe von Vorgaben anregen. Erginzend zu diesen bewusst knapp
gehaltenen Leitsdtzen wurden von den Autoren zwolf Prinzipien formuliert.

4.2.1.2 Kurziiberblick agile Methoden

Die dlteste der agilen Methoden nennt sich Scrum und wurde zuerst von Schwaber
beschrieben (1995) und spiter von Schwaber gemeinsam mit Beedle weiterent-
wickelt (2002). Sie basiert auf Ideen, die Takeuchi und Nonaka (1986) in ihrem
Artikel ,,The New Product Development Game* beschrieben haben. Aus den ob-
jektorientierten Ansitzen zur Softwareentwicklung Anfang der neunziger Jahre
entstand die Familie der Crystal-Methoden von Cockburn (1998, 2001), die u. a.
aus den Methoden Crystal Clear, Crystal Orange und Crystal Web besteht. Das
Extreme Programming, das als der bekannteste Vertreter der agilen Methoden
gilt, wurde von Beck (1999) beschrieben und hat seinen Ursprung in den Anfang
der neunziger Jahre entstandenen Methoden des Rapid Application Development.
Den gleichen Ursprung hat auch das Adaptive Software Development von
Highsmith (2000). Das Feature Driven Development von Palmer und Felsing
(2002), sowie das Agile Modeling von Ambler (2002) stellen die jiingsten Vertre-
ter dar.

Die Geschichte der Agilen Methoden begann somit nicht erst mit dem agilen
Manifest im Jahr 2001, aber dieses Manifest hat die Entwickler der agilen Metho-
den geeint und es verdeutlicht ihre Absichten, die sie mit den von ihnen entworfe-
nen agilen Methoden verfolgen.
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4.2.1.3 Grundprinzipien agiler Methoden

Agile Prozesse fokussieren sich auf Teamworking, Ergebnisorientierung, Ange-
messenheit, Flexibilitdt und kontinuierliches Lernen. Sie folgen prinzipiell einem
iterativ-inkrementellen Entwicklungsprozess.

Das agile Manifest verdeutlicht, dass die Autoren Kommunikation im Team
und mit dem Kunden als die entscheidende Voraussetzung fiir den Erfolg eines
Projektes sehen. Software wird von Menschen fiir Menschen erstellt. Die Haupt-
aufgabe eines Managers sehen sie darin, eine Umgebung fiir das Projekt zu schaf-
fen, die eine gute und direkte Kommunikation zwischen allen Stakeholdern des
Projektes fordert. Kommunikation ist fiir sie wichtiger als Vorschriften oder Ver-
trage. Dies zeigt sich auch deutlich in der Beschreibung der verschiedenen agilen
Ansitze, denn auf die sonst fiir viele Vorgehensmodelle so typische Darstellung
eines Prozesses anhand von Aktivititen und Ergebnissen wird weitgehend ver-
zichtet zugunsten von Erlduterungen aus den Bereichen Psychologie, Teamfiih-
rung, Motivation und Kommunikation.

Den Autoren ist bewusst, dass sich Anforderungen wihrend der Entwicklungs-
zeit eines Projektes bestindig dndern und sie haben ihre Methoden darauf ausge-
richtet, damit umzugehen. Die Fihigkeit, sich diesen dndernden Anforderungen
anzupassen und trotzdem genug Stabilitit in den Entwicklungsprozess zu bringen,
um Software entwickeln zu konnen, wird von ihnen als Agilitit bezeichnet. Jim
Highsmith, dessen Methode Adaptive Software Development die Adaptionsfihig-
keit sogar im Namen tragt, driickt dies so aus (Highsmith02): ,,Agility is the abili-
ty to balance flexibility and stability*

Agile Teams arbeiten ergebnisorientiert. Den Erfolg eines Projektes messen
agile Manager daran, ob Software erstellt wurde, die die Anforderungen des Kun-
den erfiillt, nicht jedoch daran, ob ein Plan korrekt eingehalten wurde, bzw. ein
vorgegebenes Vorgehen ordnungsgemill abgearbeitet wurde. Dokumente als Mit-
tel zur Bewertung des Projektfortschritts treten in den Hintergrund. Alle agilen
Methoden fordern die Akzeptanz der gelieferten Software vom Kunden. Um kurze
Kommunikations- und Entscheidungswege zu erreichen, wird in vielen agilen Me-
thoden vorgeschlagen, einen qualifizierten Vertreter des Auftraggebers direkt in
das Entwicklungsteam des Auftragnehmers einzubetten.

Das Fehlen von Regeln und Planung ldsst ein Projekt im Chaos enden. Ein Zu-
viel an Planung von Ungewissem treibt die Kosten unnétig in die Hohe. Agile
Prozesse versuchen, den Mittelweg zu finden und gerade soviel an Planung, Re-
geln und Dokumentation vorzuschreiben, dass das Projekt trotz aller Risiken ein
Erfolg wird und nachfolgende Aufgaben ebenfalls erledigt werden konnen. Aus
Erfahrungen abgeleitete Best Practices geniefen einen hoheren Stellenwert als
theoretische Vorgehensmodelle.

Alle agilen Methoden fordern regelmifiges Lernen. Nur so kann die notwendi-
ge Adaption an die sich verindernde Projektwelt auch wirklich vollzogen werden.
Kontinuierliches Lernen wird durch einen iterativ-inkrementellen Entwicklungs-
prozess unterstiitzt.
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4.2.2 Adaptive Software Development

Das Adaptive Software Development wurde von Jim Highsmith im Jahr 2000
publiziert und beruht auf seinem Verstindnis der aus der Biologie iibernommenen
Theorie komplexer adaptiver Systeme. Die Arbeiten zu dieser Methode begannen
bereits 1992, als Highsmith gemeinsam mit Sam Bayer einen Rapid Application
Development Prozess entwarf, der iterativ war und aus kurzen Intervallen bestand.
In diese Arbeiten flossen Mitte der Neunziger Jahre die konzeptionellen Hinter-
griinde der Theorie der komplexen adaptiven Systeme ein, die der Methode
schlieBlich auch ihren Namen gaben.

Adaptive Software Development ist ein Framework fiir die Softwareentwick-
lung, das dem Projektteam Managementpraktiken zur Verfiigung stellt, um Pro-
jekte schnell zu realisieren und dariiber hinaus adiquat auf Anderungen reagieren
zu konnen. Die Kenntnis dieser Techniken allein ist aber nicht ausreichend. Das
Schliisselwort heifit adaptiv. Das Projektteam soll ein Verstindnis dafiir entwi-
ckeln, welche Techniken wann sinnvoll sind. Damit ein Projektleiter diese Ent-
scheidungen treffen kann, benotigt er ein fundiertes Wissen iiber das Projektum-
feld und die Situation, in der er sich befindet. Highsmith legt deshalb sehr viel
Wert darauf, dass die Managementpraktiken nicht einfach nur auswendig gelernt
und stur nach dem Lehrbuch angewandt werden, sondern dass jedes Teammitglied
bewusst hinter seinem Handeln steht.

Daher ist Adaptive Software Development auch mehr eine Entwicklungsphilo-
sophie als eine konkrete Methode. Anstatt den Ablauf eines Projektes anhand von
Phasen, Aktivititen und Produkten konkret zu beschreiben, mochte Highsmith
eher die Grundphilosophie vermitteln, dass nichts bestindiger ist als der Wandel
und dass durch die Zusammenarbeit von Menschen eine zusitzliche positive, ziel-
gerichtete Kraft (die so genannte Emergenz) im Projekt entsteht, die sich nicht
exakt planen ldsst. Im Fokus der Emergenz steht die Kreativitit der Mitarbeiter.
Um die Emergenz zu fordern, soll das Team am Rande des Chaos arbeiten, d. h.
von dem vorgeschlagenen Prozess kann jederzeit abgewichen werden, wenn dieser
als nicht angemessen erscheint. Die strikte Befolgung von Regeln beeintrichtigt
die Kreativitit und verhindert eine Adaption an neue Anforderungen.

Um Fortschritte zu erzielen, muss jedoch eine stindige Adaption (Anpassung)
des Prozesses an die neu gewonnenen Erkenntnisse und an die sich dndernde Um-
gebung durch kontinuierliches Lernen erfolgen. Eine auf lange Zeitraume ausge-
legte Planung passt somit nicht in dieses Konzept. Highsmith spricht sich daher da-
fiir aus, weniger intensiv zu planen und dafiir stirker aus der Entwicklung zu lernen
und das Gelernte sofort wieder in die weitere Gestaltung des Projekts einflieen zu
lassen. Folgt man konsequent der Erkenntnis, dass Anderungen der Normalfall
sind, fiihrt dies zu anderen Schwerpunkten der Aktivitidten im Entwicklungsprozess
und insgesamt zu einem neuen Verhalten und einer neuen Kultur im Team.

Adaptive Software Entwicklung misst den Erfolg eines Projektes daran, ob das
Produkt fiir den Kunden von Nutzen ist. Die Erreichung des Nutzens wird dabei
durch kurze Zyklen (Iterationen), in denen Neues iiber die gewiinschten Eigen-
schaften des Produktes gelernt wird, sichergestellt. Mit jedem Zyklus passt sich das
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Produkt den sich @ndernden Anforderungen des Kunden an, so dass am Ende des
Projekts genau das Produkt vorliegt, das dem Kunden den meisten Nutzen bringt.

4.2.2.1 Der Lebenszyklus von ASD

Im Mittelpunkt von Adaptive Software Development steht ein adaptiver Lebens-
zyklus bestehend aus den drei Schritten Spekulieren, Zusammenarbeiten (Kollabo-
rieren) und Lernen (vgl. Abb.). Dieser Lebenszyklus wird als Lernschleife be-
zeichnet. Die Wahl der Begriffe soll hervorheben, dass die Anforderungen zu
Beginn der Entwicklung nicht vollstindig bekannt sind und dass das Produkt mit
dem Durchlaufen mehrerer Lernschleifen durch das Einbringen der Kreativitit
(und Emergenz) der Mitarbeiter sukzessive entsteht.

Highsmith nutzt bewusst nicht die sonst eher iiblichen Begriffe ,,Planen — Rea-
lisieren — Priifen” in seinem Lebenszyklus. Insbesondere das Ersetzen von Planen
durch Spekulieren soll das Bewusstsein dafiir schaffen, dass nicht die Einhaltung
eines vermeintlich richtigen Plans, sondern das gemeinsame Erreichen der Pro-
jektziele im Fokus des Projektmanagements steht. In jedem Zyklus fliet das neu
erworbene Wissen wieder in die Planung und Prozessgestaltung ein. Genauso soll
der Begriff Zusammenarbeiten motivieren, dass das Team mehr erreichen kann als
der Einzelne.

AuBlerhalb der Lernschleife stehen einmalig am Beginn des Projektes die Pro-
jektinitiierung und am Ende die abschlieBende Qualititssicherung und Ausliefe-
rung des Produktes.

Lernschleife

A

Ad Nebenliufige Abschliessende
- N aptive R -~ N ) Qualitats-
Projektinitiierung »| Zyklusplanung > Kgm?gﬁﬂfn » Qualitatsreview » sicherung
9 und Freigabe
| |
| |
| . |
Vermuten/ | Zusammenarbeiten/ | Lernen/
Spekulationsphase | Kollaborationsphase 1 Lernphase
| |
| |
| |

Abb. 4.4 Prozess des Adaptive Software Development

4.2.3 Projektinitiierung

Im Rahmen der Projektinitiierung werden die Mission (Vision, Ziele) fiir das
Projekt herausgearbeitet und die Rahmenbedingungen ermittelt. Die spekulati-
ven Anforderungen an das neue System werden erstmalig in einer Featureliste
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zusammengestellt. Auf der Grundlage der Featureliste wird eine Aufwandsschiit-
zung durchgefiihrt und daraus eine grobe Zeitplanung fiir das Projekt abgeleitet.
Weiterhin werden die Risiken erstmalig analysiert und bewertet. Sie flieen in die
Zyklusbildung ein.

Auf der Grundlage dieser Informationen wird abgeschitzt, wie viele Zyklen
durchlaufen werden sollen. ASD empfiehlt bei Projekten mit einer Gesamtdauer
von weniger als neun Monaten eine Zyklusdauer zwischen vier und acht Wochen,
bei einer lingeren Projektlaufzeit zwischen sechs und zehn Wochen. Die Features
werden erstmalig priorisiert und auf die gebildeten Zyklen verteilt. Nach jedem
Durchlauf eines Zyklus wird die Gesamtplanung der Zyklen gepriift und verbessert.

Drei Grundsitze liegen dem ASD-Lebenszyklus zugrunde, die sich insbesonde-
re im Vorgehen beim Planen und Organisieren eines Projektes niederschlagen:

e Unsicherheit und Wandel werden anerkannt.
e Ordnung entsteht und kann nicht vorgegeben werden.
e Das Ergebnis ist wichtiger als der Prozess.

Die Ziele (Mission) sind die treibende Kraft im Projekt. Sie bilden den Orientie-
rungsrahmen fiir alle Entscheidungen im Projekt. Ohne eindeutig formulierte Ziel-
vorgaben und klar abgegrenzte Randbedingungen wiirde die Entwicklung in unvor-
hersehbare Richtungen abdriften. ASD ridumt deshalb der Zielfindung einen hohen
Stellenwert ein und schligt dafiir auch entsprechende Titigkeiten, Techniken und
Produkte vor. Sie beginnt in der Projektinitiierung mit der Erarbeitung der Mission
und wird mit jedem neuen Zyklus erneut durchgefiihrt, d. h. die in der Lernphase
gewonnenen Erkenntnisse werden kontinuierlich in die Mission integriert.

Je nach Projektgrofle und Projektinhalt kann die Projektinitiierung einen Zeit-
raum von wenigen Tagen oder einigen Wochen in Anspruch nehmen.

4.2.4 Spekulieren

Ein Zyklus beginnt mit dem Spekulieren (Adaptive Zyklusplanung), d. h. mit dem
Vereinbaren der konkret fiir diesen Zyklus vorgesehenen Ziele und Inhalte (Fea-
tures). Es wird dabei so geplant, dass geniigend Raum zum Forschen und Experi-
mentieren bleibt, um dazu zu lernen, und um am Ende des Zyklus den néchsten
Zyklus durch das neu erworbene Wissen besser gestalten zu konnen.

Jedem Zyklus wird ein Motto oder ein Ziel zugeordnet, wie dies auch bei
SCRUM mit dem Sprint Goal durchgefiihrt wird. Wichtig ist, dass jeder Zyklus
etwas hervorbringt, das der Kunde nutzen kann. Darauf muss beim Feature-
basierten Planen, also dem Zuordnen von Features zu den Zyklen geachtet wer-
den. Die Planung wird von den Entwicklern gemeinsam mit dem Kunden durchge-
fiihrt. Der Kunde ordnet die Features nach ihrer Prioritit, wobei er von den Ent-
wicklern mit technischen Informationen, wie etwa technische Risiken und
Abhingigkeiten zwischen den Komponenten, unterstiitzt wird. Mit der Vereinba-
rung der Features ist fiir die Beteiligten geklirt, was der Kunde fiir diesen Zyklus
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grob erwartet. Im Gegensatz zu anderen Vorgehensweisen beschrinkt sich die
Planung bei ASD auf die Definition des erwarteten Produktinhaltes. Eine detail-
lierte Planung von Aktivititen wird nicht gefordert. Der Weg zum Ziel bleibt of-
fen. Als Werkzeug ist hierzu z. B. eine einfache Tabellenkalkulation ausreichend.

4.2.5 Zusammenarbeiten (Kollaborieren)

Nach dem gemeinsamen Festlegen der Ziele fiir den aktuellen Zyklus versuchen in
der Kollaborationsphase alle Projektbeteiligten in gemeinsamer Zusammenarbeit
das gesetzte Ziel zu erreichen, d. h. die grob umrissene Software zu erstellen. Ent-
wickelt wird in parallel arbeitenden Teams, unter der Betreuung der Projektmana-
ger, die dafiir sorgen, dass eine Umgebung entsteht, in der eine gute Zusammenar-
beit moglich ist. Projektmanager stellen sicher, dass die Entwickler auf dem
richtigen Weg sind, eine gemeinsame Vision teilen, usw., erteilen jedoch keine de-
taillierten Anweisungen. Diesem Vorgehen liegt die Idee zugrunde, dass komple-
xe Systeme nicht deterministisch vorbestimmt werden konnen, sondern sich durch
Lernen der Beteiligten entwickeln. Die kurzen Zykluszeiten machen das Ganze
steuerbar. Durch die strikte Einhaltung der Zykluszeiten werden die Entwickler
gezwungen wihrend der Entwicklung Prioritdten zu setzen und einzuhalten. Ziel
ist nicht Perfektion zu erreichen, sondern so gut zu sein, dass der Kunde das Er-
gebnis akzeptiert. Fachexperten und Entwickler arbeiten daher im Team eng zu-
sammen. Wie alle agilen Prozesse folgt auch ASD dem Grundsatz, dass ohne eine
enge Zusammenarbeit zwischen Kunde und Entwickler kaum ein Produkt entste-
hen kann, das von den Anwendern des Kunden akzeptiert wird.

4.2.6 Lernphase

In der Lernphase geben alle Beteiligten ihr Wissen weiter und lernen voneinander,
um ihren Teil zum Fortschritt des Projektes beizutragen. Jeder Zyklus schlief3t da-
her mit einem Review ab. Es lassen sich vier Kategorien des Lernens abgrenzen:

e die Qualitit des Ergebnisses aus Kundensicht,

e die Qualitit des Ergebnisses aus technischer Sicht,

e die Arbeitsmethoden des Entwicklungsteams und die Praktiken, die das Team
anwendet (Verbesserung des Entwicklungsprozesses) und

e der aktuelle Stand des Projektfortschritts.

Die wichtigste der vier Kategorien ist das Feedback der Kunden. ASD schligt
als einen Weg zur Bewertung der Produktqualitit Customer Focus Groups vor, die
das Produkt einem intensiven Review unterziehen. Wichtig ist laut Highsmith, dass
die erstellte Software im Mittelpunkt des Lernen steht und nicht die Abnahme von
Dokumenten. Weiterhin wird vorgeschlagen, ausgewéhlte Anwender mit der er-
stellten Software arbeiten zu lassen und ihre Anderungswiinsche zu protokollieren.
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Die Bewertung der technischen Qualitit von Source Code und Architektur
kann tiber Code-Reviews und Architektur-Reviews erfolgen. Eine weitere Mal3-
nahme zur Verbesserung der technischen Qualitdt ist das Pair Programming.
Technisches Lernen sollte nicht nur am Ende eines Zyklus stattfinden, sondern
stindig wihrend der gesamten Projektlaufzeit.

Bei ASD wird nicht nur das Produkt fachlich und technisch regelméBig adap-
tiert, sondern auch der Entwicklungsprozess ist Gegenstand des Lernens. Am En-
de des Zyklus setzt sich das Team zusammen und reflektiert die Leistungsfihig-
keit seiner Arbeitsmethoden, Techniken und Praktiken. Es wird beleuchtet, welche
Arbeitsweisen sich bewidhrt haben und deshalb verstirkt werden sollen, und von
welchen man sich trennen will.

Der aktuelle Projektfortschritt wird bei ASD am Ende eines Zyklus (Iteration)
iiber die Anzahl der funktionierenden Features bewertet.

4.2.7 Abbildung im V-Modell XT

Das V-Modell schldgt fiir eine agile Softwareentwicklung die in Abb. 4.5 darge-
stellte Folge der Entscheidungspunkte vor. Fiir Kenner agiler Methoden wirft die-
se Darstellung durchaus Fragen auf. Daher wird im néchsten Abschnitt zunichst
eine prinzipielle Abbildung der agilen Grundsitze in die Begriffswelt des V-Mo-
dells aufgezeigt.
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Abb. 4.5 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AN) (V-Modell XT)
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4.2.7.1 Moglichkeit zur Abbildung agiler Prozesse im V-Modell XT

Wichtige Grundprinzipien agiler Prozesse sind Flexibilitét, also die Adaptionsfi-
higkeit hinsichtlich Anderungen, und Angemessenheit. Angemessenheit wird
wohl am besten auf den Punkt gebracht mit der Maxime: So wenig wie moglich,
soviel wie notig. Im Mittelpunkt der Prozessbetrachtungen agiler Methoden stehen
der Mensch und die Software, als dass wichtigste Ergebnis eines Entwicklungs-
projektes. Alle anderen Aspekte ordnen sich dem unter. Sowohl der Weg als auch
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die auf diesem Weg erforderlichen Zwischenergebnisse sind zweitrangig. Agile
Prozesse sind daher weder prozess- noch dokumentengetrieben. Dies schligt sich
auch in ihren Prozessbeschreibungen nieder, die oft keine klar strukturierten Pro-
zesse in Form von Aktivititen, Produkten und Rollen festhalten.

Hardware-Entwicklung und Inbetriebnahmen werden in der Regel nicht be-
trachtet.

4.2.7.2 Die Auftraggeber-/Auftragnehmersicht

Eine Besonderheit des V-Modells ist die Unterscheidung von Auftraggeber- und
Auftragnehmersicht. Dies fiihrt zu Vorgehensbausteinen, Aktivititen und Produk-
ten, die in dieser Form in anderen Vorgehensmodellen selten zu finden sind.

Die Prozessbeschreibungen agiler Prozesse beginnen in der Regel nach Beauf-
tragung des Projektes mit einer Projektdefinition bzw. Projektinitialisierung. D. h.
die Entscheidungspunkte Projekt genehmigt, Projekt definiert, Angebot abgegeben
und Projekt beauftragt werden so wie im V-Modell vorgesehen nicht reflektiert.

Die Kundenorientierung ist ein wichtiges agiles Grundprinzip. Alle agilen Pro-
zesse rdumen dem Kunden im Team einen hervorgehobenen Platz ein. Wichtig ist
fiir sie seine kontinuierliche Mitarbeit. Das Spektrum reicht von der direkten Mit-
arbeit in der Anforderungsanalyse bis zur Durchfiihrung der Akzeptanztests. Fiir
sie steht der Kunde nicht neben dem Entwicklungsteam, sondern ist — auch in der
Rolle des Auftraggebers — in das Team integriert.

Ein weiteres Grundprinzip der Agilitit ist die direkte Kommunikation. Dies gilt
auch fiir die Beziehung zum Kunden. Insofern beschiftigen sich agile Prozesse
nur sehr untergeordnet mit vertragsrechtlichen Regelungen zwischen Auftraggeber
und Auftragnehmer. Auf eine formale Vertragsverhandlung soll zugunsten einer
direkten Mitarbeit im Projekt verzichtet werden. Hier sto3en agile Prozesse an ihre
Grenzen. Die iiberwiegende Mehrheit der Entwicklungsprojekte wird heute als
Festpreisprojekt abgewickelt. Ein Festpreis setzt jedoch eine Vorkldrung des Pro-
jekt- und Produktinhaltes voraus. Eine stindige Verschiebung der Produktinhalte
nach Vertragsabschluss stellt beide Seiten vor eine Herausforderung. Ein stringen-
tes Problem- und Anderungsmanagement, wie im V-Modell gefordert, ist hier un-
abdingbar. Hier stellt sich die Frage, inwieweit agile Prozesse fiir die Abwicklung
von Festpreisprojekten geeignet sind, da es bei jeder Iterationsdefinition potenziell
zu einer Anderung des Vertrages kommen kann, sofern die Verinderungen in den
Anforderungen nicht durch den Vertrag abgedeckt sind. Eine Diskussion dieser
Thematik unter Aufzeigung von Alternativen der Vertragsgestaltung findet sich
bei Oesterreich.

4.2.7.3 Iterativ-inkrementelles Vorgehen

Alle agilen Prozesse basieren auf einem iterativ-inkrementellen Software-Ent-
wicklungsprozess. Bei der inkrementellen Software-Entwicklung wird das System
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schrittweise realisiert. Es wird bewusst als eine Folge von aufeinander abgestimm-
ten Teilprodukten entwickelt (Gernert):

Das Produkt wichst inkrementell, weil die Funktionalitit der Komponenten
mit jeder Iteration zunimmt, bis schlieflich die Gesamtfunktionalitit des IT-
Systems vorliegt.

Das Vorgehen ist iterativ, da in jeder Iteration die gleichen Entwicklungsakti-
vititen durchgefiihrt werden. Jede Iteration umfasst einen Analyse-, Design-,
Implementierungs-, Test- und Integrationsanteil sowie querschnittliche Entwick-
lungsaufgaben.

Anderungen konnen dadurch in jedem Stadium der Systementwicklung kon-
trolliert einflieBen. Jede Iteration endet mit einem vor Iterationsbeginn definierten
Systemstand.

Wenn agile Prozesse diesem Vorgehen folgen, warum unterscheidet das
V-Modell dann zwischen einer inkrementellen und einer agilen Projektdurchfiih-
rungsstrategie? Eine Antwort liegt in der Definiertheit des Prozesses. Wihrend
klassische Vorgehensmodelle der iterativ-inkrementellen Software-Entwicklung
den Ablauf einer Iteration weiter strukturieren — hier kommt oft der so genannte
kleine Wasserfall ins Spiel — lassen agile Prozesse dem Team Freiheit fiir die Ges-
taltung einer Iteration. Agile Prozesse folgen konsequent der Maxime: Das Ergeb-
nis ist wichtiger als der Weg. Sie achten auf schlanke, angemessene Prozesse. Al-
les Unnotige wird weggelassen, auch wenn es im Vorgehensmodell vorgesehen
ist. Insofern versuchen agile Methode eher Prinzipien und eine neue Kultur zu
vermitteln, als Produkte, Tiétigkeiten und Abldufe vorzudenken.

Nicht jeder iterativ-inkrementelle Entwicklungsprozess folgt automatisch den
agilen Ansitzen, wie zum Beispiel der Rational Unified Process und auch das
V-Modell selbst zeigen.

4.2.7.4 Dokumenten- vs. Ergebnisorientierung

Einige Vertreter agiler Ansitze regen an, die Dokumentation erst im Anschluss an
die Softwareentwicklung durchzufiihren. Dies entspricht dem Grundsatz, dass lauf-
fahige Software wichtiger ist, als umfangreiche Dokumentation. Es bedeutet je-
doch nicht, dass es in agilen Softwareprojekten keine Spezifikation und kein De-
sign gibt. Folgt man diesem Prinzip und fordert die im V-Modell grundsitzlich
vorgesehenen Produkte (Dokumente) ein, so fiihrt dies zu der auf den ersten Blick
etwas ungewohnlichen Reihenfolge der Entscheidungspunkte, wie sie in der fol-
genden Abbildung zu sehen ist. Ausgehend von dem im Iterationsplan festgelegten
Umfang einer Iteration wird die Software realisiert und erst im Nachhinein dazu
die Dokumentation angefertigt. D. h. die einzelnen Softwareelemente werden ent-
wickelt, dann der Feinentwurf erstellt, anschlieBend die Systemelemente zum Sys-
tem integriert, dann die Architektur verifiziert und zum Schluss die Spezifikation
fiir das Gesamtsystem erstellt. Dieser Ablauf zeigt, dass die Entscheidungspunkte
des V-Modells eine Prozessorientierung (System vollstindig spezifiziert) und Do-
kumentenorientierung (Gesamtsystemspezifikation in Form eines Pflichtenheftes
liegt vor) aufweisen.
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Agile Prozesse gehen hier einen anderen Weg. Ihre Entscheidungspunkte fiir die
Projektverfolgung sind die Abnahmen am Iterationsende. Das wichtigste Erfolgs-
kriterium fiir eine Iteration ist die Kundenzufriedenheit. Der Fortschritt der System-
entwicklung und damit des Projektes wird nicht anhand von Phasenenden und Do-
kumenten verfolgt, sondern muss durch die Qualitit der erstellten Software belegt
werden. Dokumente treten in den Hintergrund. Ein vollstindiges Pflichtenheft, wie
es das V-Modell z. B. im Entscheidungspunkt System spezifiziert fordert, ist daher
in der agilen Welt eher als unnétiger Dokumentationsaufwand verpont. Dies darf al-
lerdings nicht damit gleichgesetzt werden, dass agile Prozesse Anforderungen nicht
analysieren. Das Ergebnis dieser Analyse wird jedoch anders dokumentiert. Auch
der Umfang, die Tiefe und die eingesetzten Methoden zur Analyse sind mitunter
anders. Es gilt die Maxime, dass nur so viel spezifiziert und dokumentiert wird, wie
fiir die Erstellung guter Software und fiir eine spitere Wartung und Weiterentwick-
lung erforderlich ist. Dies gilt auch fiir die Dokumentation von Architekturent-
scheidungen oder Programmcode. Insofern treten einige der im V-Modell geforder-
ten Produkte als explizite Ergebnistypen in agilen Prozessen nicht auf.

4.2.8 Abbildung von Adaptive Software Development
in die V-Modell XT Projektdurchfiihrungsstrategie
Agile Systementwicklung (AG/AN)

Im Folgenden wird beschrieben, wie sich die Begriffswelten von ASD und
V-Modell XT aufeinander abbilden lassen. Die Grundlage bildet die im vorange-
gangenen Abschnitt aufgezeigte prinzipielle Abb. beider Welten. Dem Leser soll
eine Hilfestellung beim Einordnen der ASD Begriffswelt in die V-Modell XT
Begriffswelt gegeben werden.

Da ASD keine explizite Unterscheidung zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer vornimmt, wird zur Anwendung von ASD im V-Modell XT die Projekt-
durchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) gewihlt.
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Abb. 4.6 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AN/AG) (V-Modell XT)
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Abb. 4.7 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 1
(V-Modell XT)

Es wird nicht die Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AN)
gewihlt und es gibt daher die zwei Entscheidungspunkte des V-Modells XT Ange-
bot abgegeben und Projekt beauftragt nicht.

Im Folgenden wird anhand der durchlaufenen Entscheidungspunkte der Ablauf
einer Iteration zur Systementwicklung beschrieben. Dabei wird den Entschei-
dungspunkten der V-Modell XT Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systement-
wicklung (AG/AN) eine Beschreibung angefiigt, welche die zur Erreichung der
Entscheidungspunkte notwendigen Schritte aus Sicht des ASD darstellt.

Aus Sicht von ASD beginnt ein Projekt mit dem Erreichen des Entscheidungs-
punktes Projekt genehmigt. Vorherige Entscheidungspunkte werden von ASD
nicht beschrieben. ASD geht davon aus, dass das Projekt bereits genehmigt wurde.

Mit Erreichen des Entscheidungspunktes Projekt genehmigt beginnt die ASD
Spekulationsphase.

4.2.8.1 Spekulationsphase

Die Ziele (Vision, Mission) des Projektes werden erarbeitet und dienen den weite-
ren Schritten als Motivation und Entscheidungsgrundlage.

Vereinbarungen zur Projektorganisation und zum Qualititsmanagement sind
getroffen, sie werden allerdings nicht zwingend in einem Dokument ,,Handbuch*
festgehalten. Eines der Ziele jeder Iteration des ASD ist es, den Prozess und die
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Abb. 4.8 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 2
(V-Modell XT)
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Abb. 4.9 Adaptive Projektinitiierung
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Abb. 4.10 Projektdurchfithrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 3
(V-Modell XT)

Organisation kontinuierlich zu verbessern. Insofern sind diese Vereinbarungen
nicht abschlieBend.

Die ASD Projektinitiierung ist mit Erreichen des Entscheidungspunktes Anfor-
derungen festgelegt abgeschlossen, d.h. die Projektziele und der Projektplan sind
initial erstellt.

Inhalt des Projektplans ist ausdriicklich nicht eine Liste von Aktivititen, die
ausgefiihrt werden miissen, sondern eine Liste von Features, die zu erstellen sind.

Der Anteil des Kunden an der Erstellung des Projektplans besteht darin, eine
Reihung der Features nach Priorititen vorzunehmen, gestiitzt auf die von den Ent-
wicklern eingebrachten technischen Informationen zu Risiken und Abhingigkei-
ten bei der Entwicklung.

Aufgrund der Featureliste wird der Projektplan um eine Aufwandsschitzung
und eine grobe Zeitplanung erweitert. Die Risiken werden erstmals analysiert und
bewertet.

Die Features in der Featureliste werden gemeinsam mit dem Kunden bereits
vor der detailierten Planung der ersten Iteration den verschiedenen Iterationen zu-
geordnet. Hierbei werden die Risiken bei der Planung der Iterationen berticksich-
tigt, um Risiken moglichst frith auszuschalten oder zu minimieren.
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(V-Modell XT)

Lernschleife

- Abschliessende
Nebenlaufige Qualitéts-
Projektinitierung Komponenten- » Qualitatsreview » sicherun
entwicklung ung
und Freigabe
| |
| |
| . |
Vermuten/ | Zusammenarbeiten/ Lernen/
Spekulationsphase | Kollaborationsphase 1 Lernphase
| |
| |
| |

Abb. 4.12 Adaptive Zyklusplanung
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Wiederum gilt, dass bei ASD nicht zwangsldufig ein Dokument ,,Lastenheft™ in
Form eines Handbuchs erstellt werden muss, um die Anforderungen zu dokumen-
tieren.

,Liegen fachliche Anforderungen aus dem Produkt Anforderungen (Lastenheft) vor, so
wird der Umfang der nun davon in der Iteration umzusetzenden Anforderungen geplant.
Hier werden fiir die erste Iteration zunéchst die Anforderungen mit dem hdchsten techni-
schen Realisierungsrisiko eingeplant. AuBlerdem wird gepriift, ob die Produkte Projekt-
handbuch und QS-Handbuch das Projekt angemessen beschreiben und gegebenenfalls er-
folgt eine Anpassung. Ziel dieser Aktivititen ist es, den Entscheidungspunkt Iteration
geplant zu erreichen.*

Das Erreichen des Entscheidungspunktes Anforderungen festgelegt markiert
den letzten Schritt der Spekulationsphase und gleichzeitig den ersten Schritt des
Entwicklungszyklus Spekulieren — Zusammenarbeiten — Lernen.

Der Zyklusschritt Spekulieren enthilt aus Sicht von ASD die konkrete Pla-
nung einer Iteration. Nach Beenden der Spekulation liegen fiir die Iteration klare
Ziele in Form einer priorisierten Featureliste vor, die im Rahmen der Iteration
realisiert werden. Wird der Aufwand fiir die Umsetzung der Featureliste vom ak-
tuellen Vertrag nicht abgedeckt, kommt es iiber das Changemanagement zu Ver-
tragszusitzen oder Vertragsdnderungen.

Bei der Erstellung der priorisierten Featureliste wird darauf geachtet, dass jeder
Zyklus etwas hervorbringt, das dem Kunden zur Bewertung und Abnahme vorge-
fiilhrt werden kann, wobei nur so viel geplant wird, wie zur Planungszeit iiber-
schaubar ist.

4.2.8.2 Kollaborationsphase

In der sich der Spekulationsphase anschlieBenden Kollaborationsphase wird fiir
die vereinbarten Features die Anforderungsanalyse durchgefiihrt und ggf. in einer
Spezifikation festgehalten, sowie die Architektur entworfen oder verbessert und
ggf. dokumentiert. Die vereinbarten Features werden realisiert, ins System integ-
riert und an den Kunden fiir die Abnahme des Iterationsergebnisses geliefert.
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Abb. 4.13 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritte 5 bis 13
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Abb. 4.14 Nebenldufige Komponentenentwicklung

Diese Aktivititen laufen in der Regel parallel ab. Bis zum Erreichen des Ent-
scheidungspunktes Lieferung durchgefiihrt gibt es aus Sicht von ASD keine Syn-
chronisation der Entscheidungspunkte zwischen den Entwicklern und auch nicht
zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer. Eine Reihenfolge des Erreichens der
Entscheidungspunkte wird von ASD nicht vorgegeben. ASD fordert nicht eine
Planung der Aktivititen innerhalb eines Zyklus, sondern konzentriert sich auf die
Featureliste. Nach Abschluss all dieser Tiatigkeiten wird aus Sicht ASD der Ent-
scheidungspunkt Lieferung durchgefiihrt erreicht.

Es ist in der agilen Welt allgemein nicht iiblich, innerhalb einer Iteration expli-
zite Meilensteine zur Abnahme einer Anforderungsspezifikation, eines Designs
usw. einzufiigen, da diese Ergebnisse nicht zwingend in Form eines Dokumentes
vorliegen miissen. In der Regel gibt es nur einen Entscheidungspunkt am Ende
einer Iteration. Zur besseren Verfolgung konnen jedoch innerhalb der Iteration
weitere Priifpunkte definiert werden. So schldgt zum Beispiel Cockburn (Crystal
Methoden) vor, in der Mitte der Iteration ein Review durchzufiihren.

Da ASD die Freiheit ldsst, aus dem Entwicklungsprozess zu lernen und ihn zu
verbessern, kann das Verbessern darin bestehen, die nebenldufige Komponenten-
entwicklung anhand der Reihung der Entscheidungspunkte des V-Modell XT zu
vollziehen, sie wird aber von ASD in keiner Weise gefordert.

4.2.8.3 Lernphase

Nach der Kollaborationsphase, in der von den Teams die Komponenten entwickelt
wurden, beginnt mit den Qualitéitsreviews die Lernphase. In Form von Tests und

Abnahme
erfolgt p—
|
Leiferung
durchgefuhrt —
Abb. 4.15 Projektdurchfithrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 14
(V-Modell XT)
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Lernschleife
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Abb. 4.16 Qualititsreview

Reviews wird die Qualitit der gelieferten Komponenten und des Gesamtsystems
iiberpriift. Die Tragfihigkeit der Architektur und die Qualitit des Codes werden in
Code- und Architektur-Reviews untersucht. Der Kunde priift das gelieferte System
durch Customer Focus Group Reviews, in denen ausgewihlte Anwender mit dem
derzeitigen Produktstand arbeiten und Anderungsanforderungen einbringen. Der
Projektfortschritt wird in Form des Anteils der funktionierenden Features an der
Gesamtzahl der Features gemessen.

Nach Abschluss dieser Aktivititen ist das Iterationsergebnis vom Kunden ab-
genommen, insofern ist der Entscheidungspunkt Abnahme erfolgt des V-Modells
erreicht. Parallel dazu entsteht eine Vielzahl von Erkenntnissen, die in das weitere
Vorgehen einflieBen und zur Verbesserung der Planung und der Prozesse fiihren.
Es werden also auch die Prozesse adaptiert, nicht nur die Anforderungen.

4.2.8.4 Spekulationsphase
Nach dem Einarbeiten der Erkenntnisse aus den Qualitétsreviews der Lernphase
und dem detaillierten Planen des nichsten Zyklus — also einer erneuten Lern-

schleife — ist wieder der Entscheidungspunkt Iteration geplant erreicht und eine
neue Iteration beginnt.

Abnahme
erfolgt

Interation
Abb. 4.17 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 15
(V-Modell XT)
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Abb. 4.19 Projektdurchfithrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 16

(V-Modell XT)

4.2.8.5 Lernphase

Sollten sich aus den Qualititsreviews neue Anforderungen ergeben, so wird der
Entscheidungspunkt Anforderungen festgelegt erreicht.

Abnahme
erfolgt

Projekt
abgeschlossen,

Abb. 4.20 Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung (AG/AN) — Schritt 17

(V-Modell XT)
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Sind alle Zyklen des Projekts durchlaufen worden, wird am Ende des Projektes
die abschlieBende Qualititssicherung durchgefiihrt und das Produkt wird freigege-
ben. Der Entscheidungspunkt Projekt abgeschlossen ist erreicht.

4.2.9 Fazit

Mit dem V-Modell XT lassen sich agile Prozesse verwirklichen. Folgt man der
Beschreibung der Projektdurchfiihrungsstrategie Agile Systementwicklung im
V-Modell XT, sollte man jedoch stets die Tatsache im Auge behalten, dass die Er-
gebnisse der Entscheidungspunkte nur fiir die jeweilige Iteration zu erstellen sind
und dies aus Sicht agiler Prozesse auch nicht zwingend. Agile Prozesse lassen
mehr Raum fiir die Gestaltung einer Iteration, weil ihnen das Ergebnis wichtiger
ist als der Weg. Ziel ist Software, die der Kunde akzeptiert. Auf Ballast wird ver-
zichtet. Zwischenergebnisse werden dann dokumentiert, wenn es notwendig ist.

4.3 Ein Vergleich von ARIS und V-Modell XT

Christiane Gernert, Veit Koppen

In diesem Kapitel lernen Sie die Architektur integrierter Informationssysteme
(ARIS) und das ihr zugrunde liegende Vorgehensmodell kennen. Die wichtigsten
Konzepte und einzelnen Bestandteile werden kurz skizziert, um darauf aufbauend
eine Abbildung auf das V-Modell XT durchfiihren zu konnen.

Um den Erfolg eines Unternehmens zu gewihrleisten sollten Unternehmenspro-
zesse ganzheitlich betrachtet und optimal durch IT-Systeme unterstiitzt werden.
Aus diesem Grund wurde 1991 die Architektur integrierter Informationssysteme
(ARIS) von Prof. Scheer entwickelt (Scheer91). Sie basiert auf einem Integrations-
konzept, das betriebswirtschaftliche und informationstechnische Aspekte konsi-
stent miteinander verbindet. ARIS bietet eine integrierte Umgebung zur ganzheitli-
chen Modellierung IT-gestiitzter Anwendungssysteme von den Anforderungen bis
zur Implementierung. Die Modellierung von technischen Informationssystemen
zur Unterstiitzung betriebswirtschaftlicher Prozesse stand urspriinglich im Vorder-
grund. Inzwischen findet ARIS auch bei betriebwirtschaftlichen Themen ohne IT-
Hintergrund Anwendung, wie zum Beispiel der Prozesskostenrechnung, der Vor-
bereitung von Reorganisationsmafinahmen, der Anwendung von Balanced Score
Cards oder im Bereich des Qualititsmanagements. Mit dem ARIS — House of
Business Engineering (HOBE) steht ein umfassendes Modell zum Geschiftspro-
zessmanagement bereit.

Zusitzlich wird der Anwender durch eine leistungsfihige Werkzeugumgebung
unterstiitzt. Das ARIS-Toolset bietet dem Anwender Hilfe bei der Analyse und
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Auswertung von Unternehmensprozessen und der systematischen Dokumentation
von Anwendungssystemen.

4.3.1 Geschiiftsprozessmodelle als Basis fiir Optimierungen

Fiir viele Unternehmen ist die kontinuierliche Optimierung der Geschiftsabldufe
eine essenzielle Voraussetzung ihres Geschiftserfolges. Diese mitunter tief grei-
fenden Prozessverinderungen erfordern ein zielgerichtetes und koordiniertes
Vorgehen. Die Analyse der Geschiftsprozesse und ihre systematische Dokumen-
tation in Prozessmodellen schaffen das Wissen und die Voraussetzungen fiir er-
folgreiche Verdnderungen.

Die Dynamik der Mirkte, zunehmender Konkurrenzdruck, kurze Innovations-
zyklen und sich stindig erneuernde Technologien zwingen Unternehmen neue
Wege einzuschlagen. Unter diesem Druck vollzog sich in den letzten Jahren ein
grundlegender Wandel von einem vordergriindig funktionsorientierten hin zu ei-
nem durchgingig prozessgetriecbenen Denken in den Unternehmen. Flexible
Strukturen, die sich konsequent an den betriebswirtschaftlichen Erfordernissen der
Geschiftsprozesse orientieren, werden fiir die Unternehmen zum entscheidenden
Erfolgsfaktor. Erfolgreiche Unternehmen richten ihre Prozesse optimal auf die
Kundenbediirfnisse und Marktsituation aus.

Viele OptimierungsmaB3nahmen zeigen jedoch nur in Kombination mit dem
Einsatz leistungsfihiger IT-Systeme den gewiinschten Erfolg. Auch wirken die
Moglichkeiten der IT auf die Unternehmensziele zuriick. Insofern sind beide As-
pekte als Einheit zu betrachten. Nur eine ganzheitliche Sicht auf die Unterneh-
mensprozesse und -strukturen erméglicht es, zusammenhéngende Ablidufe zu er-
kennen, zu straffen und durch optimal gestaltete IT-Systeme zu unterstiitzen.
Ganzheitliche Unternehmensmodelle sind daher eine elementare Voraussetzung,
um Geschiftsprozesse zu analysieren, sie an der ganzheitlichen Zielsetzung des
Unternehmens zu orientieren und schlieBlich die Informationssystemslandschaft
als Verbund verteilter, integrierter Systeme optimal zur Unterstiitzung dieser
schlanken Organisationsstrukturen einzusetzen. Die Modellierung der betriebs-
wirtschaftlichen Realitidt und hierbei in zunehmenden Mafle die Betrachtung
ganzheitlicher Geschiftsabldufe riickt dabei immer mehr in den Vordergrund
(ARISO03).

Wurden in vergangenen Zeiten die Unternehmensprozesse entlang der einge-
setzten Softwaresysteme gestaltet und mitunter durch die begrenzten Moglichkei-
ten zentral strukturierter IT-Systeme eingeschriankt, handelt man heute nach der
Maxime, IT-Systeme optimal auf die Unternehmensziele auszulegen. Dass viele
fachliche Anforderungen fiir die Entwicklung solch angepasster Softwaresysteme
bereits in den Geschéftsprozessmodellen stecken, ist leicht nachvollziehbar. Kor-
rekte Geschiftsprozessmodelle unterstiitzen die klare Abgrenzung fachlicher An-
forderungen. Sie sollten deshalb den Entwicklern als Grundlage fiir die resultie-
rende Systemgestaltung der IT-Systeme dienen. Ein geschiftsprozessgetriebenes
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IT-Anforderungsmanagement rickt damit in den Vordergrund. Daraus leiten sich
neue Anforderungen an die Qualitit von Prozessmodellen bezogen auf ihre Voll-
stindigkeit, Korrektheit und Konsistenz ab.

Die bestehenden Informationssysteme sind in vergangenen Jahren oft den funk-
tionalen Gliederungsprinzipien der Unternehmungen gefolgt. Im Ergebnis sind
funktionsorientierte Insellosungen entstanden, die dem heutigen Ansatz einer pro-
zessorientierten Organisation nicht mehr gerecht werden. Soll die Informations-
technik die Unternehmensprozesse optimal unterstiitzen, miissen auch diese tech-
nischen Einschrinkungen tiberwunden werden. Eine ganzheitliche Betrachtung
von IT-Losungen aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist erforderlich. Die klare und
einheitliche Definition von Verantwortlichkeiten, eine hohe Transparenz der
Strukturen, eine einheitliche Kommunikationsbasis iiber alle Ebenen des Unter-
nehmens hinweg und ein straffes, an den Unternehmenszielen orientiertes IT-
Projektmanagement unterstiitzen dieses Ziel (ARISO3). Die Architektur integrier-
ter Informationssysteme (ARIS) bietet vielfiltige Unterstiitzung bei der Bewilti-
gung dieser komplexen Aufgaben. Sie stellt einen ganzheitlichen Rahmen fiir die
Konzeption, Entwicklung und Einfithrung integrierter IT-Losungen unter besonde-
rer Beriicksichtigung betriebswirtschaftlicher Aspekte bereit. Wie sich dieser Be-
zugsrahmen gestaltet, soll in den folgenden Abschnitten vorgestellt werden.

4.3.1.1 Aspekte der Prozessmodellierung

Unter einem Prozess versteht man ganz allgemein eine Folge von Aktivititen mit
einem klar definierten Input und Output. Nach Davenport (Davenport) ist daraus
abgeleitet ein Geschiftsprozess eine Menge logisch zusammengehoriger Aufgaben,
die ausgefiihrt werden, um eine vorher definierte Leistung (Ergebnis) zu erzielen.
Hammer und Champy (Hammer) prézisieren diese Definition. Aus ihrer Sicht um-
fasst ein Geschiftsprozess eine Menge von Aufgaben, die einen gegebenen Input in
einen Kundenoutput umwandeln, der fiir den Kunden einen Wert darstellt. Somit
ist das Ergebnis eines Geschiftsprozesses stets eine Leistung, die durch einen
(internen oder externen) Kunden abgenommen wird. Zur Erstellung dieser Leis-
tung werden durch den Geschiftsprozess Zulieferungen (materielle oder immate-
rielle Leistungen anderer Prozesse) transformiert. Wesentliches Merkmal eines
Geschiftsprozesses ist damit die Kundenorientierung. Sein Hauptziel ist die Wert-
schopfung. Geschiftsprozesse sind weiterhin durch einen definierten Anfangspunkt
(auslosendes Ereignis) und einen definierten Endzustand (Leistung steht zur Ver-
fiigung) gekennzeichnet. Geschiftsprozesse sind damit ,,... betriebliche Ablédufe,
die sich entlang einer Wertschopfungskette identifizieren lassen, unmittelbar auf
den Erfolg am Markt ausgerichtet sind und durch einen messbaren Input, eine
Wertschopfung und einen messbaren Oufput gekennzeichnet sind* (Gierhake).

Diese Definition zeigt, dass Geschiftsprozesse eine komplexe Materie darstel-
len. Fiir ihre Definition und Dokumentation sind verschiedene Aspekte zu betrach-
ten, wie zum Beispiel
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e die Aufteilung des Prozesses in einzelne Verrichtungen (Funktionen, Téatigkei-
ten) und deren sequentielle und/oder parallele Ablaufstrukturen,

e die Leistungen (Output) und Zulieferungen (Input), die Informationen (Daten)
und andere Ressourcen, die der Prozess fiir seine Abwicklung benétigt oder

e die Aufgabentriger fiir die einzelnen Verrichtungen, deren Einordnung in eine
Unternehmensorganisation bis hin zur erforderlichen Qualifikation einzelner
Personen.

Dies fiihrt zu den folgenden grundlegenden Inhalten eines Geschéftsprozess-
modells:

e Der Funktionsfluss definiert den Geschiftsprozess als eine Folge einzelner
Verrichtungen (Funktionen) zur Erstellung einer gewiinschten Leistung. Der
Funktionsfluss verdeutlicht die Reihenfolge der Verrichtungen eines Prozesses.

e Der Leistungsfluss beschreibt die wihrend des Prozesses anfallenden Arbeits-
ergebnisse. Aus der Darstellung des Leistungsflusses ist die Funktionsfolge
nicht eindeutig erkennbar.

e Der Informationsfluss zeigt die, in die Bearbeitung involvierten Informations-
objekte (oft Dokumente) mit den zwischen ihnen ausgetauschten Informationen.

e Die Organisationsbeschreibung stellt die am Prozess beteiligten Aufgaben-
trager mit ihren Leistungs- und Kommunikationsbeziehungen dar. Die Zustin-
digkeiten und Leitungsbefugnisse von Personen und Personengruppen werden
abgebildet.

Das Geschiftsprozessmodell fiihrt diese verschiedenen Aspekte ganzheitlich zu-
sammen. Ein Modell gibt jedoch immer nur einen Realititsausschnitt wieder. Es
beschriankt sich auf bestimmte, ausgewihlte Aspekte. Modelle entstehen durch
Abstraktion der realen Welt. Nur wesentliche Eigenschaften und Strukturen des
jeweiligen Betrachtungsobjektes werden in das Modell aufgenommen (Homo-
morphie), Unwesentliches wird weggelassen. Was eine wesentliche und damit fiir
das Modell relevante Eigenschaft ist, bestimmt der inhaltliche Zweck des Modells.
Auch die Granularitdt eines Modells wird von seinem Zweck bestimmt. Wie eine
Eigenschaft im Modell dargestellt wird, bestimmt die Syntax und die Semantik der
ausgewihlten Modellierungsmethode. Je nachdem, ob zum Beispiel ein prozessori-
entierter (Petri-Netz), ein objektorientierter (UML) oder ein systemtheoretischer
Ansatz gewihlt wird, entstehen bei der Abbildung der Geschiftsprozesse im Mo-
dell nur solche Konstrukte, die die Syntax und Semantik des jeweiligen Ansatzes
erlaubt. Methodische Darstellungsmittel kénnen demzufolge ein Modell einschrin-
ken. Um diese methodischen Einschrinkungen zu vermeiden, wurde in ARIS ein
methodenneutrales Konzept zur Geschiftsprozessmodellierung entwickelt.

Die steigende Verfiigbarkeit von Methoden und Notationen fiir die Prozess-
modellierung zog in den letzten Jahren eine zunehmende Uniibersichtlichkeit
und damit auch Unsicherheit hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit nach sich. Dies
hat zu Bestrebungen gefiihrt, als Orientierung fiir den Einsatz der verschiedenen
Methoden und Notationen Rahmenkonzepte zu definieren. Genau diese Aufgabe
16st die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS). Mit ARIS wird ein
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Bezugsrahmen fiir eine systematische und ganzheitliche Geschiftsprozessmodel-
lierung bereitgestellt (Scheer98). ARIS verfolgt zum einen das Ziel, Methoden
bewertbar und durch Fokussierung auf ihre Schwerpunkte einordbar zu machen,
zum anderen dient sie aber auch als Orientierungsrahmen fiir komplexe Entwick-
lungsprojekte, da sie implizit durch ihre Strukturierungselemente ein Vorgehens-
modell fiir die Entwicklung integrierter Informationssysteme enthélt (ARISO3).
Ein Nebeneffekt ist die Vereinheitlichung des Methodeneinsatzes.

4.3.1.2 Ebenen der Geschiftsprozessmodellierung

Die Prozessmodellierung unterstiitzt die systematische und strukturierte Dokumen-
tation von Prozessinformationen. Sie kann auf unterschiedlichen Abstraktions-
ebenen erfolgen. ARIS unterscheidet die vier in Abb. 4.22 dargestellten Ebenen. Die
Ausprigungsebene beschreibt individuelle Prozesse. Alle am Geschiftsprozess
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Meta-Ebene
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Abb. 4.22 Ebenen der Geschiftsprozessmodellierung in ARIS (nach Scheer98)
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beteiligten Objekte sind durch konkrete Bezeichnungen instanziiert. Die Anwen-
dungsebene abstrahiert von diesen individuellen Eigenschaften der einzelnen
Prozessausprigungen. Sie beschreibt so genannte Geschiiftsprozesstypen. Indivi-
duelle Geschiftsprozesse sind Instanzen oder Ausprigungen dieser Geschiftspro-
zesstypen. In der dritten Abstraktionsebene werden dhnliche Prozessklassen der
Anwendungsebene nochmals abstrahiert. Man erhélt das allgemeine ARIS-
Geschiiftsprozessmodell (vgl. Abb. 8.13). Die Modellierung bewegt sich nun auf
der Metaebene. Dieses ARIS-Metamodell definiert alle Moglichkeiten, mit denen
in ARIS ein Geschéftsprozess dokumentiert werden kann. Es enthilt die in ARIS er-
laubten Modellelemente (Beschreibungsklassen) mit ihren Beziehungen. Aus die-
sen Modellelementen setzen sich die Geschiftsprozesstypen der Anwendungs-
ebene zusammen. ARIS kennt dariiber hinaus noch eine vierte Abstraktionsebene. In
dieser Ebene wird eine allgemeine Klasse Objekttyp definiert. Diese Klasse enthilt
die Begriffe der Metaebene als Elemente.

Je nach Zielorientierung des Modells kann die Modellierung ganz konkret auf
der Auspriagungsebene beginnen (Bottom up Ansatz) oder in der Anwendungsebe-
ne mit der Definition von Geschdftsprozesstypen (Top down Ansatz). Geht es, wie
eingangs diskutiert, um Prozessoptimierungen, werden die generellen Ablauf-
strukturen der Anwendungsebene (Geschiftsprozesstypen) hinsichtlich Verbesse-
rungspotenzialen durchleuchtet. Wurden diese iiberarbeitet, laufen automatisch
auch alle individuellen Instanzen des neu definierten Geschiftsprozesstyps ent-
sprechend optimiert ab.

4.3.2 Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS)

Eine Architektur beschreibt die einzelnen Bausteine aus denen ein System besteht
hinsichtlich ihrer Art, ihrer funktionalen Eigenschaften und ihres Zusammenwir-
kens. Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS) setzt sich aus
den in Abb. 4.23 dargestellten vier Elementen zusammen, die in den folgenden
Abschnitten kurz vorgestellt werden. ARIS bietet damit ein Rahmenkonzept zur
ganzheitlichen Beschreibung von Unternehmensprozessen unter dem besonderen
Aspekt einer zukiinftigen informationstechnischen Unterstiitzung.
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Abb. 4.23 Die Architektur integrierter Informationssysteme (ARIS)
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4.3.2.1 ARIS-Geschiftsprozessmodell

ARIS ist ein Architekturansatz, der sich auf die Dokumentation betriebswirtschaftli-
che Aspekte fokussiert, allerdings mit der Zielorientierung diese durch Informati-
onssysteme zu unterstiitzen. Die Grundlage der Architektur bildet ein Modell fiir
Unternehmensprozesse, das alle wesentlichen Merkmale zur Beschreibung von Ge-
schiéftsprozessen beinhaltet. Die in der Betriebswirtschaftslehre iiberwiegend ver-
wendete natiirliche Sprache ist fiir die Spezifikation von IT-Systemen wenig geeig-
net. ARIS nutzt daher in seinem Modell semiformale Beschreibungsmoglichkeiten,
die zum einen eng an das betriebswirtschaftliche Fachverstindnis angelehnt und
zum anderen exakt genug sind, um eine sichere Ausgangsbasis fiir eine korrekte
Umsetzung in der Software-Entwicklung zu bieten (Scheer98). Fiir die detaillierte
Modellierung von Funktions-, Leistungs- und Informationsfluss sowie organisatori-
schen Aspekten stellt das ARIS-Geschdftsprozessmodell spezifische Beschrei-
bungselemente mit einer definierter Syntax und Semantik zur Verfiigung. Bereits
vorhandene sowie neue Modellierungsansitze wurden zu einem ganzheitlichen An-
satz zusammengefiihrt. Abbildung 4.24 zeigt die Modellelemente, die ARIS zur Ge-
schiftsprozessmodellierung einsetzt (vgl. auch (Scheer98) und (ARIS03)).

ARIS-Geschdftsprozessmodelle konnen hierarchisch gegliedert werden, d.h.
jede Funktion eines Prozesses kann selbst wiederum als Teilprozesse aufgefasst
und durch die gleichen ARIS-Modellelemente verfeinert werden.

Jedem Prozess liegt ein definiertes Ziel zugrunde. Die Sach- und Formalziele
eines Prozesses werden vom Management vorgeben. Der Zweck eines Geschifts-
prozesses ist die Erstellung einer Leistung. Wesentliches Merkmal einer Leistung
(Produktes) ist, dass es einen Kunden gibt, der bereit ist Geld zu bezahlen (also ein
Bedarf auflerhalb der erstellenden Einheit besteht). Eine betriebswirtschaftliche
Leistung ist das Ergebnis eines Produktionsvorganges. Leistungen konnen in mate-
rielle (Sachleistungen) und immaterielle (Dienstleistungen) Leistungen unter-
schieden werden. ARIS hebt innerhalb der Dienstleistungen die Informationsdienst-
leistungen, als eine besondere Form ab. Informationsdienstleistungen sind Dienst-
leistungen, bei denen die Dienstleistung in der Erzeugung und Bereitstellung von
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Abb. 4.24 ARIS-Geschiftsprozessmodell (Metaebene) (Scheer98 und ARIS03)
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Informationen besteht (Scheer, 1998, S. 23). Zum Beispiel werden dem Kunden
durch Ubergabe von Auftragsdokumenten Informationen bereitgestellt. Diese wur-
den parallel zur Sachleistung erstellt und reprisentieren damit eine Informations-
dienstleistung fiir den Kunden. Sachleistungen werden in der Regel von Informati-
onsdienstleistungen begleitet und gesteuert.

Neben den Informationsdienstleistungen (Informationen, die in den Prozess ein-
flieBen oder als Ergebnis von Funktionen im Prozess entstehen) sind weitere Infor-
mationen fiir die Prozessabwicklung erforderlich, die nicht innerhalb des Prozesses
weiterverarbeitet werden (Kunden-, Lieferanten-, Artikeldaten usw.), jedoch not-
wendig sind, um die Informationsdienstleistung zu erstellen. Diese werden im
ARIS-Geschiftsprozessmodell unter dem Begriff Umfelddaten zusammengefasst.

Ein Prozess ldsst sich in einzelne betriebliche Verrichtungen, so genannte
Funktionen, unterteilen. Um Ablidufe exakter darstellen zu konnen, wird der Funk-
tionsfluss in ARIS um eine Ereignissteuerung (Kontrollfluss) erginzt, die logi-
sche Verkniipfungen von Ereignissen zulisst (sequentielle, parallele, alternative,
zusammenfithrende Ablidufe). Ereignisse beschreiben eine Zustandsdinderung und
kennzeichnen den FEintritt des Ergebnisses einer Funktion, das dann die logisch
nachfolgenden auslost. Dieser ereignisgesteuerte Funktionsfluss wird in ARIS als
ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK) bezeichnet (Scheer98). In der EPK wer-
den hiufig Leistungs- und Kontrollfluss zusammen dargestellt.

Die einzelnen Verrichtungen (Funktionen) eines Prozesses werden von mensch-
lichen Ressourcen (menschliche Arbeitsleistung) oder technischen Ressourcen
durchgefiihrt. ARIS strukturiert die technischen Ressourcen weiter in Betriebsmit-
tel, Lagereinrichtungen, Transportsysteme und technische Hilfsmittel (ARISO3).
Zur Dokumentation der Unternehmensorganisationen werden Organisationseinhei-
ten genutzt. Ressourcen konnen Organisationseinheiten zugeordnet werden.

Das ARIS-Geschdftsprozessmodell legt fest, mit welchen Beschreibungsmitteln
in ARIS Geschiftsprozesse modelliert werden konnen und bestimmt damit die
Moglichkeiten der Geschiftsprozessgestaltung. Es hilft, die vielfiltigen Beschrei-
bungsaspekte von Geschiftprozessen zu erfassen, ihnen Methoden zuzuordnen,
die Methoden auf Uberschneidungen zu analysieren und offene Beschreibungsfel-
der zu identifizieren (Scheer98).

4.3.2.2 ARIS-Haus

Beschreibungssichten Das ARIS-Geschiftsprozessmodell verdeutlicht die Kom-
plexitit, die bei der Beschreibung von Geschiftprozessen aufgrund der Beriick-
sichtigung der verschiedenen Modellaspekte entstehen kann. Neben der Vielzahl
von Modellelementen bestehen zwischen diesen vielfiltige Beziehungen. In der
Abb. 4.24 gibt nur einen kleinen Ausschnitt davon wieder. Um diese Komplexitit
zu reduzieren, wird in ARIS das Gesamtmodell in fiinf Sichten zerlegt, die jeweils
eigenstindige Betrachtungsfelder darstellen (Abb. 4.25).

Eine Sicht fasst Modellelemente (Beschreibungsklassen) mit dhnlicher Se-
mantik zusammen. Es erfolgt also eine Fokussierung auf die Modellelemente, die
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gleiche Sachverhalte beschreiben. Innerhalb einer Sicht werden die Beziehungen
zu den Modellelementen anderer Sichten zunichst ausgeblendet. Die Beziehun-
gen zwischen den Modellelementen einer Sicht sind hoch, zwischen den Sichten
besteht jedoch nur eine relativ lose Kopplung. Dadurch konnen die Sichten weit-
gehend unabhiingig voneinander betrachtet werden.

Diese Strukturierung fiihrt zu einer Vereinfachung der einzelnen Diagramme
und damit zu einer Reduzierung der Komplexitit des Gesamtmodells. Gleichzeitig
wird eine Vermeidung von Redundanzen erreicht. Ein weiterer Vorteil der Einfiih-
rung von Sichten ist die Moglichkeit, in jeder Sicht andere, fiir diese Sicht beson-
ders geeignete Methoden einsetzen zu konnen. Scheer fiihrt dazu aus:

»Gerade diesen Punkt unterscheidet das Vorgehen nach Sichten von mehr sys-
temtheoretischen Modellierungskonzepten. Dort wird zur Reduktion der Komplexi-
tit ein System in Subsysteme gegliedert. Jedes Subsystem wird aber im Prinzip in
der gleichen Form dargestellt wie das Ausgangssystem. Deshalb konnen keine un-
terschiedlichen Modellierungsmethoden eingesetzt werden.* (Scheer, 1998, S. 33)

In der Organisationssicht werden alle Aspekte des Geschéftsprozessmodells
zusammengefasst, die etwas mit der Aufbauorganisation zu tun haben. Die Orga-
nisationssicht beschreibt sowohl die menschlichen als auch die maschinellen Auf-
gabentriager (Betriebsmittel inkl. IT-Hardware, Lagersysteme, Transportsysteme,
technische Hilfsmittel). Zur Vereinfachung werden die Aufgabentriger zu Organi-
sationseinheiten gebiindelt. Organisationseinheiten fassen Aufgabentriger zu-
sammen, die gleiche Funktionen ausiiben. Die am hiufigsten genutzte Notation

Organisationssicht

Steuerungs- Funktions-

Datensicht sicht sicht

Leistungssicht

Abb. 4.25 Sichten im ARIS-Haus (Scheer98)
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zur Dokumentation der Aufbauorganisation ist das Organigramm. Es bildet die
Struktur und Beziehungen zwischen den Organisationseinheiten ab.

In der Datensicht werden Informationsobjekte und deren Zustandsinderungen
modelliert. Abgebildet werden die Umfelddaten, Ausloser von Funktionen sowie
deren Ergebnisse (Endereignisse), die Informationsdienstleistungen, aber auch IT-
Systeme, die Informationslieferanten darstellen. In Abhingigkeit von der Metho-
dik eines sich anschlieBenden IT-Projektes verwendet man zur Dokumentation der
Datensicht Entity-Relationship-Diagramme oder Klassendiagramme (UML).

Die betrieblichen Vorgéinge (Funktionen, Tatigkeiten), die Input-Leistungen zu
Output-Leistungen transformieren, und ihre Zusammenhinge untereinander wer-
den in der Funktionssicht dargestellt. Die Funktionssicht beinhaltet die Beschrei-
bung der einzelnen Funktionen anhand ihrer Aufteilung in Teilfunktionen sowie
die zwischen den Funktionen gebildeten Anordnungsbeziehungen. Aufgrund ihres
engen inhaltlichen Zusammenhanges mit den Funktionen ordnet ARIS auch die
Ziele der Funktionssicht zu. Ein weiterer Aspekt, der in diese Sicht aufgenommen
wurde, ist die Software, da sie die Funktionsdurchfiihrung unterstiitzt.

Die Leistungssicht enthilt alle materiellen und immateriellen Input- und Out-
put-Leistungen einschlieBlich der finanziellen Mittel. Die Leistungssicht spiegelt
die Zustinde im Umfeld der betrachteten Informationsobjekte wieder. Die Struk-
tur und Zusammenhinge zwischen den einzelnen Leistungen werden aufgezeigt.

Die Organisations-, Daten-, Funktions- und Leistungssicht stellen jeweils die
zugehorigen Prozesselemente (Beschreibungsklassen) mit ihren internen Zusam-
menhingen dar. Ubergreifende Aspekte werden vernachlissigt. Die Steuerungs-
sicht oder Prozesssicht schlieft diese Liicke. Die Steuerungssicht wird dazu ge-
nutzt, die Beziehungen zwischen den Sichten und zwischen den Prozesselementen
der unterschiedlichen Sichten darzustellen. Der gesamte Geschiftsprozess wird
systematisch durchleuchtet und sein Ablauf abgebildet. Die Beziehungen zwi-
schen den Sichten werden in der Steuerungssicht zusammengefiihrt und somit die
Gesamtbetrachtung erreicht. Diese Aufnahme der Beziehungen zwischen den
Sichten in einer eigenen Sicht ermoglicht es, die Beziehungen systematisch und
redundanzfrei zu beschreiben.

In der Systemtheorie wird zwischen statischer und dynamischer Systembe-
schreibung unterschieden. Die statische Sicht bringt die Struktur des Systems zum
Ausdruck, die dynamische Sicht beschreibt das Verhalten des Systems. Zur Be-
schreibung der Struktur eines Geschiftsprozesses nutzt ARIS die Organisations-,
Daten-, Funktions- und Leistungssicht. In diesen Strukturbeschreibungen (z.B.
Hierarchiebiaume oder Entity-Relationship-Diagramm) wird die Reihenfolge, in
der die einzelnen Verrichtungen (Funktionen) eines Prozesses auszufiihren sind,
nicht sichtbar. Der Ablauf eines Geschiftsprozesses wird im ARIS-Geschdftspro-
zessmodell durch die Ereignissteuerung ausgedriickt. Die Beschreibung der dyna-
mischen Aspekte, also des Ablaufs eines Geschiftsprozesses, erfolgt in ARIS
in der Steuerungssicht. In ihr werden alle strukturellen Zusammenhinge der Sich-
ten und zusitzlich die dynamischen Verhaltensaspekte des Geschiftsprozesses
abgebildet.
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Beschreibungsebenen Wurden mit den Sichten des ARIS-Hauses die Aspekte
der Geschiftsprozessmodellierung innerhalb des ARIS-Konzeptes strukturiert,
tragt das ARIS-Ebenenmodell dazu bei, den Bezug zwischen Geschiftsprozessmo-
dell und einer informationstechnischen Umsetzung herzustellen. Vorgehensmodel-
le in Form von Stufen- oder Phasenkonzepten beschreiben in der Regel den Ent-
wicklungsablauf fiir ein IT-System. Das Life-Cycle-Modell von ARIS hat jedoch
nicht diese Bedeutung. Es definiert drei Beschreibungsebenen, die sich in ihrer
Nihe zur Informationstechnik unterscheiden (ARIS03).

Wie allgemein bekannt, wird in IT-Projekten prinzipiell zwischen den zwei
Aspekten Problem und Losung unterschieden. Steht der Begriff Requirement fiir
die Spezifikation des Problems aus Anwendersicht in einem IT-Entwicklungs-
projekt, wird mit dem Begriff Architektur die Losung adressiert. Die Architektur
spezifiziert ausgehend vom fachlichen Sollkonzept (Requirements) den technisch-
organisatorischen Losungsansatz fiir die gestellte Aufgabe. Daran schlief3t sich die
technische und organisatorische Implementierung der entworfenen Losung an.
Dieser grundlegenden Logik folgt auch ARIS, indem fiir jede Sicht des ARIS-
Hauses drei Beschreibungsebenen einfiihrt werden:

e Fachkonzept (fachliche Beschreibung der Aufgabenstellung),
e DV-Konzept (technische Beschreibung der Losung) und
e [mplementierung (Umsetzung der Losung)

Jede dieser Beschreibungsebenen korrespondiert mit entsprechenden Ergebnis-
typen, die auf dieser Ebene erwartet werden. Fiir jede Ebene werden getrennt nach
den einzelnen Sichten geeignete Beschreibungsobjekte, Modellierungsmethoden
und Notationen vorgeschlagen.

Das Fachkonzept beschreibt die fachlichen Anforderungen an die IT-
Unterstiitzung. Die Anforderungen werden jeweils aus dem Blickwinkel der Sich-
ten des ARIS-Hauses detailliert im Fachkonzept modelliert. Ausgangspunkt fiir
die Spezifikation der Systemanforderungen sind Ist-Analysen und Sollkonzepte fiir
die Geschiftsprozesse. Das Fachkonzept sollte so formuliert werden, dass es keine
technischen Losungseinschrinkungen enthilt. Durch die Verwendung von Refe-
renzmodellen kann eine Reduktion des Analyseaufwandes erreicht werden. Die
Uberfiihrung dieser fachlichen Anforderungen in Systemlosungen erfolgt mit dem
DV-Konzept. Das DV-Konzept beschreibt die Architektur fiir die Systemgestal-
tung des gewiinschten Anwendungssystems. Auf der Ebene der Implementierung
entstehen die technischen Konzepte. Die Datenstrukturen, Soft- und Hardware-
komponenten sowie Schnittstellen zu tangierten Softwaresystemen werden in die-
ser Beschreibungsebene detailliert spezifiziert. Sie umfasst auch die gesamte Ent-
wicklung und Bereitstellung der spezifizierten Soft- und Hardware sowie der fiir
den produktiven Betrieb benotigten Organisationsumgebung. Die Beschreibung
von Ressourcen erfolgt innerhalb der Ebenen DV-Konzept und Implementierung.
Im Fachkonzept werden Ressourcen nur als Rahmenbedingungen verstanden und
deshalb nicht explizit in den einzelnen Sichten modelliert.

Die Beschreibungsebenen unterscheiden sich hinsichtlich ihres Inhaltes, ihrer
Konkretheit der Beschreibung bezogen auf die IT-Losung sowie der moglichen
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Abb. 4.26 ARIS-Haus mit Sichten und Beschreibungsebenen (Scheer98b)

Methoden und Notationen zur Erstellung der jeweiligen Ergebnisse. Fach- und
DV-Konzept sind nur lose miteinander gekoppelt, d.h. ein DV-Konzept kann
ohne Auswirkungen auf das Fachkonzept gedndert werden. Auch sind fiir die drei
Beschreibungsebene unterschiedliche Anderungszyklen kennzeichnend. Wihrend
die Fachebene eine relativ hohe Stabilitit aufweisen sollte, dndern sich DV-
Konzept und Implementierung wesentlich hiufiger.

Mit diesem Konzept der Beschreibungsebenen wird innerhalb des ARIS-
Hauses ein Vorgehen bereitgestellt, das die betriebswirtschaftlichen Klassen der
Geschiftsprozessmodellierung schrittweise in Konstrukte der Informationstechnik
tiberfiihrt (siehe auch Abschnitt Vorgehensmodell).

4.3.2.3 ARIS-Informationsmodell

Mit dem ARIS-Haus ist ein Rahmen vorgegeben, in den die Beschreibungselemen-
te eines Geschiftprozesses eingeordnet werden konnen (Scheer98). Wie eingangs
dargestellt, existieren eine Vielzahl von Methoden und Notationsmoglichkeiten zur
Spezifikation von Geschiftsprozessen. Fiir die Anwendung der einzelnen Modelle
mit ihren zahlreichen Elementen ist das ARIS-Informationsmodell verantwortlich.



328 4 Vorgehensmodelle fiir Systementwicklung und Business Engineering

Es bildet die konzeptionelle Grundlage des ARIS-Hauses. Jeder Ergebnistyp des
ARIS-Hauses ist in diesem Informationsmodell abgebildet. Die Syntax und Seman-
tik der unterschiedlichen Modellelemente der einzelnen Sichten werden formal de-
finiert und einheitlich dargestellt (Objekt- und Assoziationsklassen). Das Modell
besteht aus rund 300 Klassen und Assoziationen. Fiir die formale Spezifikation des
Informationsmodells wird die Unified Modelling Language genutzt.

Das ARIS-Informationsmodell ist gleichzeitig das konzeptionelle Schema des
Repository zur Speicherung der entsprechenden Anwendungsmodelle im ARIS-
Toolset. Das ARIS-Repository enthilt die Modelle der Metaebene mit ihren Er-
gebnistypen fiir alle Sichten und Ebenen sowie deren Beziehungen (vgl.
Abb. 8.11).

Zusitzlich wird spezialisiertes Prozesswissen in Form von Referenzmodellen
bereitgestellt. Dies ermdglicht eine effizientere Prozessmodellierung, da auf be-
reits spezifizierte Standardprozesse zuriickgegriffen werden kann. Beispiele fiir
mit ARIS dokumentierte Referenzmodelle sind:

SAP R/3-Referenzmodell,

Referenzmodell fiir einen Industriebetrieb (Scheer91),
Referenzmodell fiir Electronic-CRM,

Referenzmodell fiir ITIL,

Referenzmodell fiir die 6ffentliche Verwaltung.

Aus dem Informationsmodell kann die Michtigkeit der Beschreibungselemente
abgeleitet werden. Das vollstindige ARIS-Informationsmodell ist ausfiihrlich in
(Scheer98b) beschrieben.

4.3.2.4 ARIS-Vorgehensmodell

Das ARIS-Phasenmodell umfasst die in der folgenden Abbildung dargestellten
fiinf Phasen. Die ersten vier Phasen beschreiben die Entwicklung des IT-Systems
beginnend mit der Aufnahme der Anforderungen tiber die Spezifikation des De-
signs bis hin zur Implementierung des Systems. Sie werden in ARIS unter dem
Begriff ,.Build-Time*“ zusammengefasst. Die sich daran anschlieBende fiinfte
Phase des produktiven Betriebes wird als ,,Run-Time* bezeichnet (Scheer98). Sie
wird in ARIS nicht nédher beschrieben.

Die erste Phase strategische Anwendungskonzeption beschiftigt sich mit der
strategischen Ausrichtung der IT im Unternehmen. Im Ergebnis dieser ersten Ana-
lyse entstehen IT-orientierte strategische Anwendungskonzepte. Diese beinhalten

2:32?&811?;:- Fachkonzept DV-Konzept iz D Ut
konzept mentierung Wartung

Abb. 4.27 ARIS-Phasenmodell
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globale Zielvorgaben und Rahmenbedingungen fiir die zu entwickelnden Anwen-
dungen. Fiir die Entwicklung eines auf das Unternehmen zugeschnittenen IT-
Systems ist (wie eingangs bereits aufgezeigt) eine ganzheitliche Betrachtung des
Unternehmens und der Unternehmensprozesse erforderlich. In dieser ersten Be-
trachtung der Geschiftsprozesse wird bereits ein Bezug zur IT hergestellt. Die
grundsitzlichen Wechselwirkungen zwischen Informationstechnik und Unterneh-
mensziele und -strategien werden herausgearbeitet. Die langfristigen Unterneh-
mensziele, Leistungen und Ressourcen flieBen in die IT-Strategie ein. Umgekehrt
wirken neue IT-Konzepte auf die Unternehmensziele und -strategien zuriick (vgl.
dazu auch Gernert). Die Geschéftsprozesse werden in dieser Phase zunichst nur
global beschrieben. Eine Aufteilung des Prozessmodells in die fiinf Sichten erfolgt
noch nicht.

Die zweite Phase Fachkonzeption beschiftigt sich mit der Modellierung der
Prozesse und der Spezifikation der fachlichen Anforderungen an die IT-Unter-
stiitzung. Als Ergebnis entsteht das Fachkonzept. Erst in dieser Phase werden die
einzelnen Aspekte der Geschiftsprozesse prizise herausgearbeitet und in semifor-
malen Modellen spezifiziert. Der Einsatz von formalisierten Notationen fordert eine
korrekte Umsetzung der im Fachkonzept beschriebenen IT-Anforderungen.

In der dritten Phase DV-Konzeption werden die fachlichen Anforderungen in
technische Losungen tiberfiihrt. Die einzelnen Komponenten des zukiinftigen An-
wendungssystems und ihre Beziehungen werden im DV-Konzept abgegrenzt und
spezifiziert. Die Architektur des Systems entsteht.

In der vierten Phase Implementierung wird die eigentliche Entwicklungsarbeit
geleistet. Das DV-Konzept wird auf hard- und softwaretechnische Komponenten
iibertragen. Die Implementierung der Komponenten erfolgt. Der Bezug zu konkre-
ten Produkten der Informationstechnik wird hergestellt.

Scheer weist ausdriicklich darauf hin, dass diese Phasen nicht ein Vorgehen
nach dem Wasserfall-Modell implizieren (Scheer, 1998, S. 40). Ahnlich wie beim
V-Modell, bei dem erst die Projektdurchfiihrungsstrategie die konkrete Auspri-
gung und den Ablauf der Vorgehensbausteine bestimmt, siecht ARIS in diesen so
genannten Phasen eher notwendige Aufgaben mit typischen Ergebnissen, die defi-
nieren, was zu tun ist und welche Methode und Notation hierzu angewendet wer-
den kann, jedoch nicht wann konkret im Projekt dies stattfinden soll.

Das ARIS-Vorgehensmodell prizisiert diese inhaltlich definierten Phasen hin-
sichtlich ihres Ablaufes. Es teilt die Erstellung des Fachkonzeptes in zwei Schritte
auf. Fiir die Definition und Dokumentation des ARIS-Vorgehensmodell nutzt ARIS
sein eigenes Meta-Modell zur Prozessbeschreibung. D. h. der Ablauf einzelner Sys-
tementwicklungsprozesse wird z. B. als EPK dargestellt. Der Ablauf auf Top-Level
ist in der folgenden Abbildung dargestellt. Fiir verschiedene Anwendungsfiille exis-
tieren spezifische Ausprigungen, die aus diesem allgemein gehaltenen Ablauf des
ARIS-Vorgehensmodells ein detailliertes Vorgehensmodell fiir den konkreten An-
wendungsfall ableiten (z. B. fiir die Einfithrung eines Data Ware House). Durch die
Bereitstellung des Meta-Prozessmodells und zugehoriger Ableitungsvorschriften
im Repository steht dem Anwender mit dem ARIS-Toolset eine leistungsfihige
Unterstiitzung fiir die Definition eigener Vorgehensmodelle zur Verfiigung.
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Abb. 4.28 ARIS-Vorgehensmodell (Scheer98)
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4.3.3 Vergleich von ARIS und V-Modell XT

,,-Das V-Modell ist ein Leitfaden zum Planen und Durchfiihren von Entwicklungspro-
jekten unter Beriicksichtigung des gesamten Systemlebenszyklus. Es regelt die in
einem Projekt zu erstellenden Ergebnisse und beschreibt die konkreten Vorgehens-
weisen, mittels derer diese Ergebnisse erarbeitet werden. Dariiber hinaus legt das
V-Modell die Verantwortlichkeiten der einzelnen Projektbeteiligten fest.* (V-Mo-
dell, Teil 3). Das V-Modell XT steckt damit den Rahmen fiir die Durchfiihrung von
IT-Projekten ab. Es soll dazu beitragen IT-Projekte — insbesondere der 6ffentlichen
Hand - zielorientiert und wirtschaftlich durchzufiihren. Seine wesentliche Stofrich-
tung ist die Unterstiitzung der Projektabwicklung. Vom Projektvorschlag bis zum
Projektabschluss werden Fachabteilungen, Manager und Projektleiter durch den Ab-
lauf eines Projektes gefiihrt. Alle wichtigen Meilensteine, Projektergebnisse und
Projektaktivititen sowie deren Reihenfolge werden reflektiert.

ARIS hat seinen Ursprung in der Betriebswirtschaftlehre. Die Architektur In-
tegrierter Informationssysteme legt — wie der Name schon verdeutlicht — ihren
Schwerpunkt auf die Bereitstellung eines einheitlichen Rahmens (Architektur) fiir
die Prozessmodellierung und die Spezifikation von IT-Anforderungen und IT-
Systemen. ARIS unterstiitzt Fachabteilungen, Manager, Projektleiter, vor allem
jedoch Analytiker und Entwickler durch ein vielfiltiges, gut strukturiertes Metho-
denangebot. Dies geht soweit, dass sich der Anwender ein eigenes Vorgehen be-
stehend aus Methoden und passenden Notationen fiir seine spezifische Aufgabe
zusammenstellen kann. Dazu erhilt er vielfiltige Vorschlige und Hinweise. Die
konkrete Organisation eines Realisierungsprojektes und seine Abwicklung anhand
von Meilensteinen, einzelnen Projektergebnissen und Projektaktivititen treten bei
ARIS in den Hintergrund.

Aufgrund dieser unterschiedlichen Zielorientierungen ist eine direkte Abbil-
dung beider Ansitze aufeinander nur bedingt moglich.

4.3.3.1 Grundsitzliche Aspekte
Als wichtige Unterschiede zwischen beiden Ansitzen lassen sich herausarbeiten:

ARIS

e Jegt den Schwerpunkt auf eine betriebswirtschaftliche Modellierung, Ge-
schiftsprozesse stehen im Vordergrund,

e stellt ein differenziertes Meta-Modell zur Prozessbeschreibung mit zahlreichen
Methoden- und Notationsvorschligen bereit,

e integriert die bereitgestellten Methoden- und Notationsvorschlige zu einer Ge-
samtarchitektur,

e unterstiitzt vordergriindig die Entwicklungsphase im Life-Cycle eines IT-
Systems,
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e bietet fertige Referenzmodelle fiir Geschiftsprozesse verschiedener Anwen-
dungsbereiche,

e enthilt ein implizites Vorgehensmodell durch die Strukturelemente der Archi-
tektur.

V-Modell XT

stellt detaillierte Arbeitsanleitungen fiir die Projektdurchfiihrung bereit,
unterscheidet zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer,

richtet Vorgehen auf verschiedene Projekttypen und Projektdurchfithrungsstra-
tegien aus,

schliet den gesamten Lebenszyklus von IT-Systemen ein,

behandelt neben den grundlegenden Entwicklungsaufgaben auch andere, zum
Teil speziell, auf die offentliche Verwaltung ausgelegte Themen (z.B. Aus-
schreibungen),

stellt mit der ausfiihrlichen Darstellung von Produkten, Aktivitdten und Rollen
ein explizites Vorgehensmodell zur Abwicklung von IT-Projekten bereit,
benennt Methodenklassen, geht nicht in die Tiefe von Methodenanleitungen.

An Gemeinsamkeiten lassen sich festhalten, beide Ansitze

sind methodenneutral,

sind werkzeugneutral,

stellen eine integrierte Werkzeugumgebung zur Verfiigung und
sind offen fiir verschiedene Projektdurchfiihrungsstrategien.

Bei beiden Ansidtzen handelt es sich um generische Vorgehensmodelle, die in
der Projektpraxis konkret ausgeprigt werden miissen (Tailoring). Der Anwender
wird dabei von beiden Ansitzen methodisch durch zahlreiche Regeln und Hinwei-
se zum Tailoring, und technisch durch eine integrierte Werkzeugumgebung unter-
stiitzt.

4.3.3.2 Projekttyp, Projektrolle und Projektdurchfiihrungsstrategien

Die projektspezifische Anpassung des V-Modells erfolgt iiber die Festlegung des
Projekttyps, der damit verbundenen Vorgehensbausteine und der Projektdurchfiih-
rungsstrategie. Anhand von Projektmerkmalen wird das Anwendungsprofil fiir das
beabsichtigte Projekt bestimmt und aus diesem der Projekttyp abgeleitet. Das
V-Modell (Release 1.2) unterscheidet vier Projekttypen und elf Projektdurchfiih-
rungsstrategien (sieche Kap. 3). Die Projekttypen differenzieren sich iiber die Pro-
jektrolle und den Projektgegenstand.

Es werden Auftraggeber- oder Auftragnehmerprojekte unterschieden. Dies ist
eine Besonderheit des V-Modells, die in der Form nicht in ARIS reflektiert wird, da
sich ARIS mehr auf methodische Aspekte konzentriert. Die Projektrolle hat keinen
Einfluss auf die Anwendung einzelner Methoden innerhalb des ARIS-Hauses. Eine
EPK kann sowohl vom Auftraggeber zur Beschreibung seiner Sollprozesse als auch
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vom Auftragnehmer zur Spezifikation von konkreten IT-Anforderungen eingesetzt
werden. Der Zweck des Modells und seine Einordnung innerhalb des Architektur-
rahmens sind in ARIS die entscheidenden Kriterien fiir die Methodenauswahl, we-
niger der Aspekt in welcher ,,Rolle*, das Modell erstellt wird.

Weiterhin unterscheidet das V-Modell zwischen Systementwicklungs- und Or-
ganisationsprojekten. ARIS kann sowohl fiir die Entwicklung eines IT-Systems als
auch fiir den Projekttyp ,.Einfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen
Vorgehensmodell“ verwendet werden. Der Projektgegenstand (IT-System oder
Organisation) bestimmt den Inhalt der Modelle in den einzelnen Beschreibungs-
sichten und -ebenen sowie die Auswahl der jeweiligen Methode und Notation. Das
ARIS-Haus als grundlegender Rahmen in dem sich das Projekt bewegt, bleibt da-
von unberiihrt. Insbesondere fiir die Entwicklung von Vorgehensmodellen ist
ARIS gut geeignet, da die Analyse und Beschreibung von Prozessen im Fokus von
ARIS stehen.

Im Gegensatz zu den Projekttypen des V-Modells gibt es im ARIS-Kontext
verschiedene vordefinierte Anwendungsfille. Diese beschreiben, wann welches
Modell in welcher Tiefe und mit welcher Notation hilfreich ist und wie ein ent-
sprechendes Projekt im Einzelnen abgewickelt wird. ARIS benutzt zur Beschrei-
bung sein eigenes Meta-Modell. Beispiele fiir Anwendungsfille sind:

Allgemeine Unternehmensdokumentation,
Datenbankmanagement und DataWarehousing,
Groupwarelosung Lotus Notes,

Prozesskostenrechnung,

Aufbau von Qualitits-Management-Dokumentationen,
Reorganisationsmafinahmen,

Einfiihrung von SAP R/3,

Wissensmanagement und

Prozess-Customizing von Workflow-Managament-Systemen.

Diese Anwendungsfille konnen mit den Projekttypen des V-Modells nicht auf
eine Stufe gestellt werden, da sie das Vorgehen hinsichtlich des Projektgegenstan-
des, jedoch nicht bezogen auf die Projektrolle spezifizieren.

4.3.3.3 Vorgehensbausteine, Aktivititen und Produkte

Das ARIS Methoden-Handbuch erldutert je Beschreibungssicht und -ebene des
ARIS-Hauses detailliert, welche Modelle zur Beschreibung der Aspekte einer
Sicht auf der jeweiligen Ebene geeignet sind (vgl. ARIS03). Der Zweck und die
Anwendung der verschiedenen Modelle und Notationen werden konkret bezogen
auf den Schnittpunkt von Sicht und Ebene reflektiert. ARIS beinhaltet damit im-
plizit ein detailliertes Vorgehensmodell fiir die Spezifikation, den Entwurf und die
Realisierung eines IT-Systems. Dem Anwender werden je Sicht und Ebene kon-
krete Ergebnistypen (Produkte) und Aktivititen vorgeschlagen. ARIS umfasst
damit insgesamt 15 Struktureinheiten (Matrixelemente).
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Der Schnittpunkt von Sicht und Ebene hat damit eine dhnliche Funktion wie
die Vorgehensbausteine im V-Modell. Er gruppiert Ergebnistypen und Aktiviti-
ten. Eine direkte Abbildung auf die Vorgehensbausteine des V-Modells erscheint
jedoch nicht zielfithrend, da ARIS und V-Modell ihre Produkte und Aktivititen
aus zu unterschiedlichen Aspekten heraus gruppieren.

Das V-Modell (Release 1.2) umfasst insgesamt 21 Vorgehensbausteine. Das
Kaufmdnnisches Projektmanagement, Projektmanagement, Messung und Analyse,
Problem- und Anderungsmanagement, Konfigurationsmanagement und Quali-
tdtsmanagement gehoren zu den entwicklungsbegleitenden Tatigkeiten im Projekt.
Das gleiche gilt fiir den Vorgehensbaustein Multiprojektmanagement. Sie sind im
ARIS-Haus nicht abgebildet. Auch fiir die Vorgehensbausteine Vertragsabschluss
Auftraggeber, Vertragsabschluss Auftragnehmer, Lieferung und Abnahme Auf-
traggeber sowie Lieferung und Abnahme Auftragnehmer findet sich im ARIS-
Haus keine direkte Abbildung, da in ARIS die gesamte Problematik Auftragge-
ber/Auftragnehmer nicht reflektiert wird. Der Spezialfall ,Einfiihrung und Pflege
eines organisatorischen Vorgehensmodells® wurde bereits erortert. Mit der Ent-
wicklung eines IT-Systems beschiftigen sich die folgenden Vorgehensbausteine
des V-Modells:

Anforderungsfestlegung (AG),

Systemerstellung,

SW-Entwicklung,

HW-Entwicklung,

Logistikkonzeption,

Benutzbarkeit und Ergonomie,

Evaluierung von Fertigprodukten,
Systemsicherheit,

Weiterentwicklung und Migration von Altsystemen.

Versucht man nun diese neun Vorgehensbausteine auf die 15 Struktureinheiten
des ARIS-Hauses abzubilden wird deutlich, dass die beiden Vorgehensmodelle
auf unterschiedlichen Gliederungsprinzipien basieren.

ARIS verfolgt eine ganzheitliche Sicht der Systembetrachtung. Die Komplexi-
tit wird durch die Einfithrung von Sichten und Ebenen reduziert. Es erfolgt jedoch
nicht, wie im V-Modell vorgenommen eine Strukturierung des Systems in Seg-
mente, Einheiten, Komponenten und Module, und damit auch keine Gruppierung
der Aufgaben in systembezogene und komponentenbezogene. ARIS nutzt zur Be-
schreibung der statischen Aspekte Funktionen, Daten, Leistungen und Organisati-
onselemente. Die dynamischen Aspekte werden in der Prozesssicht beschrieben.
Die drei eingefiihrten Ebenen reprisentieren jeweils den Fortschritt der System-
entstehung. Das V-Modell abstrahiert von diesen Phasen und fasst demgegeniiber
Produkte und Aktivititen bezogen auf den jeweiligen Entwicklungsgegenstand zu-
sammen, also Sicherheit, Software, Hardware, Logistik, Benutzbarkeit und Ergo-
nomie usw. Weiterhin wird fiir den Auftraggeber ein eigener Vorgehensbaustein
fiir die Anforderungsformulierung bereitgestellt. Logistikkonzepte sind bei ARIS
in der Organisationssicht angesiedelt. Aspekte der Hardware sind in allen Sichten
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zu finden, werden jedoch hauptsichlich in der Implementierungsebene spezifi-
ziert. So ist zum Beispiel die Dokumentation der konkreten Netzausprigung in
Form eines Netzdiagramms in der Organisationssicht angesiedelt. Eine methodi-
sche Unterstiitzung fiir die HW-Entwicklung selbst erfolgt in ARIS nicht.

Diese andere Art der Gruppierung im Bereich der Produkte und Aktivititen
zeigt besonders deutlich, dass beide Vorgehensmodelle eine unterschiedliche
Zielorientierung verfolgen.

ARIS schliagt zum Beispiel folgende Modelle zur Beschreibung der Funktions-
sicht vor:

Tabelle 4.1 Diagramme der ARIS-Funktionssicht

Ebene Modell Zwecke
Fach- Funktionsbaum Hierarchisierung der Geschiftsprozesse in Vorginge,
konzept Prozesse Teilfunktionen und Elementarfunktionen.

Objektorientierte, prozessorientierte oder verrich-
tungsorientierte Gruppierung der Funktionen.

Y-Diagramm Hochaggregierte Funktionsdarstellung mit Untertei-
lung in betriebswirtschaftliche und technische Aus-
priagung.

SAP-Applikationen- Einstieg in das SAP-R/3-Referenzmodell mit der

diagramm Orientierung an den SAP-R/3-Modulen.

Zieldiagramm Unternehmensziele werden definiert und

hierarchisiert, Erfolgsfaktoren werden hinzugezogen,
Verkniipfung von Ziel und unterstiitzter Funktion
wird hergestellt.

DV- Anwendungssystem- Festlegung von Anwendungssystemtypen und des

Konzept typdiagramm zugehorigen modularen Aufbaus. Entwurf einzelner
Transaktionsschritte und Definition von Listen- und
Maskenentwiirfen. Festlegung der durch das System
unterstiitzten Funktionen.

Implemen- Anwendungssystem- Die realen Anwendungssysteme und -module werden

tierung diagramm abgebildet. Definition der physikalischen Umsetzung.

4.3.3.4 Entscheidungspunkte und Vorgehen

Wihrend die Vorgehensbausteine Aktivititen und Produkte unter logischen Aspek-
ten gruppieren, geben die Entscheidungspunkte den groben Ablauf des Projektes
vor. Das V-Modell weist aufgrund der Unterscheidung zwischen Auftraggeber- und
Auftragnehmersicht einige Meilensteine auf, die in der Form in anderen Vorge-
hensmodellen nicht enthalten sind. Die vom V-Modell XT vorgeschlagenen Ent-
scheidungspunkte sind in Kap: 3 ausfiihrlich dargestellt.

Eine Unterscheidung in Auftraggeber- und Auftragnehmerprojekte erfolgt in
ARIS nicht. Insofern werden nachfolgend nur die wichtigsten Entscheidungspunk-
te eines Auftragsnehmerprojektes mit den Entscheidungspunkten des ARIS-
Vorgehensmodells verglichen. Eine Reflektion des Multiprojektmanagement und
der iterativen Software-Entwicklung erfolgt nicht.
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Aus dem in der vorangehenden Abbildung dargestellten ARIS-Vorgehensmo-
dell lassen sich folgende Entscheidungspunkte ableiten:

Al Projekt gestartet (genehmigter Projektauftrag liegt vor),
A2 Fachkonzept Steuerungssicht beendet,

A3 Fachkonzept erstellt,

A4 DV-Konzept erstellt,

A5 System implementiert und Projekt abgeschlossen.

In der folgenden Abbildung werden diese ARIS-Entscheidungspunkte auf die
Entscheidungspunkte des V-Modells XT abgebildet.
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Abb. 4.29 Zuordnung von ARIS- Entscheidungspunkten zum V-Modell XT
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Das ARIS-Vorgehensmodell beginnt mit dem Entscheidungspunkt Al Projekt
gestartet. Dieser konnte auf den Entscheidungspunkt E4 Projekt beauftragt des
V-Modells abgebildet werden. D.h. alle projektvorbereitenden Entscheidungs-
punkte, die das Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhiltnis klidren liegen auflerhalb
des ARIS-Vorgehensmodells (E1-E3).

ARIS hebt als zweiten Entscheidungspunkt (A2) die Fertigstellung des Fach-
konzeptes fiir die Steuerungssicht ab, da in ihr die Prozesse ganzheitlich betrachtet
werden, ohne jedoch auf alle Details von Funktionen, Daten, Leistungen und Or-
ganisation einzugehen. Einen solchen Zwischenschritt gibt es im V-Modell nicht.
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Eine vollstindige Beschreibung der Anforderungen, wie bei ES System spezifiziert
des V-Modells gefordert, wird erst mit der Erstellung des gesamten Fachkonzeptes
erreicht (A3). Aufgrund der nicht vorhandenen Ausprigung von Auftraggeber-
und Auftragnehmeraufgaben gibt es keine Unterscheidung zwischen der Anforde-
rungsanalyse des Auftraggebers und der Systemspezifikation der Entwicklung.
Eine Unterscheidung der Anforderungsdefinition des Fachkonzeptes in Lastenheft
(Auftraggeber) und Pflichtenheft (Auftragnehmer) erfolgt in ARIS nicht. Der Sys-
tem- und Feinentwurf (E6 und E7) bilden die Entscheidungspunkte im V-Modell,
die durch den Abschluss des DV-Konzeptes in ARIS (A4) erreicht werden. Der
Ubergang zur Beschreibungsebene der Implementierung stellt der Projektent-
scheidungspunkt des Feinentwurfes innerhalb des V-Modells dar (E7). Mit Be-
standteil der Implementierungsebene ist in ARIS die Realisierung des IT-Systems.
Eine feinere Aufteilung dieser Phase in Systemrealisierung (E8), Systemintegrati-
on (E9), Systemlieferung (E10) und Systemabnahmen (E11) erfolgt in ARIS nicht.
Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht diese Abbildung der Meilensteine.

Tabelle 4.2 Vergleich der Entscheidungspunkte

V-Modell Auftragnehmer ARIS
El Projekt genehmigt
E2 Projekt definiert
E3 Angebot abgegeben
E4 Projekt beauftragt Al Projekt gestartet
ES System spezifiziert A2 Fachkonzept Steuerungssicht beendet
A3 Fachkonzept erstellt
E6 System entworfen A4 DV-Konzept erstellt
E7 Feinentwurf abgeschlossen
ES8 Systemelemente realisiert A5 System implementiert/Projekt abgeschlossen

E9 System integriert

E10 Lieferung durchgefiihrt
E11 Abnahme erfolgt

E12 Projekt abgeschlossen

4.3.4 Zusammenfassung

Das V-Modell XT wird fiir die Erstellung von Informationssystemen in der 6ffent-
lichen Verwaltung angewendet. Durch seine Unterscheidung von Auftragnehmer-
und Auftraggebersicht geht es im besonderen Malle auf die Belange der offentli-
chen Hand ein, ist jedoch nicht auf diesen Anwenderkreis beschrinkt. Es bildet ein
anpassbares Rahmenkonzept fiir die Planung und Durchfithrung von IT-Projekten.

ARIS ist eine Standard-Architektur zur vollstindigen Beschreibung integrierter
Informationssysteme, welche zur Reduktion der Komplexitit Beschreibungssichten
einfithrt und zusitzlich Beschreibungsebenen unterscheidet. Fiir jede Sicht werden
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verschiedenartige Beschreibungsmethoden bereitgestellt und diese in einem Infor-
mationsmodell systematisch miteinander verkniipft.

Der Vergleich zeigt, dass beide Ansitze unterschiedliche Schwerpunkte setzen.
Wihrend das V-Modell die Unterstiitzung der Projektdurchfithrung in den Vor-
dergrund riickt, fokussiert sich ARIS auf einen ganzheitlichen methodischen An-
satz zur Beschreibung von Prozessen und Systemen. Die gleichzeitige Verwen-
dung von V-Modell XT und ARIS ist moglich. Aufgrund ihrer unterschiedlichen
Zielorientierung erginzen sich beide Vorgehensmodelle sehr gut. Wihrend im
V-Modell die methodischen Aspekte einzelner Entwicklungsaktivititen nur skiz-
ziert werden und insofern fiir den Anwender hier Fragen offen bleiben, hat ARIS
genau in diesem Bereich seine Stirke. Dafiir fithrt das V-Modell alle Projektstake-
holder sicher durch ein Projekt, indem es detaillierte Hinweise zu einzelnen Pro-
jektergebnissen und Projektaktivititen bereithélt. Der kombinierte Einsatz beider
Vorgehensmodelle erfordert daher weder auf der einen noch auf der anderen Seite
Anpassungen, die iiber das notwendige Tailoring hinausgehen.

Beide Ansitze unterstiitzen den Anwendern durch eine leistungsfihige Werk-
zeugumgebung, die ihn bei der individuelle Ausprigung des Vorgehens (Tailo-
ring) hervorragend unterstiitzt.

4.4 Vorgehensmodell fiir Data Warehouse Projekte
Reinhard Hohn

In diesem Kapitel wird eine Moglichkeit dargestellt, das V-Modell XT auf komple-
xe DWH-Projekte anzuwenden. Dabei wird sich auf das phasenorientierte Projekt-
verfahren von (Kimbal) konzentriert ohne jedoch die allgemeine Verwendung fiir
DWH-Projekte einzuschrianken. Es werden Erweiterungen vom V-Modell XT aus-
gemacht. Da die iiberwiegende Literatur von Phasenmodellen spricht ((Balzert),
(Burghardt), (Daenzer), (Patzak), (Osterle), u. a. ...) besteht der Nutzen dieser Be-
trachtung in der beispielhaften und analog fiir andere Phasenmodelle analog nach-
vollziehbaren Gegeniiberstellung eines Phasenmodells und des Entscheidungs-
punktemodells des V-Modell XT und der ErschlieBung der Vertriglichkeiten:

e Exemplarische Zuordnung von EP zu Phasen,
e Exemplarische Zuordnung von Methoden zu EP und Phasen.

Die aus der Literatur bekannten Vorgehensmodelle fiir Data Warehouse-Systeme
variieren in ihren Methodenempfehlungen zur Darstellung der speziellen Daten-
strukturen (ERM, UML und ME/R in (Totok), ADAPT von (Bulos) in (Chamoni)),
im Abdeckungsgrad der Losungsarchitektur (nur Software, mit Hardware, oder in-
klusive Rollen) und der dementsprechenden Methodenbestiickung, sowie in der
Auffassung der Kategorie der Prozess-Unterstiitzung von Methode tiber Verfahren
bis zum Toolkit, betriichtlich. Alle haben aus der Sicht eines Themenbereichs ihren
Nutzen, geben aber in der gesamten Breite (Phasen, Gestaltungsgegenstand) und
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Tiefe (Methoden) des Data Warehouse-Projekte dem Anwender kein umfassendes
und vollstindiges Verfahren oder Vorgehensmodell. Er ist gezwungen projektspezi-
fisch best-of-breed oder die optimal integrierte Kombination aus den Bestandteilen
(Vorgehensmodell-Elemente) der einzelnen Verfahren zusammenzustellen, will er
sich nicht methodisch suboptimal einschrinken. Fiir die ,,Montage* zu einem pro-
jektspezifischen Vorgehensmodell ist allerdings ein ordnungsgebender Rahmen, ein
Koordinatensystem der Handlungsfolgen, unverzichtbar, will man Kontrolle iiber
die Konsistenz der Projektprodukte behalten. Einen solchen Rahmen kann eine Pro-
jekt-Phasenstruktur mit den Phasen zugeordneten Produkten abgeben, was, da nahe-
zu alle DWH-Vorgehensmodelle phasenorientiert formuliert sind, gut moglich ist.
Das V-Modell XT bietet mit seinen von Phasen losgelosten Entscheidungspunkten
eine flexiblere, weil feiner granulare Alternative. Um die Produkte den V-Mo-
dell XT-Entscheidungspunkten zuordnen zu konnen, kann einerseits ein Phasen-
Entscheidungspunkte-Mapping helfen. Voraussetzung ist allerdings die Uberprii-
fung, ob die Entscheidungspunkte des V-Modell XT fiir DWH-Projekte geeignet
und vollstindig sind. Hinzu kommt, da aus mehreren phasenorientierten Vorge-
hensmodellen Methoden und Produkte bezogen werden, dass mehrere Mappings mit
unterschiedlichen Phasenauffassungen arrangiert werden miissen. Es empfiehlt
sich, mit dem an Produkten und Methoden umfassendsten Vorgehensmodell zu
beginnen, und nur fiir die ,,Produktliicken* oder Methodenalternativen andere Vor-
gehensmodelle zu befragen. Wir sind der Auffassung, dass ein solcher vielverspre-
chender Kandidat das DWH-Life-cycle-Toolkit (kurz DWLT) von Kimbal ist und
zeigen, dass das V-Modell XT mit einigen wenigen Erginzungen in der Tiefe — Er-
weiterungen wire zuviel gesagt, da die Konzepte nicht veréndert werden miissen —
fiir Data Warehouse-Projekte komplettiert wird. Die Erginzungen des V-Modell XT
fiir Data Warehouse-Projekte sind weitere Produkte, Aktivititen und Methoden.

4.4.1 Der Projektgegenstand ,,Data Warehouse**

Ein Blick auf die prinzipielle Architektur eines DWH zeigt, dass die Gestaltung
der von den verschiedenen Komponenten verwalteten Informationsstrukturen wie
auch die Kooperation der Komponenten unterschiedliche Entwurfsmethoden
kombinieren muss. Diese Methoden beziehen sich auf so verschiedene Entwurf-
gegenstinde wie Datenmengen, Datenstrukturen, Quell-Ziel-Daten-Zuordnung,
Kennzahlen, Funktionen, Programme und Infrastrukturen.

Das Data Warehouse bezieht Informationen aus vorhandenen Datenquellen un-
terschiedlicher Datenhaltungssysteme, die Daten gleicher Domine in unterschiedli-
chen Datenstrukturen und unterschiedlichen Datenstrukturierungsarten (relational,
objektorientiert, flach, hierarchisch) tragen. Die unterschiedlichen interessanten
Daten ausgewéhlter Doménen werden in eine Integrationsschicht extrahiert, in eine
homogene Datenstruktur transformiert und in einem kontrollierten Prozess in das
Data Warehouse geladen. Die fiir Data Warehouse typische Datenstruktur ist das
dimensionale (Kimbal) oder multidimensionale (Codd), (Bauer), (Kurz), (Berson)
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Abb. 4.30 Architekturprinzip des Data Warehouse

Modell (mit einem oder mehreren OLAP-Wiirfel). Um das Data Warehouse so zu
entwerfen, dass es aus dieser heterogenen Informationslandschaft mit vertriglichen
Daten gespeist werden kann, sind mehrere anspruchsvolle Methoden in einer von
Konsistenzbedingungen abhingigen bestimmten Reihenfolge anzuwenden.

Die Software-Komponenten sind auf unterschiedliche Rechner verteilt, die
wiederum an unterschiedlichen Lokationen aufgestellt sind. Dies erfordert eine
Distributions-, Kapazitits- und Auslastungsgestaltung von Netzen und Hardware-
systemen mit der entsprechenden methodischen Unterstiitzung.

Um eine Data Warehouse-Losung zu schaffen, ist ein komplexer Sachverhalt
zu bewiltigen, der wie bei vielen umfassenden IT-Projekten aus:

Softwareprodukten verschiedener Hersteller besteht,
die Schnittstellen zu verschiedenen Datenhaltungssystemen mit unterschiedli-
chen Datenhaltungstechniken haben, deren,

e Datenstrukturen voneinander abweichen und auf unterschiedlichen Nomenkla-
turen basieren,
die von Rolleninhabern mit DWH-Komponenten Know-how,
auf Rechnern unterschiedlicher Grofle und Hersteller in einem Netz betrieben
werden.

Um den im Data Warehouse-Projekt eingesetzten Methoden niher zu kommen,
lohnt es sich die Software-Architektur in der Abbildung ,,Architekurprinzip des
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Data Warehouse* niher zu betrachten. Die Datenanalyseschicht des Desktop dient
der Visualisierung, der Unterstiitzung der Problemlosung, der Navigation mit
Front-End-Tools in komplexen Datenbestinden (drill down, roll up, drill across,
Pivotisieren) die in geeigneten Datenstrukturen in der DWH-Datenanalyseschicht.
Das Schwergewicht der methodischen Aufmerksamkeit liegt in der DWH-
Datenanalyseschicht auf der Struktur der ,multi“-dimensionalen Wiirfel oder
OLAP-Wiirfel.

Der groBlen Bedeutung und der weiten Verbreitung von Data Warehouse Pro-
dukten und Losungen entsprechend wurden einige Ansitze fiir Methoden, Vorge-
hensweisen und Verfahren entwickelt. Jeder der groen Hersteller von umfassen-
den DWH-Systemen (z.B. Oracle, MicroStrategy, SAP, NEC, u.a.) hat sein
eigenes Hausmodell entwickelt, dass er fiir die Konfiguration von Beratungsleis-
tungen, die Angebotserstellung, die Preiskalkulation und die Projektstrukturierung
einsetzt. Aber, vor einer Auftragsvergabe nutzen herstellereigene Modelle nicht
viel, da in Regel erst nach der Evaluation der Hersteller feststeht. Ein Hersteller-
modell als Ausschreibungsgrundlage wiirde zudem als Wettbewerbsverzerrung
gewertet. Hinzu kommt noch, dass ein Vorgehensmodell mehr leisten soll, als nur
die Unterstiitzung eines Projektgegenstandes wie z. B. die Herstellung einer DWH-
Losung. Der Projektant ist daher, ob Selbstentwicklung oder Vergabe gewiinscht,
gut beraten, ein eigenes herstellerunabhingiges Vorgehensmodell einzusetzen.
Hierfiir haben sich einige wenige Modelle durchgesetzt. Hier sind zu nennen:

e Berson, Smith, Data Warehouse Architecture Modell, (DWAM),

e Kimbal, Data Warehouse Lifecycle Toolkit (DWLT),

e Competence Center Data Warehouse St.Gallen, Winter, Maur, Data Ware-
house Strategie Modell, (DWSM),

e Inmon, Data Driven Data Warehouse Development Methodology (DDWM),

e Kurz, Data Warehousing Life Cycle Modell (DWLM).

Inmon konzentriert das DDWM auf die Datenstruktursicht und organisiert das
Data Warehouse-Projekt in einem Vorgehensmodell, behandelt allerdings Hard-
warefragen nur am Rande und bietet nur minimale Methodenunterstiitzung (z. B.
kein Dimensionales Modellieren). Kurz behandelt im DWLM alle Softwareaspek-
te, erklért viele Entwurfsmethoden, mit Anwendungsregeln, Symbolischer Darstel-
lung und Templates, stellte eine eigene Notation zur Modellierung der Aggregation
vor und fiihrt die einzelnen Projektschritte zu Phasen und zu einem integrierten
Vorgehensmodell mit parallel ausfithrbaren Aufgaben zusammen. CC St.Gallen
legt im DWSM den Schwerpunkt auf die strategische Begriindung der DWH-
Losung, gibt ein Vorgehensmodell an, und endet aber bei IT-Vorgaben und gibt
keine DWH-spezifischen Methodenbeschreibungen. (Berson) beschreibt in dem
DWAM Alternativen von Losungsarchitekturen (HW und SW), erklirt die Funkti-
onen der Komponenten des Data Warehouse bespricht aber keine Entwurfs-
methoden, keine Projektstruktur und kein Vorgehensmodell. Das DWLT von
(Kimbal) umfasst alle Phasen von der Projektierung bis zur Inbetriebnahme, unter-
zieht sie allerdings nicht den tiblichen Phasenbezeichnungen, sondern so genannten
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Projektpfaden, stellt die Aktivititen und deren Produkte vor und beschreibt die er-
forderlichen unterstiitzenden Methoden und Entwurfsfille sehr ausfiihrlich, mit
Anwendungsregeln, Symbolischer Darstellung und Templates. Kimbals DWLT ist
einem kompletten Vorgehensmodell fiir Data Warehouse-Projekte am néchsten.
Dies motiviert zunidchst das DWLT zugrunde zu legen und mit Vorschligen ande-
rer Autoren zu vervollstandigen.

Ist der Ausschreibende eine Behorde, ist zusétzlich noch die Kompatibilitéit mit
dem V-Modell XT zu fordern. Wie kénnen nun die Mittel des V-Modell XT ge-
nutzt werden, um DWH-Projekte durchzufiihren, oder anders formuliert, wie kann
ein DWH-Projekt V-Modell-konform gestaltet werden und doch die Vorschliage
von Kimbal einbeziehen. Um moglichst umfassende Unterstiitzung vom VM-Mo-
dell XT beziehen zu konnen,

e wird zunichst das DWH-Vorgehensmodell von Kimbal (DWLT) mit seinen
Projektpfaden vorgestellt,

e danach werden die Projektpfade des DWLT auf eine Phasenstruktur abgebildet,

e zu der Phasenstruktur wird eine mogliche Zuordnung von V-Modell XT- Ent-
scheidungspunkten aufgestellt,

e an der exemplarisch ausgewihlten Projektdurchfithrungsstrategie ,,inkrementel-
le System Entwicklung®, mit einem Inkrement, wird die DWLT Phasenzuord-
nung mit ihren DWLT-Produkten und DWLT-Methoden ausgerichtet,

e abschlieBend werden die Konfigurationsbedarfe und Erweiterungsvorschlige
des V-Modell fiir DWH-Projekte vorgestellt.

4.4.2 Data Warehouse Projektverfahren nach Kimbal

4.4.2.1 Die Verfahrensiibersicht

Kimbal unterteilt sein umfassendes Verfahren, den ,,Data Warehouse Lifecycle in
drei so genannte Projektpfade und diese in Projektschritte (high level tasks) der
DWH-Entwicklung:

e Datenpfad mit den Schritten

— Entwurf des Dimensionalen Modells,
— Entwurf des physischen Datenmodells,
— Entwurf und der Realisierung der Datentransformation.

e Technikpfad mit den Schritten

— Entwurf der Applikationsarchitektur und Tréiger-Infrastruktur,
— Evaluation, Beschaffung und Installation der Produkte.

¢ Anwendungspfad mit den Schritten

— Erfassung der Anwender an die Applikationen,
— Realisierung der Applikationsanfordungen (Reports, Wiirfel-Prisentation,
Pivot-Funktionen etc.).
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Der durch die Projektpfade beschriebenen DWH-Entwicklung geht die Projekt-
vorbereitung voraus mit den allen tiblichen IT-Projekten vorangehenden Aktivititen

Projektplanung,

Erhebung der Geschiftsanforderungen an die DWH-Losung.

Das DWH-Projekt endet mit alle groen IT-Projekte mit dem

Implementieren der Losung,

und der Gestaltung des Betriebs und dem Betreiben der Losung selbst.

Das Projekt wird begleitet von Mallnahmen zur

e Projektfiihrung.

Die folgende Abbildung zeigt die Projektpfade nach Kimbal in einer leicht mo-

difizierten Darstellung im Uberblick.
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Abb. 4.31 Projektpfade nach Kimbal

4.4.2.2 Projektplanung

Bevor in ein DWH-Projekt investiert wird, empfiehlt Kimbal den Lackmustest der
DWH-Bereitschaft, eine Checkliste mit 32 Schliisselfragen. Projekte starten dann
auf der Basis einer Projektidee (Project scope), in Form eines groben Projektauf-
trags bzw. einer Projektskizze, mit Mengenabgrenzung, Terminrahmen, Darstellung
des Nutzens, Aufzihlung besonderer Erfolgsfaktoren, flankiert von einer Invest-
mentschdtzung mittels Aufstellung der erforderlichen Sachmittel, Rdume, Know-
how-Triger, Qualifikationen und der Kalkulation von Aufwénden. Im Unterschied
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zu Softwareprojekten sind fiir ein DWH-Projekt die Software-Kosten noch um
Kosten fiir Hardware-Konzeption, Hardware-Beschaffung, Hardware-Installation
etc. zu erginzen. Das Data Warehouse-Projekt steht in Konkurrenz anderer IT-
Projekte und sieht sich einer Anforderungspriorisierung mit einer Moglichkeits-
Wirkungs-Portfoliomatrix ausgesetzt.

Die Projektplanung des DWH schliefit mit dem Aktivititen nach dem DWLT-
Modell, deren Termine und Ressourcen umfassenden Projektplan.

4.4.2.3 Projektfiihrung

Die das Projekt begleitende Projektfiihrung beruft mittels der Status Meeting
Agenda regelmiflig Statusbesprechungen ein, deren Ergebnisse mit dem DWH
Status Report festgehalten werden. Die Fortschrittspriifung wird iiber den Issue
Tracking log und erforderliche Kursabweichungen mit dem Change Control Log
gesteuert. Parallel findet laufend die Erfassung und Uberwachung der Aufwiinde
und die Leistungskontrolle, die Uberpriifung der Einhaltung der vereinbarten Ziele
und Qualitit Einzug in den Statusreport.

4.4.2.4 Erhebung der Geschiftsanforderungen

Der auf die initiale Projektplanung folgende Schritt ist demnach die Definition
der Geschiftsanforderungen an das DWH. Dieser Schritt ist i.d.R. bei allen be-
triebswirtschaftlichen Softwaresystemen erforderlich. Die Einrichtung eines Data
Warehouse ist teuer und muss einer betriebswirtschaftlichen Rechtfertigung stand-
halten. Diese Rechtfertigung besteht in der Ausrichtung der DWH-Losung auf den
Geschiftszweck. Das bedeutet, dass das Data Warehouse die Erreichung von
Geschiftszielen unterstiitzen soll und auch daran gemessen wird. Fiir den Entwurf
bedeutet dies, dass die Konzentration auf die Daten der wichtigsten Geschiftsfel-
der gelegt wird, auf die Nutzer dieser Daten und die Funktionalitit ihrer Aufgaben.
Fiir die Zielbildung (nicht in Kimbal dargelegt) ist z. B. die Balanced Scorecard
ein empfehlenswertes Hilfsmittel. Die Bedeutung ist iiber Interviews mit den Ken-
nern der Unternehmensgeschiftsfelder mit Hilfe vorstrukturierter Questionnaires
zu erschlieBen. Den Interview-Reports folgt eine Analyse (Findings). Der Aufbau
eines Data Warehouse ist auch eine Malnahme, die in einer BSC gefordert sein
kann, um betriebswirtschaftliche Ziele zu erreichen (z. B. Steigerung der Kunden-
transparenz, Aufdeckung des Verbesserungspotentials von Liefersituationen etc.)

4.4.3 Der Datenpfad

Wo Technikpfad und Anwenderpfad doch den tiblichen Projekten zu Softwarelo-
sungen sehr dhnlich bzw. analog sind, (jede groBere Softwarelosung setzt mehrere
Softwareprodukte, auf vernetzten Rechnern ein) enthilt der Datenpfad speziell
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auf das Data Warehouse ausgerichtete Methoden. Die Konzentration des Daten-
pfades liegt auf

e Zusammenfassung von Daten unter so genannten ,,dimensionalen* Gesichts-
punkten,

auf Summenbildungen entlang unterschiedlicher Dimensionen,

Aggregationen in unterschiedlicher und wahlweiser Granularitit,

Navigationen iiber hierarchische Gliederungsebenen,

der Verrechnung von Rohdaten zu Kennzahlen.

Die zentrale Entwurfsmethode des Data Warehouse bzw. einer OLAP-Losung
(Online Analytical Processing) ist das Multidimensionale Datenmodellieren (Codd),
die Gestaltung der Dimensionen eines oder mehrerer Multiwiirfel einschlieBlich der
moglichen Aggregationen. Die Grundstruktur des Modellierungsproblems ist durch
das so genannte Sternschema, auch Star-Schema mit einer zentralen so genannten
Fakttabelle und tiber Schliisselbeziehungen mit der Fakttabelle verbundenen Dimen-
sionstabellen. Je nach beabsichtigtem Normalisierungsgrad sind Dimensionstabelle
und Faktentabelle in weitere Dimensions- und Faktentabellen ausdifferenziert. Aus
dem Stern-Diagramm wird ein Snow-Flake-Schema, oder ein Fact Constellation
Schema (nicht im DWLT). Die genannten Typen sind verschiedene Ausprigungen
des Schema-Typs Multidimensionales Datenmodell, Kimbal spricht vom Dimensio-
nalen Datenmodell.

Der Begriff Datenbus erwéchst aus dem Bediirfnis, die Dimensionen der Daten
in den unterschiedlichen Anwendungen zusammen mit unterschiedlichen Fakten-
tabellen und mit unterschiedlichem Detaillierungsgrad zu nutzen. Was fiir den
einen Anwender eine unbedingt erforderliche Genauigkeit sein muss, ist fiir den
anderen Anwender absolut tiberinformativ und damit sogar hinderlich. Um jedem
Anwendertyp gerecht werden zu konnen, werden verschiedene Views auf das Da-
ta Warehouse angelegt. Die Zusammenfassung von definierten wohlgewihlten
Ausschnitten aus dem gesamten Data Warehouse, ausgerichtet auf eine Anwen-
dergruppe, ist ein Data Mart. Dem Data Mart werden die fiir die Anwendergruppe
interessanten Faktentabellen zugeordnet. Das methodische Hilfmittel der Zuord-
nung der Dimensionen, Subdimensionen zu Faktentabellen und deren Gruppie-
rung zu Data Marts ist die Datenbusmatrix (Kimbal).

Ein geeignetes Hilfsmittel um die Verdichtungsstufen der verschiedenen Di-
mensionen entlang ihrer feiner granularen Subdimensionen zu definieren, ist das
Aggregationsschema. Aggregationen werden durch Summenbildung erzielt. Fin-
det mit der Aggregation noch eine Verrechnung mit Quotienten, Produktbildung
oder komplexeren Operatoren statt, entstechen Kennzahlen. Die wiederholte Zu-
sammenfassung von Formeln fiithrt zu Kennzahlenketten oder Kennzahlenhierar-
chien. Die Berechnungsvorschrift wird in der Tabelle abgeleiteter Fakten defi-
niert. Das Kennzahlendiagramm (nicht im DWLT) ist eine grafische Darstellung
der Kennzahlen zusammen mit ihrer Verkniipfung tiber Operatoren und den un-
verrechneten Ausgangsdaten. Zur Darstellung von Kennzahlendiagrammen sind
unterschiedliche Notationen im Angebot, wie z. B. ADAPT, Klassendiagramme
nach UML, oder auch eine Abwandlung von ERM-Diagrammen.
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Wenn in einem Data Warehouse auch Data Mining Komponenten konzipiert
werden (nicht Inhalt des DWLT), kommen zu den genannten Produkten weitere
hinzu. Das Data Mining wird zur Generierung oder zur Uberpriifung von vorgege-
ben Hypothesen eingesetzt. Die zu tiberpriifenden Hypothesen konnen als Ent-
scheidungsbaum, Cluster-Diagramm, oder Regelsystem entworfen werden. Wenn
mehrere Verfahren in Folge eingesetzt werden sollen, ist ein Methoden-Workflow
(z.B. in der SPSS Data Warehouse Palatte) niitzlich.

Die Basisdaten sind oft relational, aber immer auch noch hierarchisch, in selte-
nen Fillen vernetzt und auch in ,flachen* Dateien organisiert. Hilfsmittel fiir den
Entwurf auf dem Datenpfad sind die Methoden Datenmodelle, Kennzahlenmodel-
le, Aggregationsmodelle. Dies betrifft die logische, die konzeptionelle und die
physische Ebene. Der Datenpfad des DWLT umfasst deshalb die ebenfalls in allen
Datenbankprojekten iiblichen Aktivititen wie

physisches Datenmodell erzeugen,

Indexplédne entwerfen,

Speicherschitzungen abgeben,

Datenverteilungsorganisation (Datenverlust-Schutz, Zugriffsschutz, Perform-
ance) planen,

¢ Erlaubnisse definieren.

Dass in Data-Warehouse-Systemen Datenmengen von Terabyte-GroB3enordnun-
gen zu verwalten sind, begriindet die Notwendigkeit einer Mengenkalkulation. Die
Schitzung umfasst auch die Weiterentwicklung der Daten in der Zukunft. Auf der
Basis der Mengenschitzung sind fiir die Implementierung Speicherorganisations-
fragen zu 16sen, wie Index-Typ und Indizierung, die in einem Indexplan dargestellt
werden. Partionierung der Daten, Verteilung auf Platten und Blocke, werden in
einem Speicherplan festgeschrieben. Die Datenbankfragen sind aus der konven-
tionellen Datenbankthematik hinreichend bekannt und keine Spezialitit der Data-
Warehouse-Systeme. Aufler der Speicherung der Daten des Data Warehouse entste-
hen noch weitere erhaltenswerte Dateien wie Entwurfsergebnisse, temporire Da-
teien, Prozeduren, logisches Datenmodell, physisches Datenmodell, deren Speiche-
rung iiber eine Projekt-Dateistruktur ohne Indizierungsangaben organisiert wird.

Da die Daten aus unterschiedlichen Systemen mit unterschiedlichen Strukturen
bezogen werden, sind gegeniiber dem konventionellen Datenbank-Design zusitz-
liche Methoden erforderlich, z. B. fiir das Zusammenfiihren der Daten das ,,Daten-
Mapping* und fiir die Navigationsiiberlegungen. Nach der Modellierung der Mul-
tidimensionalen Wiirfel und Kennzahlen ist festzustellen, welche Rohdaten dort
verwendet werden sollen, wo sie gespeichert sind. Es ist eine Datenquellenliste zu
erstellen. Die Quelldaten miissen samt Datenstrukturen in Daten und Datenstruk-
turen des Data Warehouse Systems transformiert und transferiert werden. Hierzu
sind Umformatierungen, Umstrukturierungen und Umbenennungen erforderlich,
die man in einem Quellen-Ziel-Mappingplan zusammenstellt. Der Quellen-Ziel-
Mappingplan auch High-Level-Staging Plan ist, eine Zuordnung der Datenstruktu-
ren der urspriinglichen Datenquellen zu den Datenstrukuren des Zielsystems mit
der exakten Spezifikation der Umformungen.
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Abb. 4.32 Projektpfade mit Produkten nach Kimbal

Da die Daten in einem Abhingigkeitsverhiltnis untereinander stehen, tiber
Schliisselbeziehungen verkniipft sind, ist die Reihenfolge des Ladens der Daten fiir
die Korrektheit des Datentransfers von groler Bedeutung. Zur Beschreibung der
zeitlichen Reihenfolge der Umformungen und der Reihenfolge der Ladeschritte in
die Data Warehouse-Datenbank dient das Ladeschema, auch Detail-Staging Plan.

Der Datenpfad schlie3t mit der Datenaufbereitung. Die Daten werden tiber die im
Quellen-Ziel-Plan und im Ladeschema skizzierten Prozedere extrahiert, transfor-
miert und in das DWH geladen (ETL). Bei besonders umfangreichen Datenmengen
zu Wetterdaten, Energieverbrauch und Energieerzeugung, Verhalten von Mobiltele-
fon-Kunden, etc. sind grosse Laufzeiten zu erwarten. Es sind daher Stresstests und
Performancetuning, kritischen Plausibilitétspriifung einzuplanen. Ergebnis ist eine
Meta-Datenbank, Zwischendatenbanken (Temporir-Files), Transportprozeduren,
Priifprozeduren und endlich die Data Warehouse Datenbank mit den mit Daten ge-
fiillten Multidimensionalen Wiirfeln (Faktenwiirfel und Dimensionstabellen).

4.4.4 Der Technikpfad

4.4.4.1 Entwurf der Technischen Architektur

Zusammen mit vorhandenen Systemen aus denen das DWH Daten bezieht, weiter-
verarbeitet fiir Verdichtungen, umfasst ein Data Warehousprojekt die Integration
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neuer Systeme fiir Transformationen, Vereinheitlichungen, Vergleiche und deren
Datenhaltung und Prisentationen. Die Datenhaltung des Data Warehouse, der
Datenverkehr und der Betrieb der Software setzen genaue Uberlegungen iiber Spei-
cherkapazitit, Zugriffszeiten, Verfiigbarkeiten, Datensicherungsmengen, Wachs-
tumsanforderungen, Archivierungsplanungen etc. voraus. Einen ersten Uberblick
iiber den Aufbau der gesamten DWH-Losung verschafft das High-level Architectur
Modell. Dort werden auch die ersten Auswahlkriterien fiir die an Integration,
Funktionsumfang und Lastanforderungen ausgerichtete Produktevaluation zusam-
mengestellt. Der Funktionsumfang ist eventuell nach Benutzergruppen oder Anwen-
dertypen zu differenzieren. Ein weiteres Produkt dieses Projektschrittes ist die
DWH-Software-Architektur, die die unterschiedlichen Komponenten der Architek-
turebenen vorstellt aber noch keine Hersteller oder Produktnamen nennt, wenn die
Festlegung erst nach der Produkt-Evaluation geschehen soll.

Die genaue Bestimmung der Hardware-Eigenschaften wie Prozessortyp, Rech-
nertyp, Leistungsdaten etc. ist die nichste Aufgabe des Technikpfades. Das Ergeb-
nis ist ein Infrastrukturdiagramm mit Kapazitits-, Technologie- und Lokationsan-
gaben aller Hardwarekomponenten, Peripherie-Komponenten, Speichereinheiten,
der Vernetzung der Rechner, der Eigenschaften der Leitungen, und der Angaben
iiber den Aufstellungsort. Das Infrastrukturdiagramm fiihrt die Darstellung der
DWH-Software- Architektur und die DWH-Hardware-Komponenten zusammen.
Fiir das DWH wird deshalb ein besonderes Infrastrukturdiagramm benétigt, weil
einerseits gegeniiber den iiblichen Netz-Darstellungen nur einen Ausschnitt des
Rechnernetzes des Unternehmens gezeigt werden soll und andererseits Details zu
Datenbanken und Rechner-Adressen aufgenommen werden miissen, die fiir den
Zugriff des DWH wichtig sind. Hierzu gehoren demnach sowohl die neu zu be-
schaffenden Einheiten wie auch die bestehenden Rechner und Netze zu den Quellen
der Daten.

4.4.4.2 Produktauswahl und Installation

Die zweite Aktivitit des Technikpfades nach Kimbal ist die Evaluation der Data
Warehouse-Produkte. Das sind die Hardwareprodukte Rechner, Speichereinheiten,
eventuell Arbeitsplatzrechner mit grolen Monitoren, die Anmietung weiterer Netz-
kapazititen und die Data Warehouse-Software-Produkte. Zur Evaluation ist dann je
Komponententyp eine Kriterienliste und ein Bewertungsverfahren aufzustellen,
eine grundlegende Marktrecherche mit einer Vorauswahl der Hersteller-Produkte
von Noten. Es gibt kein Produkt ,,Data Warehouse, sondern nur eine mehrere Pro-
dukte umfassende Losung ,,Data Warehouse®. Die Produktfindung kommt daher
nicht mit einer Evaluation aus, sondern muss jeden Produkttyp (OLAP-Tools,
DWH-Server, Data Mining-Komponente, Report-Tools, DWH-Web-Frontend,
ETL-Komponenten) evaluieren. Wegen der integrationsbedingten gegenseitigen
Abhingigkeit der Anforderungen miissen die Produktevaluationen, in einer sinn-
vollen Reihenfolge (z. B. Server vor Tool) in einer Evaluationenkette durchlaufen
werden. Fiir die Bewertung der moglichen Alternativen-Kombinationen ist die
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Nutzwertanalyse ein angemessenes Instrument, auch da beim DWH besonders die
nicht monetir bewertbaren Nutzenaspekte entscheidungsrelevant sind. Am Ende
steht die Zusammenfassung der Ergebnisse in Form einer Evaluationsexpertise die
eine umfassende Beschaffungsentscheidung empfiehlt.

Die Hardware- und Softwarekomponenten werden nach ihrer Beschaffung in-
stalliert bzw. montiert.

4.4.5 Der Anwendungspfad

4.4.5.1 Endnutzerapplikationen Spezifikation

Im DWLT sind die Geschiftsanforderungen (inhaltsbezogen, Unternehmensziele)
von den Anwenderanforderungen (Funktionalitit und Ergonomie der Applikation)
getrennt. Auf dem Anwendungspfad des DWLT wird gefragt welche Funktionen
der Anwender benotigt, welche Ergonomie ist erwiinscht, wie sind die Reports
aufgebaut, wie sind die Ergebnisse zu visualisieren, was kann generiert werden,
sind Exporte in andere Desktop-Programme erforderlich, sind diese Funktionen
iiber die Funktionalitit eines Produktes zu kaufen oder sind sie als Individuall6-
sung zu realisieren. Das Ergebnis kann in einem Stilguide, in Form exemplarischer
Report-Templates, als Dialogstruktur (Template Navigation Diagramm), und ge-
nauer Report-Spezifikationen, festgeschrieben werden. Zur Darstellung der An-
wenderanforderungen gibt es bei Kimbal Muster, Inhaltsverzeichnisse und Vorla-
gen. Eventuell ist die Einbindung in Geschiftsprozesse herzustellen, dann umfasst
die ,,Anforderungsanalyse* auch Geschdftsprozessdiagramme (nicht im DWLT).
Anforderungen an die funktionalen Besonderheiten des DWH sind die Visualisie-
rungsfunktionen, die Navigationsfihigkeiten, die Auswertungsfunktionen (iiber in-
tegrierte Datenbestinde), Mining-Funktionen, die in Funktionslisten oder Func-
tion Trees festgehalten werden konnen.

4.4.5.2 Endnutzerapplikationen Entwicklung

Die Prisentations-Tools, die Analyse-Tools, die DWH-Datenbanken und ETL-
Tools sind beschafft und installiert, die Data-Warehouse-Datenbanken sind ge-
fiillt, dann kann Endnutzerapplikation konfiguriert, parametrisiert und auch mit
weiteren Programmierarbeiten entwickelt werden. Die Reports werden entspre-
chend der Templates und Reportspezifikationen eingerichtet, die Masken werden
personalisiert, die Zugriffrechte eingerichtet und alle Funktionen getestet. Als Er-
gebnis entstehen Testfdlle, Testdatensdtze, durchgefiihrte Tests, Testprotokolle,
und eine ausgetestete DWH-Applikation.

4.4.5.3 Bereitstellung, Wartung und Ausbau

Die DWH-Applikation ist den in die Entwicklungsarbeiten einbezogenen Key-
Usern vertraut. Vor dem Roll out in die Breite miissen die neuen Anwender geschult
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werden. Dazu sind Schulungsunterlagen erforderlich. Je nach Umfang des DWH ist
eine Deployment Strategie zu entwerfen. Auch die qualifizierten DWH-Benutzer
nach der Schulung sind als Projektergebnis zu verstehen.

Bereits mit der ersten Benutzergruppe ist mit einem Service-Bedarf zu rechnen.
Die Data Warehouselosung wird deshalb zur Bereitstellung in die Serviceorga-
nisation integriert. Fiir die Call Center Datenbank muss deshalb das DWH als
Service-Gegenstand aufgenommen und eventuell die vorhandenen Klassen von
Fehlerzustinden erweitert werden. Ergebnis sind Call Center Einstellungen, Be-
nutzerhandbuch, Service Level Agreement. Zur Bereitstellung gehoren die Be-
kanntgabe der Nutzungsfreigabe und ein angemessenes internes Marketing. Pro-
jektprodukte sind in diesem Zusammenhang interne Marketing-Unterlagen.

Im Laufe des Betriebs werden Nutzungsmessungen (Monitoring), durchgefiihrt
und in Nutzungsreports konsolidiert und Fehlerreports erstellt. Parallel zum Be-
trieb werden die periodisch die Daten aktualisiert, Fehler behoben und Nutzer be-
treut. Die Instandhaltungs- und Instandsetzungsarbeiten werden protokolliert und
ebenfalls in Service-Reports erfasst. Die Verbesserungsvorschlidge werden in ein
Change-Management (Change Control Log) eingespielt.

4.4.5.4 Das Data Warehouse Vorgehensmodell

In Kimbals Modell werden zu den Schritten der Projektpfade alle Aktivititen
(tasks) eindeutig benannt und pro Aktivitit je ein Produkt als Ergebnis der Aktivi-
tit aufgefithrt. Das DWLT umfasst aulerdem zu allen Aktivititen ausfiihrliche
Beschreibungen von Methoden zur Herstellung der Projektprodukte. Fiir einige
Produkte z. B. Datenmodelle sind konkrete Entwurfsbeispiele dargestellt und Al-
ternativen diskutiert. Das DWLT wird damit auch zu einem Best-practise Pool fiir
Struktur und Inhalte.

Entsprechend der zeitlichen Folge der Entstehung der Produkte entlang der
Projektschritte entsteht ein phasenéhnlicher Projektdurchlauf, aber eben nur pha-
senzhnlich, weil die Folge der Schritte nicht der iiblichen Phaseneinteilung ent-
spricht, und parallele und auch zeitlich versetzte Schritte moglich sind.

Die Erstellung der Produkte ist im V-Modell XT ist an Entscheidungspunkten
ausgerichtet, im DWLT nach Projektpfaden und in anderen DWH-Modellen nach
Projektphasen. Um die Zuordnung der Produkte zu den Entscheidungspunkten
darzustellen, gibt es

e die direkte Moglichkeit sich an analogen Produkten aus dem V-Modell-Katalog
und deren Zuordnung zu Entscheidungspunkten zu orientieren,

e die transitive Moglichkeit iiber die Zuordnung der Projektfade zu Entschei-
dungspunkten und der Zuordnung der Produkte zu den Projektpfaden und Pro-
jektschritten eine Zuordnung der DWH-Projekt-Produkte zu Entscheidungs-
punkten abzuleiten,

e indirekte Moglichkeit iiber die Phasen-Entscheidungspunkte-Zuordnung und
die Projektpfade-Phasen-Zuordnung zur DWH-Projekt-Produkte zu Entschei-
dungspunkte-Zuordnung zu kommen.
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4.4.5.5 Das DWH-Projekt als Prozess

Aufgrund der iiberwiegend phasenorientierten Literatur und der darauf basieren-
den etablierten Schulungen und Zertifikate (PMBOK, PRINCE 2, GPM-PM,
ASAP, RUP, HERMES, etc.) gibt es ein groles Interesse die DWH-Aktivititen
als Prozess mit Phasen darzustellen. Ein Blick auf die Produkte zeigt, dass weder
die Projektpfade noch die Projektschritte eindeutig auf die konventionellen Phasen
abgebildet werden konnen. Die Phasentrennung liegt oft innerhalb der Projekt-
schritte. Z. B. enthilt der Projektschritt ,,Produkte evaluieren und installieren* mit
der Evaluationsexpertise ein Produkt der Entwurfsphase und mit der installierten
Software ein Produkt der Realisationsphase.

Da das DWLT nicht nach den iiblichen Phasen organisiert ist, erst iiber einen
Zwischenschritt, der Phasen-Pfade-Zuordnung das EP-Mapping zu erreichen.
Damit wird dann auch die Integration eines DWH-Projektes in andere komplexere
IKT-Vorhaben mit Phasendarstellungen erleichtert. Da vielfiltige unterschiedliche
Phasenauffassungen (z.B. in Benennung und Anzahl der Phasen, in Inhalt der
Phasen, in erlaubten Phasenfolgen) vorherrschen, ist das DWLT-Phasenmodell
hier nur als eine mogliche Variante unter vielen zu verstehen.

Einige Aktivititen sind nicht fiir Data Warehouse-Projekte typisch, sondern
sie sind schon aus konventionellen IT-Projekten bekannt, wie z. B. die Mengen-
schitzung und Indizierung fiir Datenbanken, eine Balanced Scorecard. Einige
Aktivititen sind denjenigen in iiblichen IT-Projekten sehr #hnlich, haben aber
fir DWH-Projekte spezielle Erginzungen oder andere Ausprigungen, z.B. die
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Abb. 4.34 DWLT-Schritte mit beispielhaften sequentiellen Durchlauf

Losungsarchitekturen, ein Pflichtenheft, das Infrastrukturschema, das Ladesche-
ma. Wieder andere Aktivititen gibt es ausschlieBlich im Zusammenhang mit
DWH-Projekten, wie z.B. die Dimensionale Datenmodellierung mit dem Star-
schema, Kennzahlendiagramme entwickeln oder Quelle-Ziel-Mapping-Plan auf-
stellen. Die Abb. 4.34 zeigt den exemplarisch linearisierten Durchlauf durch die
Projektabschnitte von Kimbal.

4.4.5.6 Phasengliederung eines Data Warehouse-Projekts
mit Kimbal-Referenz

Dabei handelt es sich nicht um Phasen im konventionellen Sinn und die Reihen-
folge ist moglich aber nicht zwingend. Es sind paralle Wege moglich, z. B. kann
der Technische Entwurf z.B. parallel zur Dimensionalen Modellierung organisiert
sein. Es sind auch alternative Wege moglich, wie z. B. aus der Phase Geschiftsan-
forderungen zum technischen Architekturentwurf iiberzugehen um danach den
Datenpfad zu durchlaufen. Auch die sukzessive (iterative, oder inkrementelle) Er-
schlieBung jeweils eines zu einer Faktentabelle gehorigen kleinen Ausschnitts der
Basisdatenbanken, von der Quelldatenidentifizierung tiber Entwurf des Snow-
flakeschemas, der Transformation bis zum lauffihigen OLAP-Wiirfel ist moglich.

Fir die Folge des Durchlaufs ist durch eine inhaltliche Abhingigkeit bzw.
durch Informations-Lieferverhiltnisse zwischen den Produkten eine Einschrin-
kung von Sprungmoglichkeiten gegeben. Das Dimensionale Schema bendtigt die
Quelldatenstruktur, der ETL-Prozess kann erst mit dem Dimensionalen Schema
definiert werden.
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Das Aufbauen einer Data Warehouse-Losung ist also nicht nur ein Projekt, es
ist auch, oder sogar viel mehr, ein Prozess, eine Folge aufeinander aufbauender
Aktivititen (die mitunter auch repetitiv oder reversibel durchlaufen werden kon-
nen) mit Input-Output-Beziehungen. Um ein Data Warehouse-Projekt vollstindig
und konsistenzerhaltend zu beschreiben, sind nun diese einzelnen Produkte in eine
konsistenzfordernde Reihenfolge zu bringen: Der Informationsbedarf der Folge-
aktivitdt muss von der Vorgdngeraktivitit im erforderlichen Umfang, vollstindig
und strukturkonform geliefert werden konnen.

Die nachfolgende grafische Darstellung zeigt die genannten Aktivititen zur
Entwicklung einer Data Warehouse-Losung in einer moglichen linearisierten
Durchlauffolge eines Prozesses zusammen mit ihren Produkten und deren Metho-
den wie sie im DWLT empfohlen werden. Die Grafik zeigt diese Integration in
zwei Perspektiven.

e Die Prozesssicht zeigt, die prozessuale Verbindung der einzelnen Aktivititen
der Data-Warehouse-Entwicklung.

e Aus der Datenfluss-Sicht ist die Lieferbeziehung zwischen Vorginger-Aktivitit
und Nachfolger-Aktivitit tiber die weiterverwendete Information definiert. Aus
Platzgriinden wurde nur exemplarisch eine die Beziehung begriindende Infor-
mation aufgenommen.

Fir die Phasendarstellung des DWH-Verfahres wurden folgende Elemente
verwendet:

e Phasen, Rechtecke mit seitlichem Doppelrand,

e Aktivitdten, iiber Lieferbeziehungen von Ergebnissen prozessual gekoppelt —
symbolisiert durch Rechtecke,

e Produkte (Ergebnistypen) als Resultat von Aktivititen — symbolisiert durch ab-
gerundete Rechtecke,

e Methoden als Anleitung zur Ausfiihrung der Aktivititen — symbolisiert durch
Rechtecke mit parallelen Réndern.

Die im Diagramm grau hinterlegten Symbole reprisentieren Elemente, die
nicht im Kimbal DWLT explizit genannt sind, aber der Abrundung des Vorge-
hensmodells dienen. Die Projektpfade wurden unterdriickt, die Projektschritte
nach Kimbal sind zur leichteren Orientierung einer konventionellen Phasenstruk-
tur zugeordnet. Es sind nur wenige ausgewihlte Lieferbeziehungen zwischen Pro-
dukten dargestellt, um die Reihenfolge der Bearbeitung zu begriinden.

Offensichtliche Lieferbeziehungen, wie z.B. zwischen Datenmodell und Da-
tenbankschema, weil ja das Datenmodell die Basis ist fiir das eingerichtete Daten-
bankschema ist, sind der Ubersichtlichkeit zuliebe nicht aufgenommen. Die Grafik
ist in der Begrifflichkeit des DWLT gehalten. Um das Diagramm zu entlasten
wurden stellvertretend fiir Teilprodukte nur die Methoden, die zur Herstellung der
Teilprodukte dienen, aufgefiihrt. So erscheinen z. B. die Teilprodukte High Level
Architekturskizze, Infrastruktur-Diagramm und DWH-Software Architekturmo-
dell nicht, weil die Methode schon iiber die Erfordernis des Projektergebnisses
(Teilprodukt) informiert. In der Auffassung, was noch als Methode gezéhlt werden
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Abb. 4.35 Phasendurchlauf der Data Warehouse-Projekte nach Kimbal
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Abb. 4.36 Phasendurchlauf fiir Data Warehouse-Projekte mit Entscheidungspunkten
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darf und was nicht mehr, wurde sehr weit gefasst: wenn eine strukturierte Vorlage
(Template) zugrunde liegt. Damit sind z.B. das volere-Requirements Template,
eine Interview-Checkliste, oder die Symbolbibliothek zur Darstellung der High
Level Architekturskizze bereits Methoden.

Die Phaseneinteilung von DWH-Projekten, bzw. die Gruppierung von Aktivi-
titen in Phasen ist bereits eine Gestaltungsaufgabe, d.h. die Zuordnung von Akti-
vititen bzw. Produkten zu Phasen ist in DWH-Projekten nicht eindeutig. Es gibt
keine umfassende logische Regel, die sagen kann, welche Produkte z.B. in der
Fachkonzeption und welche in dem Entwurfsphase herzustellen sind, oder ob die
Implementierung noch zur Realisationsphase gezihlt werden darf oder bereits eine
eigene Phase ist. Einige Institute, Forschungsprojekte und Hersteller ISO, IEEE,
GPM (Schelle), GERAM (Bernus), RUP (Kruchten), etc. geben Anhaltspunkte
und Empfehlungen, deren Nutzen aber immer noch von Projektgroflen, Teamfi-
higkeiten und Akzeptanzen abhingen. Es gibt innerhalb zwischen den Produkten
inhaltliche und damit zeitliche Abhéngigkeiten im Herstellungsprozess. Diese sind
oft vom Projektgegenstand abhingig und selten allgemeingiiltig. Beztiglich der
Phasenaufteilung des Projektes ist hier mit der Phasenstruktur Fachkonzeption —
Entwurf — Realisierung — Implementierung ein vielen Modellen gemeinsamer
(Chroust) kleinster gemeinsamer Nenner durchlaufen worden.

Das DWLT von Kimbal ist nicht vollstindig. Zum Beispiel fehlt die Beschaf-
fung von externen Daten die zum Vergleich mit internen Daten relevant sein kon-
nen, wie Markt-Statistiken und Geografie-Daten, der Entwurf der Weitergabe der
Daten in den betriebswirtschaftlichen Entscheidungsprozess, mittels Darstellung
des Geschiftsprozess, Definition von Schnittstellen zur Weitergabe, der Bezug
von Kennzahlen aus der Balanced Scorecard. Es ist nun interessant, ob das
V-Modell XT mit weiteren Produkte oder Themen das DWLT vervollstindigen
kann.

Das DWLT ist auch nur fiir eine Schrittfolge, fiir eine Projektdurchlaufstrategie
aufgestellt. Die Verwandtschaft vieler Produkte mit Produkten aus dem V-Mo-
dell XT lisst eine Zuordnung von EP zu, z. B. gemil} dem ersten Auftreten des Pro-
duktes in dem gewihlten Projektdurchlauf. In der Abb. 4.36 wurden diesbeziiglich
die entsprechenden EP eingetragen. Mittels der EP kdnnten dann die das DWLT er-
gianzenden V-Modell XT-Produkte im Phasenstruktur positioniert werden.

Der Weg soll hier nicht weiter verfolgt werden, sondern der Focus soll der
Umkehrung gelten, ob die EP einer ausgewéhlten PDS des V-Modell XT mit
DWLT-Produkten erweitert werden konnen.

4.4.5.7 Phasen eines DWH-Projekts und Mapping der V-Modell XT-EP
auf die Phasen

Der nun folgende Schritt stellt den Bezug der DWLT-Produkte zu den Produkten
iiber die VBS des V-Modell XT her. Die Entsprechung wird dabei iiber die ge-
meinsamen Produkte gesucht. Eine erste Orientierung hierbei, wo die den DWLT-
Produkten verwandten Produkte des V-Modell XT zu finden sind, soll die Zuord-
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Tabelle 4.3 Zuordnung der DWLT-Projektschritte zu V-Modell XT-Vorgehensbausteinen

Projektschritte der Projektpfade von Kimbal Vorgehensbausteine im V-Modell XT
(leicht modifiziert)
Projektplanung Projektmanagement
Projektmanagement Projektmanagement
Geschiftsanforderungen Definition Anforderungsfestlegung
Anwender-Anforderungen definieren
Technische Architektur Entwurf HW-Entwicklung
Produkte Auswahl und Installation SW-Entwicklung
Systemerstellung
Evaluation von Fertigprodukten
Dimensionale Modellierung SW-Entwicklung
Physischer Entwurf

Dateniibernahme Entwurf und Entwicklung

Endnutzerapplikationen Spezifikation SW-Entwicklung

Endnutzerapplikationen Entwicklung SW-Entwicklung

Bereitstellung Systemerstellung
Systemerstellung

Wartung und Ausbau Weiterentwicklung und Migration

von Altsystemen

nung der DWLT-Pfade zu den V-Modell XT-Vorgehensbausteinen liefern. Die
folgende Tabelle stellt die Projektschritte von Kimbal neben die Vorgehensbau-
steine des V-Modell XT.

Ein weiteres Zwischenergebnis in Richtung V-Modell XT-Mapping, die Zu-
ordnung der DWLT-Projektschritte (Begriffe aus DWLT) zu den Entscheidungs-
punkten des V-Modell XT (Begriffe aus V-Modell XT) zeigt die Abb. 4.37. Die
EP sind darin als Abschluss der Arbeiten des Projektschritts zu lesen. Uber den
Start wird keine Angabe gemacht. Der EP Feinentwurf abgeschlossen des V-Mo-
dell XT bedeutet z.B. einerseits den Abschluss der Projektschritte dimensionale
Modellierung und andererseits ist die dimensionale Modellierung das Entschei-
dungskriterium, ob das DWH-Projekt erfolgreich zu Ende gefiihrt werden kann. In
dieser Darstellung ist zu erkennen, dass auch die Arbeiten am Physischen Entwurf
etc. zum EP Feinentwurf abgeschlossen abgeschlossen sein miissten. Die Ent-
scheidung, ob das Projekt unter den gestarteten Bedingungen erfolgreich weiterge-
fiihrt werden kann, kann allerdings bereits mit dem Transformationsmodell getrof-
fen werden, weil dort schon zu erkennen ist, dass z. B. die Transformation nicht
die erforderliche Datenqualitit herstellen kann. Eine Fortsetzung des Projektes
wire dann mutwillige Zeit- und Geldverschwendung. Eine Projektfortfiihrungs-
entscheidung kann auch mit dem physischen Modell gefillt werden, wenn z. B.
auf Grund der Mengenkalkulation klar wird, dass die Hardwarekapazitit nicht
ausreicht.
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Abb. 4.37 Zuordnung der DWLT-Projektschritte zu den Entscheidungspunkten des V-Mo-
dell XT

Im nichsten Schritt wird die Baustein-Projektpfad-Zuordnung dementspre-
chend detailliert. Eine Schwierigkeit hierbei kann das teilweise unterschiedliche
Granularititsverstindnis Produkt-Teilprodukt der beiden Modelle mit sich brin-
gen. Dabei ist ein Granularititsproblem zu l6sen, ob das im DWLT genannte
Projektergebnis der Granularitit ,,Produkt” im V-Modell XT der Granularitit Pro-
duktgruppe, Produkt, Thema oder Teil eines Themas ist. Im DWLT ist von eini-
gen Produkten die Rede, die im V-Modell XT nur die Granularitits-Stellung von
Themen (Teilprodukte) haben. Die Detaillierung auf Produktebene verspricht hier
Erfolg. Die besprochenen DWLT Produkte werden deshalb jetzt an dhnlichen
Produkten des V-Modell XT orientiert, den VBS zugeordnet. Dazu ist die grobe
Gegeniiberstellung der DWLT-Schritte und der V-Modell XT-VBS ein niitzlicher
Hinweis. Alternativ wire auch eine Zuordnung nach Produktgruppen moglich.
Bevor die Erweiterung des V-Modell XT dargestellt werden kann, ist noch zu be-
urteilen, welche Granularitéts-Eingliederung die einzelnen DWLT-Produkte erfah-
ren sollen.

Am Beispiel der Faktentabelle soll die Granularititsfrage verdeutlicht werden.
Das V-Modell XT bietet im Produktbereich Entwicklung in der Produktgruppe
Systementwurf das Produkt Datenbankentwurf mit den Thema Technisches Da-
tenmodell an. Um den Anforderungen der Beschreibung des Data Warehouse-
Modell gerecht zu werden ist als Ausprigung des Technischen Datenmodells das
Dimensionales Modell anzugeben. Fiir die Projektkalkulation, Qualifikation, Pro-
jektabwicklung etc. ist das V-Modell XT fiir Data Warehouse-Projekte feiner gra-
nuliert auszubauen. Die letzten drei Spalten zeigen einen Zuordnungsvorschlag
zur Granularititsebene: P — Produkt, T — Thema, M — Methodenergebnis als Teil
eines Themas.
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Tabelle 4.4 Zuordnung der DWLT-Produkte zu V-Modell-XT-Vorgehensbausteinen

Produkte der Projektschritte im DWLT Produkte der Vorgehensbausteine PTM
Projektplanung Projektmanagement
Lackmustest der DWH-Bereitschaft Ohne Produkt bzw. Thema X
Project scope Projektvorschlag
Investmentschitzung Kaufm. Projektkalkulation X
Schitzung
Projektpriorisierung mit der Moglichkeits- Ohne Produkt bzw. Thema X
Wirkungs-Portfoliomatrix
Projektplan mit Ressourceneinsatz Projektplan X
Dateiorganisation der Projektergebnisse Logistische X
in der Projekt-Dateistruktur Unterstiitzungsdokumentation
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Projektmanagement Projektmanagement
Status Meeting mit Agenda und DWH Status  Projektstatusbericht X
Report Kaufm. Projektstatusbericht
Issue Tracking Log Projekttagebuch X
Change Control Log Anderungsstatusliste X
Geschiiftsanforderungen Definition Anforderungsfestlegung
Interview-Reports mittels Anwenderaufgabenanalyse
Questionnaires
Findings Anforderungen X
Dimensionale Modellierung SW-Entwicklung
Fakt-Tabellen-Diagramm, Technisches Datenmodell X
Fakttabellen spezifikation und SW-Spezifikation
Dimensionstabellenspezifkation
Worksheet abgeleitete Fakten Technisches Datenmodell X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Hierarchiestruktur-und Technisches Datenmodell X
Aggregationsschema Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Multidimensionales Datenmodell in der Technisches Datenmodell X
Ausprigung Star, Snowflakeschema Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Datenbusmatrix Technisches Datenmodell X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Data Mining Diagramme Technisches Datenmodell X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Physischer Entwurf SW-Entwicklung
Mengenkalkulation Technisches Datenmodell, Schétzung X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
Indexplan und Speicherplan Technisches Datenmodell X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
SW-Spezifikation und/oder
Implementierungs-, Integrations- und
Priifkonzept
Dateniibernahme Entwurf SW-Entwicklung
und Entwicklung
Datenquellenliste Datenmigration X

Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
SW-Spezifikation und/oder
Implementierungs-, Integrations- und
Priifkonzept
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Tabelle 4.4 Tabellenfortsetzung

Produkte der Projektschritte im DWLT Produkte der Vorgehensbausteine P M
Projektplanung Projektmanagement
Quellen-Ziel-Mappingplan Datenmigration X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
SW-Spezifikation und/oder
Implementierungs-, Integrations- und
Priifkonzept
Ladeschema oder Staging Plan Datenmigration X
Ohne treffendes Teilprodukt (Thema)
SW-Spezifikation und/oder
Implementierungs-, Integrations- und
Priifkonzept
Technische Architektur Entwurf Systemerstellung
HW-Entwicklung
SW-Entwicklung
High-level Architecture Modell Systemspezifikation
Systemarchitektur
DWH-Software-Architektur Modell SW-Spezifikation
SW-Architektur
Infrastrukturdiagramm HW-Spezifikation X
Produkte Auswahl und Installation Evaluation von Fertigprodukten
Systemerstellung
Kriterienliste und Bewertungsverfahren Marktsichtung fiir Fertigprodukte X
wie z. B. Nutzwertanalyse Make-or-by-Entscheidung
Externe-Einheit-Spezifikation
Evaluierung der Fertigprodukte
Kriterienkatalog fiir die Bewertung
von Angeboten
Evaluationsexpertise Make-or-by-Entscheidung X
Bewertung und Ergebnis
SW-Komponenten des DWH SW-Einheit X X
SW-Komponente
SW-Modul
HW-Komponenten des DWH HW-System, HW-Komponente X X
Geschulte Administratoren Ohne Produkt (Thema) X
Endnutzerapplikationen Spezifikation SW-Entwicklung
Report-Templates und Template SW-Architektur X
Spezifikation Lastenheft, Pflichtenheft, Styleguide
Template Navigation Diagramm SW-Architektur X
(Interaktionsmodellierung) Styleguide
Endnutzerapplikationen Entwicklung SW-Entwicklung
Testdaten erzeugung, Testfille-Liste Integrations-, Integrations- und X
und Spezifikation Priifkonzept SW
Integrations-, Integrations- und
Priifkonzept HW
Tests mit Testprotokollen Priifspezifikation, Priifprozedur, System- X
element, Dokument, Benutzbarkeit
Priifprotokolle Systemelement
Priifprotokolle Dokument
DWH-Applikation SW-Einheit X

SW-Komponente
SW-Modul
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Tabelle 4.4 Tabellenfortsetzung

Produkte der Projektschritte im DWLT Produkte der Vorgehensbausteine T M
Projektplanung Projektmanagement

Bereitstellung Systemerstellung

DWH-Schulungsunterlagen Ausbildungsunterlagen X
DWH-Schulungen Ohne Produkt X
DWH-Deployment Strategie Ohne Produkt X
qualifizierte DHW-Benutzer Ohne Produkt X
Service Level Agreement DHW-Bereitstellung ~ Ohne Produkt X
Wartung und Ausbau Weiterentwicklung und Migration

von Altsystemen

Nutzungsmessungen, Fehlerberichte und Ohne treffendes Teilprodukt X
Service-Reports

Reparaturen, Fehlerbehebung, verfiigbare Ohne treffendes Teilprodukt X
Rechenleistung und Funktionalitit

qualifizierten DWH-Benutzer Ohne Produkt X
Change Control Log Anderungsstatusliste X

Wie aus den vorangegangen Kapiteln bekannt, korrelieren die Teilaktivitditen
mit den Themen, und demzufolge soll hier als eine Entsprechung zu den Ergebnis-
sen der Methoden als Themenbestandteil der Arbeitsbegriff Methodenergebnis
vorgeschlagen werden. In einigen Grafiken ist daher ein Symbol fiir Methoden
aufgenommen worden.

Das Projektmanagement eines Data Warehouse Projektes unterscheidet sich
nicht prinzipiell von anderen IT-Projekten, sondern erst im Detail-Projektplan. Die
Produkte Aktivititen und Methoden des V-Modell XT sind diesbeziiglich unein-
geschrinkt verwendbar und vollstindig. Das V-Modell XT kann das DWLT auch
mit weiteren Produkten bzw. Themen, Aktivititen bzw. Teilaktivititen und Me-
thoden nutzbringend anreichern, wie umgekehrt. DWLT z.B. sieht keinen Pro-
jektabschluss vor, und hat keine Ausschreiberperspektive. Im néchsten Schritt
wird nur die einseitige Erginzung des V-Modell XT durch das DWLT betrachtet.

4.4.5.8 Kippbild: Mapping der DWLT-Produkte
auf die Projektdurchfiihrungsstragie des V-Modell XT

Das DWLT nach Kimbal ist zwar umfangreich aber nicht vollstindig. Es be-
schriankt sich auch auf DWH-Projekte, die zwar mit Software und Hardware-
Anteil einen hohen methodischen Unterstiitzungsanspruch anmelden, es kann aber
die Vielfalt der IT-Projekte und Projekttypen nicht bedienen. Aus den vorange-
henden Darstellungen darf man verglichen mit den Erlduterungen in Kap. 3 ver-
muten, dass fiir Data Warehouse-Projekte nach dem Verfahren DWLT das
V-Modell XT auch nicht vollstindig ist, aber den umfassenderen Rahmen bietet.
Womit das V-Modell XT eventuell
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Abb. 4.38 Entscheidungspunkte des V-Modell XT und Phasen bzw. den Projektpfade des

DWLT
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um Produkte, oder Themen oder Methodenergebnisse,
um Aktivitdten, oder Teilaktivititen,

um Methoden, oder Tools,

um Rollen,

zu erginzen ist, wird durch das ,,Kippen“ des Phasenmodells des DWLT um die
Achse der Entscheidungspunkte erkenntlich.

Mit dem Kippbild wechselt nun auch die weitere Beschreibung zur Symbolik
des V-Modell XT. In dem folgenden Diagramm sind die genannten Produkte aus
den Projektpfaden und Schritten des DWLT den Entscheidungspunkten des
V-Modell XT zugeordnet.

Das Diagramm zeigt in der Notation des V-Modell XT die fiir ein DWLT-
Projekt erforderlichen Produkte, Themen und Methodenergebnisse als Konfigura-
tionsergebnis des erweiterten V-Modell XT-Tailoring. Hierzu ist eine Erweiterung
des V-Modell XT erforderlich.

Zur Orientierung wurden auch die Projektpfade und Projektschritte des DWLT
angegeben. Mit der Zuordnung der Projektprodukte des DWLT zu den EP ist nun
auch der entlinearisierte Durchlauf mittels anderer vom V-Modell XT angebote-
nen Projektdurchfiihrungsstragie planbar.

4.4.6 Erweiterungen des V-Modell XT

Aus den Betrachtungen ergeben sich beziiglich der Produktbereiche ,,Projekt* und
,,Organisation” keine Ergidnzungen. Die Produktgruppen des Produktbereichs
.Entwicklung* decken mit ihren Produkten auch alle DWH-Bediirfnisse ab, aller-
dings sind Ergénzungen auf der Ebene der den Produkten und Themen bzw. Akti-
vitidten und Teilaktivititen zugeordneten Methoden erforderlich, was zudem einer
weiteren Granulierungsebene ,,Methodenergebnisse* bedarf.

Da das Data Warehouse Projekt nach DWLT nicht bei der IT-Projektierung be-
ginnt, sondern mit der Formulierung der betriebswirtschaftlichen Vorgaben starten
muss, die oft nicht in Requirements eines IT-Projektes aufgenommen werden, ist
ein weiterer Produktbereich ,,Business* zu empfehlen. Das ist z. B. der Fall wenn
die Steigerung der Transparenz der Wettbewerbssituation, das Erkennen der Posi-
tionierung im Marktsegment der Grund fiir ein Data Warehouse ist. Wenn dies in
der Manier der IT formuliert werden soll, handelt es sich genauer um das Ergeb-
nispaket des ,,Business Engineering*. Ohne Vorgaben aus dem Business Enginee-
ring gibt es keine strategische und keine organisatorische Einbindung der DWH-
Losung. Produkte oder Produktgruppen mit ausgewihlten Methoden sind wie
schon in Kap. 4 aufgefiihrt:

Politik des Unternehmens: Leitbild, Firmenkodex,
Strategieplan: Balanced Scorecard, Strategiemafinahmenplan,
Business-Prozesse: Prozesslandkarte, Wertkettendiagramme, Supply Chain,

[ ]
[ ]
[ ]
e Organisationsstruktur: Organigramm, Beteiligungsdiagramm.
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Aus diesen Produkten werden die Vorgaben fiir die Ausrichtung, den Umfang
(Datenbanken, exteren Daten, etc.) sowie fiir Auswertungen der DWH-Losung.
Die Produkte konnen unter einer Produktgruppe ,.Strategie” zusammengefasst
werden.

4.4.6.1 Produkte, Aktivititen und Methoden

Die Aktivititen sind um die Aktivitit Statuserhebung zu erweitern. Die Aktivitit
sammelt die fiir ein Data Warehouse relevanten Informationen zur Unternehmens-
situation. Das kann z. B. umfassen Ergebnisse aus einer Unternehmensanalyse, aus
der Wettbewerbsanalyse, Informationsbedarfsanalyse, Potentialanalyse, aus einer
IT-Strategie oder aus einem Busines Case erarbeitete Erkenntnisse.

In der Statuserhebung, wie auch als Ergebnis von Projekthandlungen sind auch
die organisatorischen Bedingungen als fertig verwendbarer Input aufzunehmen:

e Organigramm und eventuell Beteiligungsdiagramme.

Die Aktivitit Datenbankmodellierung bzw. das Thema Datenmodell des Pro-
duktes Datenbankentwurf ist um die folgenden Methoden, bzw. um deren Anwen-
dung (Aktivitdat oder Teilaktivitit) zu erginzen um das Multidimensionale Daten-
modell als besondere Form eines Technischen Datenmodells, dargestellt mit der
Methode Star-/Snowflakeschema und unterstiitzt durch die Methoden Aggregati-
onsdiagramm bzw. Kennzahlendiagramm z.B. mit der Notation aus ADAPT. Zum
Datenbankentwurf gehoren auch noch Themen wie die Mengenkalkulation der
Datenbanken, der Entwurf der Verbindung der Stars und Snowflakes zu einer
Datengalaxie mit Hilfe der Datenbusmatrix, und der Entwurf von Hypothesen von
Attributszusammenhingen in Form von z.B. Entscheidungsbdumen, die mittels
Data Mining tiberpriift werden sollen. Das physische Datenmodell umfasst auch
einen Indizierungsplan mit dem Plan der Verteilung der Dateien auf ein Spei-
chermedium.

Das Produkt Migrationskonzept umfasst das Thema Datenmigration, aber nicht
die methodischen Hilfsmittel zum Entwurf der Migration, Quellen-Ziel-Mapping-
plan, die strukturierte Datenquellenliste und das Ladeschema.

Die Elemente der Erweiterung des V-Modells fir DWH-Projekte konnte
wie in der folgenden Abbildung gestaltet werden. Um die neuen Erweiterungen
von den bestehenden Elementen zu unterscheiden, wurden die Neuerungen kursiv
gesetzt.
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Abb. 4.39 Beispiel der Erweiterung des V-Modells fiir DWH-Projekte
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4.4.6.2 Vorgehensbausteine

DWH-Projekte miissen prinzipiell nicht als eigener Vorgehensbaustein dargestellt
werden, sondern nutzen mindestens durch die im vorangehenden Text behandelten
Themen motivierten bestehenden Vorgehensbausteine wie z.B. Projektmanage-
ment, Software Entwurf, Systementwicklung, Evaluation.

Die DWH-Projekte beziehen aus Strategievorgaben wichtige Informationen,
die zwar in Anforderungen miinden, aber nicht mit Anforderungen erschlossen
werden. Ein DWH-Projekt wire daher mit einem weiteren VBS Business Engi-
neering besser versorgt.

Die Service- und Betriebsaufgaben sind nicht durch einen Vorgehensbaustein
oder eine Produktgruppe abgedeckt. Eine Moglichkeit der Unterstiitzung wire ein
eigener Vorgehensbaustein fiir Betrieb mit einer Produktgruppe fiir Service.

Als Projektabschluss kann auch die Betriebsiibergabe interpretiert werden, oder
aber ein gleitender Projektabschluss mit einer sukzessiven Betriebsiibergabe ein-
zelner OLAP-Wiirfel. Die erste Auffassung umfasst auch den Abschluss aller fiir
die Service-Organisation erforderlichen Aufgaben wie Schulung des Service-
Personals, Einrichtung der Monitoring-Tools, Entwurf des Betriebsberichtswe-
sens, Abstimmung des Service-Level-Agreements. In diesem Fall wird auch die
Funktionstiichtigkeit der Service-Organisation, wie die gesamte Betriebsorganisa-
tion gepriift und abgenommen. In beiden Fillen fallen also schon vor Projektab-
schluss Betriebsaufgaben an. Auch diesbeziiglich ist dem V-Modell XT ein VBS
Betrieb zu empfehlen. Die Grafik deutet den Baustein Befrieb nur an, der noch
weitere Produktgruppen umfassen miisste.

Ein wichtiges Ergebnis eines IT-Projektes sind qualifizierte Mitarbeiter. Jedes
IT-Projekt baut auch Organisationsstrukturen und Prozesse auf, nicht nur Systeme
und Dokumentation. Das Ergebnis Qualifizierte Rolle ist nicht vom V-Modell XT
unterstiitzt. Die Grafik deutet den Baustein Organisation nur an, der noch weitere
Produktgruppen umfassen miisste.

4.4.6.3 Projekttyp

Als Projekttyp kommen die Kombination Auftraggeberprojekte mit Auftragneh-
merprojekte in Frage. Es ist aber auch die Selbstentwicklung ohne Auftragsverga-
be iiblich und die Vergabe ohne Ausschreibung. Oft sind Data Warehouse Projek-
te so klein, dass sie nach einer Schulung des IKT-Personals selbst bewiltigt
werden konnen, also bestenfalls ein interner Kleinauftrag der Fachabteilung oder
des Controlling an die IKT-Abteilung ausgegeben werden muss. Das V-Mo-
dell XT stellt hier die AG/AN PDS zur Verfiigung. Dem geringen Aufwand z. B.
einen OLAP-Wiirfel aufzubauen gerecht zu werden ist mit einer Direktbeauftra-
gung auf der Basis einer Projektidee genug getan.
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4.4.6.4 Erweiterung des Rollenkonzeptes des V-Modell

Aus der DWH-Thematik ergeben sich nicht grundsitzlich neue Rollen sondern
Spezialisierungen von bestehenden Rollen aus dem V-Modell durch Zusatzqualifi-
kationen fir DWH-Aufgaben. Den Rollen miissen nicht unbedingt Stellen ent-
sprechen, auf eine Stelle konnen mehrere Rollen vereint werden. Die Detaillierung
einer Rolle ist in unterschiedlichen Vorgehensmodellen verschieden tief, trotz
Namensgleichheit. Die folgende Tabelle zeigt die Gegeniiberstellung der DWLT-
Rollen in der dort aufgefiihrten Reihenfolge mit ihrer wesentlichen Qualifikatio-

nen und die an der Qualifikation ausgerichteten V-Modell XT Rollen.

Tabelle 4.5 DWH-Rollen

Data Warehouse

Qualifikation, DWH- Qualifikation

V-Modell

DWH-Anwender

Business-Sponsor

IS-Sponsor

Business Driver

Business Project
Leader

Projektmanager

Business System
Analyst

Daten Modellierer

DWH-DB-
Administrator

Fachkenntnisse, Prozesse Detailkenntnis,
DHW: Modulkenntnisse
Bereichsiibergreifende Befugnisse und Control-
ling-Interessen,

Geschiftsleitungs-Mitglied

DWH: Zielsetzungen

IT-Strategie, Geschiftsstrategie,
IT-Alignment, Portfolio-Priorisierung, Techno-
logie-Rahmen, Budgetrahmen, Terminrahmen,
Technologien,

DWH: Technologiestatus,
Integrationsanforderungen
Kerngeschift-Kenntnisse, Sprecher des Business
Sponsors, aktuelle

Geschiftsstrategie

DWH: Geschiftsbezug

Fachkenntnis Einsatzfelder, Projektleitung,
Interessenvertretung der Anwender

DWH: Anwendungsfeld

Projektleitung, spezielle Risiken,
Herstellermarkt-Kenntnisse,

Kalkulation

DWH: Besonderheiten von DWH-Projekten,
GPR-Methoden, Requirements-Methoden,
Geschiftsprozesse,

Kennzahlen

DWH: Methoden

Daten Modellierung ERM,

DWH: Multidimensionales

Datenmodellieren

DBMS-Betrieb, Tuning, DB-Monitoring, Siche-
rung, Archivierung

DWH: OLAP-Tools, DWH-Server,
Datenladen

Anwender

Ohne Rolle

Ohne Rolle

(Mitglied im
Lenkungsausschuss)

Projektmanager

Projektleiter

Anforderungs-
analytiker-AG

SW-Architekt

Administrator
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Tabelle 4.5 Tabellenfortsetzung

Data Warehouse Qualifikation, DWH- Qualifikation V-Modell
Data Staging Programmiersprachen, Prozedurentwurf, SW-Entwickler
Designer Datenstruktur-Mapping SW-Architekt
DWH: ETL-Tools
DWH Educator Schulungen, Schulungsunterlagen Trainer
DWH: Architektur, Anwendung, Inhalte, Betrieb Technischer Autor
Enduser Application Programmiersprachen, Entwurfsmethoden SW-Entwickler
Developer DWH: Multidimensionales Programmieren,

Reportgeneratoren bedienen, Data Mining
Strategie realisieren, Evaluation spezifischer
Data Warehouse-Funktionen

Techn. Security Sicherheitshandbuch, Systemsicherheits-
Architect beauftragter
Techn. Support Call-DB, Fehleranalysen, Ohne Rolle
Specialist HW-, SW-Detailkenntnisse

DWH: DWH-Komponenten, FAQ
Data Steward Datenmodell-Kenntnisse, Ohne Rolle

DB-Inhalte, Datenpflege
DWH: Dateneigner,
Homogenisierungsprobleme
DWH QA Analyst Abfragetools, Reportsgestaltung SW-Entwickler
DWH: DWH-Report-Tools SW-Architekt

4.4.7 Zusammenfassung

Es wurde dargestellt, dass sich das V-Modell XT durch Vergleich von anderen Kon-
zepten wie z. B. dem DWLT von Kimbal befruchten lassen kann und als Voraus-
setzung der Integration mehrerer Vorgehenskonzepte auch befruchten lassen muss.

Mit dem Projektpfade-Projektphasenvergleich wurde nachgewiesen, dass eine
Abbildung von EP auf die Projektpfade des DWLT moglich ist. Es darf vermutet
werden, dass dabei das DWLT mit Anwendung von Durchlaufstrategien des
V-Modell XT an Flexibilitat zugewinnen kann. Im Aktivititenvergleich wurde
deutlich, dass das Verstindnis verschiedener VM was Aktivitit oder bereits Teil-
aktivitit ist, zur Erweiterung des Aktivititsumfang beim V-Modell XT, das heift
Eingliederung von Aktivititen fremder Modelle als Teilaktivititen von V-Mo-
dell XT-Aktivititen, fiihrt. Das hat zur Konsequenz, auch Themen als Produkte
der Teilaktivititen nachzufiihren. Es wurde deutlich, dass unter Umstinden eine
weitere Granularititsebene mit Methodenbezug erforderlich ist. Bei gentigend fei-
ner Granulierung der Teilaktivititen kann das Mapping annihernd als ,,Kippbild*
funktionieren:

o Fremd-VM mit Phasen-annotierten EP-Produkten, Themen,
e und V-Modell XT — PDS mit annotierten Phasenergebnissen (Produkte, Teil-
produkte, Methodenergebnisse) eines Fremd-VM.
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Mit dem Rollenvergleich wurde deutlich, dass um Rollenkonzepte {ibernehmen
zu konnen, das V-Modell XT um Rollen erweitert werden muss, und Aufgaben ei-
niger Fremdrollen in bestehende V-Modell XT-Rollen aufgenommen werden
miissen.

Das V-Modell XT sieht Systeme als Projektprodukte, aber nicht Mensch-
Maschine Systeme. In der Ergebnisgliederung des V-Modell XT taucht daher auch
keine Organisationsstruktur auf. Dennoch sind Qualifikation von Rollen, Rollen-
strukturen, Organisationsstruktur also ein Human-System ein Ergebnis eines
DWH-Projekts, wie auch anderer IT-Projekte. Wer den Aufbau des Human-
Systems mit dem IT-Projekt mitplanen mochte, muss die Systemarchitektur des
V-Modell XT um ein Organisationssystem erweitern.

Das V-Modell XT kann nicht und soll nicht die methodischen Details spezieller
Technologietypen, wie z.B. Data Warehouse-Losungen erkliren. Fiir die Darle-
gung und Kontrolle dieser ,.inneren Konsistenz*“ der Projektergebnisse sind spe-
zielle Methoden entwickelt worden, die allerdings auch mit einer eigenen Beg-
riffswelt arbeiten. Trotzdem sind die Schritte der Teilproblembearbeitung in das
vom V-Modell XT konfigurierte und mit den Begriffen des V-Modell XT darge-
stellte Projekt zu integrieren. In diesem Kapitel wurde diese Integration des
DWLT und das damit verbundene Begriffe- und Produkte-Mapping exemplarisch
am Data Warehouse gezeigt. Dabei wurde auch deutlich, dass das Mapping immer
auf ein Granularitdtsproblem auf Produktgliederungsebene trifft, das sich in den
unterschiedlichen Vorgehensmodellen verschiedene Produktauffassungen etabliert
haben.

4.5 Das QFD-Projekt

Oliver Kienle, Balagij Mohad-Radhakrishnan, Reinhard Hohn

4.5.1 QFD als Basis eines Methodenbaukastens im V-Modell XT

Zum Abschluss des Kapitels der Anwendungen des V-Modell XT wird erortert ob
das V-Modell XT auf komplexe QFD-Projekte angewendet werden kann. QFD hat
im Gegensatz zu den meisten bisher betrachteten Anwendungen nicht Software
zum Gegenstand sondern technische Produkte. Grundsitzlich kann OFD auch
Software zum Gegenstand haben, besonders wenn der ,,Markt“-Produktaspekt im
Focus ist.

Die Entwicklungsmethode Quality Function Deployment (QFD) wurzelt in
Ansitzen von Yoji Akao, (Akao 1997) welcher QFD erstmals 1966 als Methode
zur ,,Planung und Entwicklung der Qualititsfunktionen eines Produktes entspre-
chend den von den Kunden geforderten Qualititseigenschaften® vorstellt. 1974
begann Toyota mit der Anwendung und der Weiterentwicklung von QFD im



370 4 Vorgehensmodelle fiir Systementwicklung und Business Engineering

Automobilbau. Bei der Entwicklung von Kleintransportern gelang es so, die An-
laufkosten zundchst um 20%, in der darauf folgenden Serie um 38% und bei der
dritten Serie sogar um 61% zu reduzieren. Seit 1977 setzt Toyota bei der Neuent-
wicklung von Fahrzeugen QFD ein, eigenen Angaben zufolge mit drastischen
Einsparungen von Zeit und Kosten (Saatweber 1997; Akao 1997). In den USA
wurde QFD seit 1980 durch das American Supplier Institute (ASI) und seit 1985
mit Nachdruck von Ford propagiert, weiter entwickelt und verbreitet. Dabei wird
ein Instrument vorgestellt, mit dem schon in der Planungsphase die Produktquali-
tdt im Sinne des Kunden sichergestellt werden soll. Definition von QFD nach ASI
— American Supplier Institute (Saatweber 1997):

»QFD ist ein System, um Kundenforderungen in entsprechende firmenseitige
Erfordernisse fiir jede Phase der Entwicklung, von der Forschung iiber Produkt-
entwicklung und Fertigung bis hin zu Marketing und Vertrieb, zu iibersetzen.*

Seit dem haben sich unterschiedliche Ansitze von QFD, meist von der Aufga-
benstellung abhingige Modelle entwickelt.

Der Einsatz des Werkzeuges QFD bewirkt einen doppelten Effekt (Herzwurm,
1994):

1. Er unterstiitzt die Produktplanung auf der Grundlage der ,.customer’s voice*
durch schrittweise Analyse und Umsetzung der Kundenanforderungen.

2. Er unterstiitzt eine Verbesserung der Kommunikation zwischen allen an der
Produktentwicklung beteiligten Personen

Als offene Methode kann es mit anderen Methoden wie z.B. FMEA (Fehler-
moglichkeiten- und Einflussanalyse), Morphologischem Kasten, Nutzwertanalyse,
Target Costing, Motiv-Szenarien-Analyse (MSA), klassischen Marktforschungsin-
strumenten oder multivariaten Analysemethoden (z.B. Conjoint Analyse) gekop-
pelt werden, um auf besondere Vorgaben einzugehen.

Da die Methode QFD den klassischen Ingenieurswissenschaften entstammt,
wurde QFD iiblicherweise zur Definition fassbarer Giiter herangezogen. In jiinge-
rer Zeit wird die Eignung zur Definition nicht fassbarer Giiter wie Software,
Dienstleistungen, Methoden oder Vorgehensweisen immer hiufiger nachgewiesen
(Herzwurm u. a. 1997; Kiehne 2001; Barnett u.a. 1995). Capers Jones will he-
rausgefunden haben, dass die ,.fiihrenden” Unternehmen der Informationstechno-
logie in den USA (Motorola, HP, AT&T) Messprogramme und Techniken wie
Formale Inspektionen und QFD einsetzen (Jones 1994).

Fiir den QFD-Einsatz in der Software-Herstellung ergeben sich v.a. folgende
Nutzeffekte bei der Neu- oder Weiterentwicklung von Software-Produkten
(Herzwurm, 1994):

1. Fokussierung der Entwicklung auf der Basis von Kundenanforderungen
2. Ubersicht iiber kritische Punkte und Zielkonflikte bei der Entwicklung
3. Bereitstellung rationaler und transparenter Entscheidungsgrundlagen

4. Entwicklung klarer Vorgaben fiir die Software-Prozessgestaltung

Die Erfahrungen im Finsatz von QFD in der produzierenden Industrie, vor
allem im Automobilbereich belegen, dass mit QFD neben der Erzeugung einer
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Abb. 4.40 Prinzipielle QFD-Vorgehensweise

hoheren Produktqualitidt (mit Produkt ist hier eine Ware, eine Dienstleistung, eine
Methode oder eine Software gemeint) auch zeit- und kostengiinstig Systeme spezi-
fiziert werden konnen, was zu einer effizient und kostenkontrolliert durchgefiihr-
ten Entwicklung und Umsetzung fiihrt (Curtius u. a. 1994).

Prinzipiell wird bei QFD zwischen den drei Ebenen ,Kundenbediirfnisse®,
LAnforderung an die Losung® und ,,Losung® unterschieden. So wird auch die grund-
sitzliche, stringent sequentielle Vorgehensweise beschrieben: Zunidchst werden
moglichst 16sungsfrei die Kundenbediirfnisse ermittelt. Diese werden anschlies-
send in (technische) Anforderungsmerkmale iibersetzt, die eine messbare Zielgros-
se in Form einer Spezifikation beinhalten. Basierend auf diesen Anforderungen
wird schlieBlich die Losung generiert. In jeder Ebene erfolgt eine Uberpriifung
der jeweiligen Merkmale auf Erfiillung, um iterativ ein aus Kundensicht optimales
Losungsszenario zu beschreiben.

4.5.1.1 Ziel des Einsatzes von QFD im V-Modell XT

Das V-Modell XT beschreibt als Prozess, welche Produkte von Auftraggeber- und
Auftragnehmerseite wann zu erstellen sind, um ein Software-Entwicklungsprojekt
im Auftrag abzuwickeln. Das Modell bildet das Geriist fiir alle Beteiligten, um
zum Beispiel im Rahmen einer Ausschreibung gesicherte Entscheidungen auf Ba-
sis vorliegender Produkte treffen zu konnen.

Der Prozess stellt den Beteiligten dabei frei, mit welchen Methoden ein Pro-
dukt letztendlich entwickelt werden soll. Gerade hier liegt aber hdufig noch Poten-
tial fiir Auftraggeber und Auftragnehmer, Inhalte zu erarbeiten, zu strukturieren
und klar zu kommunizieren. Da im V-Modell XT auch von Auftraggebern starke
Eingaben im Rahmen eins Projekts gefordert werden, ist das Angebot an geeigne-
ten Instrumenten zur Bereitstellung solcher Informationen wiinschenswert.

Wihrend das V-Modell XT also vorgibt, welche Produkte erzeugt werden miis-
sen, bieten QFD und MSA Instrumente an, wie einige dieser Produkte erzeugt
werden konnen.

Das Ziel des QFD Einsatzes ist die optimale Unterstiitzung der neu definierten
Aufgaben fiir Auftraggeber und Auftragnehmer. Zentrale Produkte (z. B. Lastenheft
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und Pflichtenheft) konnen mit Hilfe dieser Methode geeignet erarbeitet werden.
Auftraggeber und Auftragnehmer konnen von der erprobten Herangehensweise und
den Erfahrungen aus der langjihrigen Anwendung der Methode profitieren. Die de-
tailliertere Strukturierung und Separation im Rahmen der QFD Methode erleichtert
aber einerseits Auftraggebern, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren und zu
beschrianken nimlich auf die aus Kundensicht wichtigsten Anforderungen an ein
System, und gewihrt dem Auftragnehmer andererseits mehr Handlungsfreiraum bei
der Umsetzung des Systems.

QFD mit dem erweiterten Methodenbaustein der Motiv-Szenarien Analyse ist
ein Instrument, mit dem vor allem das methodisch gefiihrte und kundengetriebene
Erstellen von Anforderungen (Lastenheft) bzw. der Gesamtsystemspezifikation
(Pflichtenheft) durchgefiihrt werden kann. Vor allem Auftraggeber werden hier
geeignet an ihre Pflichten zur exakten Definition einer Entwicklungsanforderung
herangefiihrt. Sie erhalten Unterstiitzung darin, die Anforderungen an ein System
zu erarbeiten und 16sungsfrei zu formulieren (Lastenheft). Die Auswahl geeigneter
Angebote wird systematisiert, objektiviert und vereinfacht. Die Gesamtsystemspe-
zifikation kann im Rahmen des Pflichtenhefts gemeinsam mit Auftraggeber und
Auftragnehmer erstellt werden.

4.5.1.2 Die QFD Methode mit Motiv-Szenarien-Analyse

Im folgenden Teil dieses Absatzes wird die Terminologie aus der QFD Methode
angewandt. Tabelle 4.9 gibt eine Ubersicht iiber unterschiedlich verwendete Beg-
riffe in QFD und V-Modell XT.

Der klassische Ansatz des American Supplier Institute (ASI): Die bekanntes-
te und verbreitetste Ausprigung von QFD ist der 4-HiAuser-Ansatz des American
Supplier Insitutes (ASI), dessen Vorgehensweise wie in Abb. 4.41 dargestellt als
eine Art Partialkonzept des urspriinglichen QFD Modells von Akao verstanden
werden kann. Wihrend Akao einen generellen, das ganze Unternehmen integrie-
renden Ansatz priferierte, betont der Ansatz des ASI die in der heutigen Realitiit
praktizierte projektorientierte Vorgehensweise (Hoffmann, 1997). Dieser von Ma-
cabe auf die Produktentwicklung fokussierte Ansatz geht vom Kundenbediirfnis
aus und gliedert sich in Produkt-, Komponenten-, Prozess- und Produktionspla-
nung. Das Herzstiick des Ansatzes ist als House of Quality bekannt. Der ASI-QFD-
Ansatz gliedert sich in 4 Phasen, so genannte ,,Hduser®, bei denen immer zunichst
ein Was in ein Wie iibersetzt wird. Ergebnis jeder Phase ist ein Qualitidtsplan: In
der ersten Phase werden Kundenwiinsche in einer Kundenbediirfnisseliste (Was)
in messbare technische Anforderungen, so genannte Qualititsmerkmale (Wie)
iibersetzt. Diese zeichnen sich im Gegensatz zu den Kundenbediirfnissen vor allem
durch ihre Spezifizierbarkeit aus: Jedem Qualititsmerkmal wird eine (messbare)
ZielgroBe, die Spezifikation zugeordnet. Die beiden Listen Kundenbediirfnisse
und Qualitdtsmerkmale werden im House of Quality hinsichtlich der Stirke ihrer
Zusammenhinge untereinander untersucht. Das Ergebnis ist ein Qualitatsplan
Produkt.
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In dem House of Quality werden iiblicherweise noch weitere Teilprozesse
durchlaufen, die zu einer prizisen Entwicklungsanforderung beitragen. So wird
beispielsweise auf der Basis der Qualititsmerkmale hiufig eine Bewertung der
technischen Schwierigkeit der Umsetzung vorgenommen, ein Wettbewerbsver-
gleich bestehender, dhnlicher Losungen vorgenommen sowie eine Analyse der
Vertréglichkeit von Anforderungen untereinander (in der so genannten Dachma-
trix oder Dreiecksmatrix) zur Identifikation von potenziellen Entwicklungskon-
flikten und Entwicklungsakzenten durchgefiihrt. Auf Basis der Erkenntnisses des
House of Quality bzw. des Qualitdtsplanes Produkt 1dsst sich sehr einfach das
Lastenheft formulieren.

Das Ergebnis der ersten Phase wird als neue EingangsgroBe, also als Was, in die
zweite Phase herangezogen. Hier entstehen aus der Liste der Qualititsmerkmale
(technischen Anforderungen und deren Spezifikationen, in dieser Phase als Was
definiert), Losungsansétze (Teile und deren Spezifikationen, das Wie) in Form von
Bauteilen und Komponenten formuliert und in der Matrix im Haus 2 auf Relatio-
nen untereinander iiberpriift. Das Ergebnis ist der Qualititsplan Komponenten.

Hiufig wird bei der Konzeptphase zusitzlich auf weitere Methoden, z. B. den
morphologischen Kasten (Kober 1999) oder die Methode TRIZ/TIPS (Theory of
Inventive Problem Solving) (Terninko 1997) zuriickgegriffen, die eine Bildung
von unterschiedlichen Varianten und Problemlosungsoptionen bieten, die wieder-
um im Zusammenhang mit den bewerteten Qualititsmerkmalen einem Varianten-
vergleich unterzogen werden konnen. So kann auf Basis der Anforderungen die
jeweils beste Teil- oder Komponentenlosung gefunden werden.

Die dritte Phase generiert aus der Liste der Komponenten Prozess- und Priifab-
laufpléne (Prozesse), die sowohl die Produkt- und Prozessparameter als auch die
einzelnen Priif- und Testpunkte beinhalten. Kritische Prozessparameter werden
identifiziert. Das Ergebnis dieser Phase ist ein Qualitiitsplan Prozess.

Die vierte Phase plant den Produktionsprozess, in dem aus den Prozess- und
Priifablaufplidnen die Arbeits- und Priifanweisungen abgeleitet werden (Produk-
tion), die die Ablaufpline fiir die Fertigung erginzen. Um die aus den Kunden-
wiinschen abgeleiteten Qualititsmerkmale auch auf Produktionsebene sicherzu-
stellen, werden die Arbeitsvorginge des Personals in der Produktion determiniert.
Das Ergebnis ist der Qualitéitsplan Produktion (ASI 1989).

Hiufig werden die Qualititspliane Prozess und Produktion durch andere Me-
thoden, z.B. System-FMEAs oder proprietire, also firmeninterne Methoden und
Vorgehensweisen realisiert und nicht direkt mit der QFD Methode.

Erweiterungen des QFD Ansatzes Der ASI-4-Hiuser Ansatz ist das wohl
verbreitetste Modell von QFD, eine ganze Reihe von erweiterten Modulen finden
sich im Zusammenhang mit diesem Ansatz. Zwei Erweiterungen in Richtung der
Zielgruppen und deren Bediirfnisse, die bei einem durchgéingigen Prozess die
wichtigste Eingangsgrofe sind, da aufbauend von Ihnen die gesamte Produktdefi-
nition folgt, sind die Kundenmatrix und die Motiv-Szenarien-Analyse, die nach-
folgend niher beschrieben werden.

Kundenmatrix: Basierend auf dem Ansatz von ASI kommt als ein zusétzliches
Haus die so genannte Kundenmatrix, die dem House of Quality vorgeschaltet ist,
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Abb. 4.41 Vier-Hiuser-Ansatz nach American Supplier Institute

hinzu. Sie verkorpert eine Methode zur strukturierten Erarbeitung, Darstellung und
Bewertung von Kundenbediirfnissen auf Basis zuvor definierter Zielgruppen.

So werden im ersten Prozessschritt lediglich Zielgruppen bestimmt und ent-
sprechend ihrer Wichtigkeit beziiglich des zukiinftigen Markterfolges bewertet.
Dabei wird zwischen unternehmensexternen und -internen Zielgruppen unter-
schieden.

Die Methode zur Erhebung der Kundenbediirfnisse bleibt grundsitzlich offen
und kann im Rahmen von Primidrmarkterhebungen wie z.B. Telefoninterviews
oder Fragebogenerhebungen der wichtigsten Zielgruppen erfolgen. Dazu kann
sowohl die Wichtigkeit als auch die Zufriedenheit hinsichtlich der Erfiillung eines
Kundenbediirfnisses erfragt und in die Kundenmatrix eingepflegt werden. Die
Kundenmatrix stellt dementsprechend Zielgruppen tiber Kundenbediirfnissen dar.
Die Zellinhalte stellen Wertungen von Kundenbediirfnissen hinsichtlich ihrer
Wichtigkeit dar und sind Feedbacks von Primédrmarkterhebungen. Als Ergebnis
steht ein dokumentiertes Ranking von Kundenbediirfnissen zur Verfiigung, das zu
statistischen Zwecken beliebig nach unterschiedlichen Zielgruppen aufgelost wer-
den kann. Das Ergebnis der Kundenmatrix dient als Eingangsgrofe fiir das House
of Quality (Egner u. a. 1995).
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Abb. 4.42 Marktorientierter QFD-Ansatz mit zusitzlicher Kundenmatrix und eingebetteter Pro-
zess-FMEA (Egner u. a. 1995)

In der vorangehenden Abb. 4.42 ist ebenfalls wie im vorigen Kapiteln be-
schrieben eine Variation des Hauses 4 dargestellt. Hier wird exemplarisch die im
4-Hauser-Ansatz des American Supplier Institute urspriinglich verwendete Matrix
Prozessparameter iiber Prozessschritte durch eine Prozess-FMEA ersetzt.

Motiv-Szenarien-Analyse: Der Ansatz des ASI setzt grundsitzlich die Kun-
denwiinsche als gegebene Liste voraus. Das bedeutet, dass andere Methoden zur
Erhebung dieser Liste erforderlich sind, die jedoch hiufig nicht bekannt, nicht
praktikabel sind oder nicht zu dem fiir eine qualitativ hochwertige Entwicklung er-
forderlichen Ergebnis kommen: In der Realitit sind viele Kundenwiinsche nur la-
tent und nicht bewusst bekannt, andere Kundenbediirfnisse stellen Grundforde-
rungen dar. Diese beiden Formen von Kundenbediirfnissen werden z.B. in
Interviews in der Regel nicht genannt. Eine vollstindige Liste von Kundenbediirf-
nissen und die Kenntnis tiber die wichtigsten Kundenbediirfnisse sind jedoch
zwingend erforderlich, um hohe Qualitit erzeugen zu konnen: ,,Quality is what the
customer wants®. Gesicherte Methoden, um zielorientiert und schnell Kunden-
wiinsche im Sinne eines Auftraggebers zu formulieren, werden aus Unkenntnis
hiufig nicht angewendet.

Diese Methode der ,,Motiv-Szenarien-Analyse” (Kiehne, 2004) wird im Fol-
genden in Form einer Verfahrensbeschreibung mit den jeweils vor und nachge-
schalteten Schritten skizziert. Die einzelnen Prozessschritte sind entlang ihrer
Durchfiihrung chronologisch beschrieben.

Unter einem Motiv verstehen wir im Folgenden einen isolierten Beweggrund
oder ein grundlegendes Bediirfnis wie Hunger oder Macht, das den einzelnen
Menschen zum Handeln bewegt.
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Ein Szenario ist eine Klasse von Anwendungsfillen in Abgrenzung zur Defini-
tion aus der Szenariotechnik oder einer Situation als konkrete Instanz eines Szena-
rios. Ein Szenario hat in diesem Zusammenhang einen situativen Charakter und
stellt den kontextuellen Bezug fiir Motive.

Ermittlung der Zielgruppen: Fiir die spitere Darstellung von Szenarien und
in diesem Kontext der zielgerichteten Ermittlung von Kundenbediirfnissen werden
in Anlehnung an den marktorientierten QFD-Ansatz mit Kundenmatrix (Egner
u.a. 1995) im ersten Schritt der Vorgehensweise zunéchst die Zielgruppen, die im
Zusammenhang mit dem Erfolg oder Misserfolg stehen, ermittelt. Dabei wird zwi-
schen internen und externen Zielgruppen unterschieden (Egner u. a. 1995).

e Interne Zielgruppen reprisentieren die Anbieterseite, also z. B. Zielgruppen
des produzierenden Unternehmens (Beispiele: Geschiftsleitung, Vertrieb, Pro-
duktion),

e Externe Zielgruppen sind hingegen alle Zielgruppen, die sich ,,aulerhalb* der
Unternehmensgrenzen befinden (Beispiele: Endanwender, Héndler, Meinungs-
bildner).

Die Unterscheidung zwischen internen und externen Zielgruppen ist insofern
sinnvoll, da die Kundenbediirfnisse durchaus verschieden sein konnen, wenn sie
nicht sogar gegensitzlich sind. So hat z. B. ein Kiufer eines Produktes tendenziell
das Bediirfnis, ein kostengiinstiges Produkt zu erwerben, das Management des
Herstellers als interne Zielgruppe eher das Bediirfnis, den Gewinn zu maximieren,
d.h. auch den Verkaufspreis so hoch wie moglich anzusetzen. Die Leitfrage bei
der Ermittlung von Zielgruppen ist z.B.: ,,Wessen Meinung (im Sinne von Kun-
denbediirfnissen) triigt zum spdteren Erfolg eines Produktes bei?*

Da die Bediirfnisse der Zielgruppen sicherlich ein unterschiedliches Gewicht
im Hinblick auf einen globalen Produkterfolg haben — so sind die Bediirfnisse
eines potenziellen Kiufers tendenziell hoher zu bewerten als die eines Produkt-
entwicklers — erfolgt eine Gewichtung der Zielgruppen nach ihrer Wichtigkeit
(Egner u. a. 1995; Hoffmann 1997).

Ermittlung der Kundenbediirfnisse: Das Generieren der Liste der Kunden-
bediirfnisse stellt den Kern der Methode dar. Wie bereits erwéhnt, ist das Ergebnis
dieses Prozessschrittes am wichtigsten, da hier das mit Abstand hochste Risikopo-
tenzial fiir Fehlentwicklungen begriindet liegt (Kiehne, 2004).

Instrumente der Marktforschung beschreiben unterschiedliche Verfahren zur
Bestimmung von Kundenbediirfnissen, jedoch immer mit dem Risiko, dass einer-
seits die Liste unvollstindig ist und andererseits die fiir ein innovatives Produkt er-
forderlichen latenten (nicht genannten, zukiinftigen) Kundenbediirfnisse nicht er-
fasst werden (ebd.).

Die Motiv-Szenarien-Analyse kann in diesem Zusammenhang sowohl zur Ge-
nerierung als auch zur Verifizierung/Erginzung der Primérliste von Kundenbe-
diirfnissen herangezogen werden. Im letzteren Fall wird die Primérliste zunéchst
in Workshops und Interviews erzeugt.

In einem Workshop kann beispielsweise zunéchst das Team getrennt werden,
um einerseits Kategorien von potenziellen Kundenbediirfnissen, andererseits Kun-
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denbediirfnisse direkt zu ermitteln — die Gesamtmenge an relevanten Kundenbe-
diirfnis-Nennungen steigt somit. Eine interdisziplindre Zusammensetzung des
Teams im Sinne verschiedener Unternehmensfunktionen, z. B. Entwicklung, Ver-
trieb, Marketing, Fertigung, Produktmanagement ist hierbei essenziell und fiir den
Erfolg eines QFD Projektes mitentscheidend (Hoffmann, 1997).

Alternativ konnen Lead-User in dem Workshop als Vertreter der wichtigsten
externen Zielgruppen integriert werden.

Motiv-Szenarien-Analyse (MSA): Die Motive der Motiv-Szenarien-Analyse
(MSA) basieren auf Bediirfnismodellen aus Inhaltstheorien der Verhaltenspsycho-
logie. Die Philosophie der Methode der Motiv-Szenarien-Analyse besagt, dass alle
Kundenbediirfnisse, d.h. sowohl Basisforderungen als auch latente Kundenbe-
diirfnisse von so genannten Motiven ausgelost werden. Die Liste der Motive ist im
Gegensatz zu den Kundenbediirfnissen immer gleich. So konnte nachgewiesen
werden, dass alle Kundenbediirfnisse auf einer Grundmenge an 14 unterschiedli-
chen Motiven (Beispiele: Bequemlichkeit, Sicherheit, Unabhdngigkeit) aufbaut,
d.h. jedes Kundenbediirfnis ldsst sich auf ein oder mehrere Motive abstrahieren.
Da der Abstraktionsgrad von Motiven gegeniiber den Kundenbediirfnissen hoher
ist, ist eine direkte Riicktransformation von Motiven in Kundenbediirfnisse nicht
moglich. Hierzu ist die Kenntnis von moglichen Wirkungsumgebungen, Kontex-
ten, in denen Motive Anwendung finden konnen, so genannte Szenarien erforder-
lich. Bei der Motiv-Szenarien Analyse werden also Motive in mogliche Szenarien
hineinprojiziert, um daraus Kundenbediirfnisse zu mutmafen.

Der Einsatz der Methode Motiv-Szenarien-Analyse kann grundsitzlich im
Rahmen von zwei unterschiedlichen Ansitzen erfolgen:

1. Die Motiv-Szenarien-Analyse dient der Uberpriifung und Ergéinzung einer be-
stehenden Kundenbediirfnisliste. Bei einer bestehenden Liste von Kundenbe-
diirfnissen wird zunichst diese Liste mit der Standardliste der 14 Motive korre-
liert. Diejenigen Motive, die keine oder nur schwache Beziehungen zu
Kundenbediirfnissen aufweisen, werden anschlieend niaher untersucht, da hier
offenbar Kundenbediirfnisse fehlen.

2. Die Motiv-Szenarien-Analyse dient der Erzeugung einer Primérliste von Kun-
denbediirfnissen. In diesem Falle sind alle Motive im Kontext mit relevanten
Szenarien und beteiligten Zielgruppen zu untersuchen. Die Vorgehensweise ist
aufwindiger, als eine zuvor im Brainstorming generierte Liste zu ergidnzen. Da-
fuir verspricht diese Vorgehensweise eine deutlich 16sungsfreiere Formulierung
von Kundenbediirfnissen, da zunichst nicht das Produkt unmittelbar im Mittel-
punkt der Betrachtung steht, sondern der Zusammenhang von Motiven in defi-
nierten Szenarien betrachtet wird.

Bewertung der Kundenbediirfnisse: Die Liste der Kundenbediirfnisse wird
einem Ranking unterzogen, d.h. sie werden gewichtet. Dies kann idealerweise im
Rahmen einer Primédrmarkterhebung (Kundenbefragung) oder einer unterneh-
mensinternen Befragung unter Anwendung geeigneter Bewertungsverfahren ge-
schehen.
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erstmalig/einmalig Prozesse durch nicht erreichen

Produkt in Betrieb

Abb. 4.43 Dreidimensionale Motiv-Szenarien Matrix zur Assoziierung von Kundenbediirf-
nissen (Feldinhalte) fiir mehrere Zielgruppen

Bewertung der Kundenzufriedenheit: Findet die Bewertung der Kundenbe-
diirfnisse hinsichtlich der Wichtigkeit im Rahmen einer Primdrmarkterhebung statt,
so bietet sich an, die Kundenzufriedenheit, also den Grad der Zufriedenheit mit der
Erfiillung eines Bediirfnisses im Rahmen dieser Erhebung mit zu untersuchen.

Der Befragte gibt einerseits an, wie wichtig ihm das eine oder andere Kunden-
bediirfnis ist, andererseits gibt er an, wie zufrieden er mit der Erfiillung eines
Kundenbediirfnisses z. B. durch ein von ihm zurzeit eingesetztes Produkt ist. Das
Ergebnis dieser Erkenntnisse kann in einer portfoliodhnlichen Darstellung, einer
Wettbewerbsvorteilsmatrix (Horschgen) visualisiert werden, in der die Kundenbe-
diirfniswichtigkeit aus Kundensicht tiber der Zufriedenheit aufgetragen wird. Die-
ser Erkenntnisgewinn ermdglicht eine strategische Korrektur der Wichtigkeit von
Kundenbediirfnissen: Wichtige Kundenbediirfnisse, die gleichzeitig zu einer ge-
ringen Zufriedenheit hinsichtlich der Erfiillung der Kundenbediirfnisse gefiihrt ha-
ben, spielen im Kaufentscheidungsprozess eine wesentliche Rolle.

Mit durchgingiger Anwendung von QFD mit der Motiv-Szenarien-Analyse
erhalten Auftraggeber und Auftragnehmer die Moglichkeit zur klaren Kommunika-
tion und Sicherung vertraglich bindender Absprachen. Die Motiv-Szenarien-Ana-
lyse bietet dabei das ideale Vorgehen, um auf Auftraggeberseite Kundenwiinsche
(hier ist der Auftraggeber selbst ein Kunde) zu formulieren. Unter Anwendung
von QFD ist er in der Lage, daraus Qualititsmerkmale mit Spezifikationen oder
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Produktfunktionen zu formulieren. Er erhilt damit ein Instrument, um ein V-Modell
XT Projekt zu begleiten und methodisch zugehorige Produkte im Sinne des Modells
zu erstellen. Vor allem das Erstellen der Produkte Lastenheft (AG), Anforderungs-
bewertung (AG), und Pflichtenheft (AN) wird methodisch unterstiitzt.

4.5.1.3 Integration von QFD mit MSA und V-Modell XT

Um die Beriihrungspunkte zwischen QFD mit MSA und V-Modell XT zu be-
schreiben, werden zunéchst die unterschiedlich verwendeten Begriffe gegeniiber-
gestellt. In Tabelle 4.6 werden ausgewihlte, wesentliche Begriffe aus der QFD-
Methode in entsprechende Termini im Vokabular des V-Modells XT tibersetzt.

Tabelle 4.6 Unterschiedliche Terminologie in QFD und V-Modell XT

QFD und MSA

V-Modell XT

Liste von unterschiedlichen
Zielgruppen mit den Kategorien
interne und externe Zielgruppen

Wichtigkeit der Zielgruppen, Ranking

Liste von Motiven

Ranking von Motiven

Liste von Kontexten/Szenarien
Liste von Kundenbediirfnissen
Ranking von Kundenbediirfnissen
Liste latenter Kundenbediirfnisse
Liste von Anforderungen

Explizit nur Auftraggeber/
Auftragnehmer (Projektrollen)

Nicht explizit erfasst

Nicht explizit erfasst

Nicht explizit erfasst

Use cases

Nicht explizit erfasst

Nicht explizit erfasst

Nicht explizit erfasst
Funktionale Anforderungen

(Qualitdtsmerkmale) (Lastenheft)
Ranking von Anforderungen entspricht  Anforderungsbewertung
(Qualitdtsmerkmalen)

Liste von Produktfunktionen

Ranking von Produktfunktionen
Spezifikationen (im Sinne messbarer
GroBen)

Testverfahren auf Basis von QM
Zielkonflikt-/Vertriglichkeitsanalyse
Uberdeckungsmatrix

Liste von Zielgruppen
Produkt

Qualitdtsplan Produkt
Qualititsplan Komponenten

Nicht explizit erfasst

Einschitzung der techn. Schwierigkeit

Funktionale Anforderungen
(Pflichtenheft)

Nicht explizit erfasst
Nichtfunktionale Anforderungen

Nicht explizit erfasst

Nicht explizit erfasst

Im Rahmen der
Anforderungsverfolgung
Nicht explizit erfasst
System

Anforderungen (Lastenheft)
Gesamtsystemspezifikation
(Pflichtenheft)
Dominenmodell/fachliches
Datenmodell

Teil der Gesamtsystemspezifikation
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Eine Ubersetzung in umgekehrter Richtung wurde nicht beriicksichtigt; Auftrag-
nehmer und Auftraggeber in der Nomenklatur des V-Modells XT beispielsweise
tauchen in QFD als jeweils eine Kategorie von mehreren Zielgruppen auf.

Wesentlich ist hier vor allem die starke Differenzierung von Anforderungen,
Produktfunktionen und Spezifikationen, die bei der Softwareentwicklung haufig
alle als funktionale oder nicht funktionale Anforderungen im Lastenheft oder
Pflichtenheft aufgefiihrt werden. Die Bedeutung der einzelnen Begriffe aus dem
QFD Kontext wurde im vorangegangenen Kapitel erlidutert.

Unter Beachtung der unterschiedlichen Terminologie lassen sich QFD und
MSA mit geringen Anpassungen im Rahmen eines V-Modells XT anwenden. Der
Hauptvorteil liegt klar bei der methodischen Unterstiitzung der Herstellung der
wesentlichen Inhalte zu den Produkten Anforderungen (Lastenheft) und Gesamt-
systemspezifikation (Pflichtenheft). Je nach Ausprigung und Charakteristik kon-
nen auch weitere Produkte oder Teilprodukte erstellt bzw. inhaltlich ergénzt wer-
den: Grundsitzlicher Unterschied ist vor allem die strukturierte Darstellungsweise
und Differenzierung im Rahmen der Erhebung der Daten.

Im Kontext des V-Modells XT tauchen Lastenheft und Pflichtenheft zwar als
unterschiedliche Produkte vor zwei Entscheidungspunkten auf, besitzen aber
grundsitzlich dieselbe Struktur und Inhalte. Im Pflichtenheft werden allerdings die
Anforderungen aus dem Lastenheft iibernommen und geeignet aufbereitet. Eine
erste Grobarchitektur des Systems wird entwickelt und in einer Schnittstelleniiber-
sicht beschrieben. Das zu entwickelnde System sowie weitere zu entwickelnde
Unterstiitzungssysteme werden identifiziert und den Anforderungen zugeordnet.
Zusitzliche Anforderungen an die Logistik werden in Zusammenarbeit mit dem
Logistikverantwortlichen erarbeitet. Abnahmekriterien und Lieferumfang fiir das
fertige Gesamtsystem werden aus den Anforderungen (Lastenheft) iibernommen
und konkretisiert. Um sicher zu stellen, dass alle Anforderungen beriicksichtigt
sind, wird eine Anforderungsverfolgung, sowohl hin zu den Anforderungen (Las-
tenheft) als auch zu System und Unterstiitzungssystemen, durchgefiihrt.

Nach DIN 69905, VDI/VDE 3694 und VDA 6.1 stellt das Pflichtenheft die
vom Auftragnehmer erarbeiteten Realisierungsvorhaben aufgrund der Umsetzung
des Lastenheftes dar. Das Pflichtenheft enthilt das Lastenheft. Im Pflichtenheft
werden die Anwendervorgaben detailliert und in einer Erweiterung die Realisie-
rungsforderungen unter Beriicksichtigung konkreter Losungsansitze beschrieben.
Im Pflichtenheft wird definiert, wie und wo die Forderungen zu realisieren sind.

Mit QFD werden zwar nicht explizit die Dokumente Lastenheft und Pflichten-
heft erstellt, dafiir aber die Inhalte, die nach Spezifikation dort aufgefiihrt werden
miissen. In der Terminologie von QFD entspricht dies dem Qualititsplan Produkt
bzw. dem Qualitdtsplan Komponenten.

Bei QFD wird dementsprechend nicht grundsitzlich zwischen Lastenheft und
Pflichtenheft unterschieden. Allerdings wird stark auf eine explizite Trennung der
unterschiedlichen GroBlen Motive, Kundenwiinsche, Anforderungen, Qualitits-
merkmale mit Spezifikationen, Produktfunktionen und Ldsungsvarianten unter-
schieden. Die im Pflichtenheft hinzugefiigten Daten zu Grobarchitektur und
Schnittstellenbeschreibung erscheinen in QFD als Losungsvarianten im Haus 2.



4.5 Das QFD-Projekt 381

Dementsprechend kann der Qualititsplan Komponenten als konkretisiertes Lo-
sungskonzept zusammen mit den Anforderungen aus dem Lastenheft in ein Pflich-
tenheft tiberfiihrt werden.

Formale Konzepte im Rahmen des V-Modells XT sind Produkte, Entschei-
dungspunkte, und Vorgehensbausteine. Im den folgenden Abschnitten wird er-
klart, welche Elemente jeweils durch QFD unterstiitzt werden konnen und welche
Anpassungen am Modell XT vorgenommen werden kénnen bzw. miissen.

Produkte: QFD bietet Instrumente an, um wesentliche Produkte der friihen
Phasen im V-Modell XT zu erstellen. Insbesondere Anforderungen (Lastenheft),
Bewertung der Ausschreibung, Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft) und An-
gebot konnen mit Hilfe von QFD und MSA inhaltlich gefiillt werden:

Im Produkt Anforderungen (Lastenheft), fiir das der Auftraggeber alleine ver-
antwortlich ist, werden die Rahmenbedingungen und Grundlagen fiir die Ange-
botserstellung dokumentiert (mit QFD und MSA werden sie ermittelt). Teilpro-
dukte des Lastenhefts sind nach V-Modell XT:

1. Funktionale Anforderungen (Use Cases, Domidnenmodell, ggf. fachliches Daten-
modell)

2. Nicht-funktionale Anforderungen (unter anderem Qualitéts-, Sicherheits- und
Performanceanforderungen)

3. Skizze des Gesamtsystementwurfs (unter Beriicksichtigung der zukiinftigen

Umgebung und Infrastruktur)

. Richtlinien fiir Technologieentscheidungen

. Logistische Anforderungen

. Lieferbedingungen und Abnahmekriterien

Ggf. Vorgaben zur Systemsicherheit

Funktionale Systemarchitektur mit Einbettung in die funktionalen Abldufe von

Nachbarsystemen

9. Detaillierter Lieferumfang

0 oL A

Diese Aufstellung von Teilprodukten entspricht in QFD mit vorgeschalteter
Motiv-Szenarien-Analyse dem Haus 1 in anderer Darstellung. Anforderungen ent-
sprechen in QFD den Qualititsmerkmalen mit Spezifikationen.

Besonderheit ist bei QFD, dass die Trennung zwischen funktionalen und nicht-
funktionalen Anforderungen nicht explizit gefordert wird, jedoch moglich ist. Bei-
des sind gleichberechtigte Anforderungen an Systeme. Die Erfahrungen aus der
Softwareentwicklung zeigen, dass den nicht-funktionalen Anforderungen durch die
Entwickler oft nur geringe Aufmerksamkeit geschenkt wird, obschon gerade nicht
funktionale Qualititsanforderungen laut Anwenderumfragen als die wichtigsten
genannt werden (Herzwurm u.a. 1995). Qualitits-, Sicherheits- oder logistische
Anforderungen konnen als Kategorien von Qualititsmerkmalen mit Spezifikationen
erfasst und ausspezifiziert werden. Performanceanforderungen erscheinen als Spe-
zifikationen von Qualitdtsmerkmalen. Use Cases eines Systems erscheinen als Ver-
feinerungen der Szenarien aus der Motiv-Szenarien-Analyse.
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Die GroBen Domdnenmodell bzw. fachliches Datenmodell, Richtlinien fiir
Technologieentscheidungen, Skizze des Gesamtsystementwurfs, sowie Lieferum-
fang sind Parameter, die in QFD in einer entsprechenden Kategorie als Qualitits-
merkmal mit Spezifikation erfasst werden konnen.

In Ergidnzung zum Produkt Anforderungen in dem V-Modell XT findet in QFD
mit Kundenmatrix die Gliederung und Gewichtung nach Zielgruppen statt. Dies
ist eine Besonderheit, die explizit als neues Teilprodukt in das V-Modell XT auf-
genommen werden kann oder implizit im Rahmen der bisher geforderten funktio-
nalen und nicht funktionalen Anforderungen.

In der Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft), das der Auftragnehmer in Zu-
sammenarbeit mit dem Auftraggeber erstellt, werden die Anforderungen aus dem
Lastenheft ibernommen und geeignet ausspezifiziert. Die wesentlichen Ergianzun-
gen sind hierbei:

1. Grobarchitektur mit Schnittstelleniibersicht
2. Identifikation der Systems mit Unterstiitzungssystemen
3. Anforderungsverfolgung

Grobarchitektur mit Schnittstelleniibersicht sowie Identifikation des Systems
und Unterstiitzungssysteme konnen als Losungsvarianten erfasst werden. Der Auf-
tragnehmer erhilt durch QFD die Moglichkeit, Produktfunktionen geeignet zu
erfassen und deren Abdeckung der geforderten Anforderungen zu iiberpriifen. Ins-
besondere werden im Rahmen des QFD technische Schwierigkeiten pro Produkt-
funktion eingeschitzt.

Hat der Auftraggeber das Angebot im Sinne der QFD Methode spezifiziert,
kann der Auftragnehmer effizient eine Bewertung der Ausschreibung auf Basis der
Kundenbediirfnisse durchfiihren und Qualititsmerkmale mit Spezifikationen erar-
beiten. Aufgrund der Untersuchung der technischen Schwierigkeit pro Produkt-
funktion kann der Auftragnehmer im folgenden Verlauf eine prizise Aufwands-
schétzung und Kostenkalkulation fiir ein detailliertes Angebot erstellen. Durch die
Aufschliisselung in Produktfunktionen ist es auch moglich, Losungsvarianten zu
definieren bzw. ausgewihlte Produktfunktionen auf spitere Versionen der Soft-
ware zu verlagern.

Entscheidungspunkte: Mit dem Fokus auf die Produkte Anforderungen (Las-
tenheft) und Gesamtsystemspezifikation (Pflichtenheft) liegt die Einordnung, wel-
che Entscheidungspunkte direkt unterstiitzt werden, nahe. Vor allem die beiden
frithen Entscheidungspunkte Anforderungen festgelegt (Af) und System spezifiziert
(Ss) werden in diesem Zusammenhang begiinstigt. Sowohl Auftraggeber als auch
Auftragnehmer erhalten Instrumente zur Erstellung der hier erforderlichen Pro-
dukte. In der folgenden Abbildung sind diese Beriihrungspunkte zwischen QFD
und V-Modell XT durch einen rot hinterlegten Kreis hinter den Entscheidungs-
punkten farblich hervorgehoben.

Das V-Modell macht zur Einbindung von Dienstleistern iiber Dienstleistungs-
vertriage in einem Projekt keine Vorgaben, sondern regelt lediglich die Ausschrei-
bung von Werkvertrigen.
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Abb. 4.44 Unterstiitzung der Entscheidungspunkte durch QFD mit MSA

Ausschreibung und Beschaffung von Dienstleistungen finden héufig in IT-Pro-
jekten statt, bspw. von spezialisierten Dienstleistern

zur Anforderungsanalyse,

zur Vorbereitung und Betreuung von Vergabeverfahren (Vergabeexperten),
fiir QFD-Experten oder

zur Qualitdtssicherung.

Sollen Ausschreibungen zur Beschaffung von Dienstleistungen und der kon-
kreten Auswahl von Dienstleistern in einem nach V-Modell XT abzuwickelnden
Projekt erfolgen, kann eine projektspezifische Erweiterung des V-Modells fiir
diese konkreten Beschaffungsprozesse moglich und niitzlich sein. Dieses Beispiel
beschreibt die externe Beschaffung und Einbindung eines QFD-Experten in ein
V-Modell-Projekt.

Sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer kénnen QFD als Methode ein-
setzen. Der Auftraggeber vergibt dabei einen Auftrag an einen QFD Experten.
Soll ein QFD Auftrag mit Ausschreibung vergeben werden, wird die Ausschrei-
bung wie im Standard V-Modell XT vorgesehen durchgefiihrt. Da die Untersttit-
zung vor allem methodischer und struktureller Art ist, wird typischerweise auf ei-
ne eigene Ausschreibung verzichtet.

Ublicherweise beauftragt der Auftraggeber einen QFD-Experten zur Unter-
stiitzung bei der Erstellung des Lastenhefts. Dadurch erscheint neben Auftraggeber
und Auftragnehmer eine dritte Rolle im V-Modell, die bisher nicht beriicksichtigt
wurde. Wihrend Unterauftragnehmer im Unterauftrag des Auftragnehmers stehen,
entsteht im Standard QFD-Fall ein Vertragverhiltnis zum Auftraggeber.

Die folgende Abb. 4.45 visualisiert den Fall der QFD-Beauftragung durch den
AG vor der Aufstellung des Anforderungskatalogs.

Auftraggeber und Auftragnehmer miissen nicht denselben QFD-Experten be-
auftragen, sondern sind frei in ihrer Auswahl. Falls der Auftragnehmer das Pflich-
tenheft mit Hilfe von QFD erstellen mochte, so liegt das Lastenheft bereits in
QFD-Struktur vor oder wird zunichst in diese Struktur iiberfiihrt.
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QFD-Projekt QFD-Projekt
angefragt beauftragt

Projekt Angebot Der Auftragnehmer wird
genehmigt abgegeben methodisch und strukturell bei
der Erstellung des
Lastenhefts unterstitzt.

Ein QFD-Projekt wird vom
QFD-Dienstleister in
Absprache mit dem

Auftraggeber definiert

Abb. 4.45 QFD-Beauftragung durch den AG

Typischerweise trifft der Auftraggeber die Entscheidung frei, das Lastenheft
mit Hilfe der QFD Methode zu erstellen. Er stellt deshalb die Anfrage an einen
(oder mehrere) QFD-Dienstleister nach einem Projekt. Dort wird das Projekt dann
zunichst intern genehmigt und definiert. Der QFD-Dienstleister gibt ein Angebot
ab. Der Auftraggeber vergibt dann einen Auftrag an einen QFD-Dienstleister — im
Falle einer eigenen QFD-Ausschreibung werden voraussichtlich mehrere Angebo-
te abgegebenen. Falls der Auftraggeber sich entscheidet, keinen Auftrag zu verge-
ben, was auch moglich ist, geht er im V-Modell XT ohne weitere Mafinahmen
zum nichsten Entscheidungspunkt weiter. Er erstellt dann das Lastenheft nach
eigenen Mafstiben.

Die folgende Abbildung visualisiert den Fall der QFD-Beauftragung durch den
AN nach der Projektbeauftragung nachdem er durch einen AG mit dem Projekt
beauftragt wurde.

Vorgehensbausteine: Anders als bei den Entscheidungspunkten konnen meh-
rere Vorgehensbausteine vom FEinsatz von QFD mit MSA profitieren. Abbil-
dung 4.47 zeigt eine Ubersicht der betroffenen Bausteine. Ist der Kreis nur teil-
weise hinter dem Symbol des Vorgehensbausteins sichtbar, so wird der Baustein
entweder nur teilweise oder nur unter bestimmten Bedingungen unterstiitzt.

Bei geeigneter Anwendung der QFD Methode werden die Produktfunktionen
soweit trennscharf separiert und detailliert, dass eine verldssliche Aufwandsschiit-
zung pro Produktfunktion und mit der Uberdeckungsmatrix auch pro Umsetzung
einzelner Kundenanforderungen geschitzt werden kann. Diese Informationen wer-
den im Rahmen der kaufménnischen Schitzung herangezogen.

Im Rahmen der QFD Methode werden zu allen Qualititsmerkmalen Spezifika-
tionen, also messbare GroBen, gefordert, die als Grundlage zur Definition von
Testfdllen dienen konnen. Der Vorgehensbaustein Qualitdtssicherung profitiert
daher direkt von Inhalten aus Lastenheft und Pflichtenheft.
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QFD-Projekt QFD-Projekt
angefragt beauftragt
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Abb. 4.46 QFD-Beauftragung durch den AN
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Der Auftragnehmer wird
methodisch und strukturell
bei der Erstellung des
Pflichtenhefts unterstiitzt.
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Durch Anwendung der QFD Methode wird die Formulierung 16sungsfreier An-
forderungen im Lastenheft begiinstigt. Die Anforderungen an ein System, vor allem
die nicht funktionalen Anforderungen, die den Produkterfolg mafgeblich beeinflus-
sen, aber oft nicht geniigend Beachtung finden (Herzwurm u. a. 1995), werden stir-
ker in den Vordergrund geriickt. Die Anforderungen und Qualititsmerkmale wer-
den vom Auftraggeber iibersichtlich dargestellt. Dadurch erhilt der Auftragnehmer
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die Moglichkeit, die Anforderungen effizient und prizise zu evaluieren, Losungen
zu skizzieren und die Erfiillung der Anforderungen einfach nachzuweisen.

Durch geeignete Spezifikation der Anforderungen und Losungen konnen auf
einfache Weise qualifizierte Aussagen getroffen werden, ob ein Produkt die ver-
langten Anforderungen erfiillt.

4.5.1.4 Resiimee

Die Konzepte des V-Modell XT konnen mit den Konzepten des QFD gewinnbrin-
gend kombiniert werden.

OFD muss als Unterauftrag schon vor der Ausschreibung eingegliedert werden
und die OFD-Lieferanten miissen bei der Abnahme wieder im Unterauftrag mit-
abnehmen.

Das V-Modell XT konnte auf Themenebene um die Produkte des QFD erwei-
tert werden.

4.6 Ein Implementierungsmodell fiir Wissensmanagement
auf Basis des V-Modell XT

Wolfgang Turk, Reinhard Hohn

4.6.1 Einleitung

Mit diesem Kapitel wird gezeigt, dass das V-Modell XT auch fiir nicht-IT-
Projekte eingesetzt werden kann. Als Anwendung wird dabei die Implementierung
einer Wissensorientierten Unternehmensfithrung ausgewdhlt, wie sie von North
(North 2002) vorgeschlagen wurde. Der Wissensmanagement Ansatz ist demnach
ein Projekt erforderlich, die Fiihrungsorganisation zu implementieren, in Folge
dessen bzw. zeitversetzt eine IT-Losung die die ,,Wissensorientierten Unterneh-
mensfithrung* unterstiitzt. North stellt eine Reihe von Produkten vor, gibt auch
Implementierungshinweise stellt daraus aber kein geschlossenes Vorgehensmodell
zusammen. Da die Implementierung von Organisationsstrukturen in Unternehmen
vorzugsweise in Phasen organisiert ist wird hier auch der ,,Umweg" tiber Phasen
gegangen. Das hat den Vorteil, mit anderen Organisationsvorhaben synchronisiert
werden zu kénnen. Es soll herausgearbeitet werden, welche Anderungen oder Er-
gianzungen im V-Modell XT fiir die Implementierung eines Wissensmanagement
Konzeptes notwendig sind, d. h. fiir die Abwicklung eines Organisationsprojektes,
das ein IT-Projekt umfasst (Turk 2007).
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4.6.2 Einfiihrung in die ,,Wissensorientierte
Unternehmensfiihrung*

North verdeutlicht in seinem Buch der ,,Wissensorientierten Unternehmensfiih-
rung®, dass Wissen und Wissensmanagement zukiinftig mehr und mehr an Bedeu-
tung gewinnen. Ein Grund dafiir ist, Arbeit und Kapital werden von Wissen als
knappe Ressource abgelost. Der dadurch initiierte strukturelle Wandel fiihrt zu
verdnderten Formen der Organisation und der Transaktion zwischen Unterneh-
men. In Folge dieses Verinderungsprozesses wird ein neues Rollenverstindnis
von Fiihrungskriften und Mitarbeitern notwendig (vgl. North, 2002).

Ein wesentlicher Katalysator fiir diese Entwicklung ist die Globalisierung als
treibende Kraft fiir den Gesellschaftswandel. So dndert sich durch die Globalisie-
rung die internationale Arbeitsteilung. Die heutigen Industrienationen unterliegen
der Metamorphose zu Wissensnationen. Die physische Produktion von Giitern
verlagert sich zunehmend in die Entwicklungs- und Schwellenlidnder. Dadurch
verkiirzen sich die internationalen Lernprozesse und neue Wettbewerber dringen
in immer kiirzer werdenden Abstinden auf den Weltmarkt (vgl. North 2002).

Ein weiterer Katalysator fiir die Entwicklung zur Wissensgesellschaft ist die ra-
sante Entwicklung in der Kommunikationstechnologie. Durch die Moglichkeit des
digitalisierten Teilens der organisationalen Wissensbasis entstehen vollig neue
Organisationsformen mit dem Trend zur weltweiten Vernetzung der Arbeitsplitze
(vgl. Probst 2003). Durch den Wandel der arbeits- und kapitalintensiven zu infor-
mations- und wissensintensiven Unternehmensaktivititen, werden zunehmend In-
formationen und Wissen oder intelligente Produkte und Dienstleistungen vertrie-
ben (vgl. North 2002). Die Vorraussetzung einer solchen wissensorientierten
Organisationsstruktur ist die Schaffung von fordernden Rahmenbedingungen in
den Unternehmungen.

In der Darstellung der Wissensorientierten Unternehmensfiihrung von North
werden diese fordernden Rahmenbedingungen als eine Erweiterung des Unter-
nehmensmanagements anhand von wissensorientierten Aufgaben beschrieben. Die
Darstellung veranlasst Strukturierungsvorschlidge, Vorgehensempfehlungen und
Kriterien fiir Unternehmen generell d.h. keine Brancheneinschrinkung, keine
GroBeneinschrinkung, keine regionale Bedingungen.

Gestaltungsgegenstand in North ist die Unternehmung. Voraussetzung ist eine
bereits betriebene Unternehmung mit Strategie, Management, Organisation und
betriebswirtschaftlichen Prozessen.

Das Gestaltungsziel der North’schen Empfehlungen ist eine Unternehmensfiih-
rung deren MaBinahmen Wissensaspekte umfassen bzw. ein operatives Unterneh-
men, dessen Prozesse wissensorientiert abgewickelt werden. Das ist zum Beispiel:

e Wissen als semantisches reichhaltiges Betriebsmittel bzw. Rohstoff gegeniiber
Information zu verstehen,

e Schaffung von fordernden Rahmenbedingungen in der Organisation,

e FEtablierung eines unternehmensiibergreifenden Wissensmarktes,
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Rahmenbedingungen

1.1 Verankerung der Werte und
Bedeutung des Wissens im
Unternehmensbild

1.2 Erwiinschtes Flihrungskréfte-
und Mitarbeiterverhalten
beschreiben, Ist-Verhalten
daran messen, Auswahl und
Foérderung gemaf
erwlinschtem Verhalten

1.3 Rollen und Kompetenzen der
Mitarbeiter beschreiben
und entwickeln

1.4 Im Beurteilungs- und
Vergitungssystem Kooperation
und Gesamterfolg des
Unternehmens honorieren

Abb. 4.48 Das Wissensmarktkonzept nach (North 2002, S. 260)

Spieler und Spielregeln

2.1 Wissensmarkt schaffen:
anspruchsvolle, kooperations-
fordernde Ziele setzen
und Erfillung messen

2.2 Akteure des Wissensmarktes
(= Spieler) etablieren

2.3 Marktausgleichungs-
mechanismen (= Spielregeln)
definieren und wirksam
werden lassen
o Interessencluster-Prinzip
e Leuchtturm-Prinzip
e Push- und Pull-Prinzip

4 Vorgehensmodelle fiir Systementwicklung und Business Engineering

Instrumente und Prozesse

3.1 Wissensmanagement in
Arbeitsablaufe integrieren
(Projekt- bzw. Prozess-
perspektive)

3.2 Medien und Organisa-
tionsstrukturen
implementieren

3.3 Informationstechnische
Infrastruktur entsprechend
aufbauen

¢ Einsatz von Systemen zur Erkennung des Wissensbedarfs und der Wissensent-

wicklung,

e Definition der Akteure und Rollen innerhalb des Wissensmarktes,
Einrichtung von Marktausgleichsmechanismen am Wissensmarkt,
Aufbau und Weiterentwicklung von informationstechnischen Strukturen.

Um dies zu erreichen beschreibt North Wissensaspekte und empfiehlt Verfah-
renselemente mit einer Phasenordnung zur Implementierung.
North stellt die Empfehlung jedoch nicht zu einem geschlossenen Vorgehens-

modell zusammen. Deshalb ist interessant, welche Elemente der North’schen Emp-
fehlung sich in ein Vorgehensmodell implementieren lassen und welche Elemente
noch zu spezifizieren oder einzuarbeiten sind. Basis hierfiir ist der Ansatz des Wis-
sensmarkt Konzeptes gemif3 Abb. 4.48, welcher sich in drei Teilbereiche gliedert.

Die drei Teilbereiche des ,,Wissensmarkt Konzeptes* sind durch entsprechende
Teilaktivititen beschrieben und lassen somit eine entsprechende systematische
Vorgehensweise erkennen. Diese systematische Vorgehensweise wurde in der
Abb. 4.49 zu Phasen gruppiert und als Phasenmodell dargestellt.

Anhand dieses Phasenmodells sollen die Elemente der wissensorientierten Un-
ternehmensfithrung zu einem Vorgehensmodell fiir ein Implementierungsprojekt
zusammengestellt werden. Als Beschreibungselemente greifen wir hierbei zum
Teil auf Konzepte des neuen V-Modell XT zuriick, da es aus Sicht des Autors das
im Moment einzige Framework ist, das diese Leistungsfahigkeit besitzt.

Fir die Sicherstellung eines moglichst hohen Kompatibilititsgrades des
North’schen Phasenmodells wurde das Modell um die Beschreibungselemente
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~Ausloser und ,,Verfahren“ erginzt. Der damit — Phasen, Aktivititen, Produkte,
Ausloser, Verfahren, Methoden — entstandene Kompatibilititsgrad ermoglicht so-
mit eine hohe Ubertragungsmoglichkeit auf verschiedenste Vorgehensmodelle.

Im Hinblick auf das anzuwendende Konzept des V-Modell XT baut dieses je-
doch nicht auf Phasen, sondern auf Entscheidungspunkten auf. Diese Entschei-
dungspunkte miissen daher fiir das North’sche Vorgehensmodell entsprechend er-
arbeitet und integriert werden. Anhand dieser Entscheidungspunkte erfolgt danach
die Ubertragung des North’schen Phasenmodells in das Konzept des V-Modell XT.

4.6.3 Das North’sche Phasenmodell im Uberblick

Die Abb. 4.49 stellt einen groben Uberblick des Phasenmodells der ,,Wissensori-
entierten Unternehmungsfithrung® dar. Die Grundlage fiir den Aufbau des Pha-
senmodells liefert der Ansatz des ,,Wissensmarkt Konzeptes* wie in Abb. 4.48 be-
schrieben.

Wissensmanagement 2L ]
M, implementieren

Aktvitat UE| Produkt
«  Teilakimtat g =« Thema
«  Teilaktivitat PM| «  Thema

< Orgarisgﬂi:ﬂ >.“ Wissensmarklkorzeption WK festiegen || Ll

Neuausrichtung o, Methode
i gische Ebene »H Rahmenbedingungen spezifizieren " " |

Neuausrichiung >.|| Spieler und w“'mwum_"

taktische Ebane
Neuausrichiung Instrumente der Prozesse
e B der Wi garisation festieg
Umsatzung von Einflibrung und Etablierung des
WM Wissensmarkt Konzeptes
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Abb. 4.49 Ubersicht Verfahrensmodell — Wissensorientierte Unternehmensfiihrung
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Die fiir das V-Modell XT notwendigen Darstellungen der zur Phase benétigten
Aktivitdten bzw. Teilaktivititen sowie der daraus resultierenden Produkte bzw.
Themen mit den dazugehorigen Verfahren bzw. Methoden sind in weiterer Folge
zu erarbeiten. Fiir diese Ausarbeitung wenden wir uns einer genaueren Betrach-
tung der Phasen und Threr Ausloser zu.

4.6.4 Phasen und Ausloser

Fiir den néchsten Schritt der Ubertragung des Konzeptes der ,,Wissensorientierten
Unternehmensfithrung® in das V-Modell XT werden die Phasen hinsichtlich ihres
Umfanges definiert. Auf Grund der festgelegten Phasenabschnitte konnen gemif
Abb. 4.49 in weiterer Folge die Aktivititen mit den dazugehorigen Produkten,
Verfahren und Methoden erarbeitet werden.

4.6.4.1 Die Phase ,,Wissensorientierte Strategie entwickeln‘

Als Ausloser fiir die Implementierung von Wissensmanagement sieht North
(North 2002) die Erkenntnis des Unternehmensmanagement, dass die Ressource
Wissen im Unternehmen eine entsprechende wertschopfende Bedeutung erfihrt.
Diese Erkenntnis 16st die erste Phase ,,Wissensorientierte Strategie entwi-
ckeln® im Phasenmodell aus.
Diese Phase ist durch folgende exemplarische Aktivititen geprigt:

Ausgangssituation des Unternehmens erheben,
Ubergeordnete Unternehmensziele formulieren,
Informationen iiber Technologie einholen,
Wissensbilanz heute und in der Zukunft,
Stdarken-, Schwichenanalyse durchfiihren.

4.6.4.2 Die Phase ,,Wissensmarktkonzeption festlegen‘

Die zweite Phase legt die Konzeption des zukiinftigen Wissensmarktes fest. Diese
Phase dient dem Unternehmen als Orientierung, welche Rahmenbedingungen,
Spieler und Spielregeln sowie Instrumente und Prozesse bereits im Unternehmen
etabliert sind. Auf Basis der daraus gewonnenen Erkenntnisse werden die kiinfti-
gen MaBnahmen fiir die Einfithrung eines Wissensmarkt Konzeptes festgelegt.

4.6.4.3 Die Phase ,,Wissensmarkt Rahmenbedingungen spezifizieren*

Die néchsten drei Phasen sind durch die Umsetzung des ,,Wissensmarkt Konzep-
tes* geprigt. Wie in Abb. 4.48 dargestellt, besteht das ,,Wissensmarkt Konzept™
aus drei Teilbereichen.
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Der Teilbereich ,,Rahmenbedingungen® beschiftigt sich mit den Werten und
der Bedeutung von Wissen im Unternehmensleitbild. Zudem wird das Fiithrungs-
kréfte- und Mitarbeiterverhalten definiert und entsprechende Rollen und Kompe-
tenzen entwickelt. Ein weiterer Punkt dieses Teilbereiches ist die Schaffung der
Beurteilungs- und Vergiitungssysteme hinsichtlich der Kooperation und des Ge-
samterfolges des wissensorientierten Unternehmens. Diese Phase entspricht somit
einer Neuausrichtung der strategischen Ebene eines Unternehmens.

4.6.4.4 Die Phase ,,Spieler und Spielregeln fiir den Wissensmarkt definieren*

Der nichste Teilbereich des ,,Wissensmarkt Konzeptes* behandelt die Phase der
Spieler und Spielregeln am Wissensmarkt. In diesem Teilbereich werden fiir die
Akteure des Wissensmarktes anspruchsvolle, kooperationsfordernde und messbare
Ziele eingefiihrt.

Neben der Etablierung der Ziele und der Akteure des Wissensmarktes werden zu-
sitzliche Marktausgleichsmechanismen wie Interessenscluster-Prinzip, Leucht-
turm-Prinzip und Push- und Pull-Prinzip am Wissensmarkt eingeleitet und betrie-
ben. Wie die vorangehenden Phase ,,Rahmenbedingungen® dient die Phase der
,Spieler und Spielregeln‘ als Vorraussetzung fiir die organisationale Wissensbasis,
welche anhand eines ,,Wissensmarkt Konzeptes* Form annimmt. Mit dieser Phase
wird die taktische Ebene eines Unternehmens verindert.

4.6.4.5 Die Phase ,,Instrumente und Prozesse
der Wissensorganisation festlegen‘

Der letzte Teilbereich des Wissensmarkt Konzeptes beschiftigt sich mit den ,,In-
strumenten und Prozessen* der wissensorientierten Unternehmensfiithrung.

Neben den organisationalen Strukturen wird in diesem Teilbereich die entspre-
chende technologische Infrastruktur betrachtet. Zudem werden die Elemente des
Wissensmanagements in die Arbeitsabldufe auf Ebene der Prozesse und Projekte
integriert. In Folge ist eine Medien- und Organisationsstruktur zu schaffen, welche
zum Teil technologisch zu unterstiitzen ist. Diese Unterstiitzung erfolgt durch einen
systematischen Aufbau der informationstechnischen Infrastruktur anhand der Ges-
taltungsprinzipien intranetbasierter Wissensmérkte nach North (vgl. North 2002).

4.6.4.6 Die Phase ,,Einfiihrung und Etablierung
des Wissensmarkt Konzeptes*

Nach Abschluss der drei Teilbereiche der ,,Wissensmarkt Konzeption* folgt nun
die Implementierungsphase, welche North alternativ in vier Einfiithrungspfade ein-
teilt. Jeder dieser Einfiihrungspfade (vgl. North 2002) besitzt verschiedene Phasen
welche als Teilphasen verstanden werden konnen.
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Abb. 4.50 Einfiihrungspfad des Wissensmanagement (North 2002, S. 312)

Wihlt man alternativ wie in der Abb. 4.50 beschrieben den Einfiithrungspfad 1,
werden in der Phase I die ,,Instrumente und Prozesse® des Wissensmarktes im Un-
ternehmen geschaffen. In der Phase II werden die Spieler und Spielregeln des
Wissensmarktes etabliert. In der letzten Phase III werden die Rahmenbedingungen
des Wissensmarktes eingerichtet. Die Auswahl des Einfithrungspfad 1 wird in ers-
ter Linie durch die beabsichtigte Implementierung eines neuen Informations- und
Kommunikationssystems abhéngen.

Beim Einfiihrungspfad 2 ist ein notwendiger oder beabsichtigter Wissenstrans-
fer und Erfahrungsaustausch im Unternehmen der Anlass. In der Phase I werden
die ,,Spieler und Spielregeln‘ etabliert. Gefolgt von den Phasen II und III, welche
die ,Instrumente und Prozesse* sowie die ,,Rahmenbedingungen des Wissens-
marktes festlegen.

Der Anlass fiir die Auswahl des Einfiithrungspfades 3 wird durch einen inter-
nen oder externen Wettbewerbsdruck hervorgerufen. Dieser Wettbewerbsdruck
ist an einen Veridnderungsdruck gebunden, wodurch Geschifteinheiten bereichs-
ibergreifend Best Practices zu betreiben beginnen. Die Phase I dieses Einfiih-
rungspfades sieht die Implementierung der ,Instrumente und Prozesse® vor. Die
Phasen II und III etablieren die ,,Spieler und Spielregeln‘ und ,,Rahmenbedingun-
gen* des Wissensmarktes.

Der Einfiihrungspfad 4 ist ein Top-Down Ansatz. Im Vordergrund stehen
die Ziele von iibergreifenden strategischen Programmen und Kooperationen. Wis-
sensallianzen und kooperative Projekte werden zum Bestandteil der tiglichen Ar-
beit. In der Phase I werden ,,Spieler und Spielregeln und teilweise ,,Instrumente
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und Prozesse* etabliert. In der der Phase II werden ein weiteres Set der ,,Spieler
und Spielregeln® sowie ein Teil der ,,Instrumente und Prozesse* eingefiihrt. In der
Phase III werden die ,,Rahmenbedingungen* des Wissensmarktes eingerichtet.

Mit der Beendigung der Phase ,,Einfiihrung und Etablierung des Wissensmarkt
Konzeptes” in Abb. 4.49 ist auch die Implementierungsphase des North’schen
Vorgehensmodells abgeschlossen.

Im Anschluss folgt nun die Betriebsphase des Wissensmarkt Konzeptes. Ob-
wohl die Betriebsphase nicht Teil des Vorgehensmodells fiir die Einfiihrungsphase
eines Wissensmarkt Konzeptes ist, sind die Erkenntnisse aus dem betrieblichen
Ablauf fiir eine gesamtheitliche Sichtweise des Vorgehensmodells von Vorteil.

4.6.5 Der Lebenszyklusaspekt der Wissensorientierten
Unternehmensfiihrung

Betrachten wir das North’sche Phasenmodell unter dem Aspekt eines Lebenszyklus,
so miisste nach der Implementierungsphase die Betriebsphase des Wissensmarktes
beginnen. North erldutert den Betrieb des Wissensmarktes anhand verschiedenster
Verfahren und Methoden. Fiir eine gesamtheitliche Lebenszyklusbetrachtung wer-
den diese Verfahren und Methoden in einer eigenen Betriebsphase im zu erstellen-
dem Vorgehensmodell dargestellt.

Zur Sicherstellung der Funktion des Wissensmarktes sind zudem entsprechende
Steuerungs- und Kontrollinstrumentarien einzusetzen.

In Anlehnung an North werden fiir die Erfolgskontrolle der Betriebsphase
die Verfahren Wissenscontrolling (induktiv analytische Ansitze) bzw. Wissens-
buchhaltung (deduktiv summarische Ansitze) sowie die Wissensbilanzierung
angewandt. Diese Verfahren erlauben eine Bewertung der organisationalen Wis-
sensbasis sowie eine Darstellung der Intangible Assets (vgl. North 2002, S. 226).
In der Abb. 4.51 sind die wichtigsten Verfahren und Methoden fiir die Bewertung
des immateriellen Vermogens bzw. der organisationale Wissensbasis skizziert.

Neben dieser Bewertungsmethodik des Wissensmarktes gibt es einen weiteren
Anlass fiir die Einfithrung der vorher genannten Bewertungsmethoden. Dieser
Anlass hidngt maBigeblich mit der immer geringer werdenden Aussagekraft des
Buchwertes gegeniiber dem Marktwert eines Unternehmens zusammen.

So kann der heutige Marktwert eines softwareproduzierenden Unternehmens
den Buchwert bei weitem iibersteigen. Ausgehend von dieser Entwicklung wird
es fiir diese Art der Unternehmungen immer wichtiger werden, den tatséchlichen
Firmenwert darstellen zu konnen. Ein Losungsansatz dafiir ist den Marktwert eines
Unternehmens neben dem Finanzkapital um das ,.intellektuelle Kapital*“ zu ergén-
zen. Anhand dieses Ansatzes wird das Wissen unter dem Blickpunkt eines Wer-
tes oder eines Wertschopfungspotentials betrachtet. Einen Uberblick iiber die
Darstellungsmethodik des ,,Intellektuellen Kapitals®, welches sich in das Humanka-
pital, Kundenkapital und Organisationskapital gliedern lédsst, wird in der Abb. 4.52
vorgestellt.
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Abb. 4.51 Ansitze zur Bewertung immateriellen Vermogens und organisationaler Wissensbasis
(North 2002, S. 226)
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holders’ Equity
Financial Capital

Intellectual capital (IC) The sum of structural capital
and human capital, indicating future earnings
capability from a human perspective.

The capabilities to continously create a deliver
superior value.

Intellectual
Capital

Customer capital The value of the customer base,
customer relationships and customer potential.

A part of structural capital. The value of contracted
customer relationships.

Human
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Customer
Capital

capltal Organizational capital Systematized and packaged
competance, plus systems for leveraging the
company’s innovative streght and value-creating
organizational capability. Consists of process
capital, culture and innovation capital.

Customer Base Prozess Capital Base Value
Human capital The accumulated value of
investments in employee training, competence and
future. Might also be described as the employees’
competence, relationship ability and values.

Customer Relationships Culture Relationship Value

Customer Potential Innovation Capital Potential Value

Abb. 4.52  Strukturierung des Unternehmenskapitals nach (Skandia 1998)

Ausgehend von den oben genannten Darstellungsmethoden des Firmenwertes
bedeutet dies fiir das North’sche Vorgehensmodell, dass mit der Betriebsphase des
Wissensmarktes der Marktwert iiber das Intellektuelle Kapital des Unternehmens
gesteigert werden soll. Die dafiir benotigten Methoden der Erfolgskontrolle wer-
den in der Abb. 4.51 wahlweise erldutert.

Mit dem Start der Betriebsphase muss nun das Unternehmen entscheiden, ob es
sich an den deduktiven summarischen Ansitzen der Wissensbuchhaltung oder an
den induktiven analytischen Ansétzen des Wissenscontrollings orientiert.

Entscheidend hierfiir ist, dass die Wissensbuchhaltung die organisationale Wis-
sensbasis fiir einzelne Anspruchsgruppen darstellt und fiir das Wissenscontrolling
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Ziele zu setzen und deren Erfiillung zu kontrollieren sind. Wesentlich dabei ist,
dass in beiden Fillen Wissen gemessen und abgesichert werden sollte. Fiir das
Messsystem ist die Auswahl des richtigen Maf3stabes notwendig. Ein Erfolgsfak-
tor dafiir ist die Auswahl der Indikatoren um nicht das Falsche oder auch das Un-
wichtige zu messen. Nur so kann sichergestellt werden, dass der Wissensmarkt
auch erfolgreich betrieben wird (vgl. North 2002).

Im Normalfall wird sich die Betriebsphase des Wissensmarktes als Regelkreis
verhalten und somit ein zyklisches System reprisentieren. Einen Sonderfall fiir
den Wissensmarktbetrieb stellen jedoch unternehmens- und organisationsverin-
dernde Faktoren dar.

Darunter sind insbesondere die Restrukturierung, die Fusionierung oder die
Liquidation eines Unternehmens gemeint. Im Falle einer Restrukturierung oder
Fusionierung eines Unternehmens sollte die Betriebsphase des Wissensmarktes
weiterhin bestehen, jedoch ist zu iiberpriifen, welche Auswirkungen die neue Situ-
ation auf die organisationale Wissensbasis eines Unternehmens hat. Die Erkennt-
nis daraus kann soweit gehen, dass bei einer Fusion zweier wissensorientierter
Unternehmungen auch zwei Wissensmérkte ineinander flieBen und somit entspre-
chende Steuerungs- und Veridnderungsprozesse benotigt werden. In diesem Fall
wiirde ein verkiirztes Vorgehensmodell fiir die ,Implementierung von Wissens-
management” als entsprechendes Instrumentarium die Vorraussetzungen und Rah-
menbedingungen eines gesamtheitlichen Wissensmarktbetriebes wieder herstellen.
Bei einer Restrukturierungsphase eines Unternehmens ist im speziellen zu priifen,
welche Auswirkung die Restrukturierung auf den Wissensmarktbetrieb hat. Die
MaBnahmen konnen wiederum soweit reichen, dass ein neues Implementierungs-
projekt fiir den Wissensmarktbetrieb notwendig wird und damit ein neues Vorge-
hensmodell fiir die Adaptierung und Neugestaltung des ,,Wissensmarkt Konzep-
tes* auslost wird.

Den Extremfall stellt die Liquidation eines Unternehmens dar. In diesem Fall
werden nur die physischen Werte wie Erlose aus Anlagevermogen und Umlauf-
vermogen jedoch nicht das immaterielles Vermogen wie z. B. Patente oder der
Firmenwert abgelost. Die Liquidation eines Unternehmens bedeutet somit die Be-
endigung der Betriebsphase des Wissensmarktes bzw. die endgiiltige Auflosung
des Wissensmarktes.

4.6.6 Ansat fiir die Ubertragung des North’schen ,,Wissensmarkt
Konzeptes in die Struktur des V-Modell XT

In diesem Kapitel wenden wir uns der Ubertragung des North’schen ,,Wissens-
markt Konzeptes* in das V-Modell XT zu. Einen Uberblick dazu liefert die
Abb. 4.53 welche die konzeptionellen Ablaufschritte eins bis drei fiir die Ubertra-
gung des ,,Wissensmarkt Konzeptes* in die Struktur des V-Modell XT darstellt.
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Abb. 4.53 Ubersicht fiir die Ubertragung des Wissensmarkt Konzeptes in das V-Modell

Der erste Ablaufschritt wurde bereits mit der Analyse des North’schen ,,Wis-
sensmarkt Konzeptes* und mit der in Folge erstellen Phaseniibersicht in Abb. 4.49
behandelt.

Im zweiten Ablaufschritt wird das ,,Wissensmarkt Konzept auf eine detaillierte
Darstellungsmoglichkeit anhand eines Phasenmodells untersucht. Hierbei werden
innerhalb der Phasenabschnitte die jeweiligen Aktivititen bzw. Teilaktivititen nach
den North’schen Vorgaben definiert. Zu jeder definierten Aktivitét ist im Anschluss
ein dementsprechendes Produkt bzw. Thema zuzuordnen. Auf Grund der Tatsache,
dass das V-Modell den Produkten eine Rolle (Verantwortlicher oder Mitwirken-
der) zuweist, sind den North’schen Produkten im Phasenmodell entsprechende
Rollen zugewiesen. Den Abschluss fiir die Erstellung des Phasenmodells bildet die
Zuweisung der Verfahren bzw. Methoden zu den einzelnen Produkten. Mit diesem
Punkt ist das Design des Phasenmodells abgeschlossen.

Die Abb. 4.53 zeigt exemplarisch einen Ausschnitt des Phasenmodells, welches
die Grundlage fiir die Ubertragung in das V-Modell darstellt.
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Wie schon eingangs erwihnt, bedarf das V-Modell XT entsprechender Entschei-
dungspunkte, welche auf Basis des North’schen Phasenmodells vorgeschlagen
werden. Die Entscheidungspunkte stellen das Erreichen einer Projektfortschrittsstu-
fe dar und sind einem Meilenstein gleichzusetzen. Mit der anschlieBenden Erarbei-
tung der notwendigen Entscheidungspunkte im North’schen Phasenmodell befin-
den wir uns im dritten Ablaufschritt. In Anlehnung an die bereits erarbeiteten
Phasen und Produkte werden die entsprechenden Projektabschnitte festgelegt und
anhand eines Entscheidungspunktes im Phasenmodell definiert. In der Abb. 4.54 ist
ein solcher Projektabschnitt festgelegt und durch einen entsprechenden Entschei-
dungspunkt definiert.

Die nun folgenden Schritte fiir die Ubertragung des North’schen Phasenmo-
dells in das V-Modell XT werden gemil} der Abb. 4.55 niher beschrieben.

Die Punkte 1 bis 5 entsprechen hierbei den bereits durchgefiihrten Arbeits-
schritten 1 und 2 der Abb. 4.53 und konnen wie folgt aufgelistet werden:

e Punkt 1 — Erstellung eines Phasenmodells bzw. Erstellung von Phasen,

e Punkt 2 — Festlegung der Aktivititen nach den North’schen Vorgaben,

e Punkt 3 — Erstellung der dazugehorigen Produkte je Aktivitit, Festlegung der
Rollen (Verantwortliche und Mitwirkende),

e Punkt4—FErstellung der Verfahren (Sammlung von Methoden) und der Methoden,

e Punkt 5 — Festlegung Phasenabschnitte und Entscheidungspunkte im Phasen-
modell.

Die nachfolgenden Punkte 6 bis 11 entsprechen dem Arbeitschritt drei der
Abb. 4.53 und reprisentieren die Ubertragung des Phasenmodells in das V-Mo-
dell XT.

Mit dem Punkt 6 der Abb.4.55 beginnt die eigentliche Ubertragung des
North’schen Phasenmodells auf das V-Modell XT. Hierfiir sind die entwickelten
Entscheidungspunkte des Phasenmodells in den strukturellen Aufbau des
V-Modells zu iibertragen.

Die Abb. 4.56 veranschaulicht die Ubertragung der Entscheidungspunkte in
V-Modell XT und legt fest, welche Entscheidungspunkte neu zu erstellen bzw. zu
verdndern sind.

Neue Entscheidungspunkte (EP) des V-Modells:

o WSI/EP ,,Wissensorientierte Strategie entwickeln®,
e WKUb/EP ,Betriebsphase des Wissensmarkt Konzeptes®.

Geinderte Entscheidungspunkte (EP) des V-Modells:

e WKf=Af/EP ,,Anforderungen festgelegt” gedndert in EP ,,Wissensmarktkon-
zeption festgelegt®,

e RBs=Ss/EP ,,System spezifiziert gedndert in EP ,,Rahmenbedingungen spe-
zifiziert*,

e SSd=Se/EP ,,System entworfen* gedndert in EP ,,Spieler & Spielregeln fiir den
Wissensmarkt definieren®,

e PIf=>Fa/EP ,Feinentwurf abgeschlossen geidndert in EP , Instrumente & Pro-
zesse festgelegt™,
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Abb. 4.54 Ausschnitt aus dem North’schen Phasenmodell
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Abb. 4.55 Vorgehensweise fiir die Entwicklung eines Wissensmanagement VM

e RBr=S1/EP ,Systemelemente realisiert” gedndert in EP ,,Rahmenbedingungen
realisiert®,

e WKa=Si/EP ,System integriert gedndert in EP ,Implementierung Wissens-
markt Konzept abgeschlossen®,

e WOIi=Ld/EP , Lieferung durchgefiihrt* geidndert in EP ,,Wissensmanagement
Organisationsplattform eingefiihrt*.
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Als néchster Schritt wird im Punkt 7 der Abb. 4.55 die Zuordnung der Produkte
auf die Entscheidungspunkte durchgefiihrt. Jeder Entscheidungspunkt wird durch
eine Ansammlung von Produkten dargestellt und bildet in weiterer Folge die Ent-
scheidungsgrundlage fiir den Projektfortschritt.

Im Punkt 8 wird nun eine mogliche Projektdurchfiihrungsstrategie mit folgen-
den Annahmen festgelegt:

e Notwendigkeit eines Wissensmarkt Konzeptes wird durch einen Auftraggeber
(AG) festgestellt.

e Die Entwicklung des Wissensmarkt Konzeptes wird durch einen Auftragneh-
mer (AN) durchgefiihrt.

e Die Herstellung der I+K Infrastruktur des Wissensmarkt Konzeptes 16st beim
Auftragnehmer ein ,,Systementwicklungsprojekt (AN)“ aus.

Die Abb. 4.57 stellt die o.a. Vorgaben anhand von drei Projektdurchfiihrungs-
strategien dar. Mit der ,,Projektdurchfiihrungsstrategiec Wissensmarkt Konzept
(AG)* legt der Auftraggeber (AG) die Wissensmanagement Strategie sowie die
Wissensmarktkonzeption fest. Anhand einer Ausschreibung wird das zu realisie-
rende Wissensmarkt Konzept an einen Auftragnehmer (AN) vergeben. Durch den
Einsatz des Entscheidungspunktes ,,Projektfortschritt iiberpriifen* ist der AG
iiber den gesamten Projektfortschritt des zu liefernden Wissensmarkt Konzeptes
informiert.

Fiir die Realisierung des Wissensmarkt Konzeptes gemil der Beauftragung des
Auftraggebers, bedient sich der Auftragnehmer der ,,Projektdurchfiihrungsstrate-
gie Wissensmarkt Konzept (AN)*“. Die dargestellte Projektdurchfiihrungsstrategie
beriicksichtigt zusitzlich die North’schen Einfithrungspfade gemifl der Abb. 4.50
Die Einfithrungspfade werden mit den Entscheidungspunkten ,,WMK festgelegt™
sowie ,,Iteration (AN)“ definiert.

Fiir die Realisierung der I+K Infrastruktur wird beim Auftragnehmer ein wei-
ters V-Modell Projekt initiilert und nach der ,Projektdurchfiihrungsstrategie
Inkrementelle Systementwicklung (AN)*“ abgewickelt. Hierfiir ist das Produkt
I1+K Infrastruktur Ausschreibung® des Entscheidungspunktes ,Instrumente &
Prozesse festlegen™ Ausloser fiir das Systementwicklungsprojekt. Die Lieferung
und die Abnahme der I+K Infrastruktur erfolgt iiber die Produkte ,,I+K Infrastruk-
tur Lieferung® und ,,J+K Infrastruktur Abnahmeerkldarung*.

Die Herstellung des Wissensmarkt Konzeptes durch den Auftragnehmer ist mit
den Produkten ,,WMK Fertigstellungsbericht, ,I+K Infrastruktur Lieferung (von
AN WMK)“ und der erfolgten ,,WMK Abnahmeerklarung* abgeschlossen.

Erfolgt nun keine weitere Beauftragung durch den Auftraggeber, wird das Pro-
jekt fiir die Einfiihrungsphase abgeschlossen und das Wissensmarkt Konzept geht
in die Betriebsphase iiber.

Die im Punkt 9 geplante Zuordnung der North’schen Produkte zu den beste-
henden Produktgruppen des V-Modells XT ist auf Grund der neuartigen Produkte
des Wissensmarktes nicht moglich. Aus diesem Grund werden die Produkte des
Wissensmarktes zu eigenen Produktgruppen zusammengefasst.
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