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Ausbildung
Studium und Doktorat der Informatik an der J. Kepler Universität Linz, Lehrbeauftragter an den 
Universitäten Linz, Salzburg und Zürich; Habilitation in Wirtschaftsinformatik – Thema: „Prozess- und 
Qualitätsmanagement“;  ISO 9001:2000 Auditor, ISO 15504 Competent Lead Assessor, TPI- und 
CMMI-Assessor, EFQM-Assessor; Mitglied bei SwissICT, GI, IEEE, PMI und STEV Österreich

Beruflicher Werdegang

• Leiter von Forschungs- und Entwicklungsprojektem in Software Engineering an der ETH 
Zürich, 

• Abteilungsleiter  “Software Engineering und Qualitätssicherung” in der SBG/UBS,
• Senior Berater für ATAG Ernst & Young in der Schweiz, Österreich, Deutschland und    

England,
• Principal, Prozess-Coach, Leiter des Project Quality Office und 

Qualitätssysteme der Unisys (Schweiz) AG, 
• Seit 1997 Geschäftsführer und Managementberater von Qualität & Informatik (www.itq.ch), 

mit Partnern in Zürich, München und Wien

Arbeitsschwerpunkte
CMMI- und Automotive Spice-Implementierungsprojeke, 
Qualitäts-, Prozess-, Projekt- / Risikomanagement sowie organisationsbezogenes 
Veränderungsmanagement / Systemische Organisationsentwicklung und Management-Coaching

„„Bewusst Bewusst 
den den 
WandelWandel
gestaltengestalten
und leben!und leben!““

Qualität & Informatik
Ernest Wallmüller
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Neu erschienen …
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Agenda
• Ablauf typischer CMMI-
Implementierungsprojekte

• Risiken

• Veränderungen verstehen

• Führung der Veränderung u. Umsetzung

• Fragen und Diskussion
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Die Prozessherausforderung
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Vorgehen bei der Prozessverbesserung 

Legitimation Diagnose

Umsetzung Planung

Teambildung

Assessment
CMMI-Training

Ergebnis-Konsolidierung
Umsetzungsstrategie

Aktionsplan
Management-Präsentation

Management-Buy-in
Kommunikation der Ergebnisse

Mitarbeiter-Buy-in
Auswahl der Arbeitsgruppen

Prozess-Training
Detailplanung des
Verbesserungsprogramms

Risikoanalyse
Management-Review

Management-Buy-in
Ressourcenfreigabe

Lessons Learned

Institutionalisierung
in Organisation

Prozesstraining, 
Coaching

Umsetzungsplan
Pilotierung
Prozess-Reviews

Prozessdefinition

Vision

Management-Workshop

Konkrete Zielsetzung

Strategie

Management-Buy-in
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Typische Risiken für SPI-Projekte I

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 primäres Ziel, nicht das 
Beseitigen von Schwachstellen und Engpässen

Carl Wiegers, 2005
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Typsche Risiken für SPI-Projekte II

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 Projektgrösse

Gefahr #9:  Prozessverbesserung wird nicht ernsthaft betrieben

Gefahr #10: Prozessverbesserungen sind nicht dauerhaft und wirksam

Carl Wiegers, 2005
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Rollen

o Projektauslöser und Projektunterstützer
(Sponsoren, Promotoren mit Ressourcen und Macht)

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

o Personen/Gruppen, die verändertes Verhalten 
entwickeln sollen (die Betroffenen, change targets)

o Personen/Gruppen ohne Macht, die Veränderung begleiten
(Personen ohne Verantwortung/Kompetenzen, change advocates
Meinungsmacher)

In Veränderungsprjekten
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Beispiel: Organisation zur Implementierung 
von CMMI-Programmen

STG

EPG

AG2AG1 ... AG n

Steuerungsgruppe
1 Sitzung pro Quartal

Arbeitsgruppen mit
konkreten 
Verbesserungsthemen

Engineering
Prozessgruppe
1 Sitzung pro Monat

Report 1x Quartal

Report 1x pro Monat

Report 1x pro Monat

GL Geschäftsleitung

Anforderungs-
management

Testen Schätzen
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Elemente für gelebte, effektive Prozesse

M. Kellner,
SEI 1999

& Resources
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Wann ist ein Prozess institutionalisiert?

GG2: Einen gemangten Prozess institutionalisieren heisst:

GP01: Etabliere eine organisationsweit gültige Politik 
(Managementvorgabe) für den Prozess

GP02: Plane den Prozess
GP03: Stelle ausreichende Ressourcen zur Verfügung
GP04: Weise Verantwortung zu
GP05: Trainiere die Mitarbeiter
GP06: Manage die Konfigurationen der Prozessergebnisse
GP07: Identifiziere und involviere die relevanten Anspruchspersonen

(Stakeholder)
GP08: Überwache und steuere den Prozess (z. B. Projektleiter)
GP09: Bewerte objektiv die Prozesseinhaltung (PPQA, QS)
GP10: Prüfe den Status des Prozesses mit dem höheren Management
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Unser Erfahrungen mit einigen Reifegrad-
Implementierungsprojekten

Ein Auszug (Dr. Kneuper, Dr. Wallmüller 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
- ...



16 QualitQualitäätt & & InformatikInformatik© www.itq.ch - Dr. E. Wallmüller

Grösste 
Herausforderung

Erfolg abhängig von Kompetenz 
und Heldentaten von Individuen Lauffähiges Produkt 

aber mit Budget- und 
Kostenüberschreitungen

ML 1

ML3
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Typische SPI-Fehler am Anfang

Start ohne Assessment (Standortbestimmung)
„Wir sind ja sowie so auf Level 1!“

Verbesserungsziele nicht auf Geschäftsziele abgestimmt

Ressourcen nicht ausreichend vorhanden
- gerade bei kleinern Unternehmen 
ein Problem
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Improvement path (Meuli, Swisslog 2006)

Maturity Level 2
Threshold

full development / project lifecycle
with relevant projects

Reach 
Maturity Level 2 
Threshold

Readiness
Review

Maturity Level 2

stabilise

SCAMPI C SCAMPI A

9 – 12 months 6 – 18 months

SCAMPI C
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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
• Frühzeitger Kontakt mit dem Lead-Assessor
• Nutzen identifizieren und darstellen
• ...



20 QualitQualitäätt & & InformatikInformatik© www.itq.ch - Dr. E. Wallmüller

SPI-Projektleiter (= Change Coach)
Kriterium -- - 0 + ++ 
1. Gilt als kompetent in seiner gegenw�rtigen Funktion.      
2. Gilt als integre Person.      
3. Hat keine Altlasten, die ihm in seiner neuen T�tigkeit 

hinderlich sein k�nnten. 
     

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

     

5. Ist an der Aufgabe des Coach ernsthaft interessiert.      
6. Ist f�hig und bereit einen Teil seiner gegenw�rtigen 

Aufgaben zu delegieren, um Zeit f�r seine neue 
Funktion zu gewinnen. 

     

7. Kann mit Ungewissheit umgehen.      
8. Hat ein gutes Selbstwertgef�hl ohne arrogant zu sein.      
9. Sucht die Herausforderung und kann sie ohne Stress 

bew�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�r neue Ideen und abweichende 
Meinungen. 

     

15. Verfolgt seine Ziele beharrlich.      
16. Kann selbst�ndig arbeiten.      
17. Kennt die formalen und informalen Machtstrukturen und 

kann sie nutzen. 
     

18. Kann andere �berzeugen, ohne sie zu �berfahren.      
19. Kann sehr gut zuh�ren.      
20. Ist ein guter Kommunikator.      
21. Ist nicht konfliktscheu und kann mit Konflikten 

vern�nftig umgehen. 
     

22. Kann Teams motivierend moderieren.      
23. Ist ein �berzeugender Pr�sentator.      
24. Kann planen.      
25. Ist kooperativ, kann aber in kritischen Situationen auch 

einmal autorit�r sein. 
     

26. Hat Erfahrungen mit Ver�nderungen.      
27. Hat die soziale Kompetenz um auch die menschlichen 

Aspekte der Ver�nderung ber�cksichtigen zu k�nnen. 
     

28. Arbeitet gerne und gut in Teams.      
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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
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Überzeugungskaskade

Aktiver Sponsor 
1. Ebene

Aktive 
Sponsoren
2. Ebene

Engagement der obersten Leitung
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Lessons Learned
Fortschritt verfolgen 

• Jour Fixe mit Umsetzungsprojekten 
• Reporting der Projekte
• SPI-Projektteam-Meeting mit Status
• Einsatz von Tools für die Prozesseffizienz
• Gezielter Einsatz von Metriken (MA)
• Monitoring der Zielerreichung (PPQA)
• Fortlaufende Überwachung und Coaching (PPQA, SCAMPI C)
• Unabhängige Bewertung des Reifegrads (Fremdbild, Eigenbild) 

durch SCAMPI A Assessment
• ...
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Was ist Veränderungs-Management?

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

[Götz Schmidt]

Unter Veränderungsmanagement 
lassen sich alle Aufgaben, 
Maßnahmen und
Tätigkeiten zusammenfassen, die 
eine umfassende, 
bereichsübergreifende und
inhaltlich weit reichende Veränderung 
- zur Umsetzung von neuen 
Strategien,
Strukturen, Systemen, Prozessen 
oder Verhaltensweisen - in einer 
Organisation
bewirken sollen. 

[WIKIPEDIA]

"Alles "Alles fliesstfliesst, , 
nichts ist von Bestand"nichts ist von Bestand"

HeraklitHeraklit

““Perhaps the only person Perhaps the only person 
who likes change is who likes change is 

a wet baby.a wet baby.””

AnonymousAnonymous
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Die Landkarte der Change-Initiativen

Überleben 
sichern

Telekom 
Krisenmanage-

ment

Mobilisieren
Customer Services

TQM, Kaizen SPI mit
CMMI / SPICE

Erneuern
Handel

Strategic Redesign

Lernen
Accountteams

Lernende Organisation

Radikales 
Neupositio-

nieren
Luftfahrt 

Reengineering 
aktuelle
Veränderungs-
notwendigkeit
(-dringlichkeit)

niedrig

niedrig

hoch

Veränderungs-
bereitschaft
(-fähigkeit)

hoch
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Bereitschaft
Readiness for Change

A * B * C > D

Level of dissatisfaction
with the status quo

Clear & positive "vision" of
the future ideal situation

Knowledge of the means to get there
First practical steps

Economic & psychological
cost of change
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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 ausfüllen!
• Vor CMMI hatten wir noch Zeit für die Projekte gehabt!
• Unser externer Berat hat eine Prozesshandbuch 
geschrieben und alles wird gut!

• Bringt denn CMMI ausser Mehrarbeit etwas?
• Wo ist der Nutzen für mich als Entwickler / Projektleiter?
• Unser Management hat keine Zeit, es gibt wichtigere 
Dinge zu lösen!

• ... aber stören darf das CMMI-Projekt die Projekte nicht!
• ...



29 QualitQualitäätt & & InformatikInformatik© www.itq.ch - Dr. E. Wallmüller



30 QualitQualitäätt & & InformatikInformatik© www.itq.ch - Dr. E. Wallmüller

Resistance to change

PROSCI-Study, 2007

Primäre Gründe, warum Mitarbeiter Änderungen verweigern:

1. Mangel an  „Awareness“

2. Angst vor dem Unbekannten

3. Mangel an Jobsicherheit

4. Mangel an Sponsorship

...
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Umgang mit Widerstand

• Betroffene zu Beteiligten machen

• Ausreichend Kommunizieren mit relevanten 
Stakeholder führen

• Ohne Überzeugung kein Engagement
(Nutzendarstellung)

• Das neue Verhalten vorleben (walk your talk)

Engagement der Mitarbeiter
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Lessons Learned
Kommunikation effektiv betreiben

• Gruppencoaching
• Einzelcoaching
• Rundschreiben
• Aushänge wie Plakate
• Flyer
• Intranet mit SPI-Portal
• Mitarbeiter-Zeitschrift
• Blackboard mit Informationen
• Mitarbeiter-Versammlung
• Reporting – Wochenbericht
• Erfolge Feiern
• ...
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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

ausbilden
oder

versetzen

Mitarbeiter,
die wollen

und können

• persönliches
Gespräch

• Aufträge erteilen
• kontrollieren

Trennung

könnenkönnen nicht

nicht
wollen

wollen

Engagement der Mitarbeiter
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Veränderung führen bedeutet ...

Baumgartner, Arcondis AG, 2007
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Einige Hilfsmittel …

• SPI-Projekt als Projekt managen 

• Stakeholderanalyse
- Wer sind Freunde, Feinde, Unterstützer, Neutrale?
- Was machen wir mit ihnen?

• 4 - Zimmermodell

• Kommunikationsplan mit Massnahmen
- Planung und Steuerung der Information/Kommunikation
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Stakeholdertabelle

Rolle
Name,
Funktion

Auftrag,
Ziele

Chancen,
Interessen

Risiken,
Konfliktpotentiale

(Coaching-)
Massnahmen
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4-Zimmermodell der Veränderung

In welchen 
Zimmer bin 
ich gerade?
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Die größten Fehler

Baumgartner, Arcondis AG, 2007
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Veränderung ist interdisziplinär

Baumgartner, Arcondis AG, 2007
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Zusammfassung

• 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
Qualität und gutes Engineering als 
Werte etablieren
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Ernest Wallmüller

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

Qualität & Informatik
Zürich, München & Wien

www.itq.ch

Besten Dank für Ihre 
Aufmerksamkeit!
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... noch Fragen ?
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Neu erschienen …
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Software-Prozesse - WEB Referenzen

Qualität & Informatik -Links www.itq.ch/links/

N.B. SPIN www.nbspin.org/main.html

Software Engineering Institute-CMMI www.sei.cmu.edu/cmmi/

Software Productivity Consortium www.software.org

A Software Process Bibliography www.sei.cmu.edu

Kneuper Ralf - Qualitätsmanagement 
und Vorgehensmodelle www.kneuper.de

Process Improvement Associates www.processimprovement.com

SPICE ISO www.isospice.com

SPICE Usergroup www.spiceusergroup.org

Wiegers Karl - Process Impact www.processimpact.com

Brad Appleton's Software Process Links www.enteract.com
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