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Agenda

- Ablauf typischer CMMI-
Implementierungsprojekte

 Risiken
* Veranderungen verstehen
* FUhrung der Veranderung u. Umsetzung

* Fragen und Diskussion
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Die Prozessherausforderung

“ The quality of a
software system
1s governed by
the quality of

the process used
to develop and
evolve 1t.”

— Watts Humphrey
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Organization

Maturity Level 5 OID, CAR

Maturity Level 4 OPP, QPM

Maturity Level 3 RD, TS, PI,
VER, VAL, OPF, OPD +IPPD,
OT, IPM +IPPD, RSKM, DAR

Maturity Level 2 REQM,
PP, PMC, MA, PPQA, CM, SAM

Organizational Innovation & Deployment (0OID)
Casual Analysis and Resolution (CAR)

Organizational Process Performance (OPP)
Quantitative Project Management (QPM)

Requirements Development (RD)

Technical Solution (TS)

Product Integration (PI)

Verification (VER)

Validation (VAL)

Organizational Process Focus (OPF)
Organizational Process Definition (OPD) +IPPD
Organizational Training (OT)

Integrated Project Management (IPM) +IPPD
Risk Management (RSKM)

Decision Analysis and Resolution (DAR)

4

Capability Level
0123 405

PA, PA; PA; PA,PA;
Process Area

Process
oI Management

OPF, OPD +IPPD,
OT, OPP, OID

Y

Requirements Management (REQM)

Project Planning (PP)

Project Monitoring and Control (PMC)
Measurement and Analysis (MA)

Process and Product Quality Assurance (PPQA)
Configuration Management (CM)

Supplier Agreement Management (SAM)

Project
Management
PP, PMC, SAM,
IPM +IPPD,
RSKM, QPM

Engineering

REQM, RD, TS,
PI, VER, VAL

CMMI Is an enterprise-wide Process-Improvement Model That
Provides a Set of Best Practices That Address Productivity,

Performance, Costs, and Stakeholder Satisfaction.
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Vorgehen bel der Prozessverbesserung

Management-Buy-in
Strategie

Konkrete Zielsetzung

Management-Workshop

Teambildung

CMMI-Training

Assessment
Ergebnis-Konsolidierung
Umsetzungsstrategie
Aktionsplan
Management-Prasentation

Lessons Learned

Vision Legitimation | Diagnose Management-Buy-in
Kommunikation der Ergebnisse
Umsetzung Planung Mitarbeiter-Buy-in

Institutionalisierung
in Organisation

Prozesstraining,
Coaching

Umsetzungsplan
Pilotierung

Auswahl der Arbeitsgruppen
Prozess-Training

Detailplanung des
Verbesserungsprogramms

Risikoanalyse
anagement-Review

Prozess-Reviews
Prozessdefinition
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Typische Risiken fur SPI-Projekte |

Gefahr #1: Mangel an Management Commitment
Gefahr #2: Unrealistische Management-Erwartungen
Gefahr #3: An Zeit knausrige Projektmanager

Gefahr #4: Blockieren der Implementierung von
Verbesserungsmassnahmen

Gefahr #5: Erreichen eines Reifegrads wird primares Ziel, nicht das
Beseitigen von Schwachstellen und Engpéassen

Carl Wiegers, 2005

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 8 Qualitat & Informatik



Typsche Risiken fur SPI-Projekte I

Gefahr #6: Beteiligte sind unzureichend ausgebildet und informiert

Gefahr #7: Angst, dass durch Prozesse die Personen austauschbar
werden

Gefahr #8: Versagen beim Skalieren der Prozesse auf die Projektgrésse
Gefahr #9: Prozessverbesserung wird nicht ernsthaft betrieben
Gefahr #10: Prozessverbesserungen sind nicht dauerhaft und wirksam

Carl Wiegers, 2005
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Rollen

In Veranderungsprjekten

o Projektausloser und Projektunterstitzer
(Sponsoren, Promotoren mit Ressourcen und Macht)

o Implementierungsverantwortliche
(Coach, change agents, Projektleiter des Veranderungsprojekts)

@ o Personen/Gruppen, die verandertes Verhalten

g\%)\ £ entwickeln sollen (die Betroffenen, change targets)

N
AN o |
\ﬂ‘%j‘; o Personen/Gruppen ohne Macht, die Veranderung begleiten
(Personen ohne Verantwortung/Kompetenzen, change advocates
Meinungsmacher)
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Beispiel: Organisation zur Implementierung
von CMMI-Programmen

@ Geschatftsleitung

Report 1x Quartal I

Report 1x pro Monat I

@ Engineering
Prozessgruppe
Report 1x pro Mona \ 1 Sitzung pro Monat

Arbeitsgruppen mit
@ o @ konkreten

Anforderungs-  Testen Sschatzen  Verbesserungsthemen
management
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Elemente flr gelebte, effektive Prozesse

Policies Standards
The “laws” or “regulations” The “operational definitions”

that govern or constrain or “acceptance criteria” for
operations final and interim products

Constraints on processes
|

Processes
Describe “what happens” within the
organization to build products that

Operational conform to the standards in accordance
with the policies of the organization M. Ke”ner,
| SEI 1999

Framework .
Processes implemented by

Methods and Procedures
Describes “how-to”, or gives step-by-step
instructions that implement the process

Methods and procedures are supported by

Training Tools & Resources

Knowledge/skills required to Tools for the implementation
use a method or procedure of methods and procedures

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 12 Qualitat & Informatik




Wann ist ein Prozess institutionalisiert?

GG2: Einen gemangten Prozess institutionalisieren heisst:

GPO1: Etabliere eine organisationsweit gultige Politik ~ Wellen AT
(Managementvorgabe) flur den Prozess \ /

GPO0O2: Plane den Prozess Kénnen  Steuern

GPO03: Stelle ausreichende Ressourcen zur Verfigung

GPO0O4: Weise Verantwortung zu |

GPO5: Trainiere die Mitarbeiter Tun

GPO06: Manage die Konfigurationen der Prozessergebnisse

GPO7: Identifiziere und involviere die relevanten Anspruchspersonen
(Stakeholder)

GPO08: Uberwache und steuere den Prozess (z. B. Projektleiter)

GP09: Bewerte objektiv die Prozesseinhaltung (PPQA, QS)

GP10: Prife den Status des Prozesses mit dem hdheren Management

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 13 Qualitat & Informatik



Wann ist ein Prozess institutionalisiert?

GG2: Einen gemangten Prozess institutionalisieren heisst:

GPO1: Etabliere eine organisationsweit gultige Politik

(Managementvorgabe) flr den Prozess w°"e\n 7”9"
GPO02: Plane den Prozess Koimen  Statem
GPO03: Stelle ausreichende Ressourcen zur Verfigung
GPO04: Weise Verantwortung zu . \/
GPO05: Trainiere die Mitarbeiter an

GP06: Manage die Konfigurationen der Prozessergebnisse

GPO7: Identifiziere und involviere die relevanten Anspruchspersonen
(Stakeholder)

GPO08: Uberwache und steuere den Prozess (z. B. Projektleiter)

GP09: Bewerte objektiv die Prozesseinhaltung (PPQA, QS)
GP10: Prufe den Status des Prozesses mit dem hoheren Management
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Unser Erfahrungen mit einigen Reifegrad-
Implementierungsprojekten

Ein Auszug (Dr. Kneuper, Dr. Wallmuller und Partner)

- Motoren-Engineering Firma ML 2 => ML3

- Eisenbahntechnik-Firma ML 3

- Logistikunternehmen => ML 2

- Automobilhersteller ML3 => ML4

-Bank ML 2 =>ML 3

- Bank => ML3, kontinuierliches Modell

- Lagerhausfirma Produktentwicklung ML 2 => ML3
Realisierungseinheiten weltweit => ML2

- Automatenhersteller ML2 => ML3
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ML3
Grosste

Herausforderung

0

Erfolg abhéangig von Kompetenz
und Heldentaten von Individuen

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmller

Organization’'s Product Development Processes
Specification of
organization's standard Guidelines Approved Process Library of
for tailering develop it datab process
processes standard life cycles documents
processes
6roceﬁs Architecture \
O
\ ) Project 1
Size
/- Y\ Detects
1 S Results
Lessons
Specifications of
\ Process Elements j
* best practices Cost
* consistent work products Function
« comparable measurements Quality
L]

transfer of learning

N

Lauffahiges Produkt
aber mit Budget- und
s Kostenuberschreitungen

ML 1
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Typische SPI-Fehler am Anfang

Q Start ohne Assessment (Standortbestimmung)
,Wir sind ja sowie so auf Level 1!*

O Verbesserungsziele nicht auf Geschéaftsziele abgestimmt
O Ressourcen nicht ausreichend vorhanden

- gerade bei kleinern Unternehmen
ein Problem

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 17 Qualitat & Informatik




Improvement path eui, swissiog 2006)

SCAMPI C SCAMPI A
‘ SCAMPI C ‘
Maturity Level 2 l ﬁ
Threshold 8
(D= | ot (T
il , Y
_)k

full development / project lifecycle
with relevant projects

A

L o

/ stabilise
9 — 12 months » 6 - 18 months >
Reach Readiness Maturity Level 2
Maturity Level 2 Review
Threshold
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Lessons Learned
Enabler & Beschleuniger

* Rolle CMMI-Projektleiter

* Rolle CMMI-Sponsor

* Rolle Prozesseigner -

« Austausch von Erfahrung (Praktiken, Do’s and Don’ts)
via Lessons Learned

* Incentives (Bonus, Ferientage, ...)

« Wirksame Eskalationsmechnismen

Training und Coaching

Frihzeitger Kontakt mit dem Lead-Assessor

Nutzen identifizieren und darstellen

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 19 Qualitat & Informatik




SPI-Projektleiter (= Change Coach)

Kriterium = -] 0|+ |+t

1. Gilt als kompetent in seiner gegenw(Ttigen Funktion.
2. Gilt als integre Person.

3. Hat keine Altlasten, die ihm in seiner neuen TOigkeit
hinderlich sein kOnnen.

4. Hat den Respekt und das Vertrauen des Gesch{fts
leitungsteams.

5. Ist an der Aufgabe des Coach ernsthaft interessiert.

6. Ist fOhg und bereit einen Teil seiner gegenw(ttigen
Aufgaben zu delegieren, um Zeit frseine neue
Funktion zu gewinnen.

7. Kann mit Ungewissheit umgehen.
Hat ein gutes Selbstwertgef(1H ohne arrogant zu sein.

9. Sucht die Herausforderung und kann sie ohne Stress
bewl(ltigen.

10. Ist auch in einem unstrukturierten Umfeld effektiv.
11. Ist vorausschauend (antizipativ).
12. Ist initiativ ohne ungeduldig zu sein.

13. Kann mit konstruktiver Kritik umgehen, ohne sich zu
rechtfertigen und zu verteidigen.

14. Ist kreativ und offen f neue Ideen und abweichende
Meinungen.

15. Verfolgt seine Ziele beharrlich.
16. Kann selbstindg arbeiten.

17. Kennt die formalen und informalen Machtstrukturen und
kann sie nutzen.

18. Kann andere Okerzeugen, ohne sie zu Oberfahren.
19. Kann sehr gut zuh[ren.
20. Ist ein guter Kommunikator.

21. Ist nicht konfliktscheu und kann mit Konflikten
vernOnfig umgehen.

22. Kann Teams motivierend moderieren.
23. Ist ein Oberzeugender Prsenttor.
24. Kann planen.

25. Ist kooperativ, kann aber in kritischen Situationen auch
einmal autorit[Yy sein.

26. Hat Erfahrungen mit VerChderungen.

27. Hat die soziale Kompetenz um auch die menschlichen
Aspekte der Ver(nderung berlIckschtigen zu k(nnen.

28. Arbeitet gerne und gut in Teams.

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 20 Qualitat & Informatik
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Engagement der obersten Leitung

= aktive Sponsoren finden u. etablieren

= Sponsorship durch SPI-Projektleiter
und externen Coache sichern

= Sponsorshop auf mittleres Management
erweitern und aufrechterhalten

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 21 Qualitat & Informatik




Uberzeugungskaskade

Engagement der obersten Leitung

Aktiver Sponsor
1. Ebene

Aktive
Sponsoren
2. Ebene

\
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Lessons Learned
Fortschritt verfolgen

Jour Fixe mit Umsetzungsprojekten
Reporting der Projekte
SPI-Projektteam-Meeting mit Status
Einsatz von Tools fur die Prozesseffizienz
Gezielter Einsatz von Metriken (MA)
Monitoring der Zielerreichung (PPQA)
Fortlaufende Uberwachung und Coaching (PPQA, SCAMPI C)
Unabhangige Bewertung des Reifegrads (Fremdbild, Eigenbild)
durch SCAMPI A Assessment

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmller 23
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Was ist Veranderungs-Management?

“Perhaps the only person
who likes change is
a wet baby.”

Anonymous

Strategien und Massnahmen zur
Beeinflussung von Einstellung
und Verhalten von Beteiligten
und Betroffenen im Rahmen der
Veranderung.

[GOtz Schmidt]

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmller 24

"Alles fliesst,
nichts ist von Bestand"

Heraklit

Unter Veranderungsmanagement
lassen sich alle Aufgaben,
MalRnahmen und

Tatigkeiten zusammenfassen, die
eine umfassende,
bereichsibergreifende und
inhaltlich weit reichende Veranderung
- zur Umsetzung von neuen
Strategien,

Strukturen, Systemen, Prozessen
oder Verhaltensweisen - in einer
Organisation

bewirken sollen.

[WIKIPEDIA]



Die Landkarte der Change-Initiativen

A
hoch
sichern ni%?e
i il;?n 4 Luftfahrt "
Reengineering -
aktuelle Handel
. ategic Redesic
Veranderungs-
notwendigkeit
- . . I ISI =
(-dringlichkeit) . erne
M, Kaizen SP Accountteams
P ende Organi
niedrig
>
niedrig Veranderungs- hoch
bereitschaft
(-fahigkeit)
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Die Landkarte der Change-Initiativen
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Bereitschatft
Readiness for Change

A * B*C>I?

Economic & psychological
cost of change
Knowledge of the means to get there
First practical steps

Clear & positive "vision" of
the future ideal situation

Level of dissatisfaction
with the status quo
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Prozessverbesserung kann auch heissen ...

 Es gibt keine Helden mehr ...

* Wie fange ich an?

 Wegen CMMI muss ich jetzt alle diese ,sinnlosen”
Templates ausfllen!

* Vor CMMI hatten wir noch Zeit fur die Projekte gehabit!

* Unser externer Berat hat eine Prozesshandbuch
geschrieben und alles wird gut!

 Bringt denn CMMI ausser Mehrarbeit etwas?

* Wo ist der Nutzen fur mich als Entwickler / Projektleiter?

« Unser Management hat keine Zeit, es gibt wichtigere
Dinge zu losen!

e ... aber storen darf das CMMI-Projekt die Projekte nicht!

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 28 Qualitat & Informatik




Return On Quality Die Bahn (DB

Cﬂﬂt "r Cosi | Function based on reliabls Maturlt}f
i dista, confinmed by Cusiomer
Function d "
100 % 96 ¥
a CMMI leval 3
100 % 44— masily satisfied =1 CMMI Level 3
0 CMMI vl 3
80 %o partly satiafied
0% - —t— CMMI Level 2
CMM lewal 2 58 ':}."'g
CMM bovel 2 sotisfied
partly satisfied
48 %
40 % CMM h;;:' Matunty levels hasad ol assesaments, Coal reducton achiayved
—+—| notsat organisation has about 120 empl. by process improvement,
sabsbiuton of exiema

sources and optmized
infrastructune

1999 2000 2001 2002 2003

06 Systems, Dr. Alred Richber Fabney 2004 7
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Resistance to change

PROSCI-Study, 2007

Primare Griinde, warum Mitarbeiter Anderungen verweigern:

1. Mangel an , Awareness*
2. Angst vor dem Unbekannten
3. Mangel an Jobsicherheit

4. Mangel an Sponsorship

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 30 Qualitat & Informatik



Umgang mit Widerstand

Engagement der Mitarbeiter
* Betroffene zu Beteiligten machen

e Ausreichend Kommunizieren mit relevanten
Stakeholder fihren

» Ohne Uberzeugung kein Engagement
(Nutzendarstellung)

e Das neue Verhalten vorleben (walk your talk)

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmiller 31 Qualitat & Informatik




Lessons Learned
Kommunikation effektiv betreiben

s

I

« Gruppencoaching

« Einzelcoaching

* Rundschreiben

* Aushange wie Plakate

* Flyer

 Intranet mit SPI-Portal

« Mitarbeiter-Zeitschrift

« Blackboard mit Informationen
e Mitarbeiter-Versammiung
* Reporting — Wochenbericht
 Erfolge Felern

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmller 32
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Most effective communication methods

PROSCI-Study, 2007

(1) Group meetings and
presentations

(2) One-on-one coaching sessions and
discussions
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Wiederstand und
Konsequenzenmanagement

Engagement der Mitarbeiter

=

ausbilden Mitarbeiter,
wollen oder die wollen
versetzen

und kdnnen r

* personliches

Gesprach
 Auftrage erteilen
* kontrollieren

nicht
wollen

konnen nicht konnen
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Veranderung fuhren bedeutet ...

© www.itg.ch - Dr. E. Wallm{ller
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Die Zielvorstellungen
.einfach” schildern

Ist-Situation erfassen
und ggf. messen

Messbare Vorgaben
definieren

Prozesse
verbessern

Messungen und
Metriken

Baumgartner, Arcondis AG, 2007

Qualitat & Informatik



Einige Hilfsmittel ...

* SPI-Projekt als Projekt managen

/

« Stakeholderanalyse

- Wer sind Freunde, Feinde, Unterstutzer, Neutrale?
- Was machen wir mit ihnen?

¢

e 4 - ZImmermodell

« Kommunikationsplan mit Massnahmen

- Planung und Steuerung der Information/Kommunikation

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmuller 36 Qualitat & Informatik




Name,
Rolle |Funktion

Stakeholdertabelle

Auftrag,
Ziele

Chancen,
Interessen

Risiken,
Konfliktpotentiale

(Coaching-)
Massnahmen

© www.itg.ch - Dr. E. Wallmller

37

Qualitat & Informatik



4-Zimmermodell der Veranderung

In welchen
Zimmer bin
ich gerade?
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Die grofdten Fehler

B Nummer 1

— Die Vision andiskutieren, verbreiten, an einen Projektleiter ubergeben und erwarten
Sie, dass jetzt alles lauft

— Veranderung geschieht vom Kopf her, nicht vom Projektleiter

— Umformung erfordert, dass die Ziele immer deutlich vor Augen stehen
Teilziele Definieren

B Nummer 2

— Wichtige Schlusselfiguren aufen vor lassen. Nur ein einflussreicher Gegner kann den
Erfolg gefahrden.

— An alle denken — selbst an die Chef-Sekretarin
— Multiplikatoren identifizieren und sich besonders viel Zeit nehmen

B Nummer 3

— Zu viel gleichzeitig angehen. Das Ziel erscheint unerreichbar, der Schwung geht
verloren, die Umsetzung dauert zu lang.

— Perfektionismus lohnt nicht — Einfulhrung gemal gesundem 80/20-Ansatz,

— Dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess zutrauen, die letzten 20% und mehr zu
erreichen.

Baumgartner, Arcondis AG, 2007
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Veranderung ist interdisziplinar

Information / Kommunikation (Einbeziehung)

Marketing (Verkauf, Visualisierung)

Psychologie (Motivation, Erwartungen, Nutzen)
Veranderung

Organisation der Veranderung

Einfuhrungsvorbereitung (Training, Support)

Fuhrung (Vision, Strategie, Vorleben)

Baumgartner, Arcondis AG, 2007
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Zusammfassung

e SPI ist Kulturwandel

» risikoreich, langfristig und bedeutet Investition

* In Strategie verankern

» Arbeiten am System / Prozessen
» Kontinuierlich Verbessern (Deming Regel 5)

* Motivation
» Spass und Freude nicht verlieren
» Qualitat und gutes Engineering als
Werte etablieren




Ernest Wallmiuller

Mobile: 0041 79 402 44 11
wallmueller@itq.ch

Qualitat & Informatik
Zurich, Minchen & Wien

www.itg.ch

Besten Dank fur lhre
Aufmerksamkeit!

Qy alitat & ”n‘)m malik




... hoch Fragen ?
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