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Abstract

Mit zunehmender Prozessreife der Software entwickelnden Un-
ternehmen ist auch eine zunehmende Hinwendung zu standardi-
sierten Prozessen zu beobachten. Die unternehmenseigenen
Standards orientieren sich dabei oft an Ubergeordneten Stan-
dards wie z.B. 1SO 12207 oder V-Modell XT. Die Erstellung
und Einflihrung eines (neuen) unternehmensweiten Standards ist
jedoch oft mit groRen Schwierigkeiten verbunden, so dass das
neue Vorgehen hdufig nicht wirklich gelebt wird. Zuséatzlich
sind veroffentlichte Erfahrungen tber Anpassungs- und Einfih-
rungsprojekte haufig anekdotenhaft oder unvolistandig. Dieser
Acrtikel beschreibt die Anpassung eines Prozessstandards an eine
Organisation und dessen Einfiihrung in die tagliche Praxis. An-
hand der Datenverarbeitung der Josef Witt GmbH wird die Vor-
gehensweise bei der Anpassung und Einfuhrung des V-Modell
XT geschildert. Weiterhin werden Lessons Learned aus dem
Projekt beschrieben. Schlie3lich werden bereits sichtbare Ver-
besserungen angefuhrt und ein Ausblick auf die Zukunft des V-
Modell XT bei Witt gegeben.

1 Prozessstandards im industriellen Kontext

In den letzten Jahren hat sich der Trend zur Einfihrung und Optimierung definierter Prozess-
modelle fir die Entwicklung software-intensiver Systeme und Services in Unternehmen und
Organisationen beschleunigt. Dies ist motiviert durch eine Vielzahl unterschiedlichster Ursa-
chen, die einzeln oder in Kombination wirken. Hierzu gehéren insbesondere (1) die zuneh-
mende Reifung vieler Unternehmen, die ab einem bestimmten Niveau definierte Prozesse
erfordert; (2) die Notwendigkeit definierter und gegebenenfalls zertifizierter Prozesse zur Er-
langung externer Auftrdge und zum Nachweis von Entwicklungsqualitét; (3) die zunehmende
Komplexitat realer Entwicklungsprozesse, insbesondere im Zusammenspiel mit Entwick-
lungsprozessen anderer Disziplinen wie z.B. Mechanik; (4) die zunehmende (globale) Vertei-
lung von Entwicklungsprozessen, die ein koordiniertes Vorgehen insbesondere an den
Schnittstellen erfordert.

Potentielle Vorteile definierter Prozesse in Organisationen sind u.a. hohe Entwicklungspro-
duktivitat, die (bessere) Planbarkeit von Entwicklungsprojekten, die Nutzung von Erfah-
rungswissen aus vergangenen Projekten sowie die Unterstlitzung bei der Koordination und
Kooperation von Entwicklern. Darlber hinaus sind explizite, gelebte Prozessmodelle die Vor-



aussetzung fir kontinuierliche, messbasierte Prozessverbesserung, da nur sie die Instrumentie-
rung der Prozesse mit Prozessmetriken erlauben.

Da Entwicklungsprozesse weitgehend menschbasiert und im Software-Bereich stark vom
Entwicklungskontext abhangig sind, gibt es keine idealen und allgemeingultigen Entwick-
lungsprozesse. Die Auswahl geeigneter Prozesse ist in der Regel abhingig vom jeweiligen
Entwicklungskontext und den Projektzielen. Beispielsweise haben die Kritikalitat der zu ent-
wickelnden Software und der zu gewéhrleistende Wartungszeitraum einen erheblichen Ein-
fluss auf den Grad der Entwicklungsdokumentation. Dementsprechend ist sorgfaltig zwischen
unterschiedlichen Prozessmodellen (z.B. in Bezug auf Agilitat oder Disziplin) zu unterschei-
den und bei der Einflihrung auf die Anpassung an den Entwicklungskontext zu achten. Wei-
terhin ist notwendig, dass definierte Prozesse auch gelebt und kontinuierlich verbessert
werden. Dies bedeutet in der Praxis, dass existierende, oftmals implizite Prozesse schrittweise
in Richtung definierter Soll-Prozesse gedndert werden mussen, was mit groRen Schwierigkei-
ten verbunden ist, da hierbei menschliche Verhaltensweisen nachhaltig gedndert werden mus-
sen. Die einfache Vorgabe vordefinierter Prozessstandards hat sich in der Praxis als nicht
Erfolg versprechend erwiesen.

Es gibt unterschiedliche Wege, wie eine Organisation einen gelebten und definierten Entwick-
lungsprozess etabliert. Dies hdngt zum einen von der Zielstellung der Organisation in Bezug
auf das Prozessmanagement ab, zum anderen aber auch von der Reife der Organisation. Drei
wesentliche Ziele in Bezug auf MaRnamen des Prozessmanagements sind Verbesserung, Zer-
tifizierung und Prozessharmonisierung. Ist Verbesserung das Ziel, so sind die Ausldser der
Beschéftigung mit VVorgehensmodellen meist akute Probleme im taglichen Geschaft, z.B. vie-
le auftretende Fehler nach Auslieferung oder viele spate Anforderungsanderungen. Bei der
Zertifizierung nach einem bestimmten Standard kdnnen verschiedene Griinde die Ursache
sein. Einerseits sind bestimmte Zertifizierungen oft zwingende Voraussetzung fir die Ertei-
lung von Auftragen, so zum Beispiel mit SPICE in der Automobilindustrie oder dem V-
Modell XT fir Auftrage der 6ffentlichen Verwaltung. Andererseits kdnnen Zertifizierungen
auch aktiv als Empfehlung fur gewisse Aufgaben genutzt werden, da eine Zertifizierung po-
tentielle Schwachstellen im Vergleich mit einem Referenzmodell identifiziert bzw. aus-
schlieRt. Ist Prozessharmonisierung das Ziel, so steht dahinter oft die Integration und
Kooperation verschiedener organisatorischer Einheiten, wie beispielsweise nach Zukdaufen
oder schnellem, ungeordnetem Wachstum. Ein einheitliches Verstandnis des Prozesses und
ein einheitliches VVokabular ermdglicht hier eine effektive Zusammenarbeit.

Die Reife einer Organisation beeinflusst das Vorgehen der Prozesseinfihrung und —reifung
erheblich: Wird beispielsweise in einer Organisation ein neuer Entwicklungsbereich aufge-
baut oder ist die Reife einer Organisation so niedrig, dass auch implizit gelebte Prozesse nicht
existieren, dann bietet es sich an, ein fur die Doméne passendes Prozesstemplate wie z.B. den
ISO/IEC-Standard 12207 oder das V-Modell XT als Ausgangspunkt zu nehmen und nach
einer Anpassungsphase diese Prozesse vorzugeben. Passen diese Templates nicht auf die
Entwicklungsdomane einer Organisation, ist es u. U. hilfreich, nur die Prozessarchitektur
(d.h., das Metamodell) und nicht die Prozesse an sich zu ubernehmen, um eine einheitliche
Notation zur Beschreibung von Prozesselementen und deren Zusammenspiel zu erzielen. Rei-
fere Organisationen mit definierten und etablierten Prozessen lassen sich in der Regel nicht
dadurch verbessern, dass ihre Prozesse in Richtung eines vorgegebenen externen Vorgehens-
modells modifiziert werden. Dies ist nur in Ausnahmeféllen sinnvoll (z.B. in Bezug auf vor-
gegebene Standards an Prozessschnittstellen). Beispielsweise kann der Wechsel einer
etablierten Entwicklungstechnik zu einer anderen Entwicklungstechnik mit erheblichen Risi-
ken verbunden sein. Ist eine reife Organisation durch duf3ere Vorgaben gezwungen, Standard-
konformitat herzustellen, so besteht in der Regel die Mdglichkeit, mittels einer Abbildung
zwischen den organisationsspezifischen Prozessen und den Prozessen des Standards eine hin-
reichende Aquivalenz zu demonstrieren und damit Prozesskonformitat herzustellen.



Abhingig vom Prozessmanagement-Ziel und der Reife der Organisation sind unterschiedliche
MafRnahmen notwendig, um definierte und gelebte Prozesse in einer Organisation einzufih-
ren. Insbesondere bei der Einflihrung organisations-externer Prozessstandards haben sich sol-
che MaBnahmen als wichtig erwiesen. Ein ungeschicktes Vorgehen kann zu negativen
Vorbehalten bei Entwicklern beziglich des Nutzens von Prozessen fuhren und nachhaltig
Erfolge verhindern.

In diesem Artikel wird als Beispiel fir die erfolgreiche Prozesseinfiihrung die Konzeption und
Einfhrung eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells auf der Basis des V-Modell
XT im industriellen Kontext der Datenverarbeitung der Josef Witt GmbH beschrieben. Das
Papier ist wie folgt strukturiert: Kapitel 2 widmet sich der Anpassung und Einfuihrung des V-
Modell XT. Hierzu werden Ziele und Firmenkontext beschrieben (Kapitel 2.1), das VVorgehen
bei der Einfihrung selbst (Kapitel 2.2) sowie Lessons Learned (Kapitel 2.3). Kapitel 3 be-
schreibt einige verwandte Arbeiten auf dem Gebiet der Prozesseinfuhrung und —reifung. Ka-
pitel 4 diskutiert das Einflhrungsprojekt und gibt einen Ausblick auf die Zukunft des V-
Modell XT bei Witt.

2 V-Modell-XT-Einfihrung bei Witt

2.1 Ziele und Firmenkontext

Die Josef Witt GmbH, auch bekannt als Witt Weiden, ist ein mittelstdndischer Versandhénd-
ler in der Otto group. Die IT ist bei Witt integraler Bestandteil der Firmengruppe. Eine Verla-
gerung an externe Dienstleister ist aufgrund der nétigen Flexibilitat und Detailkenntnisse des
Geschaftsablaufs nur eingeschréankt moglich, der Grofteil der Entwicklung findet intern statt.
Der Bereich Datenverarbeitung (DV) wickelt daher mit etwa 80 Mitarbeitern jahrlich etwa 60
Projekte ab. Diese Projekte konnen zwischen 20 und 2000 Personentagen an Aufwand haben.
Neben diesen Projekten wird eine Vielzahl von so genannten Aufgaben realisiert. In jedem
Jahr werden etwa 200 dieser Kleinstprojekte abgewickelt, welche verschiedenste Wartungsan-
forderungen erfullen. Dabei zeichnen sich die Aufgaben durch zwei Merkmale aus — geringer
geschétzter Aufwand (bis ca. 10 Personentage) und geringe Komplexitét.

Seit einigen Jahren wird zur Abwicklung aller Projekte das V-Modell 97 eingesetzt. Dies hat
sich im Laufe der Zeit als Quelle vieler Probleme herausgestellt. Da das V-Modell 97 haupt-
séchlich fur Entwicklungsarbeiten fiir 6ffentliche Auftraggeber konzipiert wurde, war es fur
die meisten Witt-Projekte nur bedingt geeignet. So sind sehr viele Projekttypen bei Witt (wie
z.B. die Infrastrukturprojekte der Abteilung Systembetrieb) vom V-Modell 97 iberhaupt nicht
abgedeckt. Gleichzeitig ist die Anpassbarkeit des VV-Modells 97 nicht Gberragend gut, so dass
hier hoher Aufwand entweder bei der Anpassung oder bei der Projektdurchfiihrung mit einem
nicht optimalen Vorgehen entsteht.

Aus diesem Grunde wurde 2004 im Zuge der Aufgabenplanung fur das Geschaftsjahr
2005/2006 mit der Suche nach einem neuen Vorgehensmodell begonnen. Dabei stand nicht
die Zertifizierung nach einem Standard im Vordergrund, sondern das Streben nach einer soli-
den Basis, auf der ein eigenes VVorgehensmodell aufgebaut werden konnte. Das V-Modell 97
bot die bendtigte Anpassbarkeit nicht, das V-Modell XT hingegen schon. In der Folge wurden
dann auch nur die VVorgehensbausteine und Produkte des VV-Modell XT Gbernommen, die ge-
nau gepasst haben. Daneben wurden sehr starke Anpassungen vorgenommen und etliche neue
Bausteine entwickelt.

Gleichzeitig mit der Entscheidung fur das V-Modell XT wurde Witt Projektpartner im
BMBF-Projekt VV-Bench [Fra06], welches sich der Anpassung und Einfihrung des V-Modell
XT in industrielle Kontexte verschrieben hat. Auf diese Weise profitierte Witt von der direk-
ten Zusammenarbeit mit dem V-Modell XT-Projektteam, etwa fir Anpassungen und Coa-
ching. Fur das V-Modell XT-Projektteam lieferte Witt wertvolle Daten zur Benutzbarkeit und
Gute des V-Modell XT.



Weitere Ziele des neuen Vorgehensmodells neben der optimalen Unterstiitzung der Witt-
Projekte waren die Anpassung der bereits vorhandenen Werkzeuglandschaft in Bezug auf
Projektmanagement, Konfigurationsmanagement und Software-Modellierung an die aktuelle
Projektsituation. Zusétzlich sollten die Werkzeuge V-Modell XT-konform arbeiten, d.h. ent-
sprechende Dokumentation ermdglichen. Ein immens wichtiges Ziel war dabei die ganze Zeit,
die Akzeptanz des V-Modell XT bei allen Betroffenen sicherzustellen, um es wirklich zu le-
ben, und nicht nur ein niemals gelesenes Buch zu produzieren.

2.2 Vorgehen bei der Einfihrung

In diesem Kapitel werden die Schritte bei Anpassung und Einfuhrung des V-Modell XT, auf-
getretene Probleme sowie deren Ldsungen dargestelit.

Die Anpassung des V-Modell XT und die Einfihrung auf breiter Basis erfolgte in mehreren
Schritten (Abbildung 1). Die einzelnen Schritte werden im Folgenden erldutert.

2.2.1 Infrastruktur

Fur die Modellierung der Witt-Prozesse und deren Abbildung im V-Modell XT wurde eine
geeignete Infrastruktur bendétigt. Dazu wurden die durch das V-Modell XT-Projektteam be-
reitgestellten Open-Source-Werkzeuge ,,Projektassistent” und ,,Editor” verwendet. Die Werk-
zeuge wurden auf Workstations verschiedener Witt-Mitarbeiter installiert, um paralleles
Arbeiten am Modell zu ermoglichen. Zur Modellveraltung gab es zwei Repositories. Eines lag
bei Witt und wurde benutzt fir die tdgliche Arbeit am Modell, zur Verwaltung und Versionie-
rung sowie zum Zusammenfiihren der individuellen Anderungen der Witt-Mitarbeiter. Das
konsolidierte Witt-Modell wurde dann elektronisch zum Repository der TU Minchen gesen-
det, wo (ublicherweise nachts) der Build stattfand, d.h. die Erzeugung der PDF- und HTML-
Dokumentation. Die Dokumentation wurde wieder an Witt tUbermittelt, wo sie im Intranet
verfiugbar gemacht wurden. Weiterhin wurde es den betreuenden Projektpartnern (TU Miin-
chen, MID GmbH) ermdglicht, via CITRIX-Clients Zugang zum Witt-Repository zu erhalten,
um jedem Projektpartner permanenten Zugriff auf die aktuellen Projektergebnisse zu ermdogli-
chen.

Aufgetretene Probleme. Das CITRIX-System setzte den Internet Explorer als benutzten Web-
browser voraus. Dieser ist jedoch bei der MID GmbH aus Sicherheitsgriinden nicht verfugbar.
Daher wurde das System angepasst, um den Zugang auch mittels Mozilla Firefox zu ermdgli-
chen. Weiterhin war der Export des Modells nicht immer problemlos: Fehlten beispielsweise
Grafiken, so brach er ab. Es hat sich daher als sehr hilfreich erwiesen, Personen im Projekt zu
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Abbildung 1: Vorgehensweise zur Einfihrung des V-Modell XT



haben, die die Technik hinter dem Modell kennen und beherrschen, insbesondere bei dieser
Art von Problemen. Weiterhin stellte sich im Projektverlauf heraus, dass das gewahlte Konfi-
gurationsmanagementwerkzeug die parallele Entwicklung am V-Modell nur unzureichend
unterstiitzte, was sich nach dem Zusammenfiihren verschiedener Anderungen in inkonsisten-
ten Modellen duRerte. Da kurzfristig keine zufrieden stellende automatische Ldsung entwi-
ckelt werden konnte und das manuelle Zusammenfihren sehr aufwendig war, wurde diese Art
der Parallelarbeit schliel3lich eingestellt.

2.2.2 Analyse

Bei der Analyse der aktuellen VVorgehensweise bei Witt wurden die Projekte der letzten finf
Jahre darauf hin untersucht, welche VVorgéange sich in dhnlicher Form oft wiederholten und wo
variable Anteile lagen. Die Ergebnisse dieser Analyse flossen spater in die Definition der
Witt-spezifischen Projektdurchfiihrungsstrategien ein. Die Datensammlung erfolgte durch
Fragebdgen, welche die Mitarbeiter ausfullten, durch Interviews von Schliisselpersonen sowie
durch Diskussionen innerhalb der Witt-V-Modell XT-Projektgruppe. Dabei wurden etwa 15
Fragebdgen, teilweise gemeinsam ausgefullt von 25 Personen, ausgewertet. Interviewpartner
waren hauptsachlich Projektverantwortliche und Softwareentwickler.

Im Rahmen der Analyse wurden ebenfalls Starken und Schwachen der aktuellen VVorgehens-
weise identifiziert, um im Rahmen der Umstellung auf das VV-Modell XT entsprechende Ver-
besserungen integrieren zu koénnen. lIdentifizierte Schwachstellen umfassten beispielsweise
die Uberlastung der Projektverantwortlichen mit zu vielen und ungezielten Aufgaben, stel-
lenweise zu wenig qualitatssichernde MaRRnahmen, sowie die nicht immer gleichwertige Be-
riicksichtigung von Projekten der einzelnen Abteilungen.

In einem zweiten Schritt wurde das Original-V-Modell XT daraufhin untersucht, ob und wel-
che Vorgehensbausteine mit dem aktuellen VVorgehen bei Witt Gbereinstimmen. Passende
Vorgehensbausteine wurden fiir die Ubernahme vorgemerkt, solche ohne ausreichende Uber-
einstimmung dahingehend bewertet, ob sie notwendig sind oder auch ausgelassen werden
kénnen, bzw. wo Anderungen und Ergénzungen vorzunehmen sind. Die Analysephase dauer-
te etwa fiinf Monate.

2.2.3 Konzeption

Ziel der Konzeption war die Modellierung der neuen Prozesse bei Witt und eine Abbildung
auf V-Modell-Konzepte und -Terminologie. Ausgangspunkt der Konzeption war die ldentifi-
kation der fur Witt relevanten Projekttypen. Neben Projekten zur Client-Server-Entwicklung
waren dies Entwicklungsprojekte am Mainframe sowie Projekte des Systembetriebs und zur
Einflihrung neuer Technologien und Methoden. Mit Ausnahme der Client-Server-
Entwicklungsprojekte, die weitgehend den Softwareentwicklungsprojekten im V-Modell ent-
sprachen, war keiner der fir Witt relevanten Projekttypen im V-Modell-Standard vorgesehen.
Eine Neukonzeption war somit erforderlich.

Ein Projekttyp im VV-Modell wird definiert durch eine oder mehrere Projektdurchfiihrungsstra-
tegien und eine Menge von Vorgehensbausteinen. Diese mussten fur jeden der neuen Projekt-
typen modelliert werden. Beziiglich der Client-Server-Entwicklung mussten die bestehenden
Konzepte angepasst werden. So wurden in einem ersten Schritt die kennzeichnenden Ent-
scheidungspunkte der Projekttypen identifiziert und ihre Reihenfolge im Projekt festgelegt.
Den Entscheidungspunkten wurden die relevanten Produkte mit ihren Rollen zugeordnet. Er-
gebnis waren die zu den Projekttypen passenden Projektdurchfuhrungsstrategien. Parallel
wurde das Produktmodell des V-Modell XT an die Anforderungen bei Witt angepasst. Bei
Witt etablierte und bewéhrte Produkte wurden in das Produktmodell des VV-Modells mit auf-
genommen. Dazu wurde die Produkt- und Themenstruktur des VV-Modells geprift und gege-
benenfalls angepasst. Den Produkten wurden daraufhin ihre Aktivitdten zugeordnet und so
das Aktivitatsmodell entwickelt. Ausgehend vom Produktmodell konnte nun auch durch An-



gabe von Verantwortlichkeiten und Mitwirkungen das Rollenmodell abgeleitet werden. Bei
der Anpassung der Projektdurchfiihrungsstrategien und des Produktmodells wurden die in der
Analysephase identifizierten Schwachstellen und Wiinsche berticksichtigt.

Abschliefend wurde anhand von Produktmodell, Aktivitdtsmodell und Rollenmodell die Vor-
gehensbausteinlandkarte des V-Modells tberarbeitet und erweitert. Die Ergebnisse der Kon-
zeption wurden im V-Modell-Editor initial angelegt und bildeten die Grundlage fir die
Ausarbeitung.

Die gesamte Konzeption wurde in Form von Workshops erarbeitet. Teilnehmer an den
Workshops waren, je nach Projekttyp, die spateren Anwender, das Management, die Coaches
von TU Munchen und MID und das Einfihrungsprojektteam bei Witt. Nur so konnte sicher-
gestellt werden, dass ein gemeinsames Verstandnis der neuen Prozesse erreicht wurde und die
Konzeptionsergebnisse von allen Betroffenen mitgetragen wurden. Die Phase der Konzeption
zog sich Uber einen Zeitraum von ca. drei bis vier Monaten hinweg. In dieser Zeit fand ca. alle
zwei Wochen ein zwei- bis dreitdgiger Workshop statt.

2.2.4 Ausarbeitung

Die in der Konzeptionsphase erarbeitete initiale Struktur des neuen Witt-Modells wurde in der
Ausarbeitungsphase mit Leben gefiillt. So mussten Beschreibungen fir alle betroffenen Ele-
mente (Vorgehensbausteine, Produkte, Aktivitaten, Rollen, Projektdurchfiihrungsstrategien
und Projekttypen) angepasst oder - falls erforderlich - neu erarbeitet werden. Die Ausarbei-
tung wurde zum Groliteil von den jeweiligen Anwendern ausgefiihrt. So waren beispielsweise
die Mitarbeiter der Systembetriebsgruppe verantwortlich fur die Ausarbeitung des Vorge-
hensbausteins ,,Hardware-Tausch®, den Vorgehensbaustein ,,.SW-Entwicklung“ arbeiteten
dagegen die entsprechenden Softwareentwickler der DV-Abteilung aus. Die VVorgehensbau-
steine des Kerns (Projektmanagement, Qualitatssicherung, Konfigurationsmanagement und
Problem- und Anderungsmanagement) wurden weitgehend ibernommen und teilweise an
Witt-Spezifika angepasst bzw. erweitert.

Bei der Ausarbeitung wurden bewusst die spateren Anwender des VVorgehensmodells mit als
Autoren hinzugezogen. So sollte eine bessere Identifikation mit den neuen Prozessen und da-
mit eine bessere Akzeptanz des neuen VVorgehensmodells erreicht werden. Ein weiterer Schritt
in dieser Richtung war die Entscheidung, auf die Generierung von Vorlagen mit Hilfe des
Projektassistenten zu verzichten. Stattdessen wurden fur die entsprechenden Produkte Witt-
spezifische Vorlagen auf der Basis von Word und Excel erstellt. Ziel war es, die Vorlagen
anwenderfreundlicher zu gestalten als es mit den eingeschrankten F&higkeiten des Projektas-
sistenten moglich war. So wurden die Vorlagen mit den Produktbeschreibungen aus dem V-
Modell um Tabellen, Makros und Felder ergénzt. Es hat sich gezeigt, dass diese individuell
gestalteten Vorlagen einen wesentlichen Beitrag flr die Akzeptanz des V-Modells darstellten.
Ein Problem der Ausarbeitung war es, trotz der vielen Bearbeiter eine Einheitlichkeit der Be-
schreibungen zu erreichen. Hierzu wurde zu Beginn ein Styleguide eingefiihrt, der den Auf-
bau der Texte allgemein festlegte. Die Ausarbeitungsphase war nicht zuletzt auf Grund der
vielen unterschiedlichen Bearbeiter die aufwandigste Phase der Anpassung. Sie zog sich Uber
einen Zeitraum von ca. finf bis sechs Monaten.

2.2.5 Schulungen

Da die Einfiihrung des neuen VVorgehens in Projekten nach V-Modell XT inklusive neuer Vor-
lagen eine erhebliche Anderung der Ablaufe in der DV bei Witt bedeutete, wurde ein detail-
liertes Einflhrungs- und Schulungskonzept erarbeitet. Dazu gehorten Infoveranstaltungen vor
der Einflhrung, ,,gefiihrte Touren* durch das Modell bei der Einflihrung fiir alle Mitarbeiter,
sowie rollenspezifische Schulungen fur bestimmte Mitarbeitergruppen. Hierbei wurden neun
Rollen sowohl methodisch als auch in der Benutzung der (neuen) Werkzeuge geschult. Spe-
zielle Schulungen beziglich der Benutzung der Werkzeuge INNOVATOR, Dimensions, Au-



geo und QA-Center wurden fur einzelne Mitarbeiter durchgefiihrt, bei denen die allgemeinen
oder die rollenspezifischen Schulungen dies nicht umfassten. Darliber hinaus wurden auch die
Fachbereiche innerhalb des Unternehmens, welche die Kundenrolle (Auftraggeber) innerhalb
des V-Modell XT einnehmen, entsprechend informiert und in Einfihrungsveranstaltungen mit
dem neuen Vorgehensmodell vertraut gemacht. Zusatzlich wurde ein Newsletter etabliert,
welcher die Mitarbeiter der DV mit allen Neuigkeiten und wichtigen Informationen zum
Thema V-Modell XT bei Witt versorgte.

Der Aufwand fiir die allgemeinen Informationsveranstaltungen und die V-Modell XT-Tour
lag dabei bei etwa 56 Personentagen, der fir die rollenspezifischen Schulungen bei etwa 140
Personentagen. Die Werkzeugschulungen nahmen weitere 42 Personentage in Anspruch, so
dass der gesamte Aufwand fiir die Schulung der 80 DV-Mitarbeiter und der (Auftraggeber-)
Fachbereiche bei etwa 238 Personentagen lag. Die Schulungsphase dauerte neun Monate und
lief parallel zur Ausarbeitung und Einfuihrung.

2.2.6 Einfuhrung

Die Einfuhrung des neuen VVorgehensmodells erfolgte projektbasiert. Laufende Projekte wur-
den nicht umgestellt, ab dem Stichtag der Einfiihrung neu startende Projekte jedoch durchge-
hend nach V-Modell XT abgewickelt. Dieses Vorgehen minimierte die Reibungsverluste bei
der Einfuhrung und stellte gleichzeitig die konsistente Nutzung des V-Modell XT sicher.
Insbesondere in den ersten Wochen und Monaten nach dem Einflihrungs-Stichtag traten bei
den betroffenen Mitarbeitern viele Fragen auf. Die Schulungen hatten zwar das notige Wissen
erfolgreich vermittelt, die Anwendung im taglichen Projektgeschéft jedoch fiel nicht immer
leicht. Aus diesem Grunde wurde vom ersten Tag an ein Helpdesk-Service bereitgestellt, an
welchen sich Mitarbeiter mit Fragen und Problemen mit dem neuen VVorgehensmodell wenden
konnten. Der Helpdesk-Service wurde von den Mitarbeitern des V-Modell XT-Kernteams
gebildet und wusste somit detailliert Bescheid tber das neue VVorgehensmodell. Gleichzeitig
wurde eine so genannte Anderungsstatusliste eingerichtet, in die samtliche Mitarbeiter emp-
fundene Probleme, Unzuldnglichkeiten und Unklarheiten eintragen und gleichzeitig Vor-
schldge zur Verbesserung machen konnten. Die Liste wurde bei den Jour Fix-Terminen
bearbeitet, so dass jeder Mitarbeiter zeitnah Feedback zu seinen Eintrégen in der Liste bekam.
Beide Angebote Helpdesk-Service und Anderungsstatusliste wurden von den Mitarbeitern
sehr positiv aufgenommen und intensiv genutzt. Feedbackrunden haben ergeben, dass bei den
Mitarbeitern zu keinem Zeitpunkt das Gefiihl aufkam, allein vor einem Berg Neuem zu ste-
hen. Gleichzeitig konnte durch die Einbeziehung der Mitarbeiter tiber die Anderungsstatuslis-
te wertvolles Feedback zur Verbesserung gesammelt werden, welches bereits zu zahlreichen
Optimierungen des urspriinglichen Modells gefiihrt hat. Sowohl Helpdesk-Service als auch
Anderungsstatusliste bestehen auch in der seit April 2006 laufenden Stabilisierungphase wei-
ter, wobei die Nutzung des Helpdesk-Service mit zunehmender Routine der Mitarbeiter kon-
tinuierlich abnimmt.

2.2.7 Werkzeuganpassung

Fur die Umstellung auf V-Modell XT wurden sowohl Anpassungen der bereits vorhandenen
Werkzeuge als auch die Beschaffung neuer Werkzeuge nétig, um die Dokumentations- und
Berichtspflichten erfiillen zu konnen. Einige der nétigen Anderungen werden im Folgenden
beschrieben.

Fur die Projektplanung kam und kommt weiterhin Augeo5 Central zum Einsatz. Bislang wur-
den Projektpléne statisch vorgegeben und flr jedes neue Projekt kopiert und ggf. angepasst.
Seit der Einfuhrung des Vorgehens nach V-Modell XT werden die Projektplane vom V-
Modell XT-Projektassistenten erzeugt und tber die CSV-Schnittstelle in Augeo5 Central im-
portiert. Dazu wurde die Projektplanstruktur innerhalb des Werkzeugs so angepasst, dass sie



die V-Modell XT-Konzepte ,,Projekt”, ,,Entscheidungspunkt®, ,,Produkt* und ,,Aktivitat” ab-
bildet.

Fur die Produktmodellierung und —erstellung wurde das bereits verwendete Werkzeug IN-
NOVATOR von MID um eine Reportingkomponente erweitert, welche V-Modell XT-
konforme Dokumentation erstellt. Die Softwareentwicklung bei Witt erfolgt modellbasiert,
woflr eine dedizierte Werkzeugunterstiitzung noétig ist. Da das Werkzeug vom abstrakten
Modell der Funktionalitat der Software bis hin zum ausfiihrbaren Code samtliche Zwischen-
schritte abdeckt und die Modelle konsistent verwaltet, liegt der GroRteil der vom V-Modell
XT geforderten Informationen bereits vor. Die neue Komponente ,,Report ClassiX* wurde in
enger Kooperation mit Witt entwickelt und angepasst, so dass die nach V-Modell XT nétige
Dokumentation weitestgehend automatisch aus den existierenden Produktmodellen abgeleitet
und in entsprechender Form bereitgestellt werden kann. Der Ansatz der modellbasierten Ent-
wicklung zusammen mit der Dokumentationskomponente des INNOVATOR senkte dabei
den befiurchteten Dokumentations-Overhead ganz erheblich.

Neu eingefihrt wurde das Werkzeug Dimensions von Serena zum Konfigurationsmanage-
ment samtlicher Dokumentation bei V-Modell XT-Projekten. Speziell fur die Projektabwick-
lung mit V-Modell XT wurde noch eine Workflowunterstltzung erstellt, welche samtliche
Beteiligte durch das Projekt leitet und tber den aktuellen Projektstatus informiert. Als Fron-
tend zu Dimensions  dient  hierbel die  Eigenentwicklung RV-Manager
(RV=Realisierungsvorschlag), welche die Anforderung von Projekten beim abteilungsiber-
greifenden Projektoffice realisiert.

2.2.8 Jour Fix

Die etwa 20 Jour Fix-Termine wurden vom V-Bench-Projektteam zu Beginn des Projektes flr
den gesamten Projektzeitraum geplant. Dabei wurde berticksichtigt, dass in den Phasen der
Konzeption und Ausarbeitung deutlich mehr Treffen stattfinden mussten. Die Jour Fix-
Termine dienten jeweils der Planung von Arbeitspaketen fur den folgenden Zeitraum, dem
gemeinsamen Review der Arbeitsergebnisse der zuriickliegenden Periode sowie einer ge-
meinsamen Bearbeitung der Anderungsstatusliste.

2.3 Lessons Learned

2.3.1 Widerstande tuberwinden

Zu Beginn des Projekts waren viele Mitarbeiter sehr skeptisch gegentiber dem V-Modell XT.
Vielfach wurde eine Veranderung abgelehnt mit Begriindungen wie ,,das V-Modell XT passt
nicht auf unsere Situation®, ,,bei uns ist alles anders®, ,,wieso etwas anders machen, es klappt
doch auch jetzt“. Diese Angst vor dem Unbekannten bzw. vor Veranderungen kam nicht un-
erwartet, Uberraschte jedoch teilweise in ihrer Intensitat.

Abgebaut wurden die Angste letztendlich durch eine Kombination verschiedener MaRnahmen
mit dem Ziel der groRtmoglichen Transparenz der Verédnderungen. So wurden die Mitarbeiter
standig Uber Veranderungen informiert, sowohl vorab in der Planungsphase als auch wahrend
der Durchfiihrung. Dazu gehorten die allgemeinen Informationsveranstaltungen sowie die
zielgruppenspezifischen Schulungen. Gleichzeitig wurden Mitarbeiter aus allen Abteilungen
in die verschiedenen Phasen des Projektes aktiv einbezogen, so dass das neue V-Modell XT
von Beginn an auch ein Ergebnis ihrer Arbeit war.

2.3.2 Betreuung sicherstellen

Weiterhin erwies es sich als sehr wichtig, zu jeder Zeit Ansprechpartner fur Fragen bereitzu-
halten, denn in den Schulungen wurde zwar das ,,Werkzeug* V-Modell XT vorgestellt und
eine ,,Bedienungsanleitung® bereitgestellt, die tatsachliche Benutzung im téglichen Projektge-



schaft jedoch beinhaltete viele Stolpersteine, die erst durch die intensive Betreuung aus dem
Weg gerdumt wurden.

2.3.3 Bewadahrtes Uiibernehmen

Ein weiterer wichtiger Punkt war, nicht alles vollstandig umzukrempeln, sondern stets den
Nutzen im Vordergrund zu behalten. So war es beispielsweise notwendig, die Rollendefiniti-
onen fur die gesamte Witt-DV zu vereinheitlichen und umzusetzen, um das Ziel der konsi-
stenten Projektabarbeitung erreichen zu konnen. Im Gegensatz dazu wurden die vom V-
Modell XT bzw. dessen Werkzeugen generierten Produktvorlagen nicht verwendet, da die
bisher verwendeten Vorlagen komfortabler zu nutzen waren. Hier wurden die vorhandenen
Vorlagen wo noétig behutsam angepasst, ohne das vertraute Look & Feel zu verlieren. Dies
fiihrte zu einer hohen Wiedererkennungsrate bei den Mitarbeitern und in Folge dessen zu bes-
serer Akzeptanz der (teilweise) neuen Vorlagen.

2.3.4 Management Commitment

Mit fur den Erfolg der V-Modell XT-Einfuhrung verantwortlich war ganz klar die starke und
kontinuierliche Unterstiitzung des Managements. In das Projekt ist letztendlich nicht unbedeu-
tender Aufwand hineingeflossen (Abbildung 2). Die genossene Unterstilitzung zeigte zum ei-
nen den betroffenen Mitarbeitern, welchen Stellenwert die Einfuhrung des V-Modell XT
innerhalb von Witt genoss, und zum anderen lenkte es das Projektteam nicht durch unnétige
Finanzierungskampfe von seinen eigentlichen Aufgaben der Konzeption und Einflihrung des
neuen VVorgehensmodells ab.
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Abbildung 2: Aufwandsverlauf in Personentagen



3 Verwandte Arbeiten

In einer funfjahrigen Studie bei Ericsson AB (Schweden) wurden 18 Prozessverbesserungs-
projekte begleitet [BMO04]. Als Haupteinflussfaktoren wurden dort der von der einfihrenden
Gruppe ausgehende process push sowie der von den Prozessausfiihrenden ausgehende practi-
ce pull identifiziert. Ein Framework zur Prozesseinfiihrung bei Nokia wird in [KKO00] vorge-
stellt. In [Joh94] wird als ein wichtiger Erfolgsfaktor eine Anlaufstelle fir Mitarbeiter mit
Problemen im neuen Prozess genannt. [O'HOO] berichtet sowohl von der Wichtigkeit der
friihzeitigen und aktiven Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter in Prozessanderungen als
auch ihre kontinuierliche Begleitung durch Mentoren wahrend und nach der Prozesseinfih-
rung. [HAO5] betont die erhebliche Bedeutung eines starken Commitments des Managements
und der gréRtmdglichen Transparenz und Mitarbeiterbeteiligung bei der Erstellung und Ein-
fuhrung neuer Prozesse. [SM98] présentiert als Ergebnisse einer umfassenden Literaturre-
cherche in Bezug auf Einflussfaktoren auf organisatorische Veranderungen wahrend
Softwareprozessverbesserungsprojekten finf Haupteinflussfaktoren, die eine hohe Relevanz
besitzen.

[Bec04] beschreibt eine Methode zur systematischen Erfassung und Dokumentation von Pro-
zesswissen in der deskriptiven Modellierung. Einen allgemeinen Einblick in die Softwarepro-
zessmodellierung verschafft [CKO92]. Oft werden neue Prozesse auf bereits bestehende
aufgesetzt. Ein Ansatz zum Vergleich der alten mit den neuen Prozessen zum Aufzeigen von
Anderungen ist in [SMO06] beschrieben.

4 Diskussion und Ausblick

Die Hauptvorteile, die durch die Verwendung des Witt-spezifischen V-Modell XT zum Tra-
gen kommen, liegen in der einheitlichen, konsistenten VVorgehensweise in allen Projekten.
Jedes Projekt verwendet die gleichen Begriffe, Dokumentvorlagen, Rollenbezeichnungen
usw. — dadurch wird bereits jetzt, kurz nach der Einfuhrung, erheblicher Pflege- und Kommu-
nikationsaufwand eingespart. Zusatzlich profitieren alle Beteiligten von klaren Schnittstellen-
definitionen, die alle Ablaufe eindeutig regeln. Insbesondere die explizite Betonung der
Auftraggeber/Auftragnehmer-Schnittstelle hilft hier, das Witt-interne Verhéltnis der Fachbe-
reiche (Kunden/Auftraggeber) zur DV (Auftragnehmer) explizit und eindeutig zu machen.
Durch die vom V-Modell XT vorgeschriebene Dokumentation aller Vorgénge héngt diese nun
auch nicht mehr vom jeweiligen Bearbeiter ab, so dass jedes Projekt gleichartig dokumentiert
wird. Dadurch wird die Kooperation verschiedener Abteilungen und Gruppen deutlich verein-
facht, ebenso das Management der Projekte.

Insgesamt konnten beziiglich der Einfiihrung des Witt-spezifischen VV-Modell XT die folgen-
den Beobachtungen aus der Literatur bestatigt werden:

- Zu Beginn sind viele Betroffene skeptisch bis negativ eingestellt.

- Dieses Problem kann mit viel Information, Transparenz und vor allem Ansprechpart-
nern flr Probleme behoben werden.

- Die aktive Einbeziehung der Mitarbeiter in die Veranderungsprozesse liefert wertvolle
Informationen zur weiteren Verbesserung und hilft gleichzeitig, Widerstande abzu-
bauen.

- Ein zielorientiertes VVorgehen, welches Dinge wirklich nur dann verandert, wenn dies
dem Ziel eindeutig zutraglich ist, vermindert den Umfang der Verénderungen und er-
hoht deren Akzeptanz.

- Das Commitment des Managements Uber die gesamte Projektlaufzeit ist essentiell fiir
den Erfolg eines solchen Projekts.

Da aktuell noch die Stabilisierungsphase des Projekts lauft, sind noch nicht alle erwarteten
Verbesserungen beziglich der Nutzung eines Standard-Vorgehensmodells in vollem Umfang
eingetreten. Bereits festgestellt wurden jedoch folgende Verbesserungen:



- Der verbindliche Charakter des VVorgehensmodells ist in vielen Projektsituationen hilf-
reich und angenehm. Das bezieht sich sowohl auf den Ablauf als auch auf die Wahr-
nehmung der definierten Rollen. Diese Situation hilft, unnétige Abstimmungsphasen
zu reduzieren.

- Die Projekte laufen zurzeit noch gleich schnell wie fruher. Das Potential ist jedoch
Klar erkennbar und wird systematisch erschlossen.

- Besonders bemerkbar macht sich bereits jetzt die Identifikation der Mitarbeiter mit den
zu besetzenden Rollen.

- Die Qualitat der Projekte hat sich bereits jetzt deutlich verbessert. Sowohl die Projekt-
als auch die Produktdokumentation ist sehr viel besser als friiher.

Nach nunmehr fast einem Jahr der Projektabwicklung nach V-Modell XT sind nahezu alle
Mitarbeiter von dessen Nutzen lberzeugt und mochten nicht mehr zuriick zum alten Zustand
der vor-V-Modell XT-Tage. Das Witt-interne Projekt ,,VV-Modell-XT-Einfiihrung® ist mitt-
lerweile beendet. Nahtlos schloss sich daran ein Dauerprojekt ,,Evolution des V-Modell XT
bei Witt“ an, welches das Vorgehensmodell weiter pflegt und optimiert. Nach wie vor kom-
men viele Verbesserungsvorschlage von den Mitarbeitern und werden regelmaRig evaluiert
und entsprechend umgesetzt. Ebenso wie die Softwaresysteme bei Witt lebt auch das Vorge-
hensmodell, und ebenso wie die Softwaresysteme muss auch das Vorgehensmodell an neue
Entwicklungen angepasst werden, um den erreichten Stand zu sichern und auszubauen.
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