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ISO 9000: Ein Qualitatsstandard ohne Auswirkung auf

die Softwareentwicklung?

Georg Bellin, Dirk Stelzer, Werner Mellis'

Der Beitrag beschreibt, welche Erfahrungen deutsche Softwarehersteller mit dem Aufbau und der
Zertifizierung von ISO 9000 Qualititsmanagementsystemen (QMS) gemacht haben und welche
Schlufifolgerungen sich daraus ableiten lassen. Grundlage fiir den Beitrag sind zwei empirische

Studien bei zertifizierten deutschen Unternehmen der Softwarebranche.

Der Aufbau und die Zertifizierung von QMS haben bei den untersuchten Unternehmen an software-
technischen Aspekten wenig verdndert. Interessanterweise haben die meisten Unternehmen auch an
den explizit von der ISO 9001 geforderten 20 Elementen nur wenige Verinderungen vorgenommen.
In erster Linie berichten Softwarehersteller iiber Verdnderungen, die organisatorische, personelle

und soziale Aspekte betreffen.

Wir beschreiben die wichtigsten Erfolgsfaktoren und Problembereiche, iiber die Unternehmen im
Zusammenhang mit dem Aufbau von QMS berichten. Sowohl die Erfolgsfaktoren als auch die

Problembereiche beriihren sehr grundlegende Aspekte des Managements der Softwareentwicklung.

Wir schliefSen daraus, daf3 viele Unternehmen unter enormen Defiziten des Managements der Soft-
wareentwicklung leiden und daf3 in diesem Bereich ein erhebliches Verbesserungspotential besteht.
Aus diesem Ergebnis leiten wir Schluffolgerungen fiir die Forschung, die Unternehmenspraxis und

die Weiterentwicklung von Standards im Bereich des Managements der Softwareentwicklung ab.
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1 Softwarequalitatsmanagement und die ISO 9000-Familie

Qualitdt wird im traditionellen, engeren Sinn hédufig als minimale Anzahl von Fehlern, d. h. Abwei-

chungen von den expliziten Anforderungen, oder als Ausdruck technischer Giite eines Produktes

verstanden. Dieser traditionellen Auffassung folgend wird Qualitit in der Softwareentwicklung
hauptsédchlich dadurch erreicht, dal im AnschluB an einzelne Entwicklungsphasen Fehler in den

Produkten gesucht und behoben werden. Der moderne Qualititsbegriff, der auch der ISO 9000-

Familie zugrunde liegt, unterscheidet sich von der traditionellen Auffassung in vielfiltiger Weise:

e Qualitét ist nicht in erster Linie die Abwesenheit von Fehlern. Der moderne Qualititsbegriff steht
fiir eine moglichst umfassende Erfiillung aller Anforderungen des Kunden, also sowohl der
explizit festgeschriebenen als auch der stillschweigend vorausgesetzten.

e Die inhaltliche Ausgestaltung der Qualitit wird nicht mehr in erster Linie durch den Auftrag-
nehmer bzw. den Entwickler bestimmt, sondern durch den Auftraggeber bzw. den Kunden. Dies
hat eine wichtige Konsequenz: Was Qualitét ist, kann nicht mehr allein mit den Wert- und
QualitdtsmafBstdben der Entwickler beantwortet werden. Qualitit erfordert vielmehr eine
intensive Analyse der Kundenanforderungen.

e Qualitét ist aber mehr als die Erfiillung der Kundenanforderungen. Qualitédt bedeutet die Erfiil-
lung aller Anforderungen, d. h. auch der Anforderungen des Herstellers an den Entwicklungs-
prozeB. Zeit- und Kostengesichtspunkte bekommen dadurch ein hohes Gewicht.

e Qualitdt wird durch das aktive Gestalten und Optimieren der Entwicklungsprozesse erreicht. [4]
Ein ProzeB ist nach ISO 8402 ein ,,Satz von in Wechselbeziehungen stehenden Mitteln und
Tiatigkeiten, die Eingaben in Ergebnisse umgestalten. ... Zu den Mitteln konnen Personal,
Finanzen, Anlagen, Einrichtungen, Techniken und Methoden gehoren.* [3] ProzeBqualitit ist

eine notwendige, jedoch nicht hinreichende Bedingung fiir die Produktqualitit.

»Qualititsmanagement™ bezeichnet im Sprachgebrauch der ISO 9000-Familie die Fiihrungs-
aufgaben, die Qualititspolitik und Qualititsziele festlegen und verwirklichen. [3] ,,Software-
qualititsmanagement® ist die Anwendung von Qualititsmanagement auf die Entwicklung von

Software.

Die ISO 9000-Familie ist eine Sammlung von branchenunabhingigen, weltweit giiltigen Normen
zum Qualitdtsmanagement. Diese Normenreihe der International Organization for Standardization

(ISO) wurde fiir Deutschland als DIN ISO 9000 ff. durch das Deutsche Institut fiir Normung e. V.



(DIN) iibernommen. Seit August 1994 ist die korrekte Bezeichnung DIN EN ISO 9000 ff. Zur Ver-
einfachung werden im folgenden die kiirzeren Bezeichnungen ,,ISO 9000 ff.* und ,ISO 9000-
Familie* verwendet. Gegenstand der Normenreihe ISO 9000 ff. ist der Aufbau und die Darlegung
von Qualititsmanagementsystemen (QMS). Die ISO 9000-Familie gibt insbesondere Anleitung zum

Qualititsmanagement bzw. zum Aufbau von QMS und zur Zertifizierung oder Registrierung von

QMS. [6][7]

Zertifizierung bedeutet eine Beurteilung eines QMS durch eine unabhiéngige Stelle. Dabei wird
tiberpriift, ob bestimmte Mindestanforderungen an das QMS erfiillt sind. Das Ergebnis dieser
Uberpriifung wird gegebenenfalls in einem Zertifikat bescheinigt. Zweck der Zertifizierung ist die
Schaffung von Vertrauen in die Fiéhigkeit eines Lieferanten, dafl er festgelegte Mindest-

anforderungen an sein QMS erfiillt.

Die ISO 9004 gibt Hinweise zum Aufbau eines QMS. Die ISO 9001, 9002 und 9003 dienen der
externen Darlegung eines solchen Systems; sie sind daher fiir die Zertifizierung relevant. Eigens fiir
die Softwareentwicklung enthilt die ISO 9000-Familie die ISO 9000 Teil 3, den "Leitfaden fiir die
Anwendung von ISO 9001 auf die Entwicklung, Lieferung und Wartung von Software". [5]

2 Problemstellung und Zielsetzung des Beitrags

Die Aufmerksamkeit, die der ISO 9000 ff. von deutschen Softwareherstellern derzeit entgegen-
gebracht wird, ist enorm. Uber 100 Unternehmen aus der Softwarebranche hatten bis Anfang 1996
in Deutschland die Zertifizierung gemafl ISO 9001 absolviert. Eine grole Anzahl weiterer Unter-
nehmen bereitet sich auf die Zertifizierung vor. Unklar ist jedoch, welchen Nutzen der Aufbau eines
QMS nach ISO 9000 ff. bzw. die Zertifizierung gemdf ISO 9001 tatséchlich stiftet. Ein ISO 9001-
Zertifikat bedeutet fiir ein Softwarehaus lingst kein Alleinstellungsmerkmal mehr, welches Wett-
bewerbsvorteile verschaffen konnte. Fraglich ist auBerdem, ob der Aufbau eines QMS nach ISO
9000 ff. zu internen Verbesserungen, wie z. B. Optimierung der Softwareentwicklung fiihrt. Da es
bislang nur wenige empirische Untersuchungen, iiber Auswirkungen des Aufbaus und der Zertifizie-
rung von ISO 9000-QMS bei Softwareherstellern gibt, [9][10][12][14] greift der vorliegende
Beitrag dieses Thema auf. Wir beschreiben Ergebnisse zweier empirischer Studien, die wir seit

1994 bei verschiedenen Softwareherstellern durchgefiihrt haben. Der Beitrag beschiftigt sich nicht



mit der Aussagekraft eines Zertifikats fiir Nachfrager von Software oder von IT-Dienstleistungen.

Dieses Thema ist bereits an anderer Stelle behandelt worden. [1][20]

3 Ergebnisse zweier empirischer Untersuchungen bei deutschen

Softwareherstellern

Nach Einschidtzung der Autoren der Norm wird durch die Verwendung der ISO 9000 ff. als Anlei-
tung zum Qualitdtsmanagement die Wettbewerbsfdhigkeit eines Unternehmens verbessert. Die
Autoren gehen davon aus, dal die Fiéhigkeit, Qualititsforderungen an ein Produkt in
kostengiinstiger Weise zu erfiillen, steigt. [4] Diesem Anspruch der Norm sind die tatsdchlich
erzielten Verbesserungen bei Softwareherstellern in Deutschland gegeniiberzustellen. Zu diesem

Zweck wurden zwei empirische Studien durchgefiihrt.
3.1 Ausgewahlte Aspekte von QMS deutscher Softwarehersteller

Die erste Studie wurde im Sommer 1994 durchgefiihrt. Sie richtete sich an die ersten 20 deutschen
Softwarehéuser, deren QMS nach ISO 9001 zertifiziert worden ist. Gegenstand der Studie waren
insbesondere die Aspekte Testen, Messungen, Inspektionen und Reviews sowie Nachweis von
Qualitdtsverbesserungen und Qualitdtskosten. Damit wurden drei Aspekte angesprochen, die von
der ISO 9001 explizit gefordert werden: Testen, Messungen, Inspektionen und Reviews. Nachweis
von Qualitdtsverbesserungen und Qualitédtskosten, sind keine ausdriicklichen Forderungen der ISO
9001. Sie werden vielmehr durch die ISO 9004-1 empfohlen. Fiir diese fiinf Aspekte wurde u. a.
erfragt, wie die Ausgestaltung in den Unternehmen erfolgt, und welche Verdnderungen auf die
expliziten Anforderungen der ISO 9000 ff. zuriickzufiihren sind. Die Erhebung wurde schriftlich
durchgefiihrt. Der verwendete Fragebogen umfate 36 Fragen. Von den 20 angeschriebenen Unter-
nehmen haben 18 geantwortet. Die Fragebogen wurden von den jeweiligen Qualititsmanagern,
Qualitdtsbeauftragten oder den Leitern des Qualititswesens, in einigen Fillen auch von den
Geschiftsfithrern der Unternehmen ausgefiillt. Im Anschlul an die Auswertung wurden den

Befragten die Ergebnisse vorgelegt, mit der Bitte, diese zu kommentieren oder zu korrigieren.

Zu den befragten Unternehmen gehoren sowohl international renommierte Anbieter von Standard-
software, als auch kleine Softwarehduser, deren Hauptaufgabe in den Bereichen Individual-

entwicklung und Beratung liegt. Bei acht der Unternehmen umfaBt der Giiltigkeitsbereich des



Zertifikats nicht das gesamte Unternehmen. Einige Unternehmen haben z. B. lediglich den Bereich
zertifizieren lassen, der die Entwicklung bestimmter Standardprodukte zur Aufgabe hat, nicht aber
Beratung oder Schulung. In den zertifizierten Bereichen waren zwischen 16 und 900 Mitarbeiter
beschiftigt. Die Unternehmen hatten vom Zeitpunkt der Zertifizierung bis zur Befragung zwischen

2 und 33 Monaten Erfahrungen mit dem QMS sammeln kdnnen.

Zur Vorbereitung auf die Zertifizierung haben die befragten Unternehmen erhebliche
Aufwendungen betrieben. Der Aufbau eines QMS dauerte ein bis zwei Jahre. Unternehmen, die
bereits tiber ein QMS verfiigten, benotigen fiir den Ausbau des QMS gemill den Anforderungen der
ISO 9000 ff. etwa ein Jahr. Unternehmen, die ein QMS neu aufbauen, geben eine Zeitdauer von bis
zu zwei Jahren an. Die Kosten fiir den Aufbau des QMS werden von den meisten Unternehmen mit
300 bis 500 TDM angegeben. Diese Kosten entstehen iiberwiegend intern. Haufig ist ein Mitarbeiter
vollzeitlich mit dem Aufbau des QMS beschiftigt. Dazu kommen Aufwendungen fiir die
Schulungen sdmtlicher Mitarbeiter und fiir Workshops, die in der Regel auch hochrangige und
entsprechend teure Mitarbeiter einbinden. Zusétzliche Ausgaben fiir externe Beratung und fiir die

Zertifizierung spielen nur eine untergeordnete Rolle.

Bei der Anwendung der Norm kann zwischen ,leitungsmotivierter und ,interessenpartner-
motivierter Zielsetzung unterschieden werden. [4] Bei der interessenpartnermotivierten Zielsetzung
reagiert der Lieferant auf Forderungen von Kunden oder sonstigen Interessenpartnern mit dem Auf-
bau eines QMS. AnschlieBend wird die Angemessenheit dieses QMS anhand der Normen ISO 9001,
ISO 9002 oder ISO 9003 dargelegt. Bei der leitungsmotivierten Zielsetzung erfolgt der Anstofl zum
Aufbau eines QMS und ggf. zur Zertifizierung durch die oberste Leitung des Unternehmens. Um die
Qualititstahigkeit durch den Aufbau des QMS zu verbessern, sind dabei die Empfehlungen der ISO
9004 zu beachten. Die Autoren der Norm messen der leitungsmotivierten Zielsetzung grofere

Erfolgsaussichten bei.

Die Motive, die von den beteiligten Unternehmen genannt wurden, lassen darauf schlieBen, dal3
tiberwiegend die interessenpartnermotivierte Zielsetzung den Ansto zum Aufbau eines QMS
gegeben hat. Wie Abbildung 1 zeigt, werden aber hdufig sowohl interessenpartner- als auch

leitungsmotivierte Ziele verfolgt.
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Abb. 1: Zielsetzungen fiir den Aufbau eines QMS gemif3 ISO 9000 (Mehrfachnennungen moglich)

Uber 90 % der Unternehmen verfolgen Ziele, die wir als interessenpartnermotiviert einstuften. Dazu
zidhlen insbesondere Unternehmen, die befiirchten, dafl ihnen bereits in wenigen Jahren Wett-
bewerbsnachteile entstehen, wenn sie kein ISO 9001-Zertifikat vorweisen konnen. 67 % der Unter-
nehmen geben an, dafl sie vom Aufbau des QMS dariiber hinaus Verbesserungen an Prozessen und
Produkten erwarten. 28 % der Unternehmen nannten Ziele, die weder der interesssenpartner-
motivierten noch der leitungsmotivierten Zielsetzung entsprechen. Eines dieser Unternehmen plant
z. B., Beratungsleistungen im Bereich Qualitdtsmanagement anzubieten. Ein anderes Unternehmen

wiinscht die Uberpriifung des eigenen QMS durch einen neutralen Dritten.

Abbildung 2 zeigt eine Analyse der Erwartungen der Unternehmen, die (auch) leitungsmotivierte
Ziele verfolgen. 50 % dieser Unternehmen erwarten transparentere Prozesse. 50 % erwarten eine
gesteigerte Produktqualitit. Lediglich 33 % erwarten niedrigere Kosten bzw. eine hohere Produk-

tivitit. Weniger als 10 % der Unternehmen erwarten kiirzere Entwicklungszeiten.

transparente Prozesse

Produktqualitat

Kosten / Produktivitat

Entwicklungszeit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozentsatz der antwortenden Unternehmen (n=12)

Abb. 2: Erwartungen leitungsmotivierter Unternehmen (Mehrfachnennungen moglich)



Nur sehr wenige Unternehmen ergreifen MaBBnahmen, um zu iiberpriifen, ob das QMS die Erwar-
tungen erfiillt. Ziele werden nicht in quantifizierbarer Weise formuliert, und es fehlen Hilfsmittel
zur Messung der Zielerreichung. Deshalb lassen sich in vielen Unternehmen keine objektiven und
nachvollziehbaren Aussagen iiber den Erfolg des QMS im Hinblick auf interne Verbesserungen
ableiten. Der Erfolg der QMS-Einfiihrung kann folglich nur durch das subjektive Ermessen der
Befragten ermittelt werden. Wie Abbildung 3 zeigt, wurden die mit der Zertifizierung verbundenen

Erwartungen weitgehend erfiillt:

nein 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prozentsatz der Unternehmen (n=18)

Abb. 3: Erfiillung der Erwartungen, die mit der Zertifizierung verbunden waren

Bei 47 % der Unternehmen haben sich die Erwartungen vollstandig erfiillt, in 53 % der Unterneh-

men teilweise. Es gibt kein Unternehmen, bei dem sich die Erwartungen nicht erfiillt haben.

Wir wollten herausfinden, welche Verbesserungen durch den Aufbau des QMS erzielt wurden. Ver-
besserungen erfordern Verdnderungen. Ohne Veridnderungen sind keine Verbesserungen moglich.
Wir haben daher untersucht, welche Veridnderungen auf die ISO 9000 ff. zuriickzufiihren sind.
Abbildung 4 zeigt, wieviel Prozent der befragten Unternehmen anldBlich des QMS-Aufbaus und der

Zertifizierung Verdnderungen in den von uns untersuchten Aspekten vorgenommen haben.

Lediglich in 22 % der Unternehmen, wurden wihrend des Aufbaus des QMS Anderungen der Test-
prozesse vorgenommen. 28 % der Unternehmen haben die Erfassung von Qualitdtskosten erweitert
oder neu eingefiihrt. Malnahmen zur Durchfiihrung von Code-Inspektionen haben 33 % der Unter-
nehmen verdndert. Mit knapp 40 % sind Verdnderungen in den Aspekten Messungen und Nachweis
von Qualititsverbesserungen relativ hdufig. Bemerkenswerterweise wurden in knapp 40 % der
Unternehmen anlédBlich des Ausbaus eines QMS gemdf ISO 9000 ff. und der Zertifizierung in

keinem der betrachteten Aspekte wesentliche Anderungen vorgenommen. Zur Zertifizierung fiihrten



diese Unternehmen offenbar nur geringfiigige Modifikationen ihres QMS durch und dokumentierten
den Status quo. Dies bedeutet aber, da von den durchgefiihrten Anderungen nur in sehr geringem

Mal Verbesserungen ausgehen konnen.

Messungen 39% [ 61%

Nachweis v. Q- |

Verbesserungen 39% 61%

Onicht veréndert

Code-Inspektionen 33% [ 67%

O verandert

Qualitétskosten 28% [ 72%

Testen 22% [ 78%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Prozentsatz der befragten Unternehmen (n=18)

Abb. 4: Verinderung der betrachteten Elemente

Die Ergebnisse der Studie weisen einen Widerspruch auf: Einerseits betreiben die Unternehmen
einen erheblichen zeitlichen und finanziellen Aufwand zum Aufbau eines QMS gemif3 ISO 9000 ff.
Andererseits haben die Unternehmen - zumindest im Hinblick auf die von uns betrachteten
Aspekte - nur wenige Verdnderungen durchgefiihrt. D. h., dal diese Unternehmen offenbar auch
keine nennenswerten Verbesserungen erreicht haben. Trotzdem #duBerte sich kein Unternehmen

unzufrieden iiber den Erfolg des QMS. Dieser Widerspruch gab Anlal} zu einer weiteren Studie.

3.2 Erfolgsfaktoren des Aufbaus von QMS

Das Ziel der zweiten Studie bestand darin, Erfolgsfaktoren und Problembereiche des Aufbaus von
QMS zu ermitteln. Von Oktober 1994 bis Mai 1995 wurden Mitarbeiter von Softwarehdusern
befragt, die ein QMS nach ISO 9000 aufgebaut bzw. dieses haben zertifizieren lassen. Die Befra-
gungen wurden in Form von strukturierten Interviews durchgefiihrt. Ferner wurden Vortrige, Ver-
offentlichungen und Berichte von Softwareherstellern iiber ihre Erfahrungen mit der ISO 9000
ausgewertet. Die Ergebnisse unserer zweiten Studie basieren auf den Erfahrungen von 36 Unter-
nehmen, deren Hauptaufgabe Softwareentwicklung ist. Wir haben die Unternehmen nach den
Faktoren gefragt, die im Zusammenhang mit dem Aufbau und der Zertifizierung des QMS
besonders hilfreich [15][21] oder besonders problematisch waren. In diesem Abschnitt beschreiben

wir die Erfolgsfaktoren, in Abschnitt 3.3 die Problembereiche.
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e Beschreibung des Ist-Zustands schafft Klarheit
Im Rahmen des Aufbaus des ISO 9000-QMS werden Organisationsstrukturen, Abldufe und Vor-
gehensweisen hidufig zum ersten Mal systematisch durchdacht und erortert. Die Beschreibung des
Ist-Zustands schafft Klarheit und fiihrt in der Regel zu unmittelbar ersichtlichen Verbesserungs-
potentialen. Viele Mitarbeiter lernen ,.ihr* Unternehmen im Rahmen des QMS-Aufbaus besser
kennen.

¢ Identifizierung von ,,best practices* deckt Verbesserungspotentiale auf
Vor dem Aufbau des QMS war die Ausgestaltung verschiedener Tétigkeiten, z. B. die Priifung
von Dokumenten oder das Testen von Software, vollig den einzelnen Mitarbeitern iiberlassen.
Die Art der Ausfiithrung und die Qualitit der Arbeitsergebnisse schwankten erheblich. Viele Mit-
arbeiter entwickelten ihre eigenen Hilfsmittel. Der Aufbau des QMS gibt zum ersten Mal eine
offizielle Gelegenheit, sich mit Kollegen intensiver iiber deren Arbeitsweise und die verwendeten
Hilfsmittel zu unterhalten. Vorgehensweisen einzelner Mitarbeiter werden als hervorragend
erkannt, dokumentiert und als Standard festgeschrieben.

¢ Einfache Hilfsmittel fiihren zu Zeit- und Kosteneinsparungen
In vielen Unternehmen fehlten vor der Einfithrung des QMS selbst einfachste Hilfsmittel wie
Vorlagen fiir Softwaredokumentationen, Hinweise zur Erstellung von Testberichten oder Formu-
lare zur Erstellung von Angeboten und Briefen. Die Folge waren Zeitverschwendung fiir
Routinetitigkeiten. In vielen Unternehmen sind im Rahmen des QMS-Aufbaus solche Vorlagen
und Checklisten eingefiihrt worden. Sie ersparen es den Mitarbeitern, immer wieder iiber
Routinetitigkeiten und Standardablidufe nachdenken zu miissen, und fithren dadurch zu Zeit- und
Kosteneinsparungen.

e Interne Audits geben Gelegenheit zum Nachdenken
Audits haben verschiedene Vorteile: Die Mitarbeiter werden in die Lage versetzt, sich -
zumindest fiir kurze Zeit - vom Alltagsgeschift zu 16sen und ihre Arbeit aus einer anderen
Perspektive zu betrachten. Im Dialog mit den Auditoren werden sehr grundsitzliche, aber
hilfreiche Fragen erortert, iiber die man alleine nicht mehr nachdenken wiirde. Wenn sich die
Auditoren nicht nur an die Buchstaben der Normen halten oder lediglich Checklisten abhaken,
sondern Mitarbeiter gezielt nach Verbesserungsvorschligen fragen, bergen die internen Audits
ein enormes Potential fiir Verbesserungen.

e Aufbau des QMS und Zertifizierung fithren zu Motivationsschub

Bei Mitarbeitern vieler Unternehmen scheint sich vor dem QMS-Aufbau ein gewisser Leidens-
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druck aufgebaut zu haben. Die sehr grundlegenden organisatorischen Méngel, die offenbar in
vielen Unternehmen der Softwarebranche vorliegen, werden von Mitarbeitern héufig als storend
und lidstig empfunden. Vor dem QMS-Aufbau gab es aber nur selten Moglichkeiten, diese
Empfindungen zu artikulieren. Sobald die Mitarbeiter wahrnehmen, dafl die Unternehmens-
leitung wirklich daran interessiert ist, Verbesserungen durchzusetzen, wirken die Mitarbeiter
konstruktiv am Aufbau des QMS mit. Zwar erlahmt diese Begeisterung hiufig wieder, ab einem
gewissen Zeitpunkt entwickelt aber die Vorbereitung auf die Zertifizierung eine gewisse Eigen-
dynamik. Jeder Mitarbeiter weill um die enormen Anstrengungen, die in die Vorbereitung geflos-
sen sind. Jeder hat die hohe Beachtung der Zertifizierung durch die Geschiftsleitung wahrge-
nommen. Niemand mochte derjenige sein, an dem die Zertifizierung scheitern konnte.
Entwicklung gemeinsamer Zielvorstellungen fordert Teamgeist

In vielen Unternehmen hatten sich einige Unternehmensbereiche, Abteilungen oder Gruppen
zum Teil offenbar stark ,,auseinandergelebt. Das fiihrte dazu, dal die Zusammenarbeit auf das
Notigste beschriankt wurde. Das QMS betrifft jedoch das gesamte Unternehmen. Alle Abteilun-
gen sind gezwungen, iiber ihren eigenen Beitrag zum Unternehmenserfolg und zur Qualitédt der
angebotenen Produkte und Dienstleistungen nachzudenken. Qualititspolitik, Ziele und Vor-
gehensweisen miissen gemeinsam vereinbart werden. Hiufig hat offenbar der Zwang zur
Zusammenarbeit und das gemeinsame Ziel, das Zertifikat zu erlangen, die Kooperations-
bereitschaft zwischen einzelnen Gruppen wieder in Gang gebracht und den Teamgeist gestirkt.
Gemeinsame Sprachgrundlage erleichtert Kommunikation

Viele Unternehmen haben offenbar mit Sprachschwierigkeiten zu kdmpfen. Es fiihrt z. B. zu
Mifverstindnissen, wenn ,,Konfigurationsmanagement von einigen Mitarbeitern als ,,Produkt-
verwaltung® und von anderen als ,,Versionsmanagement* bezeichnet wird. Wenn Mitarbeiter aus
unterschiedlichen Bereichen in einem Projekt zusammenarbeiten sollten, mufiten diese zunédchst
einmal eine gemeinsame Sprachregelung treffen. Im nichsten Projekt, das eine andere personelle
Zusammensetzung hatte, war diese Regelung eventuell wieder neu zu treffen. Im Rahmen des
QMS-Aufbaus und insbesondere bei der Dokumentation des Status quo wird eine gemeinsame
Sprachbasis geschaffen, die die spétere Arbeit erleichtert. Das reduziert teure Mif3verstindnisse
und aufwendige Abstimmungs- und Kldrungsprozesse in spiteren Projekten.

RegelmiiBige Besprechungen und Workshops erleichtern kontinuierliche Verbesserungen
Mit dem Aufbau des QMS haben viele Unternehmen regelméfige Arbeitstreffen zur Verbesse-

rung der Entwicklungsprozesse eingefiihrt. Besprechungen und Workshops gab es zwar auch
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vorher schon, allerdings meist nur zur Losung dringender Probleme in Projekten. Selten war die
Verbesserung der Aufbau- oder der Ablauforganisation Gegenstand dieser Sitzungen. Die im
Rahmen des QMS-Aufbaus eingefiihrten Sitzungen, in denen es um die Verbesserung der
eigenen Arbeitsweise geht, werden als hilfreich angesehen und auch iiber die Zertifizierung
hinaus beibehalten.

e Engagement des Top-Managements verleiht dem QMS-Aufbau den nétigen Stellenwert
In fast allen der von uns befragten Unternehmen war mindestens ein Geschéftsfiihrer aktiv und
fiir alle Mitarbeiter sichtbar am QMS-Aufbau beteiligt. Dies scheint auch unabdingbar. Ein Pro-
jekt, das ein bis zwei Jahre dauert, die Kooperation aller Mitarbeiter erfordert und von einigen
eine Verdnderung ihrer Arbeitsweise verlangt, benotigt die Unterstiitzung der Unternehmens-
leitung.

e Leistungstriger fiir den Aufbau des ISO 9000-QMS sind unerlkiBlich
In den meisten Unternehmen wurde der Aufbau des ISO 9000-QMS als Projekt mit einem
Projektleiter definiert. Zu den Aufgaben dieses Leistungstrigers zihlt die Koordination sdmt-
licher Aktivititen, die Publizierung von Erfolgen und die Werbung fiir den Aufbau des QMS.
Um kritische Phasen wihrend des Aufbaus zu iiberwinden, ist ein Verantwortlicher notwendig,
dem die Motivation und Ermunterung der Mitarbeiter gelingt. Durch den personlichen Einsatz

des Verantwortlichen wird der Aufbau des QMS vorangetrieben.

Die Liste der Erfolgsfaktoren vermittelt einen Eindruck davon, welche Faktoren zum Erfolg des
Aufbaus von QMS bei deutschen Softwareherstellern beitragen. Die Ergebnisse bestétigen die in
unserer ersten Studie gemachten Aussagen: Der Aufbau eines QMS nach ISO 9000 &@ndert an den
softwarespezifischen Aspekten des Qualititsmanagements, wie z. B. Testen, Inspektionen und
Reviews oder Konfigurationsmanagement, in den meisten Unternehmen nur wenig. Allerdings
werden in vielen Unternehmen eine Reihe von grundsitzlichen organisatorischen Verbesserungen

erzielt.

Erstaunlicherweise sind lediglich drei der zehn Erfolgsfaktoren explizite Anforderungen der ISO
9001: Beschreibung des Ist-Zustands, interne Audits und das Engagement des Top Managements.
Die anderen Erfolgsfaktoren werden in der ISO 9001 nicht explizit erwihnt. Das bedeutet, da3 ein
Softwarehersteller, der ein QMS einfiihrt, das lediglich die Anforderungen der ISO 9001 erfiillt,

moglicherweise viele wichtige andere Erfolgsfaktoren auBer acht 146t.
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3.3 Problembereiche des Aufbaus von QMS

Im Umgang mit der ISO 9000-Familie berichten Mitarbeiter der in unserer Studie beriicksichtigten

Unternehmen immer wieder tiber dhnliche Fehler, die sie selbst beim Aufbau des QMS begangen

haben. Teilweise haben diese Fehler moglich scheinende Verbesserungen gefdhrdet. Nicht selten

waren die zunéchst erzielten Ergebnisse unbrauchbar und die betreffenden Arbeitsschritte mufiten

vollig iiberarbeitet werden. Im einzelnen wurden folgende Problembereiche genannt:

e Konzentration auf Zertifizierung statt auf Verbesserung
Viele Unternehmen sind in der Anfangsphase des QMS-Aufbaus darauf fixiert, das Zertifikat zu
erhalten. Sie versuchen, die Anforderungen der ISO 9001 mit moglichst geringem Aufwand zu
erfiillen. Im Verlauf des QMS-Aufbaus stellen die Unternehmen dann aber fest, dafl die Erfiil-
lung der Anforderungen der ISO 9001 mit erheblichem Aufwand verbunden ist. Gleichzeitig
fallen hiufig viele Schwachstellen und Verbesserungspotentiale auf. Es wichst die Einsicht, daf3
es angesichts der relativ hohen Kosten des QMS-Aufbaus nicht sinnvoll ist, lediglich das
Zertifikat anzustreben. Vielmehr will man nun auch die aufgedeckten Schwachstellen bekdmpfen
und die Verbesserungspotentiale nutzen. Je linger die Zeitspanne zwischen dem Beginn des
QMS-Aufbaus und dieser Einsicht ist, desto gravierender sind in der Regel falsche Weichen-
stellungen, wie z. B. mangelhafte Einstimmung und Motivation der Mitarbeiter oder fehlende
Definition von Qualititspolitik und -zielen.

o Aufbau des QMS ohne klare Ziele
Viele Unternehmen scheinen den Aufbau des QMS ,,um des QMS willen‘ zu betreiben. Sie ver-
folgen dabei keine klaren Ziele. Hiufig ist weder der Unternehmensleitung noch den Qualitéts-
beauftragten oder den Mitarbeitern klar, was - abgesehen vom Zertifikat - mit dem QMS genau
erreicht werden soll. Globale Qualititsziele, die in Hochglanzbroschiiren veroffentlicht werden,
sind schnell formuliert. Problematisch wird es bei der Definition von konkreten Zielen, die ver-
deutlichen, welche Aspekte in dem Unternehmen wirklich wichtig sind, und die die Auswahl und
Priorisierung von VerbesserungsmaBBnahmen leiten konnen. Die mangelnde Formulierung von
Zielen fiir das QMS hat verschiedene gravierende Konsequenzen. Erstens gibt es keinen Maf3stab
oder Anhaltspunkt fiir die Bedeutung der einzelnen QM-Elemente. Zweitens 148t sich der Erfolg

oder Miflerfolg eines QMS spiter nur schwer bestimmen, geschweige denn quantifizieren.
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e Unangemessene Vorstellungen der Unternehmensleitung
In vielen Unternehmen bestehen - zumindest zu Beginn des QMS-Aufbaus - unzutreffende und
unangemessene Vorstellungen der Unternehmensleitung sowohl iiber Kosten als auch iiber Ver-
besserungen, die mit dem QMS-Aufbau verbunden sind. Mitgliedern der Geschiftsleitung ist oft
nicht bewuft, daf} viele Mitarbeiter einen nicht unerheblichen Teil ihrer Arbeitszeit in Interviews,
Workshops und die Erstellung und Uberpriifung von Dokumenten investieren miissen. Das fiihrt
zum Teil zu der unangemessenen Aufforderung an Qualititsbeauftragte, das Unternehmen in
wenigen Monaten zur Zertifizierung zu fithren. Auflerdem ist hdufig nicht klar, dal gerade das
oberste Management beim Aufbau eines QMS gefordert ist, z. B. bei der Formulierung einer
Qualitdtspolitik, bei der Festlegung von Priorititen fiir Qualititsziele und bei der Bewilligung
von Mitteln fiir den Auf- und Ausbau des QMS.

e Mangelhafte Einbeziehung der Mitarbeiter
Viele Unternehmen machen den Fehler, die Mitarbeiter nur unzureichend iiber den Aufbau des
QMS zu informieren und sie in entsprechende Aktivitdten nicht ausreichend einzubeziehen. Die
Mitarbeiter werden nicht ausreichend motiviert, und ihre Hoffnungen und Befiirchtungen, die sie
mit dem Aufbau des QMS verbinden, werden nicht ernst genommen. Das dufert sich z. B. darin,
daBl Verfahrensanweisungen von Stabsstellen oder externen Beratern ohne Einbeziehung der
betroffenen Mitarbeiter entwickelt werden. Dieses Versdumnis ist in mehrfacher Hinsicht
unvorteilhaft: Erstens nutzt man die Detailkenntnisse der Mitarbeiter iiber den Status quo und ihr
Wissen iiber Verbesserungsmoglichkeiten nicht. Zweitens unterbleibt die Motivation, die bei
einer aktiven Mitarbeit am Aufbau des QMS in der Regel entsteht. Drittens entwickeln sich
wihrend des QMS-Aufbaus hiufig falsche Vorstellungen und Befiirchtungen iiber Ziele sowie
Aus- und Nebenwirkungen des QMS. Das fiihrt zu Geriichten, Angsten und einer negativen
Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber dem QMS.

e Ubernahme von Mustervorlagen
Einige Unternehmen meinen zu Beginn des QMS-Aufbaus, dadurch Zeit und Kosten sparen zu
konnen, daB sie vorgefertigte Qualititsmanagementhandbiicher und Verfahrensanweisungen
kaufen oder von anderen Unternehmen kopieren. Solche Mustervorlagen fiir das QM-Handbuch
oder fiir Verfahrensanweisungen geniigen zwar in der Regel den vage gehaltenen formalen
Anforderungen der ISO 9001, sie passen aber nicht zu der konkreten Situation des jeweiligen
Unternehmens. Das fiihrt dazu, da3 diese Beschreibungen von vielen Mitarbeitern wohlwollend

beldchelt, im Arbeitsalltag aber ignoriert werden. Der Irrglaube, durch die Ubernahme von
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Musterbeschreibungen Zeit und Kosten sparen zu konnen, wird spétestens dann enttduscht, wenn
deutlich wird, dal die Mitarbeiter diese Beschreibungen nicht ernst nehmen. In der Regel miissen
die Dokumente vollig neu entwickelt werden. Schlimmer noch: Das verlorene Interesse und die
unter den Nullpunkt gesunkene Bereitschaft zur Mitarbeit miissen wieder aktiviert werden.
Konzentration auf QM-Elemente statt auf Geschiiftsprozesse

Viele Softwarehersteller haben ihr QMS in Anlehnung an die 20 Elemente der ISO 9001 struk-
turiert. Haufig entspricht diese Strukturierung weder der iiblichen Sichtweise, noch den gege-
benen Organisationsstrukturen oder dem Sprachgebrauch im Unternehmen. Eine Strukturierung
des QMS nach den 20 Elementen der ISO 9001 fiihrt z. B. dazu, dal die Beschreibung des Soft-
wareentwicklungsprozesses in viele verschiedene Kapitel aufgeteilt wird. Die Beschreibung des
Prozesses wird dadurch intransparent und fiir die Mitarbeiter schwer nachvollziehbar. Bewihrt
hat sich dagegen eine Gliederung der notwendigen Dokumentationen in Anlehnung an die tat-
sdchlichen Geschiftsprozesse eines Unternehmens. Viele bereits zertifizierte Unternehmen sind
im Zuge der Uberarbeitung ihres QMS zur Zeit damit beschiftigt, die an der Struktur der ISO
9001 orientierten QM-Handbiicher und Verfahrensanweisungen umzuschreiben und stirker an
den tatsidchlichen Leistungserstellungsprozessen auszurichten. Das fiihrt auch dazu, daB} die
Unternehmen gravierende Schwichen gezielt bekdmpfen, anstatt ithre Energie gleichmiBig auf
die Realisierung der 20 Elemente der ISO 9001 zu verteilen.

Beschreibung eines Idealzustands statt des Ist-Zustands

Im Rahmen des QMS-Aufbaus sind die Unternehmen gezwungen, ihre Leistungserstellungs-
prozesse zu beschreiben. Dabei stehen viele Unternehmen vor der Schwierigkeit, zu entscheiden,
ob sie einen wiinschenswerten Idealzustand oder den tatsdchlich gehandhabten Ist-Zustand
beschreiben sollen. Viele Unternehmen haben sich dafiir entschieden, eine Idealvorstellung zu
entwickeln und zu beschreiben. Da diese Vorstellung hiufig sehr weit vom Alltagsgeschift ent-
fernt ist und die tatsidchlichen Gegebenheiten, die Zwéinge und Randbedingungen auller acht 148t,
gelingt es den Mitarbeitern nicht, dieses Idealbild zu realisieren. Sie finden sich mit ihren Pro-
blemen nicht in den Beschreibungen wieder und lehnen das QMS deswegen oft pauschal ab.
AuBerdem verstellt die Beschreibung eines Idealzustands den Blick fiir tatsdchlich vorhandene
Verbesserungspotentiale. Andere Unternehmen haben versucht, den Status quo moglichst reali-
titsnah zu dokumentieren, sind aber auch damit bei den Mitarbeitern auf Widerstand gestof3en.
Viele Softwareentwickler scheuen sich ndmlich, ein zutreffendes Bild ihres Arbeitsalltages zu

zeichnen. Das kann unterschiedliche Griinde haben: Einige Mitarbeiter befiirchten, dal} ihre
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Arbeitsweise im Widerspruch zu den Anforderungen der ISO 9001 oder zu anderen, unter-
nehmensinternen Richtlinien stehen konnte. Andere Mitarbeiter wollen nur ungern beschreiben,
wie unstrukturiert, ungeplant und ineffizient der tatséchliche Arbeitsverlauf oft ist. Die geschil-
derten Probleme fiihren dazu, daf es in vielen Unternehmen eine grofle Diskrepanz zwischen den
dokumentierten Proze3beschreibungen und den tatsdchlich vorzufindenden Prozessen gibt.
Biirokratisches Vorgehen

Dokumentation ist ein wesentlicher Bestandteil eines QMS. Sie erfiillt jedoch keinen Selbst-
zweck, sondern sie ist ein Mittel, um Stabilitit und Transparenz von Prozessen zu fordern. In
vielen Unternehmen fehlt diese Einsicht. Das QMS wird biirokratischer gestaltet als es sein
miilte. Eine andere Konsequenz ist die Entwicklung detaillierter Anweisungen fiir ,jede
Kleinigkeit®. Dies fiihrt dazu, dal Gegenstinde beschrieben werden, die bereits jedem Mitarbei-
ter klar sind und die nicht zur Wertschopfung des Unternehmens beitragen. Verbunden mit dem
Aufbau des QMS werden Papierberge generiert, die nicht mehr handhabbar sind. Diese Doku-
mentation ist nicht hilfreich, folglich lassen die Mitarbeiter sie unbeachtet. Viele Unternehmen
haben dieses Defizit erkannt und gehen im Rahmen der Optimierung des QMS dazu iiber, Do-
kumente auszusortieren oder schlanker, verstindlicher und praxisnidher zu gestalten. Léangliche,
in behordenhafter Sprache verfaB3te Beschreibungen von Abldufen werden in tibersichtlichen
Graphiken dargestellt, Anforderungen in knappe und prizise Checklisten tibersetzt.

Vertrauen auf den ,,Selbstlaufereffekt‘

Bei vielen Managern von Softwarehdusern scheint sich die irrige Annahme festgesetzt zu haben,
daB eine Veridnderung, z. B. die Einfiihrung eines QMS, zwar in der Einfiithrungsphase hohen
Aufwand verursacht, dann aber mehr oder weniger zu einem ,,Selbstlaufer wird. Tatsédchlich
bedarf das QMS aber nicht nur einer sorgfiltigen Ausarbeitung und Verabschiedung, sondern
einer permanenten Erinnerung, Verstirkung, Auffrischung und Uberarbeitung, um wirksam zu
werden und zu bleiben. Wiinschenswerte, aber noch ungewohnte Regelungen miissen immer
wieder begriindet und beworben werden. Mitarbeiter miissen ermutigt und motiviert werden,
neue Vereinbarungen und Richtlinien auch anzuwenden, Verbesserungsvorschlige fiir das QMS
zu unterbreiten und an dem kontinuierlichen Verbesserungsproze3 mitzuarbeiten. Das ist hdufig
keine leichte Aufgabe. Vor allem dann nicht, wenn man von der Annahme ausgegangen war,
nach den Zertifizierungsaudits sei die schwierigste Aufgabe im Zusammenhang mit dem Aufbau
des QMS absolviert. In vielen Unternehmen fangt die Arbeit an dem QMS aber zu diesem Zeit-

punkt erst richtig an.
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e Motivation im Anschluf} an die Zertifizierung
Bis zur Zertifizierung scheint die Motivation der Mitarbeiter eine entscheidende Hilfe zu sein,
danach wird sie zum groften Problem. Fiir die meisten Mitarbeiter riickt nach der Zertifizierung
namlich die Frage in den Vordergrund, inwiefern das QMS die Alltagsarbeit erleichtert. Ist der
Nutzen des Systems fiir die Mitarbeiter nicht deutlich erkennbar, erlischt das Interesse am Quali-
taitsmanagement schnell wieder. Das QMS kann aber nur dann wirksam bleiben, wenn es von
allen Mitarbeitern verstanden, akzeptiert und angewendet wird. Qualititsmanagement muf
hilfreich sein, und es muf} allen Mitarbeitern in ,,Fleisch und Blut* {ibergehen. Wiinschenswerte
Regelungen miissen praktiziert, das QMS mufB ,,belebt* werden. In vielen Fillen miissen einige
der anfangs mit viel Optimismus eingefiihrten Verbesserungen sogar wieder zuriickgeschraubt
werden, weil sich im Unternehmensalltag herausstellt, da3 die Anspriiche zu hoch und unprakti-

kabel waren.
4 SchiluBfolgerungen fiir das Management der Softwareentwicklung

Offenbar hat der Aufbau und die Zertifizierung von ISO 9000-QMS bei deutschen Softwareherstel-
lern nur in geringem Malle zu technischen oder softwarespezifischen Verbesserungen gefiihrt.
Wichtige Aspekte des Softwarequalititsmanagements, wie Konfigurationsmanagement, Testen oder
Messungen werden durch den Aufbau von QMS offenbar nur wenig beriihrt. Daraus 146t sich aber
nicht der Schluf} ableiten, die ISO 9000 sei ein Qualititsstandard ohne Auswirkung auf die Soft-
wareentwicklung. Im Gegenteil, der Aufbau von QMS hat zu wichtigen und wesentlichen Verbesse-
rungen bei deutschen Softwareherstellern gefiihrt. Die Verbesserungen betreffen aber nicht in erster

Linie technische oder softwarespezifische, sondern organisatorische und soziale Aspekte.

Bezeichnet man die Gestaltung von Abldufen und Aktivitidten sowie den Einsatz von Personen und
Ressourcen zur Erzielung von Qualitit der Softwareprodukte innerhalb der vorgegebenen Kosten-
und Zeitbudgets als Management der Softwareentwicklung, so kann man behaupten, der Aufbau
eines ISO 9000-QMS hat wesentliche Auswirkungen auf das Management der Software-

entwicklung.

Die in unseren Studien ermittelten Erfolgsfaktoren und Problembereiche lassen den Schluf zu,
e dal} deutsche Softwarehersteller mit erheblichen Problemen im Bereich des Managements der

Softwareentwicklung zu kimpfen haben und



-18 -

e daB in diesem Bereich erhebliche Verbesserungspotentiale bestehen.

Obwohl die Verfasser der ISO 9000-Familie diese als Normen zum Qualititsmanagement bezeich-
nen, hat der Aufbau eines QMS nach ISO 9000 nicht nur Auswirkungen auf das Management der
Qualitidt, sondern vielmehr auf die Qualitit des Managements. Was zunichst lediglich wie ein
Wortspiel wirkt, hat fiir die Praxis der Softwareentwicklung gravierende Konsequenzen: Das
Management der Qualitét, vor allem wenn Qualitit im engeren, traditionellen Sinne als Abwesen-
heit von Fehlern verstanden wird, kann man als eine technische Aufgabe weniger Spezialisten
verstehen und mit untergeordneter Prioritit behandeln. Wenn es jedoch um die Qualitit des
Managements geht, ist mit dem Aufbau eines QMS ein viel weitergehender Anspruch verbunden.
Nun sind plétzlich alle Mitarbeiter mit Leitungsfunktionen gefordert, ihre eigene Arbeitsweise zu
tiberdenken. Es geht nicht mehr nur um das Finden und Beheben von Fehlern in Softwareprodukten,
sondern um die Bekdmpfung von Schwachstellen in den Leitungsfunktionen. Genau in diesem
Bereich setzt ein richtig verstandenes QMS nach ISO 9000 an. Genau hier haben deutsche Soft-
warehersteller die groBten Erfolge erzielt und mit den gravierendsten Problemen zu kimpfen

gehabt.

Wir leiten aus den Ergebnissen unserer Studien folgende Schlulfolgerungen fiir Forschung, Unter-
nehmenspraxis und die Weiterentwicklung von Standards fiir das Managements der Software-

entwicklung ab.

SchluBfolgerungen fiir die Forschung

Die von uns durchgefiihrten Studien sind ein erster Versuch, die Erfolgsfaktoren und Problem-
bereiche des Autbaus von QMS fiir die Softwareentwicklung zu verstehen. Die Liste der Erfolgs-
und Problemfaktoren erhebt nicht den Anspruch, vollstindig zu sein. Die einzelnen Faktoren gelten
auBerdem nicht fiir jedes Unternehmen in gleicher Weise. Die Liste ist rein deskriptiv, sie enthilt
keine Aussagen iiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge oder die Stirke des Beitrags der einzel-
nen Faktoren zum Erfolg oder MiBerfolg der QMS. Ferner haben wir lediglich solche Unternehmen
befragt, die bereits ein QMS aufgebaut hatten, bzw. zum Zeitpunkt unserer Studie damit beschiftigt
waren, ein Qualititsmanagement zu implementieren. Die Auswahl der von uns befragten
Unternehmen ist deshalb nicht reprisentativ fiir alle Softwarehersteller in Deutschland. Eine breitere

empirische Fundierung und theoretische Erkldrung der Faktoren wire wiinschenswert.
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Vergleiche mit Erfolgsfaktoren und Problembereichen in anderen Gebieten der Softwareentwick-
lung, wie z. B. dem Projektmanagement [2][13][22] oder der SoftwareprozeBverbesserung, zeigen,
daB die von uns aufgezeigten Problembereiche und Erfolgsfaktoren nicht nur fiir das Software-
qualititsmanagement Giiltigkeit haben, sondern wahrscheinlich fiir den gesamten Bereich des
Managements der Softwareentwicklung relevant sind. Erfahrungsberichte amerikanischer
Softwarehersteller mit der Anwendung des Capability Maturity Models (CMM) [16][17][18] lassen
einen dhnlichen Schlufl zu. [11][23] Es sind nicht in erster Linie technische Probleme, mit denen
Softwarehersteller zu kidmpfen haben, sondern Managementprobleme. Es wire deshalb sinnvoll,
Erfolgsfaktoren und Problembereiche des Managements der Softwareentwicklung genauer zu
erforschen, z. B. mit Hilfe von breiter angelegten empirischen Studien und der Entwicklung von
Erklarungsmodellen. Auf dieser Grundlage konnten angemessene Gestaltungs- und Handlungs-

empfehlungen fiir die Praxis der Softwareentwicklung formuliert werden.

SchluBfolgerungen fiir die Unternehmenspraxis

Wie unsere Studien gezeigt haben, liegen die meisten der Erfolgsfaktoren aulerhalb der Elemente,
die von der ISO 9000 explizit angesprochen werden. Das bedeutet, da ein Softwarehersteller, der
sich eng an den Vorgaben, Empfehlungen und Forderungen der ISO 9000 orientiert, moglicherweise
die wichtigsten Erfolgsfaktoren auBler acht 146t, die vielversprechendsten Verbesserungspotentiale
ungenutzt 1a6t und viel Aufwand fiir die Bekidmpfung vermeidbarer Probleme verschwendet. Es ist
also wenig sinnvoll, sich beim Aufbau eines QMS lediglich an den Vorgaben der Norm zu orien-
tieren. Vielmehr ist es notwendig, die Normen unter Beriicksichtigung der eigenen Stirken und
Schwiichen situationsspezifisch zu interpretieren und Verbesserungsmafinahmen in erster Linie

unter Kosten-Nutzen-Gesichtspunkten auszuwihlen.

Softwarehersteller, die ein QMS aufbauen oder - sinnvoller - das Management der Softwareentwick-
lung verbessern wollen, sollten einen ganzheitlichen Ansatz wihlen. Das bedeutet, dal} sie sich nicht
auf einen Gesichtspunkt, wie z. B. die Verbesserung der Produktqualitéit beschrinken sollten. Viel-
mehr ist es notwendig, sowohl Entwicklungszeit und -kosten als auch die Qualitit der Produkte und
Dienstleistungen zu optimieren. Die Unternehmen sollten in diesem Zusammenhang davon aus-
gehen, da3 die gravierendsten Probleme im Bereich des Managements zu erwarten sind. Verbesse-
rungsprogramme sollten deshalb in erster Linie an der Verbesserung des Managements der

Softwareentwicklung ansetzen, statt in neue Methoden, Techniken oder Werkzeuge zu investieren.
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SchluBfolgerungen fiir die Weiterentwicklung von Standards

Offenbar benétigen softwareherstellende Unternehmen neben Standards fiir das Qualitdtsmanage-
ment in erster Linie Hilfestellung fiir das Management der Softwareentwicklung. Viele Mitarbeiter
in Softwareunternehmen klagen dariiber, daB3 es fiir den Bereich des Managements nur unzu-
reichende Hilfen gibt. Insofern ist die Entwicklung der ISO 9000, des CMM oder von Software
Process Improvement and Capability dEtermination (SPICE) [8][19] zu begriiBen, da diese
Standards neben softwaretechnischen Aspekten auch die Bedeutung des Managements der Entwick-

lung von Software betonen.

Bei der Weiterentwicklung von Standards ist allerdings sehr genau zu priifen, ob die Vorgaben das
Management der Softwareentwicklung tatsidchlich in der notwendigen Breite behandeln. Wie unsere
Studien gezeigt haben, thematisiert die ISO 9000 nur einen Teil der in der Praxis deutscher Soft-
warehersteller relevanten Erfolgsfaktoren und Problembereiche. Auch im Hinblick auf das CMM
und SPICE ist zu untersuchen, ob diese Ansitze nicht wesentliche Aspekte des Managements der
Softwareentwicklung aufler acht lassen. Zu nennen sind hier insbesondere die Motivation der Mit-
arbeiter, das Change Management oder die Kundenorientierung. Die weitere Entwicklung von Stan-
dards sollte sich an den in der Unternehmenspraxis zu beobachtenden Erfolgsfaktoren und

Problembereichen orientieren. Die Ergebnisse unserer Studien konnen hierfiir Anhaltspunkte bieten.

Fraglich ist ferner, ob eine Zertifizierung im Zusammenhang mit Standards fiir die Software-
entwicklung sinnvoll ist. Kritik an der aktuellen Praxis der Zertifizierung von ISO 9000-QMS ist
bereits an anderer Stelle ausgefiihrt worden. [20] Es ist allerdings auch grundsitzlich fraglich, ob
ein System zur Verbesserung des Managements der Softwareentwicklung durch eine externe Instanz
sinnvoll zertifiziert werden kann. Unserer Meinung nach zertifiziert sich das Management in unter
Marktbedingungen agierenden Unternehmen am besten selbst, ndmlich durch den Erfolg. So kann
es durchaus sinnvoll sein, Unternehmen Hilfestellung fiir das Management der Softwareentwicklung

zu geben. Eine Zertifizierung entsprechender Aktivititen scheint dagegen wenig sinnvoll zu sein.



-21 -

5 Literaturangaben

[1] BELLIN, G., STELZER, D., Softwarequalititsmanagement gemif} ISO 9000. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung
zertifizierter Qualititsmanagementsysteme. Studien zur Systementwicklung des Lehrstuhls fiir Wirtschaftsinformatik der Universitit
zu Koln. Band 7. K6ln 1995

[2] BRODBECK, C., FRESE, M., Produktivitit und Qualitit in Software-Projekten. Psychologische Analyse und Optimierung von
Arbeitsprozessen in der Software-Entwicklung. Miinchen - Wien 1994

[3] DIN, EN, ISO (Hrsg.), Qualititsmanagement. Begriffe. DIN EN ISO 8402: 1995-08. Berlin 1995

[4] DIN, EN, ISO (Hrsg.), Normen zum Qualitidtsmanagement und zur Qualititssicherung / QM-Darlegung. Teil 1: Leitfaden zur
Auswahl und Anwendung. DIN EN ISO 9000-1: 1994-08. Berlin 1994

[5] DIN, ISO (Hrsg.), Qualititsmanagement- und Qualitétssicherungsnormen. Leitfaden fiir die Anwendung von ISO 9001 auf die
Entwicklung, Lieferung und Wartung von Software. DIN ISO 9000-3: 1992-06. Berlin 1992

[6] DIN, EN, ISO (Hrsg.), Qualititsmanagementsysteme. Modell zur Qualititssicherung / QM-Darlegung in Design / Entwicklung,
Produktion, Montage und Wartung. DIN EN ISO 9001: 1994-08. Berlin 1994

[7] DIN, EN, ISO (Hrsg.), Qualititsmanagement und Elemente eines Qualititsmanagementsystems. Teil 1: Leitfaden. DIN EN ISO
9004-1: 1994-08. Berlin 1994

[8] DORLING, A., SPICE: Software Process Improvement and Capabiltiy Determination. In: Software Quality Journal. Nr. 4, 1993,
S. 209-224

[9] GRIESE, J., Der Beitrag von ISO 9000 zur Software-Qualitétssicherung. In: Wirtschaftsinformatik. Nr. 6, 1993, S. 575-585

[10] GRIESE, J., LANG, A., Wettbewerbsfihigere Software dank Qualititssicherung nach ISO 90007 In:
10-Management-Zeitschrift. Nr. 3, 1994, S. 43-46

[11T HERBSLEB, J., CARLETON, A., ROZUM, J., SIEGEL, J., ZUBROW, D., Benefits of CMM-Based Software Process
Improvement: Initial Results. Technical Report. CMU/SEI-94-TR-13. ESC-TR-94-013. Pittsburgh 1994

[12] INGLEBY, A., POLHILL, J.F., SLATER, A., A survey of Quality Management in IT. Progress since the introduction of TickIT.
Report form a survey of both certificated and non certificated companies. London 1994

[13] KELLNER, H., Die Kunst, DV-Projekte zum Erfolg zu fiihren: Budgets - Termine - Qualitit. Miinchen u. a. 1994

[14] LOKEN, C.B., SKRAMSTAD, T., ISO 9000 Certification - Experiences from Europe. In: American Society for Quality Control
(ASQC), European Organization for Quality (EOQ), Society for Software Quality-USA (SSQ), Union of Japanese Scientists and
Engineers (JUSE): Proceedings of the First World Congress for Software Quality, June 20-22, 1995. San Francisco 1995, S. 1-11

[15] MELLIS, W., STELZER, D., HERZWURM, G., Erfolgreiches Softwarequalititsmanagement - Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit statt Zertifizierung. In: H.-J. Scheibl (Hrsg.): Software-Entwicklung - Methoden, Werkzeuge, Erfahrungen '95. 6. Kollo-
quium 12.-14. September 1995. Technische Akademie Esslingen. Ostfildern 1995, S. 319-325

[16] PAULK, M.C., WEBER, C.V., CURTIS, B., CHRISSIS, M.B., The Capability Maturity Model: Guidelines for Improving the
Software Process. Reading, Mass. u. a. 1995

[17] PAULK, M.C., WEBER, C.V., GARCIA, S.M., CHRISSIS, M.B., BUSH, M., Key Practices of the Capability Maturity Model,
Version 1.1. Technical Report CMU/SEI-93-TR-025. Pittsburgh 1993

[18] PAULK, M.C., CURTIS, B., CHRISSIS, M.B., WEBER, C.V., Capability Maturity Model for Software, Version 1.1. Technical
Report Feb. 93. CMU/SEI-93-TR-024. Pittsburgh 1993

[19] ROUT, T.P., SPICE: A Framework for Software Process Assessment. In: Software Process - Improvement and Practice. August
1995, S. 57-66

[20] STELZER, D., Interpretation der ISO 9000-Familie bei der Zertifizierung von Qualititsmanagementsystemen fiir die Software-
entwicklung. In: Norbert Ruppenthal, Ulrich Sigor (Hrsg.): Qualititsmanagement und Software: ISO 9000 - Softwareentwicklung -
Ethik - Analysen - Tools. Beitrige vom adi QM/IT Expertentreffen 1994. Miinster 1995, S. 15-31

[21] STELZER, D., MELLIS, W., HERZWURM, G., Software Process Improvement via ISO 9000? Results of two surveys among
European software houses. In: Hesham El-Rewini, Bruce D. Shriver (Hrsg.): Proceedings of the Twenty-Ninth Annual Hawaii Inter-
national Conference on System Sciences, January 3-6, 1996, Wailea, Hawaii, USA, Volume 1. Software Technology and Archi-
tecture. Washington - Brussels - Tokyo 1996, S. 703-712

[22] WELTZ, F., ORTMANN, R. G., Das Softwareprojekt: Projektmanagement in der Praxis. Frankfurt u. a. 1992



-22 -

[23] WOHLWEND, H., ROSENBAUM, S., Schlumberger's Software Improvement Program. In: IEEE Transactions on Software
Engineering. Nr. 11, 1994, S. 833-839



