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Professionalisierung der Softwareentwicklung - ein Praxisbericht Bruno Schienmann, Ulrich Schmedt Qualität und Standards Postbank Systems AG Kennedyallee 62-70 53175 Bonn [email protected] [email protected]



Abstract: In diesem Beitrag werden Maßnahmen und Erfahrungen der Postbank Systems AG zur Professionalisierung der Softwareentwicklung vorgestellt. Die beschriebenen Schritte wurden seit der Gründung der Postbank Systems AG im Jahr 2000 schrittweise umgesetzt und in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess angepasst. Am Beispiel der Business Analyse werden konkrete Beispiele für Professionalisierungsmaßnahmen beschrieben.



1 Übersicht Die Postbank Systems AG ist der IT-Dienstleister der Deutsche Postbank AG. Das Leistungsspektrum umfasst alle Produkte des IT-Betriebs sowie die IT-Projekte. Die Postbank Systems beschäftigt ca. 1500 Mitarbeiter. Im Februar 2008 hat die Postbank Systems als erster Finanzdienstleister in Deutschland den Reifegrad 2 nach CMMI erreicht (Capability Maturity Model Integration [CKS06]. Grundlage für das Erreichen dieses Reifegrads war eine Reihe von Maßnahmen in den Bereichen: ƒ



Prozesse: Prozessorientierung und -verbesserung bilden das Rückgrat der Professionalisierungsschritte. Definierte Entwicklungsprozesse und Reifegradmodelle wie CMMI schaffen in Verbindung mit regelmäßigen Prozessprüfungen die Grundlage für organisationales Lernen - kontinuierliche Verbesserung ist ohne Prozessorientierung nur schwer denkbar.



ƒ



Personen: Prozesse sind das „Rückgrat“ einer Professionalisierung, Personen bilden den „Kopf“. Besonders deutlich wird dies bei der Einführung agiler Prozesse, welche z. B. Cockburn auch als „Cooperative Game“ interpretiert [Co02]. Als zentrale Maßnahmen haben sich hier die an Prozessen orientierte Spezialisierung von Mitarbeiter und darauf aufbauend deren zielgerichtete Qualifizierung bewährt.



31



ƒ



Produkte: Die Postbank Systems hat von Beginn an konsequent auf eine Standardisierung der Produkte Wert gelegt. Dies betrifft sowohl Applikationen mit der Einführung von Standardsoftware, als auch Entwicklungsergebnisse wie Vorstudien oder Fachkonzepte. Zusammen mit der Standardisierung wird eine höhere Automatisierung der Entwicklung durch Entwicklungswerkzeuge angestrebt.



Generell hat es sich gezeigt, dass Professionalisierungsmaßnahmen alle drei Bereiche Prozesse, Personen und Produkte balanciert berücksichtigen müssen, um nachhaltig wirksam zu sein. Als kritischer Erfolgsfaktor hat sich dabei die Ableitung dieser Maßnahmen aus den Unternehmenszielen und Verankerung dieser Maßnahmen in Policies erwiesen [GK08]: ƒ



Policies: Explizit formulierte Willenserklärungen des Managements sind als Ausgangspunkt von Professionalisierungsmaßnahmen unbedingt zu empfehlen, um messbare Ziele vorzugeben und die Zielerreichung im Rahmen von ManagementReviews überprüfen zu können.



Die folgende Abbildung fasst diese Bereiche und die zugeordneten zentralen Professionalisierungsmaßnahmen zusammen.
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Abbildung 1: Die P der Professionalisierung



Da Investitionen in Entwicklungswerkzeuge ohne entsprechende Prozessgestaltung und Qualifizierungsmaßnahmen verpuffen oder bestenfalls nicht das mögliche Potenzial an Effizienzsteigerung ausschöpfen, fokussiert auch die aktuelle Diskussion bei Themen wie Software-Fabrik und Industrialisierung der SW-Entwicklung zunehmend stärker auf Prozesse und betroffene Mitarbeiter und stellt nicht nur die Automatisierung in den Vordergrund.
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2 Policies und Durchführung von Professionalisierungsmaßnahmen „Das »Zum-Leben-Bringen« von Arbeitsweisen ist die eigentliche Aufgabe von Verbesserungsinitiativen – eine Aufgabe, die häufig übersehen und meistens völlig unterschätzt wird.“ [FSR08, S. XV]. Kleinere Professionalisierungsmaßnahmen können durchaus im Rahmen der Linientätigkeit durchgeführt werden. Größere Verbesserungen, wie etwa die Umstellung von Entwicklungsprozessen oder gar die Erreichung eines CMMIReifegrads, sollten aber als eigenes Projekt mit einer breiten Beteiligung von Betroffenen gefahren werden. In jedem Fall müssen die konkrete Unterstützung des Managements im Sinne von Zielvorgaben und die laufende Kontrolle der Zielerreichung sichergestellt sein. In der Postbank Systems hat sich dazu das Instrument der Policies in Verbindung mit Management-Reviews bewährt. Zu Beginn von Professionalisierungsmaßnahmen wird geprüft, ob diese konform zu Management-Policies sind. Ggf. werden diese überarbeitet oder angepasst. Erst wenn klar ist, was das zu erreichende Ziel konkret ist, wird die eigentliche Professionalisierungsmaßnahme durchgeführt. Als wirkungsvoll hat sich die Institutionalisierung dieses Verbesserungsmechanismus im Sinne des PDCA-Zyklus (Plan–Do–Check–Act) erwiesen, wobei in jedem Zyklus die drei Elemente Prozess, Person und Produkt betrachtet werden (vgl. das Beispiel in Abbildung 2).



Maßnahmen - Traceability-Liste - Einführung AM-Tool - …



Plan Organisationsweite Policy



Policy Anforderungsmanagement



Do Umsetzung in Projekten



Act Managementreview



Check Prüfungen& Messungen



Abbildung 2: Zyklus der Durchführung von Verbesserungsmaßnahmen



ƒ



Plan: In einer organisationsweit verbindlichen Policy werden zunächst die generellen Zielsetzungen aus Managementsicht festgelegt oder angepasst.



ƒ



Do: Zur Erreichung dieser Ziele werden konkrete Maßnahmen definiert, im Vorgehensmodell beschrieben und in den Entwicklungsprojekten umgesetzt.



ƒ



Check: Im Rahmen von Prozessaudits und Produktreviews wird geprüft, in wie weit die aufgesetzten Maßnahmen die Ziele erreichen.



ƒ



Act: In regelmäßigen Abständen (z. B. monatlich) wird der Stand der Umsetzung dem Management berichtet und ggfs. Ziele oder Maßnahmen angepasst. 33



Als Beispiel für den ersten Schritt zeigt Abbildung 3 einen Ausschnitt der ManagementPolicy zum Anforderungsmanagement in der Postbank Systems.



Abbildung 3: Ausschnitt der Policy zum Anforderungsmanagement



Häufig wird in Entwicklungsorganisationen der dritte Schritt (Check) vernachlässigt. Gerade diese Schaffung von Transparenz zum Umsetzungsfortschritt hat sich aber als ein ganz entscheidender Erfolgsfaktor der Professionalisierung erwiesen – W.S. Humphrey bringt dies mit dem bekannten Zitat auf den Punkt: „When you don´t know, where you are, a map won´t help.“ [Hu89]. Abbildung 4 stellt exemplarisch die ermittelte Prozessreife im Anforderungsmanagement verdichtet über alle Entwicklungsprojekte der Postbank Systems im Rahmen des CMMI-Projektes dar. Prozessreife Anforderungsmanagement 120,0% 100,0% 80,0% 60,0% 40,0% 20,0% 0,0% Mrz 07
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Abbildung 4: Prozessreife im Anforderungsmanagement
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Dez 07



Erst anhand einer solchen Analyse kann auf Managementebene schnell gegengesteuert oder neue Ziele vorgegeben werden. Als Spiegel zeigen solche Analysen auf, wo eine Organisation auf dem Weg von „wir wollen“ über „wir können“ zu „wir machen“ steht.



3 Prozesse Prozesse spielen in jeder Professionalisierungsmaßnahme eine solche zentrale Rolle, dass Prozessverbesserung und Professionalisierung oft synonym verwendet wird. Nachhaltige Professionalisierung basiert zumeist auf Prozessen und deren Verbesserung (vgl. zu verschiedenen Ansätzen des Software Process Improvement etwa [Wa07]). Ab 2001 wurde in der Postbank Systems deshalb schrittweise ein neues Vorgehensmodell (PBVGM) für die SW-Entwicklung aufgebaut, das an den Rational Unified Process (RUP) angelehnt ist [SSS06]. Das PBVGM ist seit Ende 2002 der Standard für alle Entwicklungsprojekte. Die Entwicklung eines Vorgehensmodells ist im Sinne der Professionalisierung ein zentrales Instrument, um gemachte Erfahrungen in Projekten festzuhalten und anderen Mitarbeiter verfügbar zu machen. Dabei hat sich bewährt, die Weiterentwicklung des PBVGM verantwortlich in einer Einheit zu lassen, die Fortschreibung der Inhalte aber über sog. Communities zu treiben. Abbildung 5 stellt die HTML-Version des PBVGM in der aktuellen Version 3 mit der Einstiegsseite dar. Über den CMMI-Icon in der Bildmitte unten können Mitarbeiter z. B. zu allen CMMI-spezifischen Verbesserungsmaßnahmen navigieren und damit implizit auf Erfahrungen anderer Projekte zur CMMI-Umsetzung zugreifen.



Abbildung 5: Vorgehensmodell der Postbank Systems
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Ein Vorgehensmodell definiert, was zu tun ist. Reifegradmodelle beschreiben Prozessziele sowie bewährte Praktiken und geben Empfehlungen, in welcher Reihenfolge welche Prozesse zu verbessern sind. CMMI bietet für Entwicklungsorganisationen anhand der Reifegradstufen eine Roadmap für die aufeinander aufbauende Professionalisierung von Entwicklungsprozessen. Es wird deshalb mittlerweile in vielen Unternehmen als strategischer Weg zur Verbesserung der Entwicklungsprozesse beschritten. Vorreiter in Deutschland waren Unternehmen wie Siemens oder Bosch. Mittlerweile etabliert sich CMMI zunehmend auch bei fast allen großen Finanzdienstleistern Deutschlands.



Qualität



CMMI ist ein fünfstufiges Modell zur Beurteilung und Verbesserung der Qualität („Reife“) von Entwicklungsprozessen auf der Grundlage von „Best Practices“ [CKS06]. Es ordnet den Reifegraden verschiedene Prozessgebiete mit Zielen und Praktiken zu, die in Entwicklungsprozessen umzusetzen sind, falls dieser Reifegrad erreicht werden soll. CMMI unterscheidet in der aktuellen Version 1.2 insgesamt 22 Prozessgebiete mit etwas über 400 Praktiken [Kn07, S. 25]. Abbildung 6 skizziert die CMMI-Reifegradstufen und führt beispielhaft die für Reifegrad 2 relevanten sieben Prozessgebiete auf (Reifegrad 1 sind keine Prozessgebiete zugeordnet). 5 Optimierend Kontinuierliche Prozessverbesserung 4 Quantitativ gemanagt Entwicklungsprozesse werden gemessen und gesteuert 3 Definiert Einheitliches Vorgehen für alle Projekte



Risiko



2 Gemanagt Projektmanagemt ist etabliert 1 Initial wenig Kontrolle, Erfolg hängt sehr von Personen ab



Projektplanung Projektverfolgung u. -steuerung Qualitätsmanagement Konfigurationsmanagement



Anforderungsmanagement Lieferantenmanagement Messung und Analyse



Abbildung 6: CMMI-Reifegradstufen und Prozessgebiete für Reifegrad 2 [Kn07, S. 19]



Im Reifegrad 2 steht die Professionalisierung der Projektmanagementprozesse und wichtiger Unterstützungsprozesse im Mittelpunkt: Projekte werden geplant, gesteuert und quantitativ mit Kennzahlen gemessen. Eine Qualitätssicherung von Prozessen und Produkten erfolgt. Ergebnisse werden versioniert und unterliegen einem Konfigurationsmanagement. Die Schnittstellen zu Kunden und Lieferanten werden über das Anforderungsmanagement und das Management der Lieferantenvereinbarungen im Projekt systematisch behandelt.



36



Reifegrad 3 erweitert den Fokus über das Projektmanagement hinaus auf alle anderen Entwicklungsaufgaben (z. B. Implementierung, Testen oder Produktintegration) und fordert darüber hinaus ein einheitliches Projektvorgehen. Reifegrad 4 und 5 führen dann zu einer statistischen Prozesskontrolle und darauf aufbauend einer statistisch basierten kontinuierlichen Prozessverbesserung. Die Postbank Systems setzt das CMMI-Modell seit gut zwei Jahren in der Softwareentwicklung ein, nachdem zuvor auch Alternativen wie etwa SPICE (Software Process Improvement and Capabilty Determination) evaluiert wurden. Zunächst erfolgte zur Positionsbestimmung und Identifizierung von Verbesserungsmaßnahmen eine Begutachtung der gelebten Entwicklungsprozesse in der Postbank Systems im Rahmen eines sog. SCAMPI-B-Appraisals (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement) durch externe Gutachter. Die empfohlenen Maßnahmen wurden als sinnvoll erachtet und ein Verbesserungsprojekt zur Erreichung des Reifegrads 2 aufgesetzt. Nach zwei Jahren wurde dieser Reifegrad in einem SCAMPI-A-Assessment bestätigt. In der Postbank Systems hat sich CMMI als Referenzmodell für die Verbesserung der Entwicklungsprozesse bisher bewährt. Das Ergebnis der Begutachtungen mit den identifizierten Stärken und Schwächen und die daraus resultierenden Empfehlungen wiesen einen geeigneten Weg, Entwicklungsprozesse systematisch zu verbessern. Anfänglich durchaus vorhandene Bedenken und Widerstände auf der operativen Ebene konnten durch Pilot- oder Leuchtturmprojekte abgebaut werden. Speziell in der Business Analyse bzw. im Anforderungsmanagement ergab das SCAMPI-B-Appraisal, dass geforderte Praktiken wie etwa „Verständnis über Anforderungen herbeiführen“ oder „Anforderungsänderungen managen“ bereits im PBVGM verankert und in den Projekten gelebt werden, die Praktik „Bidirektionale Nachverfolgbarkeit der Anforderungen aufrechterhalten“ aber bisher erst teilweise umgesetzt ist. Eine Nachverfolgbarkeit (Traceability) war zwar in vielen Fällen zwischen verschiedenen Ergebnissen möglich (z. B. zwischen Anforderungen und Testfällen). Oft wurden diese Beziehungen aber nur in eine Richtung gepflegt (d.h. nicht bidirektional) und auch nicht generell zu allen wichtigen Entwicklungsergebnissen aufrechterhalten, z. B. zur Projektplanung oder zur IT-Architektur. Die Prozessverbesserung zum Thema Nachverfolgbarkeit folgte dem in Abbildung 1 angegeben Schema. Zunächst wurde auf der Grundlage der Management-Policy (vgl. Abbildung 3, Regel 2.1.4) die Nachverfolgbarkeit im Vorgehensmodell verankert. Anschließend wurden die verantwortlichen Mitarbeiter durch eintägige Trainings und begleitende Coaching-Maßnahmen qualifiziert. Die Pilotierung der Prozesse führte schließlich zu Standard-Vorlagen, die in den Projekten zur Sicherstellung der Nachverfolgbarkeit genutzt werden.
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Eine wichtige Erfahrung im Rahmen der Professionalisierung betrifft die Verbindung CMMI und Vorgehensmodell. CMMI fordert unternehmensweite Prozessstandards prinzipiell erst auf Ebene 3. Zumindest jede größere Organisation ist jedoch gut beraten, auch schon für Ebene 2 ein unternehmensweites Vorgehensmodell zu etablieren. Ansonsten können Verbesserungsmaßnahmen nur schwer mit der notwendigen Geschwindigkeit umfassend eingeführt werden. Außerdem können Qualitätsfortschritte praktisch nicht mit angemessenem Aufwand gemessen werden, da schlichtweg die Vergleichbarkeit über Projektgrenzen hinaus fehlt. Diese Vergleichbarkeit ist wichtig, um den organisationsweiten Fortschritt von Prozessverbesserungsmaßnahmen über Prozessaudits oder Kennzahlen in monatlichen Statusberichten messen zu können. Insbesondere die Durchführung regelmäßiger Prozessaudits hat sich als sehr effizient dafür erwiesen, Transparenz über die Umsetzung von Prozessänderungen zu erhalten und frühzeitig steuernd eingreifen zu können, falls vorgegebene Ziele nicht erreicht werden können.



4 Personen Software-Entwicklung beruht trotz aller Automatisierungsfortschritte und Industrialisierungsansätze noch immer hauptsächlich auf menschlicher Arbeit. Die Qualität der Entwicklungsergebnisse wird wesentlich von der Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter bestimmt. Jede Professionalisierungsmaßnahme kann deshalb nur so gut wirken, wie diese die beteiligten Personen berücksichtigt, einbezieht und entwickelt. Aufgrund der Komplexität und Dynamik der Software-Entwicklung sind Spezialisierung und Qualifizierung zwei zentrale Professionalisierungsmaßnahmen. In der Postbank Systems wird diese Spezialisierung durch sogenannte Funktionsprofile erreicht. Jedem Mitarbeiter ist ein Funktionsprofil im Sinne einer klassischen „Stellenbeschreibung“ dauerhaft zugeordnet, wobei diese Profile grundsätzlich prozessorientiert sind. Im Bereich der Software-Entwicklung orientierten sich die Funktionsprofile an den Disziplinen und Aufgaben des Vorgehensmodells. Abbildung 7 stellt die hauptsächlichen Profile und zugeordnete Disziplinen dar. Die Verantwortung für die Geschäftsprozessmodellierung liegt bei der Fachseite bzw. dem Kunden. Das Anforderungsmanagement und die fachliche Analyse obliegt dem Business Analyst. Im Bereich der Geschäftsprozessmodellierung hat dieser aber eine wichtige beratende Funktion, um das Optimierungspotenzial der Informationstechnologie frühzeitig aufzuzeigen. Das Design der Anwendung, die Implementierung und die Modultests erfolgen durch den SWEntwickler. Der Systemintegrator führt die Auslieferung durch und bildet die Schnittstelle zum Betrieb. Das Projektmanagement wird durch den Projektleiter verantwortet, der Architekturentwurf durch den Architekten. Das Qualitätsmanagement im Projekt führt der Qualitätsverantwortliche durch. Er sorgt auch für notwendige Anpassungen der Projektvorgaben (Methoden, Vorlagen, Richtlinien). Das Buildmanagement und technische Konfigurationsmanagement liegt beim Software-Entwickler, das Änderungsmanagement, die Planung und das Dokumentenmanagement beim Konfigurationsmanager.
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Abbildung 7: Funktionsprofile in der Softwareentwicklung



Eine solche prozessbezogene Spezialisierung weg vom „Zehnkämpfer“ ermöglicht es Mitarbeitern, in verschieden Projekten zu arbeiten, ihr Tätigkeitsfeld interessanter zu gestalten und zu erweitern. Dem Ressourcenmanagement bietet es eine größere Flexibilität bei der Personaleinsatzplanung, da Mitarbeiter fachgebiet- und applikationsübergreifend eingesetzt werden können. Die Spezialisierung der Mitarbeiter sollte allerdings nicht übertrieben werden. Ansonsten führt dies gerade in kleinen Vorhaben zu „Reibungsverlusten“. Auch können Mitarbeiter dann nicht mehr vernünftig in Projekten ausgelastet werden. Gerade in der Softwareentwicklung muss den oft hochqualifizierten Mitarbeitern auch weiterhin genügend Freiraum für agile Vorgehensweisen gegeben werden – d. h. es muss durchaus nicht jedes Detail in der Prozessen verbindlich geregelt werden (hier bestehen sicherlich auch kulturelle Unterschiede etwa zu Amerika oder Indien). Funktionsprofile ermöglichen in der Postbank Systems die Durchführung zielgerichteter, prozessorientierter Qualifizierungsmaßnahmen. Nachdem man zunächst gute Erfahrungen im Projektmanagement sammelte, wurden vor ca. 3 Jahren umfangreiche Qualifizierungsmaßnahmen mit einer Reihe von Trainingsbausteinen für die Business Analyse bzw. das Anforderungsmanagement aufgesetzt (vgl. Abbildung 6, rechte Seite). Dieses Trainingskonzept und die einzelnen Trainingsbausteine wurden zusammen mit der Personalentwicklung und den Führungskräften der Business Analysten konzipiert. Grundlage dafür war eine Profilanalyse - welche Qualifikationen werden von Business Analysten in Projekten erwartet?
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Abbildung 8: Trainingskonzept für Business Analysten



In den Trainings werden primär Methoden und Techniken der Business Analyse vermittelt, nicht konkrete Ergebnistypen oder Richtlinien. Ziel der Trainings ist es, die Business Analysten zu befähigen, die für das jeweilige Vorhaben geeigneten Methoden auszuwählen und anzupassen und weniger, vorgegeben Vorlagen auszufüllen. Mit der detaillierten Ausarbeitung und der Durchführung der Trainings wurde ein renommierter Trainingsanbieter beauftragt. Die markierten Trainingsbausteine werden gebündelt innerhalb von drei Wochen mit ca. 10-12 Teilnehmern durchgeführt. Inzwischen wurden die Trainings von ca. hundert Business Analysten durchlaufen. Spezifische vertiefende Trainings etwa zu Werkzeugen, zur Fachdomäne oder zu Applikationen erfolgen anschließend bedarfsabhängig. Solche umfangreichen Trainingsmaßnahmen sind natürlich eher die Ausnahme. In der Regel erfolgt die durch Prozessverbesserungsmaßnahmen angestoßene Qualifizierung eher in kleinen „Dosen“, etwa durch ein Coaching bei der täglichen Arbeit oder durch kurze Workshops. Bewährt hat sich auch die Bildung von Communities, um einen direkten Austausch der Praktiker zu ermöglichen und Verbesserungsmaßnahmen zu diskutieren. Erste Erfahrungen mit Wikis liegen vor, eine breitere Nutzung muss sich noch etablieren. Neben Spezialisierung und Qualifizierung ist in Abbildung 1 als dritter Punkt die Organisation aufgeführt. Damit ist zum einen die Klärung aufbauorganisatorischer Fragen gemeint – etwa wer führt Prozesse durch? - zum anderen aber auch Punkte wie angestrebte Fertigungstiefe bzw. Sourcing in der Softwareentwicklung oder die Klärung der Kernkompetenzen, die wichtige Rahmenbedingungen für Professionalisierungsmaßnahmen darstellen. Die Postbank Systems strebt z. B. im Anforderungsmanagement eine hohe interne Fertigungstiefe an und sieht hierin eine wichtige Kernkompetenz. Entsprechend haben Qualifizierungsmaßnahmen für Mitarbeiter in diesem Bereich hohe Priorität.
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5 Produkte Kostenführerschaft ist für die Postbank eine zentrale Wettbewerbsstrategie. Typische Ziele für diese Strategie sind das Erreichen von Skaleneffekten, gute Kapazitätsausnutzung, effizientes, einfaches Prozessdesign und hohe Produktstandardisierung [Gr02]. In der Postbank Systems bildet die Unterstützung dieser Ziele den Ausgangspunkt für die Gestaltung der Anwendungslandschaft und der Software-Entwicklung. Entsprechend haben die effiziente Gestaltung des Entwicklungsprozesses und eine hohe Standardisierung der IT-Produkte, d. h. sowohl der Applikationen als auch der IT-Konzepte, hohe Priorität. Die Ausrichtung auf Standards hat im Bereich der Applikation etwa zur Entwicklung und Einführung eines neuen SAP-Kernbanksystems geführt. Hinsichtlich der ITKonzepte betrifft die Vereinheitlichung sowohl einzelne Ergebnistypen und Notationen (z. B. Anwendungsfälle oder die UML), als auch umfassende Konzepte, wie etwa Vorstudien. Zusammen mit der Festlegung der Entwicklungsstandards hat es sich als zweckmäßig erwiesen, klare Verantwortlichkeiten für die Erarbeitung der Ergebnisse zu definieren. Abbildung 9 stellt exemplarisch die Struktur einer standardisierten Vorstudie im Sinne eines virtuellen Dokuments mit den Ergebnisverantwortlichkeiten über die Funktionsprofile dar (vgl. dazu Abbildung 7). VORSTUDIE
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Abbildung 9: Standardvorlage für eine Vorstudie mit verantwortlichen Funktionsprofilen
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Eine Vorstudie dient in der Postbank Systems dazu, dem Kunden ein verbindliches Angebot für das Entwicklungsprojekt abzugeben. Die Inhalte der Vorstudie beantworten im Wesentlichen die Fragen nach dem warum mit der Produktvision, nach dem was mit den zentralen Anforderungen, nach dem womit mit der Architektur und dem wie mit dem Projektmanagement. Im Rahmen der Vorstudie ist der Business Analyst für die Ermittlung der Anforderungen zuständig (im Sinne einer Scope-Definition des Projektes). Die Standardisierung von Entwicklungsergebnissen hat sich als sehr nützliches Instrument für die Professionalisierung erwiesen. Standards erleichtern die Einarbeitung und Orientierung neuer Mitarbeiter und schaffen eine einheitliche, verbindliche Kommunikationsbasis. Dadurch, dass etwa generell Anwendungsfälle für die Anforderungsanalyse genutzt werden, können Verbesserungsmaßnahmen und Erfahrungen (z. B. Wie werden Anwendungsfälle gut spezifiziert? Wie erfolgt am besten die Abbildung in einer Traceability-Liste? Wie lassen sich daraus systematisch Testfälle ableiten?) sehr effizient ausgetauscht und von allen Business Analysten genutzt werden. Nach einer kurzen Vorbereitungsphase ist es dadurch beispielsweise gelungen, innerhalb von ca. 3-4 Monaten die von CMMI geforderte bidirektionale Nachverfolgbarkeit in allen Entwicklungsvorhaben der Postbank Systems einzuführen (vgl. dazu auch Abbildung 4 mit der Messung des Umsetzungsfortschritts). Professionalisierung im Bereich der Softwareentwicklung führt auch immer zu der Frage der Automatisierung durch Entwicklungswerkzeuge. In Verbindung mit einer Standardisierung können dadurch Ergebnisse häufig sehr viel effizienter erstellt werden. Klassische „Werkzeuge“ im Bereich der Business Analyse sind natürlich die bekannten OfficeProdukte. Für kleinere Vorhaben sind diese auch durchaus geeignet. In größeren Vorhaben muss die Nutzung spezifischer Werkzeuge aber noch intensiviert werden. In der Geschäftsprozessmodellierung betrifft sie beispielsweise die Nutzung der ARISWerkzeuge, im Anforderungsmanagement die Einführung spezifischer Werkzeuge zur Anforderungsverwaltung und zur Sicherstellung der Nachverfolgbarkeit. Ähnlich wie im Bereich Prozesse sollte auch im Bereich Produkte der Fortschritt von Professionalisierungsmaßnahmen durch regelmäßige Prüfungen, etwa im Rahmen von Reviews, nachgewiesen werden. Ein wichtiger Schritt war in der Postbank Systems die Einführung von sog. Quality Gates [PSM07]. Insgesamt sind aktuell sieben Quality Gates über den gesamten Entwicklungsprozess verteilt. Im Gegensatz zu spezifischen Reviews wird in Quality Gates nicht nur ein bestimmtes Ergebnis geprüft sondern mehrere im Kontext der Phase wichtige Ergebnisse zusammenhängend analysiert. Dabei soll nicht nur bestätigt werden, dass die bisher entwickelten Ergebnisse bestimmten Qualitätskriterien genügen, sondern auch, dass alle Voraussetzungen für eine weitere erfolgreiche Entwicklung gegeben sind.
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6 Abschließende Bemerkungen Eine wichtige Frage jeder Professionalisierungsmaßnahme ist die Unterstützung durch externe Mitarbeiter. Hier sind zwei Aspekte zu unterscheiden. ƒ



Externe Beratung ist sinnvoll, um punktuelle Maßnahmen schnell voran zu bringen und internes Wissen aufzubauen. Ein Beispiel wäre etwa eine spezielle Verbesserungsmaßnahme für eine Reifegraderfüllung nach CMMI. Hier empfiehlt es sich, externe CMMI-Berater hinzu zuzuziehen, um von deren Erfahrungen zu profitieren.



ƒ



Zum anderen kann eine externe Unterstützung notwendig sein, um die mit einer Professionalisierungsmaßnahme oft kurzfristig einhergehende Produktivitätsminderung aufzufangen. Dieser Aspekt wird in Abbildung 10 deutlich, welches den typischen Verlauf der Professionalisierung darstellt. Produktivität/ Fähigkeitsgrad
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Abbildung 10: Typischer Verlauf von Professionalisierungsmaßnahmen [FSR08, S.89]



Nach dem Aufsetzen einer Verbesserungsmaßnahme werden in einer Mobilisierungsphase zunächst oft sehr schnell einige Produktivitätssteigerungen erzielt. Die breite Einführung führt dann aber häufig zu einer Reduzierung der Produktivität, weil der Umgang mit neuen Abläufen oder Werkzeugen erst eingeübt werden muss. Die Einführung eines komplexen Werkzeugs wie ARIS zur Geschäftsprozessmodellierung oder eines Anforderungsmanagements-Werkzeugs zur Nachverfolgung der Anforderungen kann beispielsweise durchaus zu einem (hoffentlich kurzfristigen) Produktivitätsknick führen, bis der Umgang mit den Werkzeugen zu einer langfristig effizienteren Business Analyse führt. Ein solcher Produktivitätsknick ist natürlich ein kritischer Punkt jeder Professionalisierungsmaßnahme. Damit die Organisation nicht vorschnell in alte, vermeintlich bewährte Verfahren zurückkehrt, muss eine adäquate Unterstützung sichergestellt werden. Externe Mitarbeiter können helfen, die Kundenauswirkung gering zu halten und ein verbessertes Leistungsniveau schneller zu erreichen. Die anschließenden Verankerung bzw. Institutionalisierung der Verbesserungsmaßnahmen sollte dann allerdings mit internen Mitarbeitern erreicht werden. Eine gewisse Absenkung des Leistungsniveaus ist dieser Phase ist üblich und bedeutet letztlich, dass eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung etabliert werden muss, um nicht langfristig wieder auf das alte Niveau zurückzufallen. 43
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