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Der Erfolg von Geschafts-
prozessen in der technischen
Systementwicklung

Kaum ein Begriff wird in Unternehmen gleichzeitig so facettenreich und inflationdar verwendet
wie der Begriff des Erfolges. Das gilt auch fiir den Erfolg von Geschaftsprozessen. Anhand eines
modellgestiitzten Projekts in der technischen Systementwicklung der Robert Bosch GmbH, Ge-
schéaftsbereich Automotive Aftermarket, zeigt der folgende Beitrag auf, wie dort der Erfolg von
Geschéftsprozessen definiert, ermittelt und gesteuert wurde. Dieser Ansatz soll damit einen
Vorschlag auch fiir andere Projekte zur Geschédftsprozessverbesserung liefern.

Einleitung relativ klar definierbar sowie einfach Inhalt
ermittelbar, dies geschieht jedoch zu
In der Literatur, auf Kongressen und in unterneh-  Lasten ihrer Validitdt. Denn es bleibt e Einleitung
mensinternen Besprechungen scheint es im Hinblick  offen, ob solche Handbiicher bei der * Das Projekt

auf Geschéftsprozesse nur Erfolge zu geben. Das gilt
in jiingster Zeit verstdrkt auch fiir den Bereich der
technischen Software- und Systementwicklung, der
als besonders kosten-, zeit- und qualitdtssensitiv
gilt.

Unklar ist jedoch, wie der Erfolg von Geschéftspro-
zessen definiert, gemessen und gestaltet wird.

So fiihrt beispielsweise das Software Engineering
Institute (SEI) der Carnegie Mellon University in Pitts-
burgh/USA eine Reihe beeindruckender Fallbeispie-
le aus der Software- und Systementwicklung an, in
denen Produktivitdtssteigerungen von bis zu 30 %,
Reduktionen der Entwicklungskosten von biszu 20 %
sowie Senkungen der Fehlerkosten von bis zu 33%
auf stabile Geschéftsprozesse zuriickgefiihrt wer-
den, die mit dem Standard »Capability Maturity Mo-
del Integration« (CMMI) konform sind.? Unklar bleibt
bei derartigen »success stories« jedoch einerseits,
wie die Daten erhoben wurden, und andererseits, ob
diese Erfolge auf Prozesse und nicht auf andere Vari-
ablen, z.B. die Komplexitdt der Entwicklungsprojek-
te, zurlickzufiihren sind. In der Praxis der technischen
Systementwicklung werden dagegen oft einfachere
Erfolgskenngrofien herangezogen. Meist werden Ge-
schéftsprozesse als erfolgreich bezeichnet, wenn
Prozesshandbiicher in der Organisation verdffent-
licht sind oder die Konformitdt der Geschaftsprozes-
se mit einem Prozessstandard, z.B. DIN EN ISO
9001:2000, ISO/IEC 15504 (SPICE) oder CMMI,? offi-
ziell bestdtigt wurde. Zwar sind diese Erfolgsgrofien
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Entwicklung von Hard- und Software
»Schrankware« bleiben und man nicht
nach einem bestandenen Prozess-Au-
dit schnell wieder zur »Normalitat«
zuriickkehrt. Ferner ldsst sich anhand
dieser Indikatoren der Beitrag von
Prozessen zur Erreichung von Geschéftszielen nicht
ablesen.

Das Kernproblem scheint darin zu bestehen, dass
valide Erfolgsindikatoren nur schwer messbar, einfa-
che Erfolgsindikatoren dagegen kaum valide sind.
Ein zielgerichtetes und wirksames Management von
Geschéftsprozessen bedarf jedoch eines Modells,
das moglichst prazise definiert,

» was unter erfolgreichen Geschdftsprozessen zu
verstehen ist,

» wie der Erfolg von Geschéftsprozessen gemessen
werden soll,

* wie erfolgreiche Geschéftsprozesse gestaltet
werden kdnnen.

Das Projekt

Die Organisationseinheit, in der sich die Frage nach
der Definition, Ermittlung und Gestaltung erfolgrei-
cher Geschéftsprozesse gestellt hat, ist der Entwick-
lungsbereich Diagnostics des Geschaftsbereichs
Automotive Aftermarket der Robert Bosch GmbH. In
diesem Entwicklungsbereich sind System-, Hard-

von Geschéaftsprozessen

Ein Modell fiir das Management

Ergebnisse und »Lessons learned«
Ausblick
Zusammenfassung/Summary
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Abb. 1 Organisation des
Prozessverbesserungsprojekts

Engineering
Process Group (EPG) ¢

Software Projektleiter

Software Engineering Process Group
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ware-, Software- und Mechanikingenieure (Stand Juli
2007) damit beschaftigt, Diagnosegerdte fiir die
Analyse von Fahrzeugsystemen, von Abgasemissio-
nen, von Kfz-Steuergerdten, von Einspritzsystemen
sowie von Fahrwerken fiir Werkstédtten, Handler so-
wie Fahrzeughersteller bis zur Serienreife zu entwi-
ckeln. Entsprechend dieser Aufgabenstellung glie-
dert sich der Entwicklungsbereich in eine System-,
eine Hardware- und eine Softwareabteilung.

In der Softwareabteilung fand ein Prozessverbes-
serungsprojekt schon frither statt und wurde durch
die Erreichung des Reifegrads 2 gemdf; dem Refe-
renzmodell Software-CMM bestétigt. In der System-
und der Hardwareabteilung wurde im Zeitraum zwi-
schen 2005 und 2007 ein Prozessverbesserungspro-
jekt durchgefiihrt, das mit den Anforderungen des
Referenzmodells CMMI, Version 1.2, auf dem Maturi-
ty Level 2 konform sein sollte.> Dabei standen Pro-
zesse fiir den Umgang mit Anforderungen und Ande-
rungen, fiir die Planung, Freigabe und Verfolgung
von Projekten, fiir das Management von Lieferanten,
fir die Erhebung und Analyse von Messgrofien, fiir
die Sicherung der Qualitat sowie fiir das Konfigurati-
onsmanagement im Fokus.

Das Ziel dieses Prozessverbesserungsprojekts be-
stand jedoch nicht allein darin, formal den CMMI Ma-
turity Level 2 bestatigt zu bekommen. Dariiber hin-
aus sollte durch definierte Prozesse ein nachhaltiger
Beitrag zur Erreichung der Geschéftsziele erreicht
werden. Die Geschdftsziele bestehen im Wesentli-
chen in der Einhaltung geplanter Serientermine
(»On-Time-Delivery«) und des Entwicklungsbudgets
sowie in der Sicherstellung der Qualitat der Erzeug-
nisse (»First-Pass-Yield«).

Zu diesem Zweck wurde ein aus einer Vollzeit-Pro-
jektleiterin und sechs Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraften aus den Entwicklungsabteilungen bestehen-
des Projektteam institutionalisiert, die zusammen

Auftraggeber

¥

Lenkungsausschuss

Hardeware Projektleiter

Hardware Engineering Process Group

Pilotprojekte

Projekt A

Projekt B

eine »Hardware Engineering Process Group« (HEPG)
konstituierten. Der Bereichsvorstand hatte die Rolle
des Auftraggebers inne. Der Entwicklungsleiter, der
Bereichsvorstand sowie die betroffenen Abteilungs-
leiter ibernahmen die Rolle des Lenkungsausschus-
ses. Externe Unterstiitzung erfuhr das Projekt durch
das Forschungszentrum fiir Prozess- und Produkt-
Engineering in Dornbirn, das sich auf die Gestaltung,
Einfihrung und Messung wirksamer Produktent-
wicklungsprozesse spezialisiert hat (vgl. Abb. 1).

Dieses Projektteam hatte die Aufgabe, erfolgrei-
che Entwicklungsprozesse zu definieren und zu im-
plementieren. Als eine wesentliche Erfolgsgrofie war
dabei die Erreichung des Reifegrads 2 des CMMI-
Stufenmodells vorgegeben. Alle weiteren Erfolgsin-
dikatoren waren durch das Projektteam selbst zu
spezifizieren.

Ein Modell fiir das Management
von Geschaftsprozessen

Ein Modell fiir das Management von Geschéftspro-
zessen in der Systementwicklung muss

¢ valide Indikatoren fiir Erfolg,

e praktikable Verfahren zur Erfolgsmessung und

e Hinweise fiir Gestaltungsmafinahmen liefern.

Fur die Praxis ist es also unabdingbar, dass dieses
Modell nicht nur Kenngréf3en definiert, sondern auch
Wege aufzeigt, um diese zu erreichen.

Aus diesem Grund wurde in Anlehnung an das
Vier-Ebenen-Modell zur Evaluation von Trainingspro-
grammen von Donald Kirkpatrick® ein Drei-Ebenen-
Modell erarbeitet, das neben Messgrofien und Mess-
verfahren auch einen Leitfaden zur Institutionalisie-
rung von Geschéftsprozessen an die Hand gibt (vgl.
Abb. 2).

Nach diesem Modell wird der Erfolg von Geschafts-
prozessenaufdreiaufeinanderaufbauenden Ebenen
definiert:

1. Aufderersten Ebene wird der Erfolg daran gemes-
sen, inwiefern Prozessvorgaben durch die Betei-
ligten und Betroffenen akzeptiert werden.

2. Eine zweite Ebene des Erfolgs stellt das Ausmaf
dar, in dem Prozessvorgaben durch Mitarbeiter
und Fiihrungskréafte auch in ihrer taglichen Arbeit
angewendet werden.

3. Die Akzeptanz und Anwendung von Geschaftspro-
zessen stellen die Grundlagen dafiir dar, dass Ge-
schédftsprozesse wirksame Beitrdge zu den Ge-
schéftszielen »On-Time-Delivery«, »On Budget«
und »First-Pass-Yield« leisten.

Die Messung und Gestaltung der Akzeptanz, Anwen-
dung und Auswirkung von Geschéftsprozessen gibt
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somit einen Weg zur Institutionalisierung von Ge-
schéftsprozessen vor. Dieser Gedanke soll im Fol-
genden weiter erldutert werden.

Die Ebene der Reaktionen: der Indikator
»Akzeptanz«

Die Akzeptanz von Prozessvorgaben durch Mitarbei-
ter und Managementinstanzen stellt nach diesem
Modell die Grundlage fiir die weiteren Stufen des Er-
folgs von Geschaftsprozessen dar.

Im hier vorgestellten Projekt lagen die Anforderun-
gen des Referenzmodells CMMI auf der Reifegrad-
stufe 2 vor. Diese Anforderungen stellen jedoch le-
diglich Metaforderungen dar, die in unternehmens-
spezifische Prozessdarstellungen, Verfahrensanwei-
sungen sowie Formulare und Tools umgesetzt wer-
den missen.> Diese Werkzeuge, die hier mit dem
Begriff »Prozessvorgaben« bezeichnet werden sol-
len, greifen unmittelbar in die Arbeit von Entwick-
lungsingenieuren ein.

Beispielsweise lautet eine Forderung des CMMI-
Referenzmodells, dass Anderungen der Spezifikatio-
nen des Systems strukturiert »gemanagt« werden
miissen.® Die Umsetzung dieser Metaforderung in
eine Prozessvorgabe fiir die Arbeit in den Projekten
bestand im hier dargestellten Projekt:

1. in einer kurzen grafischen und verbalen Darstel-
lung der Prozessschritte, der Mitwirkenden sowie
der Inputs und Outputs zum Umgang mit Ande-
rungen (vgl. Abb. 3),

2. im Entwurf und in der Bereitstellung von entspre-
chenden Formularen und Tools.

Ebenen

Ebene der
Geschaftsziele

Ebene des
Verhaltens

Ebene der Reak-
tionen

Indikatoren

Auswirkung:
Mittlere negative Abweichun-

Werten fiir die Parameter

kosten und Qualitat

gen der Ist-Werte von den Ziel-

Durchlaufzeiten, Entwicklung-

Messverfahren

Erhebung und Analyse
von Meilensteinterminen
(»On-Time-Delivery«),
Entwicklungskosten und
Qualitatshewertungen
(»First-Pass-Yield«)

Gestaltungs-
maBnahmen

Optimierung des
Planungsverfahrens

und der Plantreue in den
Projekten

Anwendung:

Anwendung der Prozesse
durch die Mitarbeiter und das
Management

Prifung der Anwendung
von internen Prozess-
vorgaben in den Entwick-
lungsprojekten durch
eine interne Instanz

RegelmaBiges Assess-
ment der Prozessein-

haltung; individuelles
Coaching der Projekte

Akzeptanz:

Akzeptanz der Prozesse durch
die Mitarbeiter und das
Management

Schriftliche Befragung
und miindliches Feed-
back der Mitarbeiter und
des Managements

Einbeziehung der Betrof-
fenen bei der Gestaltung
der Prozesse; proto-

typische Vorgehensweise

Im Unterschied zur bisherigen Praxis, in der vor allem
kleinere Anderungen meist »en passant« eingeflos-
sen sind, sollte nun jede Anderungsanforderung
durch den Urheber dokumentiert (TP 6), in einer Liste
gesammelt (TP7) und nach definierten Kriterien auf
ihre Auswirkungen fiir das Projekt analysiert werden
(TP8), bevor auf dieser Basis dariiber entschieden
wiirde (TP9 und TP10). Fiir die Durchfiihrung dieses
Prozesses wurden entsprechende Formulare, z.B.
die Vorlage fiir eine Anderungsanforderung und eine
Anderungsanforderungsliste, bereitgestellt.

Das Beispiel macht deutlich, dass die Befolgung
dieser Prozessvorgabe durch die Projektmitarbeiter
weder erzwungen noch permanent iiberwacht wer-
den kann — zumindest nicht mit einem 6konomisch
vertretbaren Aufwand. Denn trotz dieser Prozessvor-
gabe ist es weiterhin méglich, Anderungsanforde-
rungen »unter den Tisch fallen zu lassen«. Aus die-

Prozess _ TP 6 TP7 TP8 P9 TP 10
Funktion Anderungs- Schriftliche Anderungs- Analyse der Entscheidung iiber Entscheidung iiber
0 Anderung & Realisierung bei Realisierung bei
Rolle ausstellen sammeln Auswirkungen Kleiner Anderung groBer Anderung
Marketing

Systementwickler
sonst Segmentverantwortlicher

Change Control Board (CCB)

Projektverantwortlicher

HW-Entwickler FW-Modulverant.

Y
8|

Fiihrungskrafte ( AL + GrL)
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Eingang Kundenwunsch anforderung anf:;d;;unr;gsiste

schriftliche Anderungs- I Anderung Anderungs-
AUSga ng anfmderu3 ng anfgv’:ienzunnggsfi-ste aﬂfs’f;:fg FS’II.ISte a"fr?"cdjee:fg;tsw

Legende V = Verantwortung,
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Abb. 2 Ein Modell zur
Gestaltung wirksamer
Geschéaftsprozesse in der
Produktentwicklung

Abb. 3 Prozessvorgabe
zum Anderungsmanagement
bei Robert Bosch, Automotive
Aftermarket
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Abb. 4  Ablauf des Prozess-
verbesserungsprojekts

Die Ebene des Verhaltens:
der Indikator »Anwendunge«

Phase 1:

Initiierung und Diagnose

Einfithrun

Phase 2:

g und Pilotierung

sem Grund ist es im Bereich der Systementwicklung
unabdingbar, dass die Einhaltung solcher Vorgaben
auf Uberzeugung und Akzeptanz beruht — oder an-
ders formuliert: intrinsisch in den kollektiven Uber-
zeugungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter
verankert ist.”

Die Akzeptanz von Prozessvorgaben durch Mitar-
beiter und Fiihrungskréfte kann relativ einfach durch
schriftliche Befragungen oder miindliche Feedback-
runden ermittelt werden.®

Die zentrale GestaltungsmaBnahme zur Sicher-
stellung von Akzeptanz besteht nach Ansicht der Ver-
treter der Organisationsentwicklung in einer mog-
lichst umfassenden Integration aller Beteiligten und
Betroffenen bei der Analyse, Definition, Einfiihrung
und Optimierung von Geschiftsprozessen.’ Allein
durch diese Mafinahmen kann sichergestellt werden,
dass einerseits ausreichendes Detailwissen fiir die
Definition handhabbarer Prozessvorgaben, anderer-
seits ausreichendes Engagement fiir deren Umset-
zung verfiigbar ist.

Jedoch kann dieser Grundsatz ein Prozessverbes-
serungsprojekt auch bis zur Erstarrung ldhmen. An-
zeichen fiir eine solche Entwicklung lassen sich an
folgenden Indikatoren erkennen: Prozessvorgaben
werden in immer neuen Sitzungszyklen mit wech-
selnden Teilnehmern diskutiert und revidiert, wobei
vor allem Nomenklaturfragen, Visualisierungspro-
bleme und personlich bedeutsame Ausnahmefalle
beherrschend sind. Bei allen Beteiligten schwindet
mit zunehmender Zeit die Aussicht darauf, dass ein
Prozess alle Interessen beriicksichtigen und alle
denkbaren Fille abdecken kann.

Um den Zielkonflikt zwischen der Einbeziehung
derBetroffenen und einer Erstarrung des Prozesspro-
jekts zu l6sen, wurde in dem skizzierten Projekt ein
iteratives und prototypisches Vorgehen gewahlt.°

Fiir den oben angefiihrten Prozess des Anderungs-
managements bedeutete dies, dass die grundlegen-
den Ideen fiir die Prozessvorgabe sowie die dazuge-
horigen Formulare von anderen Bosch-Geschaftsbe-
reichen tibernommen, auf die Begrifflichkeiten und
Bediirfnisse des Geschéftsbereichs angepasst, in

Phase 3:

Rollout-
vorbereitung
Phase 4: Stabilisie-
Rollout und Stabilisierung rung
L 4 \ 4
Projektstart: PM1: PM2, PM3: SCAMPI B PM4,SCAMPI A:
01.01.2005 09.09.2005 22.12.2005 11/06 04/07
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der Organisation abgestimmt, in der ersten Version
verabschiedet und dann ziigig in dieser prototypi-
schen Form in drei ausgewahlten Pilotprojekten ein-
gefiihrt wurden.

Erwartungsgemaf zeigten sich bei der Anwendung
objektive Schwierigkeiten und subjektive Widerstan-
de. Die Schwierigkeiten bezogen sich vor allem auf
die Handhabbarkeit des Prozesses. Im Verlauf der
Pilotphase wurden deshalb objektive Verbesserun-
gen vorgenommen. Beispielsweise wurden Ande-
rungsanforderungen, die einen Uberarbeitungsauf-
wand bis zu einer definierten Aufwandsgrofie erfor-
derten, als »kleine Anderungen« klassifiziert, tiber
die.. das Projektteam direkt entscheiden konnte. Nur
bei Anderungsanforderungen, welche die definierte
Aufwandsgrofie (iberschritten, bedurfte es eines
groBeren »Change Control Boards«. Damit wurde der
Aufwand fiir den Anderungsprozess drastisch ge-
senkt. Die subjektiven Widerstdnde bezogen sich
anfanglich insbesondere auf die Pflicht zur Doku-
mentation. Im Verlauf der Umsetzung dieser Vorgabe
wurden den Projektmitarbeitern jedoch auch deren
Vorteile deutlich: Einerseits war aufgrund der {iber-
sichtlichen Dokumentation jedem Mitarbeiter jeder-
zeit transparent, welche Anderungsanforderungen
mit welchem Status vorlagen. Andererseits induzier-
te der Zwang zur Dokumentation sowohl bei den An-
forderungsgebern als auch beim Projektteam eine
griindlichere Auseinandersetzung, was »Schnell-
schiisse« auf beiden Seiten verhinderte. Durch prak-
tische Erfahrung mit den Vorteilen sowie durch die
Wahrnehmung, dass Vorschldge zur Verbesserung
der Prozessvorgabe ernst genommen und zum gro-
Ben Teil umgesetzt wurden, wuchs die Akzeptanz der
Prozessvorgabe bei den Anwendern.

Weitere Optimierungen hin zur »100 %-L6sung«
wurden nach Abschluss der Pilotphase fiir das Roll-
out in allen Entwicklungsprojekten durchgefiihrt.

Ein iteratives und prototypisches Vorgehen ver-
zichtet also im ersten Schritt auf eine »100 %-L6-
sung« zugunsten einer prototypischen »80 %-L06-
sung«, die iterativ verbessert wird. Voraussetzung
dafiir ist ein einfacher und wirksamer Anderungspro-
zess, in den die Mitarbeiter der drei Pilotprojekte An-
derungswiinsche einbringen konnten. Uber diese
beriet das Prozessteam unbiirokratisch und erfiillte
Wiinsche wurden in weiteren Versionen beriicksich-
tigt. Auf diese Weise hat sich der fiir die Organisation
»optimale Prozess« evolutiondr entwickelt."! Diese
Vorgehensweise, bestehend aus einer relativ kurzen
Initiierungs- und Diagnosephase, gefolgt von einer
relativ langen Einfiihrung und Pilotierung und dem
darauf aufbauenden Rollout, ist in Abbildung 4 sche-
matisch dargestellt.
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Die Ebene des Verhaltens: der Indikator
»Anwendunge«

Ist die prinzipielle Akzeptanz der Prozesse bei den
Beteiligten sichergestellt, geht es in einer ndchsten
Ebene um deren Anwendung, wobei in Ausnahme-
und Sonderfallen gemaB der Intention der Prozesse
gehandelt wird.

Die Anwendung der Prozessvorgaben wurde {iber
ein Verfahren sichergestellt, das in der Robert Bosch
GmbH den Titel »Process Maturity Assessment for
Projects« (PMAP) tragt. In diesem Verfahren wurde
monatlich durch einen vom Projekt unabhdngigen
Mitarbeiter der Prozessreifegrad eines Projekts be-
urteilt. Zu diesem Zweck wurde ein standardisierter
Fragebogen entwickelt, mit dessen Hilfe der PMAP-
Assessor zundchst Projektdokumente sichtete und
auf dieser Basis eine erste Bewertung erstellte. Die-
se Bewertung wurde dann anschlieend in einem ca.
einstiindigen Interview mit dem Projektleiter vali-
diert. Daraus resultierten einerseits eine quantitati-
ve Bewertung des Grades der Prozesseinhaltung in
den einzelnen Projekten (0%—-100%) und anderer-
seits qualitative Befunde, die dem Projektleiter Hin-
weise fiir die Verbesserung gaben (vgl. Abb. 5):

Auf diese Weise fungiert das PMAP-Verfahren so-
wohl als Messverfahren als auch als Gestaltungs-

maBnahme fiir die Anwendung von Prozessvorga-
ben.

Allerdings wdre es kritisch, die Anwendung von
Prozessvorgaben lediglich zu berpriifen. Aus die-
sem Grund sollte eine zweite MafRnahme die Betei-
ligten bei der Anwendung der Prozessvorgaben un-
terstiitzen.

In der Regel werden zu diesem Zweck Prozess-
schulungen empfohlen. Allerdings haben solche
Schulungen den Nachteil, dass Prozessvorgaben nur
relativ allgemein anhand eines »Musterbeispiels«
vorgestellt werden, welches meist nicht den Sonder-
und Ausnahmeféllen der Projekte entspricht.

Deshalb wurde der Schulungsaufwand auf eine
eintagige Uberblicksschulung fiir alle Mitarbeiter be-
schrankt. Die primdre Unterstiitzung der Anwendung
erfolgte hingegen in Form von projektspezifischen
Prozess-Coachings. Diese bestehen aus regelmdfiig
stattfindenden Sitzungen, in denen ein Prozess-
Coach mit den Mitarbeitern des jeweiligen Projekts
die Anwendung der Prozesse umsetzt. In der ersten
Sitzung wird ein Plan erstellt, in dem die Themen,
Termine und Beteiligten des Prozess-Coachings —in
Abhéangigkeit von den jeweiligen Projektphasen und
Projektaufgaben — definiert werden. Gemaf} diesem
Plan stellt der Coach in den einzelnen Sitzungen zu-
ndchst anhand der geltenden Prozessvorgaben dar,

Abb.5 Ausschnitt aus
dem Fragefilter fir die
Prozesstiberpriifung

Fragen/ Priifkriterien Hinweise zur Priifung Beobachtung/Bezugs- MaBnahme
- | dokument

Gesamtergebnis (Prozessreifegrad) 574
Requirements Management (REQM) 61,6
Liegt die Entwicklungsanregung Entwicklungsanregung liegt vor | 100 | Entwicklungsanregung liegt
abgestimmt vor (in Abhangigkeit vor, Genehmigungen sind
des Projektfortschritts)? erteilt
Liegt das Lastenheft entsprechend | Template LH/PH verpflichtend; 100 | Lastenheft vom 19.07.04 liegt
der Projektkategorie abgestimmt Lastenheft (freigegebene vor (3.0)
vor (in Abhéngigkeit des Projekt- Version) liegt vor
fortschritts)?

Bei B-Projekten: Vermerk, dass

kein Lastenheft erforderlich
Liegt das Pflichtenheft entsprechend | Template LH/PH verpflichtend; 66 | Pflichtenheft vom 05.05.06 Ordner 22 eindeutig strukturieren (was ist das giiltige
der Projektkategorie abgestimmt Pflichtenheft (giiltige Version, miiBte das aktuelle PH sein — | PH bzgl. HW./SW) oder im PHB dokumentieren, wie das
vor (in Abhangigkeit des Projekt- unterschrieben) liegt vor Ordner 22 beinhaltet etliche | giiltige PH bzgl. HW./SW gekennzeichnet ist Im PHB
fortschritts)? Unterordner mit PHs, auBer- dokumentieren, wie das Teilprojekt SW eingebunden ist

dem liegen SRS ab (gemeinsame Dokumentation, getrennte Dokumenta

Sind Anderungen/ neue Anforde- Anderungen liegen in schrift- 66 | Anderungen liegen in schrift- | Kldrung, ob diese beiden Anderungen die einzigen
rungen im Projekt eingereicht und | licher Form vor, das Template licher Form vor - Link in Anderungen sind, die seit Aufsetzen der Anderungs-
liegen diese in schriftlicher Form »Anderungsanforderunge ist Anderungsanforderungsliste | anforderungsliste in 2005 im Projekt eingegangen sind
(Verwendung von Anderungs- ausgefiillt. vorhanden.
anforderung) vor?
Liegt die Anderungsanforderungs- | Anderungsanforderungsliste ist 66 | Anderungsanforderungliste 1. freigegebene Version des PH (HW und/oder SW??)
liste vor? angelegt: 1. freigegebene Ver- liegt vor auf Anderungsanforderungsliste angeben

sion des Pflichtenhefts ist ver-

merkt und ggf. sind erste Ande-

rungswiinsche dokumentiert
Ist der Status zu jeder Anderung Siehe Anderungsanforderungs- 33 | Statuszu den Anderungen ist | Status der Anderungen aktualisieren, Anderungen sind von
eingetragen? liste, Spalte »Status« - kritisch eingetragen, ob Status aktuell | 2005

nachfragen, ob Status aktuell ist ist, ist nicht klar
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Abb. 6 Mdgliche Erkla-
rungsfaktoren fiir Differenzen
in der mittleren negativen
Abweichung der Ist-Werte
von den Ziel-Werten

Ursache

wie die Mitarbeiter beispielsweise bei der Erstellung
der Projektvereinbarung, des Terminplans, des
Pflichtenhefts usw. vorzugehen haben. Die Vorgaben
werden dannin den Coaching-Sitzungen—zumindest
in einer ersten Version —umgesetzt, sodass aus jeder
Sitzung konkrete Arbeitsprodukte fiir das Projekt re-
sultieren. Die weitere Bearbeitung wird in einer
»Offene-Punkte-Liste« festgehalten und bei der
ndchsten Sitzung nochmals durchgesprochen. In
dieser Form kann einerseits sehr individuell auf die
spezifischen Bediirfnisse und Probleme des Projekts
eingegangen und andererseits sichergestellt wer-
den, dass grundsatzliche Probleme bei der Umset-
zung von Prozessvorgaben {iber den Prozess-Coach
wieder in den Optimierungszyklus einflieBen.

Die zentrale GestaltungsmaBnahme zur Sicher-
stellung der Anwendung der Prozessvorgaben be-
stand darin, durch eine Kombination aus Prozessbe-
wertung und Prozess-Coaching zu gewadbhrleisten,
dass Geschdftsprozesse in der alltdglichen Praxis so
institutionalisiert werden, dass sie gewissermafen
»in Fleisch und Blut« ibergehen.

Die Ebene der Geschaftsziele: der Indikator
»Auswirkunge«

Auch wenn die Akzeptanz und die Anwendung von
Geschéftsprozessen Voraussetzungen fiirderen Aus-
wirkung auf die Geschaftsziele darstellen, lassen
beide Indikatoren noch keine Aussage dariiber zu,
welchen Beitrag Prozesse zur Reduzierung von Ent-
wicklungszeiten und Entwicklungskosten sowie zur
Steigerung der Produktqualitét leisten.

Einen brauchbaren Indikator zur Feststellung die-
ser GroBe stellt die mittlere negative Abweichung
der Ist-Werte von den Ziel-Werten bei den Parame-
tern »Meilensteintermine« (»On-Time-Delivery«),
»Entwicklungskosten« und »Qualitdtsbewertungen«
(»First-Pass-Yield«) in allen Entwicklungsprojekten
dar.'? Ein Prozessverbesserungsprojekt ist demnach
umso wirksamer, je geringer die mittleren negativen
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Abweichungen zwischen Ist- und Ziel-Werten bei den
Parametern »Meilensteintermine«, »Entwicklungs-
kosten« und »Qualitdtsbewertungen« in allen Ent-
wicklungsprojekten einer Entwicklungsorganisation
anfallen.

Die Feststellung der mittleren negativen Abwei-
chung der Ist-Werte von den Ziel-Werten allein reicht
jedoch nicht aus, um die Wirksamkeit von Prozessen
fiir die Erreichung der Geschiftsziele festzustellen.
Denn esist méglich, dass das Erreichen bzw. das Ver-
fehlen von Zielen auf andere Variablen, z. B. den Pro-
jektleiter, die Komplexitdt des Projekts oder die ver-
wendeten Werkzeuge, zuriickzufiihren sind. Um die
Faktoren fiir die Erreichung von Geschéftszielen zu
identifizieren, bietet sich ein zweistufiges statisti-
sches Verfahren an: In der ersten Stufe wird unter-
sucht, ob und auf welchem Signifikanzniveau die
mittleren negativen Abweichungen der Ist-Werte von
den Ziel-Werten von Prozessen abhdngen. In der
zweiten Stufe wird untersucht, ob andere Faktoren
als die Prozesse fiir eine mégliche Abhdngigkeit ver-
antwortlich sein kénnen.

Um auf der ersten Stufe die Abhadngigkeit der mitt-
leren negativen Abweichungen von den verwendeten
Prozessen zu untersuchen, bietet sich das Verfahren
der Varianzanalyse an.'> Dazu benétigt man ausrei-
chend viele Beobachtungen iiber Projekte. Zu jedem
Projekt miissen die Ziel- und Ist-Werte der drei Para-
meter »Meilensteintermine« (»On-Time-Delivery«),
»Entwicklungskosten« und »Qualitdtsbewertungen«
(»First-Pass-Yield«) vorliegen. Zur Operationalisie-
rung dieser Parameter konnen die Kennzahlen der
Earned-Value-Analyse verwendet werden:' Fiir je-
des Projekt wird demnach die »Cost Variance« (Ist-
Fertigstellungswert — Ist-Kosten), die »Schedule Va-
riance« (Ist-Fertigstellungswert — geplanter Fertig-
stellungswert) sowie die Haufigkeit der erstmaligen
Freigabe bei Qualitdtsbewertungen bestimmt. Zu-
dem muss die Information vorliegen, ob das Projekt
nach den definierten Prozessen abgewickelt wurde.
Dies ldsst sich {iber das bereits bestehende Verfah-
ren der PMAPs operationalisieren: Projekte, die in
der PMAP-Bewertung mindestens drei Mal hinterein-
ander in allen Prozessbereichen (Anforderungsma-
nagement, Projektmanagement, Management von
Lieferanten, Messung und Analyse, Qualitdtssiche-
rung, Konfigurationsmanagement) einen Erfiillungs-
grad von > 85 % erhalten haben (dies ist der kritische
Wert in einem CMMI-Appraisal), kénnen als Projekte
gelten, die stabil nach den definierten Prozessvorga-
ben abgewickelt werden. Die Varianzanalyse macht
bei einem gegebenen Signifikanzniveau Aussagen
dariiber, ob die Unterschiede in den mittleren negati-
ven Abweichungen der oben genannten Parameter
bei Projekten, die einen konstanten PMAP-Erfiil-
lungsgrad von > 85 % haben, als statistisch signifi-
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kant betrachtet werden kénnen.

In der zweiten Stufe wird untersucht, ob andere
Faktoren als die Prozesse fiir die mittleren negativen
Abweichungen verantwortlich sein konnen. Mdogli-
che Erkldarungsfaktoren sind in Abbildung 6 zusam-
mengestellt.

Die erforderliche Datenbasis fiir die zweite Stufe
der Analyse umfasst neben den Daten fiir die erste
Stufe noch die Ausprdgungen jedes Projekts beziig-
lich jener alternativen Faktoren, die untersucht wer-
den sollen.

So ist zu jedem Projekt festzuhalten, welcher Pro-
jektleiter fiir das Projekt in welchem Produktsegment
verantwortlich ist, wie viele und welche externen Lie-
feranten an jedem Projekt beteiligt sind, wie grof3 der
Entwicklungsumfang und das geplante Projektbud-
get sind, wie hoch die Komplexitdt und der Innovati-
onsgrad des Projekts anhand der Zahl der A-Risiken
in der Risikoliste und anhand der groRen Anderun-
gen in der Anderungsanforderungsliste sind und
welche Tools, Entwicklungs- und Testumgebungen
verwendet wurden. Diese Daten liegen dank der ein-
gefiihrten Prozesse in den entsprechenden Projekt-
dokumenten (Projekthandbiicher, Stakeholderlisten,
Lieferantenplan, Entwicklungsbudgets, Risikolisten,
Anderungsanforderungslisten usw.) bereits vor, so-
dass sich eine gesonderte Erhebung eriibrigt und die
Daten lediglich eingesammelt werden miissen.

In einer eindimensionalen Varianzanalyse kann
festgestellt werden, ob ein weiterer Faktor (z. B. Pro-
jektleiter) einen &hnlich signifikanten Einfluss auf
die mittleren negativen Abweichungen von den Ziel-
Werten hat wie die Einhaltung der Prozesse. In einer
zweidimensionalen Varianzanalyse kann dariiber hi-
naus festgestellt werden, ob Wechselwirkungen zwi-
schen der Einhaltung der Prozesse und einem weite-
ren Faktor (z.B. Zahl der groBen Anderungsanforde-
rungen) bestehen, welche die Befolgung der Ge-
schéftsprozesse fiir einen bestimmten Innovations-
und Komplexitdtsgrad als besonders geeignet aus-
weisen.

Wird der Indikator der Auswirkung von Prozessen
auf die Geschdftsziele durch dieses Verfahren erho-
ben, stellt sich die Frage nach den passenden Gestal-
tungsmaBnahmen.

Die zentrale Gestaltungsidee, die diesem Mess-
verfahren entspricht, ist die Idee der Entwicklung or-
ganisatorischer Kompetenzen, wie sie von neueren
ressourcenorientierten Ansdtzen des strategischen
Managements propagiert wird.'> Danach kénnen Un-
ternehmen nur dann langfristige und nachhaltige
Wettbewerbsvorteile aufbauen, wenn es ihnen ge-
lingt, kollektive und wiederholbare »Capabilities«
oder »Competencies« aufzubauen, die einen wahr-
nehmbaren Nutzen generieren und von Wettbewer-
bern nur schwer imitiert werden konnen. Im hier dis-
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kutierten Fall wiirde das die kollektive Fahigkeit des
Unternehmens bedeuten, Projekte mithilfe von Ent-
wicklungsprozessen im Hinblick auf die drei Parame-
ter »Entwicklungszeit«, »Entwicklungskosten« und
»Produktqualitdt« plankonform zu verwirklichen.
Um dies zu erreichen, schldgt das Reifegradmodell
CMMI die in Abbildung 7 dargestellten Entwicklungs-
stufen vo:1®

Danach soll der Beitrag von Prozessen zur Errei-
chung von Geschiftszielen sichergestellt werden,
indem zunéachst die Zielgrof3en » Termine«, »Entwick-
lungskosten« und »Qualitadt« realistisch geplant wer-
den (Bild 2). Erst auf dieser Basis konnen in den wei-
teren Reifegradstufen (Bild 3 bis Bild 5) Moglichkei-
ten zur Kostenreduzierung, Terminverkiirzung und
Qualitatsverbesserung identifiziert und diese Ziele
sukzessive anspruchsvoller definiert werden. Paral-
lel dazu soll die Streuung (»variation«) tiber alle Pro-
jekte hinweg ebenfalls minimiert werden. Gelingt es
einer Entwicklungsorganisation, diese beiden Para-
meter kontinuierlich und wiederholbar zu optimie-
ren, kann dies als eine organisatorische »Capability«
oder »Maturity« bezeichnet werden. Wenn dariiber
hinaus noch iiber den Weg der zweistufigen Varianz-
analyse nachgewiesen werden kann, dass die »Ca-
pability« bzw. »Maturity« signifikant auf Geschafts-
prozesse zuriickzufiihren ist, ist auch deren Wirk-
samkeit belegt.

Abb.7 Der Weg der
Optimierung der Wirksamkeit
von Geschaftsprozessen fiir
die Erreichung von Geschafts-
zielen (von unten nach oben)
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Abb. 8 Entwicklung der An-
wendung der Geschéaftspro-
zesse in den Projekten

Ergebnisse und »Lessons learned«

GemdR dem in diesem Beitrag dargestellten Modell
sollten im Entwicklungsbereich Diagnostics von Ro-
bert Bosch, Automotive Aftermarket, wirksame Ge-
schéftsprozesse institutionalisiert und deren Wirk-
samkeit gemessen werden. Die Ergebnisse und
»Lessons learned« aus diesem zweijdhrigen Prozess-
verbesserungsprojekt sollen im Folgenden vorge-
stellt werden.

Die Ebene der Reaktionen: der Indikator
nAkzeptanz«

Die Akzeptanz der Prozesse durch die Beteiligten
wurde in mehreren schriftlichen und miindlichen Be-
fragungen wahrend der Projektlaufzeit erhoben. Hier
sollen nur zwei Ergebniskategorien vorgestellt wer-
den: die Ergebnisse aus einer miindlichen Befragung
zu Beginn des Projekts und diejenigen aus einer
schriftlichen Befragung an dessen Ende. Teilnehmer
der Befragungen waren die Projektleiter sowie die
Mitarbeiter von zehn groferen Entwicklungsprojek-
ten.

In der miindlichen Befragung zu Beginn des Pro-
zessverbesserungsprojekts wurden folgende Be-
flirchtungen gedufert:

e Esist nicht klar, wozu die Prozesse dienen.
— Prozesse sind bereits nach ISO 9001 definiert,
es handelt sich nur um eine neue Modewelle.
e Die Prozesse verursachen mehr Biirokratie.

— Prozesse behindern eine zielfiihrende Koope-

ration.

— Prozesse verzogern Abldufe.

e Entwertung von individueller Erfahrung

— Individuelle Entscheidungsspielrdume werden

eingeengt.

Reifegrad EHW-ENS

— Andie Stelle von auf professioneller Erfahrung
beruhenden Entscheidungen treten standardi-
sierte Vorgaben.

In der abschlieBenden Befragung gaben dagegen

89 % der Befragten an, dass die definierten Prozesse

einen Nutzen fiir ihr Projekt stifteten. Konkret wur-

den folgende positive Punkte genannt:

e Erhohte Planungssicherheit in den Projekten

o (bersicht iiber den Projektstatus und die Projekt-
dokumente

e Beseitigung des Wildwuchses in den Entwick-
lungsprojekten

e Klare Regeln fiir die Vorgehensweise

e Entlastung durch standardisierte Projektplanung
und -durchfiihrung

e Systematische Anleitung, wer wann was wie zu
tun hat

e Wiederverwendbarkeit von Planungswerkzeugen.

Anderungswiinsche bestanden insbesondere in Be-
zug auf die Modifikation einzelner Vorlagen und
Werkzeuge, auf die Skalierbarkeit der Prozesse fiir
kleinere Projekte sowie auf die Reduzierung unnéti-
ger Formalismen.

Insgesamt gingen 248 Anderungswiinsche ein,
von denen 184 umgesetzt wurden. Diese Anderungs-
rate konnte nur durch folgende Mafinahmen struktu-
riert bewdltigt werden:

e eine klare Definition der Versionen, in denen die
Prozessdefinitionen liberarbeitet werden,

e eine klare Regelung des Geltungsbereichs der
neuen Versionen,

¢ die Gewdhrleistung, dass alle Anderungswiinsche
zentral gesammelt, ausgewertet, entschieden
und — bei positiver Entscheidung — auch umge-
setzt werden sowie ein Feedback an die Autoren
der Anderungswiinsche erfolgte.

Die Ebene des Verhaltens: der Indikator
»Anwendunge«

Die Anwendung der Prozessvorgaben in den Projek-
ten wurde anhand der Ergebnisse der oben beschrie-

i benen »Process Maturity Assessment for Projects«
é Bl e e e e e e e e e e e e e e e e e e e (PMAP) festgestellt. Die Entwicklung der Anwendung
qE,a WO der Prozesse, gemessen am mittleren Prozessreife-
E ol grad der PMAP-Ergebnisse in allen Projekten, ist in
Abbildung 8 dargestellt.
e Diese interne Erfolgsmessung wurde auch durch
L die beiden Begutachtungen bestatigt, die im Novem-
0 . . . . : : : : : : . . . ber 2006, sowie im April 2007 durch ein externes

Mz  Apr Mai Jun  Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mz Apr
06 06 06 06 06 06 06 06 06 06 07 07 07 07

—>— Prozessreife Ist
—o— Prozessreife Plan

Appraisal-Team durchgefiihrt wurden. Dabei ist je-
doch zu beriicksichtigen, dass eine externe Begut-
achtung das Ziel verfolgt, die Konformitdt definierter
und gelebter Prozesse mit den Anforderungen des

Datum
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Referenzmodells CMMI zu beurteilen.'” Insofern wird
die Anwendung der Prozesse in den externen Begut-
achtungen nur indirekt erhoben. Trotz dieser Ein-
schrankung wurden in beiden externen Begutach-
tungen lediglich drei Schwédchen festgestellt und
dementsprechend im letzten, sogenannten SCAMPI-
A-Appraisal der Organisation der Reifegrad 2 zuer-
kannt.

Beide Ergebnisse weisen darauf hin, dass das Ziel
der Anwendung der Prozessvorgaben in den Projek-
ten, gemessen an den Indikatoren PMAP-Erfiillungs-
grad und SCAMPI-Appraisal, erreicht wurde.

Die Zielerreichung ist nach Auskunft der Beteilig-
ten auf die Kombination von projektindividueller Pro-
zessiiberpriifung sowie projektindividuellem Pro-
zess-Coaching zuriickzufiihren. Durch die regelmagi-
gen Uberpriifungen wurde die Bedeutung des The-
mas allen Mitarbeitern der Organisation deutlich und
durch die Prozess-Coachings wurden Wege zur Be-
waltigung dieser Anforderungen eréffnet.

Beide MaBnahmen weisen darauf hin, dass Pro-
zessbeschreibungen, in die in der Regel viel Aufwand
investiert wird, fiir die Institutionalisierung von Ge-
schéftsprozessen nur eine sekunddre Rolle spielen.
Wesentlicher war nach Auskunft der Beteiligten die
kontinuierliche Betonung der Bedeutung des The-
mas sowie die Bereitstellung von »face-to-face-Un-
terstiitzungsangeboten«. Bei der Budgetierung des
Aufwands fiir Prozessverbesserungsprojekte sollte
daher mehr in diese Faktoren investiert werden.

Die Ebene der Geschaftsziele: der Indikator
»Auswirkung«

Die Erhebung der Auswirkung der neu eingefiihrten

Prozesse auf die Geschdftsergebnisse ist derzeit

noch nicht abgeschlossen. Dies liegt darin begriin-

det, dass die Einfiihrung der neuen Geschéftsprozes-
se gerade erst abgeschlossen wurde. Eine signifikan-
te Wirkung auf die Geschaftsziele wird jedoch erst
dann sichtbar, wenn eine reprédsentative Anzahl von

Entwicklungsprojekten nach definierten Geschafts-

prozessen abgewickelt wurde. Da ein grofles Ent-

wicklungsprojekt eine Durchlaufzeit von ein bis zwei

Jahren hat, kann mit der Erhebung der Auswirkungen

jetzt erst begonnen werden.

In diesem Punkt liegt das grofe Investment und
auch das groBe Risiko von Geschéftsprozessen in
der Systementwicklung. Daher ist es notwendig,

e dassdie Einflihrung von Prozessen in der System-
entwicklung als langfristige Investitionen be-
trachtet und die Entscheidung dafiir sorgfaltig
durchdacht wird,

e dass diese Investition Uber einen Zeitraum von
mindestens fiinf bis sieben Jahren durchgehalten
wird.
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Ausblick

Die Frage, wie der Erfolg von Geschdftsprozessen in

der Systementwicklung definiert, ermittelt und ge-

staltet werden kann, wird in diesem Beitrag wie folgt

beantwortet:

1. anhand der Akzeptanz von Geschéftsprozessen
durch die Beteiligten,

2. anhand der Anwendung der Prozesse in den Ent-
wicklungsprojekten und

3. anhand der Auswirkung von Prozessen auf Ge-
schéftsziele.

Diese drei Erfolgsindikatoren bauen aufeinander auf
und sind theoretisch und praktisch messbar und ge-
staltbar.

Dennoch wurde auch deutlich, dass der letztlich
zentrale Erfolgsindikator fiir Geschaftsprozesse,
namlich deren Auswirkung auf die Geschéftsziele,
am schwierigsten zu ermitteln ist: einerseits auf-
grund des Aufwands und der Dauer bis zur Institutio-
nalisierung von Prozessen, andererseits aufgrund
der fiir statistische Analysen zu geringen Datenba-
sis. Diese Themen werden Gegenstand weiterer For-
schungsarbeiten der Autoren sein.

Die genannten Schwierigkeiten indes entlasten
die Praxis und Forschung der Organisationsgestal-
tung nicht davon, der Frage nach der Wirksamkeit
von Prozessen fiir die Erreichung der Geschéftsziele
intensiver nachzugehen. Es erscheint zumindest be-
merkenswert, dass in theoretischen Beitrdgen sowie
in Praxisberichten dieser Frage vergleichweise gerin-
ge Beachtung geschenkt wird. Im Zentrum stehen
vielmehr Fragen der Analyse, Klassifikation und des
Designs von Prozessen. Die Legitimation fiir solche
Aktivitaten ldsst sich jedoch aus unternehmerischer
Perspektive nur aus deren signifikanter Auswirkung
auf Geschéftsziele ableiten. Aus dieser Perspektive
ergeben sich noch viele offene Fragen fiir die For-
schung und die Praxis der Organisationsgestaltung.
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first step, a model for the definition, identification and
management of effective business processes within the
field of system engineering is introduced. In a second
step, the experiences and lessons learned that have
been derived from the application of this model in a bi-
ennial process improvement project with Robert Bosch
GmbH, business unit Automotive Aftermarket, are de-
scribed.
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