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Geleitwort

Die Fachgruppe Vorgehensmodelle (WI-VM) ist eine der drei Fachgruppen des Fach-
ausschusses Management der Anwendungsentwicklung und -wartung im Fachbereich
Wirtschaftsinformatik der GI (http://fa-wi-maw.gi.de/). Die anderen beiden Fachgruppen
sind Projektmanagement (WI-PM) und Produktmanagement (WI-PrdM). Der Fachaus-
schuss hat das Ziel, die Managementaspekte von Anwendungssystemen hervorzuheben
und fokussiert auf deren organisatorische Einbindung zu achten. Hierzu integriert er die
drei selbstindig agierenden Fachgruppen.

Ich freue mich, dass wieder ein so attraktiver Workshop der Fachgruppe WI-VM statt-
finden kann, wie es das Programm zeigt. Es handelt sich um ein Jubildum, denn der erste
Workshop fand 1994 in Miinchen statt, also vor 20 Jahren. Es ist schon, dass Sie einen
der Organisatoren von 1994, Herrn Giinther Miiller-Luschnat, fiir eine Keynote gewin-
nen konnten.

Man sollte meinen, dass in 20 Jahren ein Thema wie Vorgehensmodelle ,,abgegrast® sein
sollte, weil nicht relevantes Neues mehr gefunden wird. Wie jedoch schon das Inhalts-
verzeichnis dieses Bandes zeigt, ist dem keineswegs so. Vorgehensmodelle leben nicht
von theoretischer Forschung, sondern von der Reflexion praktischer Projekterfahrungen,
die sachlich und institutionell vielfdltig ist. Die Autorenprofile zeigen, dass die Beitrige
des Jubildums-Workshops iiberwiegend von erfahrenen Verfassern mit breitem Hinter-
grund stammen. Dies ist fiir die Teilnehmer der Tagung und die Leser des Tagungsban-
des ein sehr positiver Aspekt, der von der Fachgruppe in den vergangenen 19 Jahren
sorgfaltig gepflegt und ausgebaut wurde. Allen Mitgliedern, die sich engagiert haben
und weiter engagieren, sei hiermit im Namen der GI gedankt.

Zwei inhaltliche Schwerpunkte des diesjahrigen Programms sind erkennbar, die auch fiir
die Zukunft Hoffnung machen. Erstens riickt (endlich!) das Requirements Engineering in
den Vordergrund und zweitens wird iiber agile Vorgehensmodelle auch mit etwas Ab-
stand reflektiert, deren Betrachtung gelegentlich in Dogmen oder Mythen abglitt. Es
macht z. B. einen fundamentalen Unterschied, ob ein System fiir zehn oder fiir zehntau-
send Benutzer entwickelt wird oder ob eine evolutionire Einfiihrung iiberhaupt moglich
ist, wenn etwa die nétige Infrastruktur fehlt. Diese Schwerpunkte machen Hoffnung,
dass hier erkennbare verhaltenswissenschaftliche Sichtweisen weiter an Boden gewin-
nen, ohne dass eine solide Beachtung der Technik unterbleibt.

Ich wiinsche der Tagung viel Erfolg, insbesondere der neuartigen Session Future Track
und dem Leser dieses Bandes hilfreiche Anregungen.

Miinster, im Oktober 2013
Thorsten Spitta

Sprecher des FA WI-MAW der Gesellschaft fiir Informatik e.V.






Vorwort

Liebe Leser,

der vorliegende Tagungsband enthilt die Beitrdge der 20. Tagung ,,Vorgehensmodelle
2013 der Fachgruppe Vorgehensmodelle im Fachgebiet Wirtschaftsinformatik (WI-
VM) der Gesellschaft fiir Informatik e.V. Die Veranstaltungsreihe verfolgt das Ziel,
fundierte Ansétze zu Vorgehensmodellen gemeinsam mit Erfahrungen zu deren Anwen-
dung in der Praxis einem Fachpublikum aus Wissenschaftlern und Praktikern vorzustel-
len. Der intensiven Diskussion der vorgestellten Ansédtze sowie dem Erfahrungsaus-
tausch wird dabei traditionell eine besonders hohe Bedeutung zugemessen.

Die Fachgruppe nimmt diese Jubildumstagung zum Anlass, um unter dem Motto ,,Vor-
gehensmodelle — Anspruch und Wirklichkeit™ auf das bisher Erreichte, auf bisher ver-
nachléssigte Themen und Entwicklungen, sowie auf die Herausforderungen fiir die Zu-
kunft zu blicken. Die Beitrdge beleuchten in diesem Sinn Diskrepanzen zwischen An-
spruch und Wirklichkeit bei Vorgehensmodellen sowohl aus verschiedenen Perspekti-
ven, als auch mit einem bestimmten thematischen Schwerpunkt.

Die diesjdhrigen Keynotes beschéftigen sich insbesondere mit Vorgehensmodellen in
groflen Unternehmen. Herr Christian Schmidkonz, Chief Process Office, LEAN Trans-
formation & Continuous Improvement Services, SAP AG, beleuchtet die spannende
Frage, wie Software mit agilen Ansdtzen in GroBprojekten entwickelt werden kann. Die
Keynote von Herrn Peter Dettelmann, Werksleiter Evonik Rheinfelden, erlaubt uns den
,,.Blick tber den Tellerrand*“: Auch Teams in der chemischen Produktion brauchen ein
Vorgehensmodell. Wie unterscheidet es sich von denen in der IT? Wo sind Gemeinsam-
keiten? Besonders freut uns, dass wir im Jubildumsjahr mit Herrn Miiller-Luschnat den
ersten Sprecher unserer Fachgruppe dafiir gewinnen konnten, uns iiber die Geschichte
der Fachgruppe und der Tagung zu berichten.

Das Hauptprogramm der Tagung umfasst neun ausgewihlte Beitrdge aus Praxis und
Wissenschaft, die einen Review-Prozess durchlaufen haben. Wir mdchten uns an dieser
Stelle ausdriicklich bei den Mitgliedern des Programmkomitees bedanken, die durch ihre
Gutachten der eingereichten Beitrige (Annahmequote 47%) erst einen objektiven Be-
wertungsprozess moglich machten.

Eine GI-Fachgruppe wie unsere Fachgruppe Vorgehensmodelle hat die Aufgabe, sich
mit der Zukunft des Fachgebiets zu beschéftigen: Wie geht es weiter mit Vorgehensmo-
dellen? Brauchen wir detaillierte Vorgehensmodelle oder ist es nicht besser, gut ausge-
bildete Fachleute mit einem gut gefiillten "Vorgehens-Werkzeugkasten" auszustatten?
Was niitzt ein detailliertes Modell, das keiner im Unternehmen richtig kennt oder gar
anwendet? Auf der anderen Seite: Braucht man nicht alleine schon fiir die Behorden den
Nachweis des praktizierten ,,Good Engineerings*? Hilft vielleicht ein systemischer An-
satz weiter? Welchen Weg soll man einschlagen? Solche und &hnliche Fragen sollen in



der erstmals eingefiihrten Session ,,Future Track™ diskutiert werden. Fiinf eingeladene
Referenten erzdhlen von ihren Erfahrungen mit Vorgehensmodellen und formulieren
jeweils ihre These, welche sie in einem kurzen Vortrag vorstellen. Danach soll die These
ausgiebig im Auditorium diskutiert werden. Dieses Feedback ist nicht nur fiir die Refe-
renten solcher Zukunftsthemen und fiir unsere Fachgruppe Vorgehensmodelle sehr wich-
tig, sondern soll auch den Anwesenden neue Denkanstdfe liefern. Wir freuen uns auf
eine angeregte und kontrovers gefiihrte Diskussion.

Ein grofler Dank gilt den Sponsoren Evonik Industries und Endress+Hauser, ohne deren
finanzielle Unterstiitzung eine solche Veranstaltung heute kaum noch moglich ist. Unser
Dank gilt auch der Dualen Hochschule Baden-Wiirttemberg (DHBW) Loérrach, die uns
ihre modernen Raumlichkeiten fiir unsere Tagung zur Verfiigung stellt. Gerade eine
Hochschule, die ihre Studierenden zusammen mit ihren dualen Partnern ausbildet, passt
sehr gut zum Gedanken unserer Tagung, im Bereich der Vorgehensmodelle Wissen-
schaft und Praxis zusammenzubringen. Nicht zuletzt danken wir unseren Kooperations-
partnern s-lab - Software Quality Lab, Graduate School of Excellence advanced Manu-
facturing Engineering (GSaME Univ. Stuttgart) und Softwareforen Leipzig fiir ihre Un-
terstiitzung.

Wir hoffen, dass der vorliegende Tagungsband fiir Sie neue Erkenntnisse und Anregun-
gen enthilt. Auf unserer Website www.vorgehensmodelle.de finden Sie neben den Vor-
tragsfolien der Tagung und Informationen iiber die Aktivitdten und die Organisation
unserer Fachgruppe auch unsere Kontaktadressen — wir freuen uns tiber Thre Anregungen
und auch iiber neue Mitglieder. Wir sehen die Fachgruppe als eine Plattform fiir den
Austausch mit anderen Interessierten zum Thema Vorgehensmodelle.

Wir wiinschen Thnen allen eine anregende, erkenntnisreiche und unterhaltsame Veran-

staltung in Lorrach mit vielen spannenden Diskussionen, die unsere Uberlegungen zum
Thema Vorgehensmodelle hoffentlich voranbringen werden.

Lorrach, Stuttgart, Paderborn, im Oktober 2013

Eckhart Hanser, Martin Mikusz, Masud Fazal-Baqaie



Herzlich willkommen an der DHBW Lorrach

Die Duale Hochschule Baden-Wiirttemberg ist die erste duale, praxisintegrierende
Hochschule in Deutschland. Gegriindet am 1. Mérz 2009 fiihrt sie das seit knapp 40
Jahren erfolgreiche duale Prinzip der fritheren Berufsakademie Baden-Wiirttemberg fort.
Bundesweit einzigartig ist die am US-amerikanischen State University-System orientier-
te Organisationsstruktur der DHBW mit zentraler und dezentraler Ebene. An ihren acht
Standorten und vier AuBenstellen (Campus) bietet die DHBW in Kooperation mit rund
9.000 ausgewihlten Unternehmen und sozialen Einrichtungen eine Vielzahl von national
und international akkreditierten Bachelor-Studiengéngen in den Bereichen Wirtschaft,
Technik und Sozialwesen an. Vor Kurzem wurde das Angebot um ausgewéhlte berufsin-
tegrierende und berufsbegleitende Masterstudiengénge erweitert. Mit derzeit rund 31.000
Studierenden und iiber 125.000 Alumni ist die DHBW die groBite Hochschule des Lan-
des.

Zentrales Merkmal der DHBW ist das duale Studienkonzept mit wechselnden Theorie-
und Praxisphasen sowie die enge Kooperation zwischen der Hochschule und ihren ,,Dua-
len Partnern“. Die Unternehmen und sozialen Einrichtungen wéhlen ihre Studierenden
selbst aus, schlieen mit ihnen einen dreijdhrigen Vertrag und bieten wahrend des Studi-
ums eine fortlaufende Vergiitung. Den theoretischen Teil des Studiums absolvieren die
Studierenden an einem der Standorte der DHBW. Durch den kontinuierlichen Wechsel
zwischen Theorie- und Praxisphasen im dreimonatigen Rhythmus erwerben die Studie-
renden neben fachlichem und methodischem Wissen die im Berufsalltag erforderliche
Handlungs- und Sozialkompetenz. Theorie- und Praxisinhalte sind dabei eng aufeinander
abgestimmt und beziehen aktuelle Entwicklungen in Wirtschaft, Technik und Gesell-
schaft in die Lehrpldne mit ein. Die in den Praxisphasen erbrachten Leistungen sind
integrativer Bestandteil des Studiums, weshalb simtliche Studiengénge an der DHBW
als Intensivstudiengéinge anerkannt und mit 210 ECTS-Punkten bewertet sind.

In Lorrach studieren liber 2000 Studierende in insgesamt 19 akkreditierten Bachelor-
und vier Masterstudiengéingen der Fakultiten Wirtschaft und Technik. Gemeinsam mit
der DHBW Lorrach bilden rund 650 Unternehmen aus der Region, dem gesamten Bun-
desgebiet sowie den Nachbarldndern Frankreich und Schweiz aus.

Die informatik-orientierten Studienrichtungen werden an der DHBW Lérrach im ,,Studi-
enzentrum Informatik / Wirtschaftsinformatik™ gebiindelt (sieche http://inf-wi.dhbw-
loerrach.de). Das Studienzentrum bietet die Studienrichtungen ,,Sales & Consulting®,
»Application Management“, ,,Software Engineering”, ,,Angewandte Informatik* und
,Life Science Informatik* an. Die speziellen Lorracher Inhaltsprofile der einzelnen Stu-
dienrichtungen sind nachfolgender Abbildung zu entnehmen.

Die im Zentrum der Tagung liegenden Vorgehensmodelle spielen in allen genannten
Studienrichtungen eine bedeutende Rolle und werden sténdig in studentischen Projekten
weiterentwickelt.
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Infe i

Wir freuen uns sehr, dass die 20. Tagung der Fachgruppe Vorgehensmodelle im Fachge-
biet Wirtschaftsinformatik (WI-VM) der Gesellschaft fiir Informatik e.V. an der DHBW
Lérrach stattfindet.

Den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wiinschen wir erfolgreiche Tage mit vielen gu-
ten Vortragen und Gesprichen.

Ein herzliches Dankeschon an alle (Referenten, Organisatoren, Kooperationspartner,
Sponsoren, sonstige Unterstiitzer), die zum Gelingen dieser Jubildumstagung beigetra-
gen haben.

Jirgen Treffert

Prorektor und Dekan der Fakultit Wirtschaft
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Teil 1

Die Fachgruppe Vorgehensmodelle im Fachgebiet Wirtschafts-
informatik (WI-VM) der Gesellschaft fiir Informatik e.V.






Zwanzig Jahre GI-Fachgruppe ,,Vorgehensmodelle fiir die
betriebliche Anwendungsentwicklung*

Ralf Kneuper

Beratung fiir Softwarequalitdtsmanagement und Prozessverbesserung
64295 Darmstadt
ralf@kneuper.de

Abstract: Im Jahr 2013 wird die Fachgruppe ,,Vorgehensmodelle fiir die betriebli-
che Anwendungsentwicklung® der Gesellschaft fiir Informatik (GI) 20 Jahre alt.
Aus diesem Anlass gibt der vorliegende Beitrag gibt einen Uberblick iiber ihre
Entwicklung von der Griindung 1993 bis heute (August 2013). Als Mitglied der
Fachgruppenleitung in verschiedenen Funktionen seit 1997 bis heute hat der Autor
diese Entwicklung zum groflen Teil direkt begleitet. Quellen fiir diesen Beitrag,
wenn auch nicht einzeln aufgefiihrt, sind die Protokolle und sonstigen Informatio-
nen, die auf der Webseite der Fachgruppe (www.vorgehensmodelle.de) zu finden
sind sowie eigene Erinnerungen des Autors.'

Eine Ubersicht iiber die Arbeitskreise der Fachgruppe, der durchgefiihrten Work-
shops sowie die Fachgruppenleitungen seit Griindung der Fachgruppe ist im An-
hang enthalten.

1993: Griindung der Fachgruppe

Anfang der 1990er Jahre begannen Unternehmen sich intensiver fiir die Nutzung von
Vorgehensmodellen fiir die Softwareentwicklung zu interessieren. Dafiir gab es mehrere
Ausloser, u. a. die zu dieser Zeit laufenden Diskussionen iiber die ,,Softwarekrise® (siche
z.B. [We92]), die auch in Unternchmen aufkommende objektorientierte Entwicklung
(iiber die Nutzung objektorientierter Programmiersprachen hinaus, siche z.B. [Sc94]),
sowie die mit dem Aufkommen der Qualitdtsmanagementnorm ISO 9001 verbundene
wachsende Betrachtung von (Entwicklungs-)Prozessen. 1992 erschien dann eines der
ersten Biicher, das sich explizit mit ,,Modellen der Software-Entwicklung® beschéftigte
[Ch92], Autor war der spdter auch in der Fachgruppe aktive Gerhard Chroust. Ein Jahr
vorher war der ,,Software-Entwicklungsstandard der Bundeswehr®, spéter besser bekannt
als V-Modell’, erschienen, der in der Folge auch fiir die zivile Bundesverwaltung iiber-
nommen wurde.

! Eine friihere Version dieses Beitrags ist erschienen unter [Kn12].

? Die Bezeichnung ,,V-Modell“ wurde damals noch in erster Linie als Abkiirzung fiir ,,Vorgehensmodelle*
verwendet (siehe z.B. [Ch92, S. 37]. Erst spiter wurde die Bezeichnung eingeschriankt auf V-formige Vor-
gehensmodelle genutzt, mittlerweile ist damit meist das V-Modell des Bundes (heute V-Modell XT, siche
[HHO8]) gemeint.
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Im Juni 1993 trafen sich daher einige Interessierte in Miinchen zur Griindung einer neu-
en GI-Fachgruppe, die sich mit diesem Thema ,,Vorgehensmodelle® beschéftigen sollte.
Den AnstoB dafiir gab die Umorganisation des GI-Fachbereiches 5 ,,Wirtschafts-
informatik im Mérz 1993 mit Griindung des Fachausschusses 5.1 ,,Management der
Anwendungsentwicklung und -wartung®. Dieser Fachausschuss sollte drei Fachgruppen

umfassen, darunter eine zum Thema ,,Vorgehensmodelle“.3

Teilnehmer der Griindungssitzung dieser Fachgruppe waren Georg Bremer (ICR), Hel-
mut Burckhardt (SNI), Giinther Miiller-Luschnat (ALLDATA), Andreas Oberweis (Uni-
versitit Karlsruhe), Georg v.d. Ropp (Hypo Bank), Siegfried Stein (IBM) und Peter M.
Urban (Sapiens).

Wie schon dieser Teilnehmerkreis andeutet, ist die Fachgruppe seit der Griindung bis
heute eine der wenigen Fachgruppen in der GI, deren Mitglieder zum weit iiber-
wiegenden Teil aus der Wirtschaft kommen, wihrend die Mitglieder aus Hochschule und
Forschung deutlich in der Minderheit sind.

Hauptthemen der Griindungssitzung waren eine Sammlung der Themen, mit denen die
Fachgruppe sich beschéftigen sollte sowie die Abstimmung der geplanten Aktivititen.
Grundsitzlich lésst sich das Thema Vorgehensmodelle ja aus der Sicht der Wirtschafts-
informatik oder aus der Sicht der Softwaretechnik betrachten. Um den eigenen Auf-
gabenbereich klar abzugrenzen und Konflikte mit dem Fachbereich ,,Softwaretechnik*
zu vermeiden, vereinbarten die Teilnehmer, Vorgehensmodelle schwerpunktméaBig aus
betriebswirtschaftlicher Sicht zu betrachten. Diese Schwerpunktsetzung fiithrte auch zu
dem Namen ,,Vorgehensmodelle fiir die betriebliche Anwendungsentwicklung® der
Fachgruppe.

Als wichtigste Themen wurden Methoden, Grundlagen sowie Werkzeugunterstiitzung
definiert. Zur Bearbeitung dieser Themen wurde vereinbart, im néchsten Jahr einen
Workshop zu organisieren sowie (nach Moglichkeit gemeinsam mit dem Fachausschuss)
eine Zeitschrift herauszugeben.

Eine wichtige Aufgabe bei der Griindung einer solchen Fachgruppe ist die Festlegung
der organisatorischen Rahmenbedingungen wie Wahl und Grofle des Leitungsgremiums
oder Mitgliedsbeitrag. Diese Rahmenbedingungen ebenso wie die Aufgaben, Ziele und
Aktivititen der Fachgruppe wurden bei dem Griindungstreffen vereinbart und an-
schliefend in Form einer Fachgruppenordnung dokumentiert. Unter anderem wurde fest-
gelegt, dass die Fachgruppe von einem aus fiinf Personen bestehenden Leitungsgremium
geleitet werden soll, das aus seiner Mitte den Sprecher und dessen Stellvertreter wahlt.

Zum Sprecher der Fachgruppe in Griindung wurde Hr. Miiller-Luschnat gewihlt, Stell-
vertreter wurde Herr Stein.

* Informationen zur Arbeit des Fachausschusses sind zu finden auf dessen Webseite unter
http://fa-wi-maw.gi.de/
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1994 — 1997: Die Fachgruppe nimmt die Arbeit auf

Auf Grund der in der GI zu kldrenden organisatorischen Fragen existierte die Fach-
gruppe noch eine ganze Weile mit dem Zusatz i. G. (in Griindung). Erst im Oktober
1995 wurde die Fachgruppe offiziell gegriindet als FG 5.1.1 ,,Vorgehensmodelle fiir die
betriebliche Anwendungsentwicklung®.

Bereits im Mérz 1994 fand aber der erste Workshop der Fachgruppe in Miinchen statt.
Seitdem wird der Workshop der Fachgruppe jahrlich durchgefiihrt, und die Organisation
dieses Workshops als Medium zum Erfahrungsaustausch und zur Information iiber aktu-
elle Entwicklungen ist die zentrale Aktivitdt der Fachgruppe. Hauptziele der Workshops
sind der Erfahrungsaustausch, die Gelegenheit zur informellen Diskussion in den Pausen
sowie die Information iiber aktuelle Entwicklungen.

Wie bereits bei der Griindungsversammlung vereinbart begann der Fachausschuss mit
den beteiligten Fachgruppen 1995, einen ,,Rundbrief” als gemeinsame Mitgliederzeit-
schrift herauszugeben. Dieser Rundbrief erscheint seither jahrlich zweimal.*

1996 wurde auch eine Webpridsenz der Fachgruppe aufgebaut, wofiir der seinerzeitige
Arbeitgeber des Sprechers Giinther Miiller-Luschnat, FAST e.V., die Infrastruktur zur
Verfligung stellte.

1997 — 2000: Die Fachgruppe etabliert sich

Im Mirz 1997 fand bei der GMD (Gesellschaft fiir Mathematik und Datenverarbeitung,
mittlerweile in die Fraunhofer-Gesellschaft integriert) in Berlin-Adlershof der 4. Work-
shop der Fachgruppe statt, diesmal zum Thema ,,Vorgehensmodelle — Einflihrung, be-
trieblicher Einsatz, Werkzeug-Unterstiitzung und Migration“. Dort wurde u.a. das neue
V-Modell 97 vorgestellt, das spater unter Mitarbeit der in der Fachgruppe aktiven Manu-
ela Wiemers auch als Buch verdffentlicht wurde, siche [DW00]. Wesentliche Anderun-
gen im V-Modell 97 gegeniiber der Vorversion von 1992 waren die groBere Flexibilitét
in der Anwendung, dank der auch Entwicklungsprojekte mit einer objektorientierten
Vorgehensweise unterstiitzt werden, sollten, sowie die Ausweitung des Anwendungsbe-
reiches von der reinen Softwareentwicklung auf die Systementwicklung (siche [DWO00,
S. 3.

Ein weiteres wesentliches Thema beim Workshop 1997 war die Werkzeugunterstiitzung
fiir Vorgehensmodelle, und die kleine Ausstellung von entsprechenden Anbietern stief3
auf groBes Interesse der Teilnehmer. Werkzeugunterstiitzung blieb daher, neben der sich
stirker etablierenden Objektorientierung, auch in den nichsten Jahren einer der Schwer-
punkte der Fachgruppenarbeit.

Beim Workshop 1997 gab es auch erstmals einen Tagungsband, der bei der GMD er-
schien. 1998 gab es leider keinen Tagungsband, aber seit 1999 wurde zu jedem der jahr-

* Einen Uberblick iiber die erschienenen Rundbriefe gibt die Webseite http://fa-wi-maw.gi.de/rundbrief.html
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lichen Workshops ein Tagungsband herausgegeben, seit 2000 im Shaker-Verlag im
einheitlichen Layout.’

Beim Workshop 1997 stand die erste Neuwahl der Fachgruppenleitung an. Hier wurde
Giinther Miiller-Luschnat wiedergewahlt, neuer Stellvertreter wurde Ralf Kneuper, der
auch das Programmkomitee fiir den Workshop 1997 geleitet hatte.

Ebenfalls in 1997 begann die Arbeit an einem Sammelband zur Arbeit der Fachgruppe,
der 1998 im Teubner-Verlag unter dem Titel ,,Vorgehensmodelle fiir die betriebliche
Anwendungsentwicklung® erschien, herausgegeben von Ralf Kneuper, Andreas Ober-
weis und Giinther Miiller-Luschnat (siche [KMO98]).°

Im Juni 1998 wurde der Workshop der Fachgruppe zusammen mit einer anderen Grup-
pierung der GI, dem Arbeitskreis GROOM (Grundsitze objektorientierter Modellie-
rung), durchgefiihrt zum Thema ,,Anwendung von objektorientierten Entwicklungs-
strategien und deren Unterstiitzung durch Vorgehensmodelle®.

Ebenfalls in 1998 wurde die Tagungsreihe ,,Modellierung® ins Leben gerufen, die mitt-
lerweile in einen von derzeit 12 verschiedenen Fachgliederungen der GI getragenen GI-
Querschnittsfachausschuss iibergegangen ist. Hauptaufgabe dieses Ausschusses ist die
regelmiBige Durchfiihrung von Workshops und Tagungen zu tibergreifenden Fragen der
Modellierung. Von Anfang an war auch die Fachgruppe ,,Vorgehensmodelle* daran
beteiligt, vertreten durch den damaligen Sprecher Giinther Miiller-Luschnat, der die
Fachgruppe tiber viele Jahre in diesem Fachausschuss vertrat.

Aufgrund einer Neustrukturierung des Fachbereichs 5 der GI wurde die Nummerierung
der Fachgruppe im Sommer 1999 geindert. Bisher: 5.1.1, jetzt: 5.11. Name und Zweck
der Fachgruppe blieben unveréndert.

In diesem Zeitraum (genauer Zeitpunkt nicht mehr nachvollziehbar) wurde auch der
Domainname vorgehensmodelle. de auf die Fachgruppe registriert.

2000 —2003: Agile Vorgehensmodelle kommen in den Fokus

Nachdem jahrelang die ,,schwergewichtigen* Vorgehensmodelle und deren Werkzeug-
unterstiitzung zentrale Themen bei den Workshops waren, verlagerte sich der Schwer-
punkt in diesen Jahren auf die agilen Vorgehensmodelle und Methoden. So waren
,Leichte Vorgehensmodelle* das Thema des Workshops 2001 in Glashiitten und es gab
heftige Diskussionen iiber diese neuen Methoden, wie sie in dem wenige Wochen vorher
verabschiedeten Agilen Manifest beschrieben sind. (Bis dahin war auch die Bezeichnung
»leichte oder ,,leichtgewichtige Vorgehensmodelle iiblich und wurde erst danach durch
die heute iibliche Bezeichnung ,,agile“ Vorgehensmodelle abgeldst.) Beim Workshop

* Fiir 2013 ist geplant, den Tagungsband nicht mehr im Shaker-Verlag herauszugeben, sondern in der LNI-
Reihe, die von der GI herausgegeben und fiir Tagungsbande der Fachgruppen empfohlen wird.

¢ Nachdem dieser Sammelband einige Jahre lang vergriffen war, soll er in Kiirze elektronisch verfiigbar wer-
den, siehe http://www.springer.com/engineering/book/978-3-8154-2605-0
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2002 wurden diese Diskussionen dann unter dem Stichwort ,,Angepasste Vorgehens-
modelle weitergefiihrt.

Im Rahmen des 7. Workshops der Fachgruppe im April 2000 in Bonn wurde eine neue
Fachgruppenleitung gewdhlt mit dem neuen Fachgruppensprecher Ralf Kneuper und
seiner Stellvertreterin Manuela Wiemers. Als weitere Mitglieder der Fachgruppenleitung
wurden Gerhard Chroust, Thomas Fischer und Christian Steinmann gewéhlt. Der bis-
herige Sprecher Giinther Miiller-Luschnat wurde zum Fachexperten im Leitungs-
gremium ernannt.

In den Jahren davor war schon regelméBig eine Bewertung der Vortridge durch die Teil-
nehmer erfolgt. Um diese Bewertung stirker zu betonen, wurden ab 2001 bis 2006 Prei-
se fiir die beste Présentation sowie den besten Inhalt vergeben. Dabei zeigte sich, dass
Manuela Wiemers nicht nur als stellvertretende Sprecherin der Fachgruppe agierte, son-
dern auch ihre Vortrige immer wieder gut ankamen, so dass sie 2001, 2003 und 2005
ausgezeichnet wurde.

Um die Organisation der jahrlichen Workshops zu erleichtern, insbesondere auch die
Arbeit auf mehrere Schultern zu verteilen, erarbeitete Ralf Kneuper ein ,,Vorgehens-
modell fiir die Durchfiihrung von Vorgehensmodell-Workshops®, das er beim Workshop
2001 vorstellte. Aktualisierte Versionen dieses Vorgehensmodells dienten jahrelang als
Hilfsmittel fiir die Organisation der Workshops.’

Ebenfalls 2001 wurde auch der Web-Auftritt der Fachgruppe komplett {iberarbeitet und
auf ein einheitliches, zu den Webseiten der GI passendes, Design umgestellt.

2003 — 2006: Der Rahmen éAndert sich, die Fachgruppenarbeit bleibt

In der Arbeit mit Vorgehensmodellen gab es schon in den Vorjahren immer grof3e Dis-
kussionen iiber deren praktische Anwendbarkeit und Akzeptanz, und durch das Auf-
kommen der agilen Vorgehensweisen wurden diese Diskussionen verschirft. Dies spie-
gelte sich in den Vortrdgen bei den Workshops wieder, und die Erfahrungen vieler Vor-
tragender und Teilnehmer zeigten die Schwierigkeiten, Vorgehensmodelle nicht nur als
»Schrankware® zu erstellen, sondern sie auch im Unternehmen als akzeptierte Hilfe-
stellung fiir alle Beteiligten einzufiihren. Parallel dazu gab es immer wieder heftige Dis-
kussionen zwischen den Verfechtern der agilen Methoden, die Vorgehensmodelle wie
das V-Modell als enges Korsett betrachten, das die Kreativitdt der Entwickler ein-
schrinkt, und den Verfechtern der ,,alten Schule®, die agile Methoden als Freibrief fiir
undiszipliniertes Hacken ansehen.

,Hinter den Kulissen* gab es 2003 auch einige organisatorische Anderungen fiir die
Fachgruppe, denn die GI anderte die Struktur ihrer Fachgliederungen: Statt der bis-

7 Unter http://www kneuper.de/Publikationen/index.htmI#TTO06 ist die Originalversion dieses Vorgehensmo-
dells verfiigbar. Die aktualisierte Fassung auf der Webseite der Fachgruppe ist nicht mehr verfligbar, da das
Vorgehen mittlerweile gedndert wurde. Oliver Linssen und Marco Kuhrmann planen eine neue Version dieses
Modells.
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herigen dreigliedrigen Struktur aus Fachbereich (hier ,,Wirtschaftsinformatik®), Fachaus-
schuss (hier ,,Management der Anwendungsentwicklung und -wartung®) und Fach-
gruppe gibt es seither nur noch eine zweigliedrige Struktur, die Ebene der Fachaus-
schiisse ist entfallen. Auflerdem haben die Fachgruppen statt Nummern jetzt mehr oder
weniger sprechende Kiirzel, aus der Fachgruppe 5.11 wurde die heutige Fachgruppe WI-
VM (Fachgruppe Vorgehensmodelle im Fachbereich Wirtschaftsinformatik).

In diesem Fall war der Fachausschuss aber nicht nur eine organisatorische Zwischen-
ebene, sondern hatte mit der Organisation der Tagungsreihe ,,Software Management*
und der Herausgabe des Rundbriefes als Kommunikationsmedium der beteiligten Fach-
gruppen eigene Aufgaben. Daher beschlossen die drei Fachgruppen, den Fachausschuss
als gemeinsamen Ausschuss der Fachgruppen weiterzufiihren, der diese Aufgaben seit-
her im Auftrag der Fachgruppen iibernimmt.

Ebenfalls 2003 gab es turnusgemédB eine Neuwahl der Fachgruppenleitung, bei der die
bisherige Leitung weitgehend wiedergewihlt wurde. Als Sprecher wurde Ralf Kneuper
wiedergewdhlt, als Stellvertreterin Manuela Wiemers. Auch Gerhard Chroust und
Thomas Fischer wurden wiedergewéhlt; einzig neues Mitglied der Fachgruppenleitung
war Roland Petrasch, der Organisator des Workshops 2003.

Der Workshop der Fachgruppe in 2005 fand in Berlin statt, diesmal in den Raumen der
Volkswagen Coaching ganz zentral ,,Unter den Linden®. Mit Reinhard H6hn (Wien) als
Leiter des Programmkomitees sowie den Stellvertretern Stephan Hoppner und Herbert
Wetzel (St. Gallen) gab es drei neue Aktive in der Fachgruppe, die daher als Fach-
experten in die Fachgruppenleitung aufgenommen wurden.

Gegen Ende dieser Periode wurden die Webseiten der Fachgruppe vollstindig iiber-
arbeitet und umgezogen. Wihrend sie bisher auf dem angesprochenen FAST-Server
lagen und als reine HTML-Anwendung erstellt waren, gab es jetzt das Angebot der GI,
die Webseiten in einem CMS auf Servern der GI bereit zu stellen. Zwar gab es bei die-
sem neuen Angebot der GI noch einige Kinderkrankheiten zu iiberstehen, und auch die
Einarbeitung in Typo3, das von der GI bereit gestellte CMS, stellte sich als nicht ganz
einfach heraus, aber der Umzug konnte dank Unterstiitzung durch eine Werkstudentin
gerade noch vor dem Workshop 2006 abgeschlossen werden

2006 — 2009: Die Fachgruppe im Umbruch

Inhaltlicher Schwerpunkt der Fachgruppenarbeit war in dieser Zeit neben der weiterhin
zentralen Frage der Akzeptanz von Vorgehensmodellen vor allem der auch in einer neu-
en Arbeitsgruppe behandelte Uberblick iiber die verschiedenen Vorgehensmodelle und
verwandte Modelle. So ging es beim Workshop 2007 beispielsweise in erster Linie um
das V-Modell XT sowie um Reifegradmodelle wie CMMI und SPICE, und 2008 standen
erneut das V-Modell XT sowie ITIL und OPM3 im Fokus.

In 2006 fand der 13. Workshop wieder im Siiden, ndmlich in Miinchen statt, organisiert
von Ralf Kneuper, der nach neun Jahren als stellvertretender Sprecher bzw. Sprecher der
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Fachgruppe dieses Amt abgab, und Hubert Biskup, der schon seit vielen Jahren in der
Fachgruppe aktiv ist. Bei der Neuwahl der Fachgruppenleitung wurden Reinhardt Hohn
als Sprecher und Stephan Hoppner als Stellvertreter gewéhlt, mit Hubert Biskup, Marco
Kuhrmann und Roland Petrasch als weiteren Mitgliedern.

2006 gab es erstmals eine weitere von der Fachgruppe organisierte Veranstaltung, nam-
lich den Workshop ,,Vorgehensmodelle in der Praxis“ auf der GI-Jahrestagung, der von
2006 bis 2011 jahrlich von Marco Kuhrmann organisiert wurde.

2009 —2012: Vorgehensmodelle und Projektmanagement

Im Rahmen der Fachgruppensitzung 2009 wurde Oliver Linssen als neuer Sprecher der
Fachgruppe gewdhlt. Reinhard Hohn — bisher Sprecher der Fachgruppe — wurde zum
stellvertretenden Fachgruppensprecher gewéhlt.

Oliver Linssen iibernahm es auch gleich, den Webauftritt der Fachgruppe zu aktua-
lisieren, die fehlenden Inhalt der letzten Jahre zu vervollstindigen, ihn auf eine neue
Version des CMS Typo3 zu migrieren sowie an das neue Design der GI anzupassen. Bei
dieser Gelegenheit wurde auch die Fachgruppenordnung zuriickgezogen, da eigene
Fachgruppenordnungen in der GI nicht mehr iiblich sind.

Der inhaltliche Schwerpunkt in diesem Zeitraum lag vor allem auf dem Bezug zwischen
Vorgehensmodellen und verwandten Fachgebieten; beispielsweise wurde der Workshop
2010 unter dem Titel ,,Integration von Vorgehensmodellen und Projektmanagement® in
Zusammenarbeit mit der GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e.V., Re-
gion Stuttgart, veranstaltet. 2011 ging es in Kiel um das ,,Zusammenspiel von Vorge-
hensmodellen und Organisationsformen®, und 2012 in Disseldorf um ,,Qualitéts-
management und Vorgehensmodelle®.

Als zusitzliche Kommunikationsmoglichkeit der Fachgruppenmitglieder wurde bei Xing
eine Diskussionsgruppe eingerichtet. Aulerdem wurde ein eigener Email-Verteiler der
Fachgruppe eingerichtet, nachdem in der Vergangenheit der Verteiler des Fachbereichs
,,Wirtschaftsinformatik mitbenutzt worden war.

2012 bis heute: Die Fachgruppe heute

Nachdem die Amtszeit der vorigen Fachgruppenleitung ausgelaufen war, wurde bei der
Sitzung am Rande des Workshops 2012 ein neues Leitungsgremium gewéhlt. Erstmals
seit Bestehen der Fachgruppe kommt der Fachgruppensprecher mit Prof. Eckhart Hanser
von der DHBW in Lorrach nicht aus der Wirtschaft, sondern von einer Hochschule —
allerdings einer dualen Hochschule, so dass zu hoffen ist, dass der schon immer ange-
strebte Austausch von Wirtschaft einerseits und Forschung und Lehre andererseits damit
noch verstarkt werden kann.
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Ahnlich dem schon in den Jahren zuvor zu beobachteten Trend zu einer wachsenden
Anzahl von Mitgliedern im Programmkomitee des Workshops gab es auch bei der Grofe
des Leitungsgremiums eine Anderung. Wihrend das Gremium bisher entsprechend den
bei Griindung der Fachgruppe vereinbarten Festlegungen aus jeweils fiinf Personen inkl.
Sprecher und stellvertretendem Sprecher bestand, wurde es jetzt auf siecben Personen
erweitert, und auch der Kreis der ernannten Fachexperten, der bisher aus maximal drei
Personen bestand, wurde jetzt auf sechs Personen ausgedehnt (siche Tabelle 2 fiir eine
vollstindige Aufstellung dieser Personen). Es bleibt abzuwarten, ob das damit verfolgte
Ziel, den Kreis der Aktiven in der Fachgruppe zu erweitern, tatsichlich erreicht wird
oder im Gegenteil sich niemand fiir anstehende Aufgaben zustindig fiihlt, da es ja noch
geniigend andere Zustdndige gibt, wie das gelegentlich schon bei den Gutachten der
Programmkomitee-Mitglieder zu beobachten ist.

2012 wurde der Workshop der Fachgruppe auch erstmals im Herbst statt im Friihjahr
durchgefiihrt, nachdem der urspriinglich im Frithjahr 2012 geplante Termin aus organi-
satorischen Griinden abgesagt werden musste. Bei dieser neuen Regelung wird es wohl
auch in den kommenden Jahren bleiben und der nichste Workshop ist fiir Oktober 2013
geplant. Anlésslich des zwanzigsten Jahrestages seit Griindung der Fachgruppe sowie
des zwanzigsten Workshops ist hier ein Riickblick auf das Erreichte sowie ein Ausblick
auf die Herausforderungen der Zukunft geplant.

Herausforderungen fiir die Zukunft

Entsprechend dem Thema des 20. Workshops soll hier noch ein kurzer Ausblick auf die
anstehenden Herausforderungen fiir die Fachgruppe gegeben werden, sowohl auf inhalt-
licher Ebene als auch auf organisatorischer Ebene.

Die inhaltlich grofite Herausforderung zum Thema Vorgehensmodelle erscheint, wie
schon seit vielen Jahren, die Gestaltung der Gratwanderung zwischen einerseits der ge-
nauen Festlegung der Entwicklungsprozesse als Basis fiir organisatorisches Lernen,
Qualitétssicherung und schlieBlich auch wirtschaftliches Arbeiten, und andererseits der
notwendigen kreativen Freiheit der Entwickler als Basis fiir innovative Losungen. Der-
zeit lduft diese Diskussion héufig unter dem Stichwort der Plan-getriebenen gegeniiber
der agilen Entwicklung (siehe z.B. [BT03]). Je nach Art der zu entwickelnden Losungen
muss zwischen diesen Polen immer wieder ein neuer Mittelweg gefunden werden. Die
Beteiligten, insbesondere die Entwickler, miissen iiberzeugt werden, den gefundenen
Mittelweg auch mitzugehen, aber gleichzeitig muss die Organisation offen dafiir sein,
Verbesserungsideen der Beteiligten aufzugreifen und umzusetzen, am besten, indem die
Beteiligten schon bei der Festlegung des Vorgehensmodells eingebunden sind.

Die bei der Definition und Nutzung von Vorgehensmodellen zu beriicksichtigenden Be-
ziehungen zu anderen Fachgebieten wurden in den Workshops der letzten Jahre bereits
aufgegriffen, bleiben aber sicher auch weiterhin im Fokus. Das gilt insbesondere fiir die
Beziehung zwischen der Softwareentwicklung und dem Betrieb dieser Software, die
bislang eher oberfldchlich behandelt wurde, in den Unternehmen aber immer wieder zu
Spannungen flihrt. Zwar gibt es unter dem Stichwort ,,DevOps® derzeit Ansétze, beide
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Themenbereiche stirker zusammen zu fithren, aber hier gibt es sicher noch Handlungs-
bedarf.

Wesentliche organisatorische Herausforderungen fiir die Fachgruppe sieht der Autor
darin, weiterhin ausreichend viele Teilnehmer und Vortragende fiir den Workshop zu
gewinnen. Viele Unternehmen sparen an den Kosten fiir Weiterbildung, was sich natiir-
lich auf die Teilnehmerzahlen an derartigen Veranstaltungen ebenso wie die Anzahl der
Einreichungen aus den Unternehmen auswirkt. Auch sind Vorgehensmodelle in der
Forschung derzeit kein Modethema, so dass auch hier die Anzahl der potentiellen Vor-
tragenden eher gering ist.

Eine immer wieder aufgebrachte Frage ist dabei auch die nach dem angestrebten wissen-
schaftlichen Stellenwert des Workshops. Bisher lag der Schwerpunkt des Workshops
immer auf dem Erfahrungsaustausch zwischen Unternehmen, ergénzt durch Vortrige
iiber neue Entwicklungen aus der Forschung. Der Nutzen fiir die Unternehmen war
dadurch relativ groB3, teilweise aber auf Kosten des wissenschaftlichen Niveaus. Hier gab
es daher wiederholt den Wunsch, das wissenschaftliche Niveau zu steigern, eventuell
sogar den Workshop zu einer wissenschaftlichen Tagung weiterzuentwickeln. Neben der
Schwierigkeit, entsprechende Vortragende zu gewinnen, wird die zentrale Herausforde-
rung bei diesem Ansatz darin bestehen, den Unternechmen auch weiterhin den ent-
sprechenden Anwendungsnutzen zu bieten, damit man sie nicht als Teilnehmer verliert.
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Anhang

Arbeitskreise

Im Laufe der Jahre gab es eine Reihe von Arbeitskreisen der Fachgruppe, die meist iiber
begrenzte Zeit ein Thema bearbeiteten und dann auch wieder eingestellt wurden.

Eine Ausnahme ist der Arbeitskreis ,,Begriffe”, der kurz nach Griindung der Fachgruppe
seine Arbeit aufnahm und immer noch aktiv ist. Dieser 1994 gegriindete Arbeitskreis
arbeitet gemeinsam mit dhnlichen Arbeitskreisen der GI-Fachgruppen ,,Software Engi-
neering” (SWT-SE) und ,,Test, Analyse und Verifikation von Software* (SWT-TAV) an
einem Informatik-Begriffsnetz, insbesondere an einer Begriffssammlung zum Thema
»Vorgehensmodelle®.
Weitere Arbeitskreise, die mittlerweile wieder eingestellt wurden, waren:

e Berufsbild Softwaretester (gemeinsam mit SWT-TAV) (gegriindet 2001)

e Anwendbarkeit von Vorgehensmodellen (gegriindet 2000)

e  SPIN Rhein-Main (gegriindet 2003)
Derzeit hat die Fachgruppe die folgenden aktiven Arbeitskreise:

e Begriffe

e Vorgehensmodelle — Ubersicht und Vergleich

e Vorgehensmodell-Katalog

e  Operational Excellence
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Workshops der Fachgruppe

Nr. | Jahr | Ort Leitung PK, OK | Thema
1993 Griindungstreffen
1 1994 | Miinchen Miiller-Luschnat,
Oberweis, v.d.
Ropp
2 1995 | Karlsruhe Miiller-Luschnat,
Oberweis, Rohloff
3 1996 | Miinchen Miiller-Luschnat,
Hummel
4 1997 | Berlin Kneuper, Mon-
tenegro
5 1998 | Frankfurt (nicht mehr
nachvollziehbar)

6 1999 | Kaiserslautern | Kneuper, Verlage | Vorgehensmodelle, Prozess-
verbesserung und Quali-
tatsmanagement

7 2000 | Bonn Andelfinger, Vorgehensmodelle, Wirt-

Herzwurm, Mellis, | schaftlichkeit, Werkzeugun-
Miiller-Luschnat terstiitzung und Wissensma-
nagement
8 2001 | Glashiitten/Ts. | Kneuper, Wiemers | Leichte Vorgehensmodelle
9 2002 | Glashiitten/Ts. | Kneuper, Petrasch, | Angepasste Vorgehensmo-
Wiemers delle

10 | 2003 | Berlin Petrasch, Wie- Praxistauglichkeit von Vor-
mers, gehensmodellen
Kneuper

11 | 2004 | Berlin Petrasch, Wie- Akzeptanz von Vorgehens-
mers, modellen
Kneuper

12 | 2005 | Berlin Hohn, Hoppner, Entscheidungsfall Vorge-
Wetzel, Petrasch, hensmodelle
Wiemers
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Nr. | Jahr | Ort Leitung PK, OK | Thema
13 | 2006 | Miinchen Biskup, Kneuper Nutzen und Nutzung von
Vorgehensmodellen
14 | 2007 | Miinchen Hohn, Hoppner, Vorgehensmodelle und
Wetzel Projektmanagement — As-
sessment, Zertifizierung,
Akkreditierung
15 | 2008 | Berlin Hohn, Hoppner, Vorgehensmodelle und der
Wetzel, Petrasch Product Life Cycle — Projekt
und Betrieb von IT-
Losungen
16 | 2009 | Diisseldorf Hohn, Hoppner, Vorgehensmodelle und
Wetzel, Linssen Implementierungsfragen
Akquisition — Lokalisierung
— soziale Mallnahmen —
Werkzeuge
17 | 2010 | Stuttgart Greb, Lange, Lins- | Integration von Vorgehens-
sen modellen und Projekt-
management
18 | 2011 | Kiel Kuhrmann, Lins- Zusammenspiel von Vorge-
sen, Wellels hensmodellen und Organisa-
tionsformen
19 | 2012 | Diisseldorf Kuhrmann, Lins- Qualitdtsmanagement und
sen Vorgehensmodelle
20 | 2013 | Lorrach Mikusz, Fazal- Vorgehensmodelle 2013 —

Baqaie, Hanser

Anspruch und Wirklichkeit
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Tabelle 1 Ubersicht iiber die Workshops der Fachgruppe




Fachgruppenleitungen

Zeitraum | Sprecher | Stellver- Fachgruppen- Fachexperten
tretender leitung
Sprecher
1993 — Giinther Siegfried Stein
1997 Miiller-
Luschnat
1997 — Giinther Ralf Kneuper | Gerhard Chroust,
2000 Miiller- Thomas Fischer,
Luschnat Rainer Midder-
hoff
2000 — Ralf Kneu- | Manuela Gerhard Chroust, | Giinther Miiller-
2003 per Wiemers Thomas Fischer, Luschnat
Christian Stein-
mann
2003 - Ralf Kneu- | Manuela Gerhard Chroust, | Reinhard H6hn,
2006 per Wiemers Thomas Fischer, Stephan Hoppner,
Roland Petrasch Roland Petrasch
2006 — Reinhard Stephan Hubert Biskup, Gerhard Chroust,
2009 Hohn Hoppner Marco Kuhrmann, | Ralf Kneuper,
Roland Petrasch Herbert Wetzel
2009 — Oliver Reinhard Thomas Greb, Gerhard Chroust,
2012 Linssen Hohn Ralf Kneuper, Eckhard Hanser,
Marco Kuhrmann | Stephan Hoppner
2012 — Eckhart Oliver Linssen | Doris Welels, Gerhard Chroust,
2015 Hanser Volker Arendt, Marco Kuhrmann,
Hubert Biskup, Ralf Kneuper,
Masud Fazal- Reinhard H6hn,
Bagqaie, Thomas Greb,
Martin Mikusz Stephan Hoppner

Tabelle 2 Ubersicht der Fachgruppenleitungen
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Abstract: Vorgehensmodelle stellen eine wichtige Quelle fiir bewéhrte Vorge-
hensweisen und die Einfiihrung von Methoden dar. Allerdings wird héufig iiberse-
hen, dass Vorteile eines Vorgehensmodells stark von der tatsdchlichen Nutzbarkeit
abhingen. Vorgehensmodelle sind mitunter so abstrakt, dass ihre Vorteile nur dann
vollumfénglich zur Geltung kommen, wenn die angebotenen Inhalte auf die jewei-
ligen Rahmenbedingungen angepasst und konkretisiert werden. Eine geplante und
strukturierte organisationsspezifische Anpassung kann die Nutzbarkeit signifikant
erhdhen und die Projektteams von der Notwendigkeit entlasten, Anpassungen des
Vorgehens ad hoc vornehmen zu miissen. In diesem Artikel wird der Nutzen orga-
nisationsspezifischer Anpassungen von Vorgehensmodellen diskutiert. Dazu wer-
den eine Charakterisierung organisationsspezifischer Anpassungen vorgenommen
und Herausforderungen aufgezeigt, die mit solchen Anpassungen einhergehen.

1 Einleitung

Vorgehensmodelle werden in der Literatur vielfach als Vorlage fiir Projekte bezeichnet
oder als Muster ingenieurméfigen Vorgehens in Softwareprojekten. Tatséchlich und auf
das Wesentliche reduziert, sind Vorgehensmodelle eine Anleitung, ein Spielplan, der die
Zusammenarbeit von Menschen beschreibt, die kooperativ eine Aufgabe bearbeiten und
eine Losung erstellen sollen. Unter diesem Gesichtspunkt kommt der organisationsspezi-
fischen Anpassung eines Vorgehensmodells eine besondere Rolle zu. Bei der Einfiihrung
eines Vorgehensmodells kommt es insbesondere darauf an, organisatorische Besonder-
heiten zu erfassen, herauszuarbeiten, welche Terminologie verwendet wird, welche Er-
gebnisse in Projekten {iblicherweise erarbeitet werden und mit welchen Methoden. Die
Erfahrung zeigt hierbei, dass diese Aufgaben zwingend erforderlich sind, da die einfache
Anwendung eines generischen Standardvorgehensmodells viele Spezialititen einzelner
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Organisationen nicht erfasst. Werden diese Spezialititen nicht erfasst, konnen Wider-
spriiche zwischen dem Vorgehensmodell auf der einen Seite und gelebten Prozessen auf
der anderen Seite entstehen, z.B. im Bereich Projektmanagement, Aufbauorganisation,
Unternehmensstrategie und sonstigen Rahmenbedingungen — eine Diskrepanz zwischen
Anspruch und Wirklichkeit. Aus Sicht eines Unternehmens kann es beispielsweise eines
der strategischen Unternehmensziele sein, eine hoch-qualitative Softwareentwicklung zu
betreiben und gleichzeitig nach diversen Normen zertifiziert zu sein. Ein organisations-
spezifisches Vorgehensmodell kann im Rahmen einer solchen Strategie eine wesentliche
Rolle spielen. Oftmals wird dabei auf ein Standardmodell als Vorlage zuriickgegriffen,
um nicht mehr bei ,,Null“ anfangen zu miissen und um den Bezug zu etablierten Stan-
dards zu betonen. Trotzdem sind auch bei Verwendung eines Standardvorgehensmodells
als Vorlage Anpassungsaufwand, Trainings- und Einfiihrungsmafnahmen, sowie ggf.
MaBnahmen und Vorgaben fiir die langfristige Pflege einzuplanen. Dieser Aufwand und
viele Herausforderungen und sogar Fallen werden oft unterschitzt. In Konsequenz ist oft
ein ,,Verteufeln von Anpassungsprojekten oder Vorgehensmodellen in Génze zu be-
obachten. Vorteile, die Anpassungsprojekte und die resultierenden organisationsspezifi-
schen Vorgehensmodelle haben, werden dann oft nicht mehr zur Kenntnis genommen.

In diesem Beitrag wird in Kapitel 2 zundchst Bezug zum aktuellen Stand von Wissen-
schaft und Praxis hergestellt. Dabei wird aufgezeigt, welche Mdoglichkeiten der Anpas-
sung es gibt und mit welchen Vor- und Nachteilen sie einhergehen und in wie fern prak-
tisch von der Mdglichkeit der organisationsspezifischen Anpassung Gebrauch gemacht
wird. In Kapitel 3 wird der Mehrwert von organisationsspezifischen Anpassungen darge-
stellt, bevor in Kapitel 4 auf die Herausforderungen von Anpassungen eingegangen wird.
Kapitel 5 bildet den Abschluss mit einem kurzen Fazit.

2 Hintergrund, Stand der Technik und verwandte Arbeiten

Die Durchfiihrung einer organisationsspezifischen Anpassung eines Vorgehensmodells
resultiert im Aufbau von Varianten und Familien von Vorgehensmodellen (auch als
Prozesslinien bezeichnet), was zunehmend eine koordinierte und strukturierte Vorge-
hensweise erfordert. Der strukturierte und geplante Aufbau von Prozesslinien wird von
Rombach [Ro05] als Losung vorgeschlagen, um komplexe integrierte Prozesse effizient
zu entwickeln und zu warten. Eine Prozesslinie wird hierbei in Analogie zu einer Soft-
ware Produktlinie [SEI05] verstanden, in der ein ,,stabiler” Kernprozess den Ausgangs-
punkt der Entwicklung abgeleiteter organisations- bzw. projektspezifischer Prozesse
bildet. In der Terminologie der Produktlinien werden die Bestandteile des Kernprozesses
als ,,Commonalities bezeichnet, also als allen abgeleiteten Prozessen gemeinsame An-
teile. Anderungen, Erweiterungen usw. werden iiber sogenannte ,,Variabilities* realisiert,
welche entweder echte Erweiterungen zum Kernprozess darstellen oder Anderungsope-
rationen enthalten, die Strukturen und Inhalte des Kernprozesses anpassen [NZ12].

Neben den Strukturen, welche erforderlich sind, um eine Prozesslinie aufzubauen, ist ein
umfassendes methodisches Vorgehen erforderlich, das die Erstellung/den Aufbau sowie
die Verwaltung und Weiterentwicklung einer Prozesslinie unterstiitzt. Bereits seit Mitte
der 1990’er Jahre wird im Bereich des (Situational) Method Engineering (vgl. [Bro6],
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[He06] oder [Br99]) an solchen Verfahren gearbeitet, wobei in [KMT13] gezeigt wurde,
dass diese Forschungsdisziplin noch keine ausreichende Reife erreicht hat, um eine um-
fassende methodische Unterstiitzung zur Verfiigung zu stellen.

Der Bedarf eines konkreten, methodischen Vorgehens wurde bei der Wartung und Wei-
terentwicklung des V-Modell XT notwendig, auf das wir uns im Folgenden auch als
Beispiel fiir eine sich in der praktischen Anwendung befindliche Prozesslinie beziehen.
Im Kontext des V-Modell XT war es 2007 erforderlich, die (technische) Prozessarchitek-
tur auf ein neues, langfristig tragfdhiges Fundament zu stellen. In Abbildung 1 ist zur
lustration der ,,Familienstammbaum® des V-Modell XT nach [SKM12] gezeigt. Die
Zunahme an V-Modell-Varianten iiber die Zeit zog aufwendige Arbeiten hinsichtlich der
Analyse der Anderungen nach sich (vgl. [0C07], ]0c09a] und [Oc09b]). Fiir die weitere
Entwicklung des V-Modell XT war es daher erforderlich, das Metamodell sowie die
Methoden fiir Anpassung und Variabilitdt neu zu entwickeln, wobei neben den konzep-
tuellen Vorschliagen aus dem Bereich der Prozesslinien auch neue Konzepte, etwa eine
umfassende Anpassungsmethode [KTF11] entwickelt wurden.

In [SKM12] wurde eine umfassende Untersuchung hinsichtlich der Reife aktueller Pro-
zessframeworks beziiglich der Féhigkeiten zur Unterstiitzung methodischen Vorgehens
bei der Prozessentwicklung und beim Management komplexer Vorgehensmodelle
durchgefiihrt. In [KMS13] wurde darauf aufbauend geschlossen, dass lediglich SPEM
und das V-Modell XT als gleichwertige Prozessframeworks fiir solche Aufgaben in
Frage kommen, wobei lediglich das V-Modell XT einer nachvollziehbaren Evolution
unterliegt. In Bezug auf die methodische Unterstiitzung der Anpassung von Vorgehens-
modellen auf Organisationen zeichnet sich ein dhnliches Bild. In [KMS13] wurden die
Prozessframeworks V-Modell XT, SPEM, OPEN und ISO 24744 auch hinsichtlich ihrer
methodischen Unterstiitzung fiir Prozessingenieure untersucht. Lediglich fiir das V-
Modell XT und SPEM sind Anleitungen verfiigbar, die Prozessingenicure bei der An-
passung eines Vorgehensmodells unterstiitzen. Eine konkrete und umfassende Anpas-
sungsmethode definiert hierbei lediglich das V-Modell XT [KTF11], wéhrend fiir SPEM
lediglich eine Anleitung zur Nutzung des Eclipse-basierten Editors verfligbar ist.

2.1 Organisationsspezifische Anpassungen von Vorgehensmodellen

In Abbildung 1 sind alle V-Modell-XT-Varianten (Standardmodell, organisationsspezifi-
sche Anpassungen und deren Versionen) zu sehen, welche zum Zeitpunkt der Studie in
[KMS13] bekannt waren. Anpassungen des V-Modell XT durch &ffentliche Triger gibt
es fiir die Behorden im Allgemeinen (V-Modell XT Bund; gesteuert vom Bundesverwal-
tungsamt), die Bundesnetzagentur (BNetzA), das Zentrum fiir Informationsverarbeitung
und Informationstechnik (ZIVIT), die bayerische Finanzverwaltung und die Bundes-
wehr. Im Rahmen des WEIT e.V. (Verein zur Weiterentwicklung des V-Modell XT)
sind Anpassungen in der Industrie durch die Firmen Witt Weiden und EADS (FlyXT)
bekannt.

Auch fiir SPEM-basierte Vorgehensmodelle listen Ruiz-Rube et al. [Rul2] bekannte und
dokumentierte Anpassungen auf, wobei es sich in der Regel und nur mit wenigen Aus-
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nahmen (etwa der Rational Unified Process selbst oder Hermes) um sehr spezifische und
individuelle Prozesse iiberschaubaren Umfangs oder rein akademische Arbeiten handelt.
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Abbildung 1: Familienstammbaum des V-Modell XT

Eine mit Abbildung 1 vergleichbare Darstellung der SPEM-basierten Prozesse ist
[SKM12] zu entnehmen. Der grundsétzliche Bedarf an organisationsspezifischen Anpas-
sungen von Vorgehensmodellen erscheint somit offensichtlich. Uber den allgemeinen
Grad des Bedarfs an Anpassungen kann jedoch im Rahmen dieses Artikels keine Aussa-
ge getroffen werden. Es ist weder bekannt, wie viele Unternehmen Bedarf an spezifi-
schen Anpassungen haben, noch in welchem Ausmall dieser Bedarf bereits durch z.B.
nicht offentlich bekannt gemachte unternehmensinterne Vorgehensmodelle gedeckt
wurde.
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2.2 Moglichkeiten der Anpassung

Die Moglichen zur Anpassung eines Vorgehensmodells werden im Wesentlichen durch
zwei Aspekte getrieben und gesteuert: (1) die methodischen Anforderungen und Mog-
lichkeiten zu ihrer Umsetzung und (2) die technischen Moglichkeiten, die Prozess-
frameworks zur Verfligung stellen, um Anpassungen auch tatsdchlich durchfithren zu
konnen.

Der methodische Aspekt wird maBigeblich davon bestimmt, ob es entweder eine doku-
mentierte und nachvollziehbare Anpassungsmethode gibt, oder ob ein Prozessingenieur
iiber ausreichend tibertragbares Wissen verfligt, um auch mit einem nicht dokumentier-
ten Prozessframework zu arbeiten. Hinzu kommt, dass im Rahmen der Prozessanpassung
nicht nur das ,,Umsetzen* erforderlich ist. Auch Analyse-, Abstimmungs- und Priiftatig-
keiten gehoren in diesen Bereich, weshalb Anpassungsprojekte in ihrem Umfang und in
ihrer Komplexitit mit Softwareentwicklungsprojekten vergleichbar sind. Auf der techni-
schen Ebene ist das Vorhandensein einer addquaten Infrastruktur essenziell.

Die methodischen und technischen Erfordernisse miissen auf die grundsétzliche Vorge-
hensweise abgestimmt werden. Die Erstellung eines Vorgehensmodells kann somit im
Wesentlichen in folgende Klassen einordnet werden:

e Neuaufbau eines Vorgehensmodells: Dies ist die vollstindige Neuentwicklung
eines Vorgehensmodells und aller erforderlichen Komponenten. Dies kann un-
ter Zuhilfenahme eines vorhandenen Metamodells wie SPEM oder dem V-
Modell XT Metamodell, aber auch losgelost davon unter Entwicklung eines
spezifischen Metamodells geschehen.

o Anderung eines Vorgehensmodells: Die Inhalte eines vorhandenen Vorgehens-
modells werden auf die aktuellen Erfordernisse hin angepasst. Inhaltlich werden
Umbenennungen und Textergénzungen an vorhandenen Elementen (Artefakte,
Rollen, etc.) vorgenommen, aber auch neue Elemente ergénzt oder nicht mehr
bendtigte Elemente entfernt. Dabei wird das zugrunde liegende Metamodell
i.d.R. iibernommen oder ein Teilbereichen angepasst.

e Variantenbildung in einer Prozesslinie: Basierend auf einem gemeinsamen
Kernprozess wird in einem Erweiterungsmodell eine neue Variante erstellt. Die
vorgenommenen Anderungen entsprechen im Wesentlichen denen aus dem
Punkt ,,Anderung eines Vorgehensmodells®, allerdings geschieht die Anderung
nicht direkt, sondern unter Zuhilfenahme von speziellen Techniken wie ma-
schinell interpretierten Anderungsoperationen oder Tailoring-Mechanismen
(siehe [KTF11], [Ku08], [Te10]).

Jede der oben stehenden Vorgehensweisen weist Besonderheiten auf, auf die im Rahmen
der Prozessanpassung eingegangen werden muss. So ist beispielweise die Anderung
eines gegebenen Vorgehensmodells auf den ersten Blick das einfachste und schnellste
Vorgehen; jedoch weist dieses gerade im Hinblick auf die langfristige Pflege und Evolu-
tion erhebliche Mingel auf (vgl. [OC07], [Oc09a] oder [Oc09b]). Die Variantenbildung
ist mit Blick auf die langfristige Entwicklung das geschicktere Vorgehen; jedoch erfor-
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dert dieses Vorgehen profunde methodische sowie technische Kenntnisse und ein infor-
miertes Abwiégen zwischen zwei entgegengesetzten Prinzipien: (1) Einhaltung der durch
die Prozesslinie vorgesehenen Anpassungsmechanismen' und (2) Verzicht auf die vor-
gesehenen Mechanismen zugunsten einer umfassenden Anpassungsfreiheit.

3 Mehrwert organisationsspezifischer Vorgehensmodelle

Organisationsspezifische Vorgehensmodelle besitzen gegeniiber einem Vorgehensmo-
dellstandard eine Reihe von Vorziigen, die es attraktiv machen eine organisationsspezifi-
sche Anpassung in Angriff zu nehmen. Im Einzelnen sind dies:

1. Beriicksichtigung spezifischer Prozesse und Prozessartefakte

2. Organisationsspezifische Terminologie (als Spezialfall von 1.)

3. Konkretisierung generischer Vorgaben

4. Chance auf Integration bereits vorhandener isolierter Prozessfragmente

5. Kompatibilitdt mit vorhandenen oder zu schaffenden Organisationsstrukturen

3.1 Beriicksichtigung spezifischer Prozesse und Prozessartefakte

Um einer Ablehnung entgegenzuwirken und einen organisationsspezifischen Begriffsap-
parat einzufithren, werden bei organisationsspezifischen Vorgehensmodellanpassungen
spezifische Prozesse und Prozessartefakte erginzt, angepasst und nicht (mehr) benotigte
Prozessartefakte weggelassen.

Das V-Modell XT bietet beispielsweise die Moglichkeit, Prozessartefakte wie Vorge-
hensbausteine, Produkte, Rollen, Aktivitaten oder Entscheidungspunkte zu modifizieren
hinzuzufiigen oder zu entfernen. Bestehende Prozessdokumente wie die ,,Betriebliche
Freigabeerklarung® wurden beispielsweise erginzend in das V-Modell XT Bund inte-
griert.

3.2 Organisationsspezifische Terminologie

Die Terminologie ist eine kritische Komponente eines Vorgehensmodells, beschreibt sie
doch die alltidglichen Arbeitsgegenstinde. Streng genommen handelt es sich dabei um
einen Spezialfall von Absatz 3.1, der hier allerdings aufgrund seines durch Anwender
wahrgenommenen hohen Stellenwertes noch einmal gesondert betrachtet wird.

! Dadurch entsteht u.U. der Vorteil, dass ein etwaiger Konformititsnachweis leichter zu erbringen und die
zukiinftige Weiterentwicklung des Vorgehensmodells (sowohl des Standards, als auch der organisationsspezi-
fischen Anpassung) weniger Aufwand mit sich bringt. Der Nachteil ist eine mogliche Einschrankung der
Handlungsfreiheit bei der Anpassung.

38



Eine neue, fremde oder abweichende Terminologie eines Standardvorgehensmodells
kann zu Irritationen und im schlimmsten Fall zur (strikten) Ablehnung des Vorgehens-
modells fithren. Besonders kritisch hinsichtlich der Terminologie sind {iblicherweise die
Namen von Rollen, da diese mit der Position und dem Status der jeweiligen Rolleninha-
ber assoziiert sind. Auch die Bezeichnung von Ergebnissen ist wichtig, insbesondere
wenn Ergebnisse zwischen Projekten oder zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
ausgetauscht werden. Eine organisationsspezifische Terminologie hilft, den aktuellen
Begriffsapparat zu strukturieren und an eine etablierte Terminologie anzupassen. Die
Nicht-Beriicksichtigung flihrt in der Regel zur Ablehnung des Vorgehensmodells.

Beispielsweise wurde im V-Modell XT Bund 1.1 dieser Diskrepanz zwischen den Ter-
minologien Projektleiter und Projektmanager entgegengewirkt. Der Projektmanager
wurde in Projekteigner umbenannt. Zweck der Umbenennung war die Klarstellung der
Benennung der Rolle, welche in der praktischen Anwendung immer wieder zu Konflik-
ten gefiihrt hat, da die dieser Rolle zugeordneten Aufgaben nicht denen des Projekteig-
ners entsprachen.

3.3 Konkretisierung generischer Vorgaben

Standardvorgehensmodelle sind in der Regel in weiten Teilen generisch verfasst [Ro05],
sodass eine Anwendung ohne Ubertragung in den jeweiligen Projekt- und Organisati-
onskontext schwierig und in Einzelfdllen auch unproduktiv ist. Beispielsweise schreibt
das V-Modell XT die inhaltlichen Anforderungen an eine Umfangs- und Aufwands-
schitzung vor, beldsst es jedoch dem Anwender, welche Schétzverfahren, Methoden und
Werkzeuge zum Einsatz kommen [Ku07]. Diese Abstraktion ist erforderlich, damit ein
generischer Standard in der Breite einsatzfahig bleibt. Dennoch ist klar, dass spitestens
bei der Durchfiihrung der vorgeschriebenen Aktivitidten eine Entscheidung getroffen
werden muss, wie in der vorliegenden Situation genau vorgegangen wird. Im Idealfall
wendet der Anwender dann ein geeignetes Verfahren an und erfiillt somit umfénglich die
Anforderungen des Vorgehensmodells. Jedoch besteht das Risiko, dass aufgrund von
Ressourcenengpissen oder mangelnder Erfahrung ein hochstens annidhernd geeignetes
Verfahren zum Einsatz kommt. Selbst im besten Fall muss entweder im laufenden Pro-
jekt ein Verfahren entwickelt oder als Baustein aus fritheren Projekten iibernommen
werden.

Die Durchfiihrung einer organisationsspezifischen Anpassung bietet in diesem Zusam-
menhang die Gelegenheit, die notwendige Konkretisierung vorwegzunehmen. Dadurch
werden einerseits die Projektbeteiligten von dieser Pflicht entbunden. Dies macht die
Arbeit fiir den Einzelnen einfacher und vermeidet Mehraufwand. Zum anderen lésst sich
ein organisationsspezifisches Verfahren in die vorhandenen Strukturen der Organisation
besser einbetten als die im Projektgeschift entstandenen ad hoc Losungen. Die Integrati-
on mit bereits vorhandenen Verfahren und Werkzeugen ist dann zwar ggf. aufwendiger,
allerdings lassen sich durch die potenzielle Wiederverwendung von Wissen und Verfah-
ren auch zusétzliche positive Nebeneffekte erzielen.
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3.4 Chance auf Integration bereits vorhandener isolierter Prozessfragmente

Im Allgemeinen gibt es in Organisationen Prozesse und dazu passende Vorlagen und
Werkzeuge. Ein organisationsspezifisches Vorgehensmodell muss so beschaffen sein,
dass solche ,,Assets aufgegriffen, in den bereitgestellten Verfahrensschatz integriert und
fiir den Anwender geeignet prasentiert werden. Beispielsweise bictet das V-Modell XT
Bund seinen Anwendern als Hilfestellung fiir die Vertragsgestaltung die Vorlage ,,EVB-
IT Systemvertrag™ direkt als Bestandteil der Prozessdokumentation an.

Auf diese Weise werden fragmentarisch und ggf. nicht in der Breite eingefiihrte Losun-
gen und Prozesse konsolidiert und in einen Gesamtzusammenhang gebracht. Ein Vorge-
hensmodell kann so als ,,Einstiegsportal” dienen und fiir die betrachteten Prozessberei-
che in iibersichtlicher und steuerbarer Weise Werkzeuge, Vorlagen und Erklédrungen
anbieten.

3.5 Kompatibilitit mit vorhandenen oder zu schaffenden Organisationsstrukturen

Vorgehensmodelle stehen nicht fiir sich allein. Sie betten sich in ein organisatorisches
Umfeld ein, in dem Projekte durchgefiihrt werden. Dem entsprechend sind Projekte zwar
temporére, jedoch nicht isolierte Organisationsstrukturen. Projekte miissen sich in eine
Organisation einfligen. Konsequenterweise muss damit auch das Vorgehensmodell, nach
dem ein Projekt durchgefiihrt wird, zur Organisation passen. Insbesondere gehort dazu,
dass Vorgehensmodelle nicht nur das Projekt betrachten, sondern auch mindestens
Schnittstellen zu den umgebenden Organisationsprozessen, etwa Buchhaltung, Perso-
nalwesen oder Einkauf, herstellen. Im Rahmen einer organisationsspezifischen Anpas-
sung eines Vorgehensmodells sollten daher auch solche Schnittstellen berticksichtigt
werden. Ansonsten besteht die Gefahr, dass ein Vorgehensmodell fiir die Softwareent-
wicklung als Fremdkorper eine organisatorische Immunreaktion hervorruft.

Im V-Modell XT Bund hat man einen wichtigen Schritt getan, um die Einbettung in die
Organisation deutlicher darzustellen, als das V-Modell XT dies vermochte. Dies hat sich
auf die Weiterentwicklung des Standards ausgewirkt. Seit Version 1.4 unterscheidet das
V-Modell XT daher zwischen ,,Projektrollen* und ,,Organisationsrollen, sodass direkt
ersichtlich wird, ob beispielsweise datenschutzbezogene Tétigkeiten von einer projekt-
spezifischen Rolle (Datenschutzverantwortlicher), oder von einer organisationsweit
definierten Rolle (Datenschutzbeauftragter) durchgefiihrt werden.
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4 Herausforderungen

Allgemein betrachtet lassen sich die folgenden Herausforderungen bei der Durchfiihrung
(und anschlieenden Einfiihrung) von organisationsspezifischen Anpassungen aufzahlen:

1.  Weiterentwicklung des Standardvorgehensmodells

2. Fortentwicklung des zugrunde liegenden Metamodells
3. Klérung der Konformitdt zum Standardvorgehensmodell
4. Abhéngigkeiten von der Werkzeuglandschaft

5. Riickfluss zum Vorgehensmodellstandard

4.1 Weiterentwicklung des Standardvorgehensmodells

Eine erste Herausforderung ist, dass ein Standardvorgehensmodell in der Regel unab-
héngig von der organisationsspezifischen Anpassung weiterentwickelt wird. Einerseits
ist es keine triviale Aufgabe, alle dabei gemachten Anderungen aufzuspiiren [Ar08], da
ein simpler Textvergleich selten ausreicht: bindr kodierte Begleitdokumentationen (Bil-
der, Werkzeuge, etc.) erfordern in der Regel sehr spezialisierte Vergleichssoftware, so-
fern ein Vergleich iiberhaupt moglich ist. Andererseits ist zu beriicksichtigen, dass nicht
nur das Standardvorgehensmodell gegeniiber seiner Vorversion gedndert wurde, sondern
auch das organisationsspezifische Modell gegeniiber dem urspriinglichen Standardmo-
dell. Wenn die Neuerungen einer iiberarbeiten Fassung des Standardvorgehensmodells
auch in der organisationsspezifischen Anpassung einflieBen sollen, muss sichergestellt
sein, dass man in der Lage ist, sowohl die vorgenommenen Anderungen im organisati-
onsspezifischen Vorgehensmodell aufzahlen zu kénnen (z.B. durch Release Notes) als
auch die des Standardmodells. Zudem miissen die Griinde fiir etwaig umgesetzte Ande-
rungen dokumentiert vorliegen. Das betrifft nicht nur den Konfliktfall bei ,,parallel*
verdnderten Prozesselementen. Auch technisch véllig unabhingige Anderungen (z.B. in
verschiedenen Kapiteln der Prozessdokumentation) konnen inhaltlich so voneinander
abhingen, dass eine Konsistenzpriifung erforderlich ist.

Eine Analogie kann hierbei zum Customizing oder zur Erweiterungsprogrammierung
von Standardsoftware gezogen werden. In der Regel wird eine neu eingefiihrte Standard-
software durch Anpassung an Prozesse und Strukturen in der Organisation angepasst
[Lw12], etwa durch Konfiguration oder Parametrisierung. Wird nach einiger Zeit ein
neues Release der Standardsoftware verdffentlicht und die Organisation entscheidet sich,
dieses Release zu verwenden, miissen die Neuerungen gepriift werden und je nach Kom-
plexitit der Anpassung — besonders bei Verdnderungen — erneut durchgefiihrt werden
[HPWS6].
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4.2 Fortentwicklung des zugrunde liegenden Metamodells

Das V-Modell XT basiert auf einem formalen Metamodell, wodurch u.a. eine organisati-
onspezifische Anpassung moglich ist. Dadurch entstehen aber auch Herausforderungen.
Im V-Modell XT Metamodell wird beispiclsweise festgelegt, dass es das Element ,,Rol-
le* und das Element ,,Produkt™ gibt, und das genau eine Rolle fiir ein Produkt ,,verant-
wortlich* sein muss.

Sollen zusitzliche Informationen strukturiert aufgenommen werden (z.B. eine ,,Rolle®
soll einer ,,Kategorie angehdren), muss das Metamodell angepasst werden. Werden
solche Metamodelldnderungen gemacht, miissen konkrete Anleitungen erstellt werden,
wie organisationspezifische Anpassungen des V-Modell XT mit diesen Metamodellén-
derungen umgehen miissen und welche Schritte notwendig sind.

4.3 Klidrung der Konformitit zum Standardvorgehensmodell

Konformitit ist gemalB ISO/IEC 9126 [Bh09] (mittlerweile aufgegangen in der ISO/IEC
25000 [SEOS]) ein Qualitdtsmerkmal um Softwarequalitit zu messen und damit die
., Fahigkeit des Softwareprodukts, Standards, Konventionen oder gesetzliche Bestim-
mungen und dhnliche Vorschriften [...] einzuhalten. “ Die Sicherstellung der Konformi-
tdt eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells zum Standardvorgehensmodell ist
hierbei die Herausforderung. Schwierigkeiten bereiten hierbei nicht nur etwaig erforder-
liche Anpassungen zur Herstellung der Konformitdt. Denn die Grenze zwischen konform
und nicht konform ist flieBend. Die Begutachtung muss von erfahrenen Prozessingenieu-
ren durchgefiihrt werden.

Um als V-Modell-XT-konformes Vorgehensmodell zu gelten, miissen Vorgehens-
modelle laut Konformititskonzept einen Abdeckungsgrad von 85% in Bezug auf die
Inhalte des V-Modell XT aufweisen [VMOS5]. Eine Gewichtung ist hierbei nicht vorge-
sehen. Als Ansatz zur Objektivierung sind die Fragenkataloge des Konformitétskonzepts
unbestritten. Dennoch kann ein ermittelter Abdeckungsgrad hochstens als Naherung
gelten.

4.4 Abhingigkeiten von der Werkzeuglandschaft

Weitere Herausforderungen kommen hinzu, falls das Vorgehensmodell durch Werkzeu-
ge unterstiitzt wird. Dabei muss man im Wesentlichen zwei Arten der Werkzeugintegra-
tion betrachten. Einerseits kann es Werkzeuge geben, die das Standardvorgehensmodell
unterstiitzen und im Rahmen des Anpassungsprozesses an organisationsspezifische Be-
sonderheiten ebenfalls integriert bzw. angepasst werden miissen. Diese Anpassungen
konnen sowohl das Design (Bilder, Farben etc.), technische Rahmenbedingungen (Be-
triebssysteme, Firewalls, Rechtevergabe etc.) und die tatsdchliche Funktionalitit des
Werkzeuges betreffen. Andererseits kann es Werkzeuge geben, die sich bereits seit Jah-
ren in einer Organisation etabliert haben. Hier ist die Herausforderung diese Werkzeuge
in die organisationspezifische Anpassung mit einzubeziehen [KKT12].
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4.5 Riickfluss zum Vorgehensmodellstandard

Eingefiihrte Anderungen wie die in Abschnitt 3.2 genannte Umbenennung der Rolle
Projektmanager in Projekteigner miissen nicht immer als rein organisationsspezifische
Anpassung verstanden werden. Je nach Zusammenhang kann es sich bei einer Anderung
um eine Verbesserung handeln, die fiir das Standardvorgehensmodell einen Wert besit-
zen konnte.

Tatséchlich sind einige Anpassungen aus dem V-Modell XT Bund 1.0 wieder bei der
Weiterentwicklung des V-Modell XT 1.4 beriicksichtigt und integriert worden. Die Her-
ausforderung hierbei ist zum Einen der Kommunikationsaufwand zwischen den beteilig-
ten Prozessingenieuren, die Beurteilung der Ubertragbarkeit von Anderungen und dann
im Anschluss auch die Klarung der Frage, wie etwaig libernommene Neuerungen sich
auf die Beschaffenheit der ndchsten Version des organisationsspezifischen Vorgehens-
modells auswirken. Wird die Anderung beispielsweise nicht 1:1 sondern angepasst iiber-
nommen, dann muss fiir das organisationsspezifische Vorgehensmodell entschieden
werden, wie mit dieser Situation umzugehen ist.

5 Zusammenfassung und Bewertung

In diesem Beitrag haben wir Herausforderungen und Mehrwerte organisationsspezifi-
scher Anpassungen von Vorgehensmodellen diskutiert. Dabei wurden Beispiele und
Moglichkeiten von Anpassungen fiir Vorgehensmodelle genannt. Organisationsspezifi-
sche Vorgehensmodelle besitzen gegeniiber einem Standardvorgehensmodell eine Reihe
von Vorziigen. Mit diesen gehen aber auch Herausforderungen einher. Fiir den Umgang
mit diesen Herausforderungen miissen Losungsstrategien entwickelt werden, um den
vollen Nutzen aus einem organisationsspezifischen Vorgehensmodell ziehen zu kdnnen.

Fiir die drei erstgenannten Herausforderungen wurden im Umfeld des V-Modell XT mit
Version 1.3 bereits Losungsansitze entwickelt und in der Praxis umgesetzt.

1. Seit 2009 wurden Anpassungen des V-Modell XT entwickelt, die auf dem mit
Release 1.3 eingefithrten Erweiterungsmechanismus basieren. Zum Beispiel
konnte das V-Modell XT Bayern nach der Veroffentlichung des Release 1.4 des
V-Modell XT (Referenzmodells) mit iiberschaubarem Aufwand durch den
WEIT e.V. auf den aktuellen Entwicklungsstand gebracht werden.

2. Nach der Ver6ffentlichung des V-Modell XT 1.4 wurde von einem der Autoren
eine Verfahrensbeschreibung einschlieBlich Transformationsskript fiir den Um-
stieg von V-Modell XT Varianten in Version 1.3 auf die damals neue Version
1.4 verdftentlicht [Te12], die ein gedndertes Metamodell hatte.

3. Die Standardversion des V-Modell XT bietet im Rahmen des Erweiterungsme-
chanismus eine Reihe von Anderungsoperationen fiir die organisationsspezifi-
sche Anpassung an. Die Auswahl der zur Verfligung gestellten Anderungsope-
rationen wurde bewusst eng gefasst, um die Anforderungen an die im Konfor-
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mititskonzept des V-Modell XT [VMO5] beschriebene ,konstruktive Konfor-
mitét” erreichen zu konnen, also die Erreichung eines konformen organisations-
spezifischen Vorgehensmodells unter Zuhilfenahme ausschlieBlich der freige-
gebenen Anderungsmechanismen. In der Praxis, etwa beim V-Modell XT
Bund, zeichnet sich jedoch ab, dass eine groBere Auswahl an Anderungsopera-
tionen bendtigt wird. Auf eine hiindische Uberpriifung der Inhalte wird daher so
bald nicht verzichtet werden konnen, allerdings lésst sich der Prozess einer
Konformititspriifung bei Anwendung einer abgesteckten Menge von Ande-
rungsoperationen dadurch relativ leicht werkzeuggestiitzt durchfiihren.
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Abstract: Die effiziente Entwicklung und Pflege leistungsfahiger IT-Losungen zur
Unterstiitzung komplexer Geschéftsprozesse ist flir die 6ffentliche Verwaltung ein
entscheidender Erfolgsfaktor. Die Herausforderungen bestehen darin, eine moder-
ne, effiziente und kundenfreundliche Verwaltung unter der Randbedingung des
demografischen Wandels sowie knapper Haushaltsmittel weiterzuentwickeln. Das
von Bundestag und Bundesrat im Juni 2013 verabschiedete E-Government-Gesetz
ist am 1. August 2013 in Kraft getreten und verpflichtet die Verwaltungen, vor der
Einfilhrung von elektronischen Verfahren Signaturanforderungen zu verifizieren
und ihre Geschéftsprozesse zu optimieren, bevor die IT-Unterstiitzung fiir die op-
timierten Verwaltungsverfahren realisiert werden kann.

Um die erforderlichen IT-Projekte erfolgreich zu steuern, wurde das V-Modell XT
und seine Vorgéngerversionen entwickelt, seit den 90er-Jahren als Standard propa-
giert und regeméBig neuen Entwicklungen der Softwaretechnik angepasst. Parallel
hierzu ist in den letzten Jahren immer deutlicher geworden, dass mit den Moglich-
keiten der IT-Unterstiitzung auch der Umgang mit den Geschéftsprozessen weiter-
entwickelt werden muss, um Potenziale zur Effizienz- und Qualitdtssteigerung in
der Verwaltung zu nutzen. Dazu wurden, initiiert u.a. durch die Bundesverwaltung,
die Methoden des Geschiftsprozessmanagements (GPM) systematisch ausgebaut
und zunehmend in der Praxis verankert.

Als weiterer Baustein fiir Effizienzverbesserungen erfolgte mit der Einrichtung der
Bundesbeauftragen fiir IT und des Rates der IT-Beauftragten die Etablierung ress-
ortiibergreifender MaBinahmen zur IT-Steuerung und in der Folge der Aufbau von
Enterprise Architecture Management (Architekturmanagement, kurz EAM) in den
Ressorts. Die EAM-Funktionen tragen zur Standardisierung und Konsolidierung
der IT und der Erzielung von Skaleneffekten u.a. im IT-Betrieb und bei der Soft-
wareentwicklung bei. Unter dem Dach der Rahmenarchitektur IT-Steuerung Bund
wurden Methoden und Modelle zur Steuerung der IT entwickelt.

Um das Nutzenpotenzial aus den Initiativen zum Geschiftsprozessmanagement
(z.B. prozessorientierte Ressourcensteuerung, Prozess- und IT-Verzahnung) und
EAM (z.B. Zielarchitekturen) systematisch in die laufenden Verdnderungsprozesse
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entlang von IT-Projekten einzubringen, ist es notwendig, die Methoden und Er-
gebnisse des GPM und EAM mit dem Vorgehen fiir IT-Projekte nach V-Modell
XT zu verkniipfen. Durch eine Vereinheitlichung der Vorgehensmodelle aus einer
verfahrensiibergreifenden, fachlichen und technischen Gesamtsicht soll die auf ein
einzelnes IT-Verfahren begrenzte Sicht des V-Modells XT erweitert werden.

In diesem Dokument werden Vorschldge zur Ergidnzungen des V-Modells XT her-
geleitet, die eine geschiftsprozessorientierte Entwicklung von IT-Losungen unter
Beriicksichtigung von EAM auf der Basis der Rahmenarchitektur IT-Steuerung
Bund unterstiitzen. Dazu gehort eine neue Projektdurchfiihrungsstrategie mit den
zusétzlichen, optionalen Vorgehensbausteinen Prozess- und Dienstemanagement
sowie Losungsintegration. Die zusétzlichen Vorgehensbausteine klammern, wie in
der Struktur des V-Modells XT vorgesehen, spezifische Typen von Produkten, Ak-
tivitdten und Rollen. Die vorgeschlagenen Erweiterungen schaffen eine Grundlage
fiir die Harmonisierung und das Zusammenspiel der einzelnen Vorgehensmodelle
und erhéhen damit gleichzeitig ihren Nutzen. So trdgt dieser Ansatz zur Bewalti-
gung wichtiger Herausforderungen der 6ffentlichen Verwaltung, wie der Umset-
zung des E-Government-Gesetzes bei.

1 Einleitung

Die Offentliche Verwaltung in Deutschland steht vor der Herausforderung, ihre Aufga-
ben als Dienstleister fiir Biirger, Wirtschaft und politische Entscheidungstrager unter
sich schnell verdndernden Rahmenbedingungen, Gesetzen sowie den Erwartungen einer
modernen Informationsgesellschaft zu erfiillen. Sie muss gleichermaBen flexibel, zuver-
lassig und kosteneffizient sein. Die schnelle und effiziente Realisierung und Anpassung
von Geschiftsprozessen sind daher entscheidende Erfolgskriterien fiir die Offentliche
Verwaltung. Voraussetzung dafiir ist eine leistungsféhige und flexible Informationstech-
nik. Diese muss dabei u.a. die Offnung der Verwaltung gegeniiber der elektronischen
Kommunikation (E-Government) mit ihren Kunden ermdglichen. Beide ,,Sdulen* —
Geschiiftsprozesse und IT — sind Gegenstand aktueller Initiativen der Offentlichen Ver-
waltung. Es gilt, diese Sdulen eng miteinander zu verzahnen, um den erwarteten Nutzen
nachhaltig sicherzustellen. Auf die Schaffung der notwendigen Voraussetzungen mit
Geschiftsprozessmanagement und einer iibergreifenden IT-Steuerung folgt die Heraus-
forderung der operativen Umsetzung der Ergebnisse beider Seiten innerhalb der einzel-
nen Projekte, mit denen die Verwaltung ihre Geschéftsprozesse mit IT-Unterstiitzung
realisiert. Dabei wird davon ausgegangen, dass der eingefiihrte Entwicklungsstandard V-
Modell XT zur Durchfiithrung von IT-Projekten zugrunde gelegt wird, dessen Anpassung
an diese neuen Voraussetzungen im Folgenden niher vorgestellt wird.

Die ausfiihrliche Fassung des hier dargestellten Erweiterungsmodells zum V-Modell
XT ist in einem internen Projektbericht fiir das Bundesministerium des Innern dokumen-
tiert, der im Rahmen des Programms E-Government des Bundes 2012/2013 entstanden

48



ist (im Folgenden als Referenzdokument zitiert). Der Bericht befindet sich zum Zeitpunkt
der Erstellung dieses Konferenzbeitrags in der Begutachtung durch das Bundesministe-
rium des Innern und den Verein WEIT e.V. Fiir deren hilfreiche Unterstiitzung sei an
dieser Stelle ausdriicklich gedankt.

2 Geschiftsprozessmanagement und IT-Steuerung

2.1 Regierungsprogramm und E-Government-Gesetz

Das Thema ,,Optimierung der Geschiiftsprozesse fiir die Offentliche Verwaltung* ist
ein Schwerpunkt des Regierungsprogramms Vernetzte und transparente Verwaltung
2010 — 2013 sowie einer Vielzahl von Initiativen auf Bundesebene seit iiber 10 Jahren.
Hierzu gehdren u.a. die Konzeption und Einrichtung von Kompetenz- und Dienstleis-
tungszentren (Shared Servicecenter), die Entwicklung von Richtlinien, einheitlichen
Standards und Methoden und die Einrichtung eines Kompetenzzentrums im Bundesver-
waltungsamt zum Geschiftsprozessmanagement. Die Initiative Nationale Prozessbiblio-
thek verfolgt der Aufbau einer deutschlandweiten Bibliothek an Verwaltungsprozessen.

Als zentrale Initiative des Gesetzgebers zur Verwaltungsmodernisierung ist das
E-Government Gesetz (EGovG) zu nennen. Im September 2012 hat die deutsche Bun-
desregierung den Entwurf des E-Government-Gesetzes verabschiedet (EGovG; ,,Gesetz
zur Forderung der elektronischen Verwaltung®). Die Inkraftsetzung ist am 1. August
2013 erfolgt. Zu den Regelungen des EGovG gehoren u.a. Grundsétze der elektronischen
Aktenfithrung und des ersetzenden Scannens sowie die Verpflichtung zur Dokumentati-
on und Analyse von Geschiftsprozessen.

Mit der Einfilhrung von Geschiftsprozessmanagement als wesentliches Organisa-
tionskonzept sind die folgenden Ziele und Erwartungen verbunden:

e Einheitlichkeit der Erhebung, Darstellung und Analyse von Prozessen,
o Ermdglichung von Prozessvergleichen (einschlieBlich Prozessstandardisierung),

e Transparenz beziiglich erfolgreicher Praxislosungen inkl. einer iibergreifenden
Plattform fiir Prozesse/Prozessportale,

e  Dbessere Interoperabilitit der IT-Systeme.
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2.2 Konzept IT-Steuerung Bund

Der Rolle der IT als kritische Infrastruktur fiir Deutschland und die Offentliche Verwal-
tung wurde mit dem im Jahr 2007 beschlossenen Konzept IT-Steuerung Bund (siche
[BMO7]) und den daraus resultierenden Initiativen und Mallnahmen besonders Rech-
nung getragen. Mit der Schaffung der Rolle Bundesbeaufiragte(r) fiir IT, den Beauftrag-
ten fiir IT in den einzelnen Ressorts sowie des Rats der IT-Beauftragten (IT-Rat) wurden
die Weichen fiir eine behdrden- und ressortiibergreifende IT-Planung gestellt. Dazu
gehorte auch die Bildung von Dienstleistungszentren IT (DLZ-IT) der Bundesverwal-
tung, um das IT-Angebot auf Dauer effizienter und zugleich effektiver bereitzustellen.
Zur ressortiibergreifenden IT-Planung wurden Architekturmanagementfunktionen auf-
gebaut und mit der Rahmenarchitektur IT-Steuerung Bund ein gemeinsamer methodisch-
konzeptioneller Rahmen fiir die IT-Planung geschaffen [BM09]). In den einzelnen Res-
sorts der Bundesverwaltung und insbesondere den DLZ-IT wurden in den letzten Jahren
Architekturmanagementfunktionen aufgebaut, die Methoden des Enterprise Architecture
Managements zur Standardisierung und bedarfsgerechten Ausrichtung ihrer IT-
Landschaft anwenden.

2.3 V-Modell XT

Fiir die Bundesverwaltung ist das V-Modell XT und die spezielle Variante fiir die Bun-
desverwaltung, V-Modell XT Bund, (siche [CI12] und [CI10]), das Standard-
Vorgehensmodell fiir IT-Projekte. Es ist in Abhingigkeit von einem spezifischen Pro-
jektprofil fiir ein Projekt auszuprigen (Tailoring). Im Kern orientiert sich ein Projekt
nach V-Modell XT an den fachlichen Anforderungen einer konkreten Aufgabenstellung.
Behordenweite oder gar —iibergreifende Vorgaben zur Planung der kiinftigen IT-
Landschaft werden dabei in der Praxis wenig beriicksichtigt, da hier kaum explizite
Vorgehensweisen zu deren Integration in das Projektvorgehen enthalten sind. Auch geht
das V-Modell XT nicht auf die methodische Einbindung von Geschéftsprozessmodellen
und die systematische Ableitung von Anforderungen z.B. im Sinne des Service-
Paradigmas ein. Um hier eine bessere Verzahnung der Methoden in IT-Projekten zu
erreichen, wird das V-Modell XT als Dreh- und Angelpunkt gesehen, iiber den die Me-
thoden und Ergebnisse von GPM und EAM im Sinne der Rahmenarchitektur IT-
Steuerung Bund wirkungsvoll integriert werden konnen.

Eine kritische Diskussion in Bezug auf das hier aufgezeigte Verbesserungspotential des
V-Modells XT hat in der Offentlichkeit bisher kaum stattgefunden. Aus der aktuellen
Projektpraxis im Kontext der Bundesverwaltung wird jedoch ein zunehmender Hand-
lungsbedarf gesehen, soll das V-Modell XT auch in Zukunft seiner Rolle als fithrendes
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und akzeptiertes Rahmenwerk zur Entwicklung von IT-Lésungen im Offentlichen Sektor
gerecht werden.

3 Vorgehensmodelle — Ausgangslage und Handlungsbedarf

Auf Grundlage der einleitenden Betrachtungen ist festzuhalten, dass die Modellierung
und das Management sowie eine effektive IT-Unterstiitzung von Geschéftsprozessen
Schliisseltechniken bei der Verwaltungsmodernisierung darstellen. Damit riickt die
Frage nach den zugehorigen methodischen Ansiitzen einschlieBlich einer geeigneten
Arbeits-/ bzw. Werkzeugumgebung in den Vordergrund. Von den Geschéftsprozessen ist
die Briicke zu einer modernen, durch klar strukturierte Anforderungen und Serviceorien-
tierung gepragten sowie zunehmend standardisierten IT zu schlagen. Dieser Briicken-
schlag erfolgt zum einen bei der iibergreifenden Abstimmung von Nachfrage und IT-
Angebot aufeinander und zum anderen bei der Entwicklung von IT-Ldsungen zur Um-
setzung von Geschéftsprozessen.

3.1 Vorgehensmodelle fiir die Entwicklung von IT-Losungen

Die Zielsetzung, IT-Losungen auf der Grundlage von definierten Vorgehensmodellen zu
entwickeln, in denen Fachseite und IT aufeinander abgestimmt sind, wird bereits durch
die in Abbildung 1 dargestellten Konzepte und Vorgehensmodelle individuell unter-
stiitzt. In den gelben Ellipsen sind die jeweiligen Aufgaben, in den dariiber stehenden
roten Rechtecken sind die zugeordneten Vorgehensmodelle widergegeben.

Die Prozessmodellierung nach dem BMI'-Rahmenwerk dient zur initialen Modellie-
rung von Geschéftsprozessen bis hin zur Erstellung von Sollprozessen mit dem Ziel
einer moglichst vollstindigen Erfassung der Geschéftsprozesse einer Organisation,
strukturiert nach dem Ebenenkonzept und iibersichtlich dargestellt in einer Prozessland-
karte.

! Bundesministerium des Innern
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Abbildung 1: Vorgehensmodelle mit Einfluss auf IT-unterstiitzte Geschéftsprozesse
sowie die IT-Landschaft der betrachteten Organisation

Das Vorgehensmodell zur Ableitung von Diensten aus Geschéftsprozessen schligt
eine erste Briicke zwischen den Geschiftsprozessmodellen und der Strukturierung von
Anforderungen in Form von logischen Diensten ([BM10]). Die Methodik stammt aus
dem Konzept IT-Steuerung Bund, fiir die das Bundesministerium des Innern die Ver-
antwortung trigt. Weiterhin wurden in der IT-Steuerung Bund Modelle zur Beschrei-
bung der IT-Landschaft inkl. einer Zielarchitektur entwickelt — die Rahmenarchitektur
IT-Steuerung Bund. Diese beriicksichtigt bereits neben den fachlichen Anforderungen,
die in Form von Diensten strukturiert werden, auch die technischen und architektoni-
schen Anforderungen des IT-Betreibers (Rechenzentrum).

Das V-Modell XT dient dazu, eine IT-Losung z.B. zur Unterstiitzung bestimmter Ge-
schéftsprozesse zu erstellen. Zum Kontext des V-Modells XT gehdren zunichst die zu
modellierenden Geschiiftsprozesse und fachlichen Anforderungen. So nennt SAGA? 5
(siche [CI11], ,,Verbindliche IT-Spezifikationen der Bundesverwaltung®) als Methoden
zur Geschéftsprozessmodellierung UML 2.x, Flussdiagramme, BPMN 1.1/1.2, EPK
(empfohlen), BPMN 2.0 (in Beobachtung). Diese Methoden sind sehr stark an einer be-
stimmten Notation fiir Geschéftsprozessmodelle ausgerichtet.

Das Architekturmanagement (Enterprise Architecture Management, EAM) entwickelt
projekt- und behordeniibergreifende Vorgaben fiir die Gestaltung der kiinftigen IT-
Landschaft (Zielarchitekturen mit Standards). Methodisch kann dies als ein (iibergrei-

? Zusammenstellung von Referenzen auf Spezifikationen und Methoden fiir Software-Systeme der dffentlichen
Verwaltung (Eigenname, der urspriinglich als Abkiirzung von ,,Standards und Architekturen fiir
E-Government-Anwendungen® eingefiihrt wurde)
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fender) Planungsprozess, der auch als Sollbebauungsplanung bezeichnet wird, ver-
standen werden. Um die Ergebnisse der Sollbebauungsplanung in einer gut nutzbaren,
verstdndlichen Form mit den unterschiedlichen Stakeholdern zu erarbeiten, wurde bereits
eine Reihe von sogenannten EAM-Frameworks entwickelt. Dazu gehoren u.a. die im
offentlichen Bereich besonders genutzten Frameworks TOGAF [Opll] und FEAF
[OM12]. Diese wurden stark von Zachman (sieche z.B. [Za04]) beeinflusst. Einen syste-
matischen Ansatz zur Abteilung eines Metamodells, das den Informations- und Ent-
scheidungsbedarf der Verantwortlichen fiir die IT-Steuerung eines Unternehmens wider-
spiegelt, liefern Arbeiten der TU Miinchen (siche z.B. [BU10]). Diese methodischen
Ansitze wurden auch beim Entwurf der Rahmenarchitektur IT-Steuerung Bund und dem
Aufbau von Architekturmanagement-Funktionen beriicksichtigt.

Die gingigen EAM-Frameworks liefern Modelle zur Beschreibung einer IT-Landschaft
im Ist- und Soll-Zustand sowie Vorgehensweisen, wie eine Ziel-Architektur entwickelt
wird. Die Rahmenarchitektur IT-Steuerung Bund stellt einen auf die Bediirfnisse der
Bundesverwaltung ausgerichteten Ansatz hierzu dar. Das Vorgehen zur systematischen
Beriicksichtigung der entstandenen Ziel-Architektur in der Durchfiihrung von IT-
Projekten steht jedoch hierbei ebenso wenig wie bei den genannten Frameworks im
Zentrum. Die Dienstmodellierung mit der Methode zur Ableitung von Diensten aus
Geschiéftsprozessen (siche [BM10]) schafft eine erste Basis, um die fachlichen Anforde-
rungen aus einem Geschiftsprozess gegeniiber einem Referenzmodell der IT-
Organisation, dem Dienstekatalog, abzugleichen und damit Gemeinsamkeiten zu Anfor-
derungen anderer Geschiftsprozesse und Potenzial zur Wiederverwendung bzw. Nut-
zung von Standardkomponenten zu erkennen. Die Anwendung dieser Methodik ist je-
doch noch nicht fest in den fithrenden Vorgehensmodellen der Bundesverwaltung veran-
kert.

Im Rahmen des Projekts Aufbau Geschéftsprozessmanagement des BMI wurde 2011 das
Rahmenwerk fiir ein einheitliches Prozessmanagement entwickelt (siche [BM11B]). Im
Zusammenhang mit dem Konventionenhandbuch fiir eine einheitliche Prozessmodellie-
rung [BM11a] ist so eine methodische Grundlage fiir Initialisierung und Durchfiihrung
von Projekten zum Geschéftsprozessmanagement der Bundesverwaltung gegeben. Die
im Rahmenwerk dokumentierte SDN-Methode stellt ein Vorgehensmodell fiir Projekte
zum Geschiftsprozessmanagement (GPM) dar. Eine Anbindung an das V-Modell XT
existiert bislang nicht.

Es gilt nun, diese Vorgehensmodelle aufeinander abzustimmen und in eine konsistente
Gesamtsicht zu iiberfithren, die mit einer neuen Durchgiingigkeit der Vorgehensweisen
weiteren Mehrwert fiir die Fach- und die IT-Seite liefert. Mit einigen Ergénzungen und
Anpassungen (z.B. Einfithrung weiterer Artefakte bzw. Produkttypen) soll eine konsis-
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tente Basis fiir eine einheitliche und auf den genannten Zweck ausgerichtete Fortschrei-
bung des V-Modells XT gelegt werden. Das V-Modell XT muss kiinftig neben den un-
mittelbaren fachlichen Anforderungen des Geschiftsprozesses auch den Anforderungen
aus den iibergreifenden Managementaufgaben gerecht werden. Die Entwicklung einer
IT-Losung von den ersten Ansdtzen der Geschiftsprozessmodellierung bis hin zu einem
lauffdhigen System in einer serviceorientierten Architektur ist ein komplexer und mehr-
stufiger Prozess. Diese Aussage trifft insbesondere fiir IT-Losungen in der Rahmenar-
chitektur IT-Steuerung Bund zu, die sowohl ressortiibergreifende als auch ressortspe-
zifische Vorgaben aus der Sollbebauungsplanung erfiillen miissen. Es gibt bis heute kein
Vorgehensmodell, das diesen Prozess in seiner Gesamtheit ohne Methodenbruch unter-
stiitzt und abdeckt. Vielmehr existieren zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Untersu-
chung in der Governance der Bundesverwaltung vier Vorgehensmodelle bzw. Rah-
menwerke, die sich jeweils auf einen bestimmten Aspekt der Entwicklung und Weiter-
entwicklung der IT beziehen. Um hier Abhilfe zu schaffen, liefert die durchgefiihrte
Untersuchung einen integrierten Losungsansatz und betritt damit Neuland fiir die Bun-
desverwaltung.

Als Erweiterungsmodell zum V-Modell XT wird der bisher vom V-Modell XT abge-
deckte Bereich (Realisierung einer IT-Losung als System auf Grundlage eines Lasten-
hefts) erweitert um die Abschnitte Prozess- und Dienstemodellierung und Abstimmung
auf sowie Integration in eine Zielarchitektur (geplante IT-Landschaft). Dabei werden die
charakteristischen Merkmale von IT-Losungen in der Rahmenarchitektur 1T-Steuerung
Bund aufgegriffen:

o  Geschiftsprozesse sind Ausgangspunkt der Entwicklung einer IT-Losung,

¢ Funktionalititen / Dienste werden durch Dienstesteckbriefe 16sungsiibergrei-
fend transparent,

e Dienstesteckbriefe und Lastenhefte sind die Grundlagen der Anforderungsdo-
kumente, die den weiteren Verlauf der Entwicklung der IT-Lésung steuern,

e IT-Losungen sind konform zu einer Zielarchitektur zu entwickeln und in diese
schlieBlich zu integrieren (bisher im V-Modell XT nicht vorgesehene Anforde-
rungen und Randbedingungen sind zu betrachten).

Die Ausgangslage wird durch die Vorarbeiten bestimmt, die dieser Untersuchung zu
Grunde liegen. Diese wurden im Wesentlichen im Projekt Aufbau koordiniertes Pro-
zessmanagement fiir das Bundesministerium des Innern und seinem Geschdftsbereich
2010-2011 geleistet. In Abbildung 2 ist das Zusammenspiel der beteiligten Aufgaben,
Architekturen und Modellen dargestellt.
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Zusammenspiel von Aufgaben, Architekturen und Modellen
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Abbildung 2: Aufgaben, Architekturen und Modelle

3.2 Vorgehensweise

Das V-Modell XT ist der vorgegebene Standard zur Erstellung von IT-Systemen im
Offentlichen Sektor. Die Begriffswelt des V-Modells ist zentral und findet, speziell in
der Zusammenarbeit zwischen der Offentlichen Verwaltung (Auftraggeber) und der IT-
Industrie (Auftragnehmer) mittlerweile breite Anwendung. Es ist daher naheliegend,
dass die Terminologie des V-Modells XT als die fiihrende Terminologie in dieser
Untersuchung zu Grunde gelegt wird.

Die wesentlichen Beschreibungselemente des V-Modells XT wurden mit der Neuaufla-
ge des V-Modells "97 als V-Modell XT entwickelt und haben sich seither in einer Viel-
zahl von Projekten bewéhrt. Diese Elemente bilden

e die statische Struktur des V-Modells XT, die durch die Vorgehensbausteine
vorgegeben ist. Ein Vorgehensbaustein kapselt zusammengehorige Produkte,
Aktivititen und Rollen zu einem bestimmten Teilbereich der IT-Entwicklung
(z.B. Projektmanagement);

e die dynamische Struktur, die mittels Ablaufbausteinen beschrieben wird. Ein
Ablaufbaustein ist eine Sequenz von zwei oder mehreren Entscheidungspunk-
ten, die auch Kontrollstrukturen (Verzweigungen, Schleifen, Riickspriinge) ent-
halten kann. Eine vollstdndige Sequenz von Ablaufbausteinen konstituiert eine
Projektdurchfiihrungsstrategie
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Die Beschreibungselemente des V-Modells XT sind so universell, dass sie auch zur
Modellierung von statischen und dynamischen Prozessmodellen verwendet werden
kdnnen, die iiber die eigentliche Doméne des V-Modells XT hinausgehen.

4 Anforderung an die Erweiterung des V-Modells XT

4.1 Anforderungen an das V-Modell XT aus Sicht des Gesamtprojekts

Dem V-Modell XT liegt ein Prozessmodell der IT-Losungsentwicklung zugrunde, das
aus der hier eingenommenen Perspektive neu festzulegen ist. Das V-Modell XT defi-
niert dabei einen ,,maximalen‘ Projekttyp, bei dem im Zuge einer konkreten Anpassung
an eine Projektsituation ggf. Produkte und Aktivititen weggelassen werden (Tailoring).

Im V-Modell XT und V-Modell XT Bund erstreckt sich ein Projekt des Auftraggebers
iiber die in der u.a. Abbildung 3 dargestellten Entscheidungspunkte:

Abbildung 3: Entscheidungspunkte des Projekttyps AG-Projekt mit einem Auftraggeber

(Quelle: V-Modell XT Bund, [CI10])
Dies ist der Projektzyklus eines ,klassischen” IT-Entwicklungsprojekts (Auftraggeber-
Sicht). Wenn im Folgenden der Begriff Projekt verwendet wird, dann soll darunter ein
Projekt des Erweiterungsmodells unter Einbeziehung der zusitzlichen Aktivititen zur
Geschéftsmodellierung, Dienstemodellierung und Integration in die IT-Landschaft ver-
standen werden. Gegenstand des hier vorgestellten Erweiterungsmodells ist es ja gerade,
einen Gleichklang mit Begriffen, Strukturen und Notation des V-Modells XT herbeizu-
fiihren.

Aufgrund dieser Anforderungen ergeben sich folgende Vorgaben an das Erweiterungs-
modell zum V-Modell XT:
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Folgende zur reinen IT-Losung externe Produkte und Artefakte sind zu beriick-
sichtigen:

¢ Dienstemodell, Informationsmodell und Technisches Modell als Referenz,
die darstellt, welche Dienste, Informationsobjekte und Systemelemente
(Hardware-/Softwareelemente) im projektiibergreifenden Modell auf Organi-
sationsebene bereits vorhanden oder vorgesehen sind,

e  Zielarchitektur mit Architekturprinzipien, Anwendungs- und Technologie-
landkarten sowie Standards.

Die genannten externen Produkte und Artefakte werden bei der Spezifikation und
dem Entwurf der IT-Losung genutzt, um als neues Produkt die

o  Dienstearchitektur mit Dienstesteckbriefen und Informationsobjekten
inkl. den Beziehungen der Dienste untereinander sowie zu den unterstiitzten
Sollprozessen der Geschéftsarchitektur

zu erstellen. Die Dienstearchitektur vermittelt zwischen der fachlichen Sicht auf die

Anforderungen und der im weiteren Projektverlauf zu erstellenden technischen Architek-

tur mit den zu verwendenden Komponenten.

Bezeichnungen von Produkten des V-Modells und Artefakten des Gesamtmo-
dells sind aufeinander abzustimmen und anzupassen.

Es sind Entscheidungspunkte festzulegen, zu denen eine Uberpriifung der Pro-
dukte des Projekts (insbesondere der IT-Losungsarchitektur in ihrem jeweils er-
reichten Detaillierungsgrad) gegen die Vorgaben der Zielarchitektur erfolgt. Solche
Architekturreviews tragen erheblich zur Entwicklung nachhaltiger und auf Dauer
besser betreibbarer und pflegbarer IT-Losungen bei. Zudem wird durch die Sicher-
stellung der beschriebenen Konformitit die Flexibilitit bei Anderungen von Anfor-
derungen erhoht, da die gesamte Struktur der langfristig geplanten Basis der IT ent-
spricht (Vermeidung von ,,Insellésungen).

Bei der Entwicklung des hier vorgestellten Vorgehensmodells stellt sich ein grundlegen-
des Unterscheidungsmerkmal zum V-Modell XT (Bund) heraus. Die Projekte nach V-
Modell XT (Bund) beginnen auf der ,,griinen Wiese* ohne einen Systemkontext und

enden mit einem fertig erstellten ,,System®. Spatestens mit der Verdffentlichung der

Rahmenarchitektur IT-Steuerung Bund ist diese Sichtweise nicht mehr uneinge-

schriankt zutreffend. Vielmehr gibt es fiir Projekte vom hier entwickelten Typ einen
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starken Systemkontext in Gestalt der Zielarchitektur, in die die entwickelte IT-Ldsung
zu integrieren ist. Die Zielarchitektur muss mit einer Reihe von Dokumenten beschrie-
ben sein, damit das Integrationsziel definiert ist. Demzufolge ergeben sich durch Bereit-
stellung einer neuen IT-Losung in der Zielarchitektur Anderungs-/ Erginzungsanforde-
rungen, die bei der Realisierung umzusetzen sind. Lediglich beim Thema IT-
Sicherheitskonzept und Datenschutzkonzept sieht das V-Modell XT Bund bisher eine
inkrementelle Fortschreibung existierender organisationsweiter Vorgaben vor, nicht
aber bei Architektur und Governance.

Beispiel: In einer gemanagten Zielarchitektur ist ein Governance-Konzept in Kraft.
Durch die Bereitstellung einer neuen IT-Losung ergeben sich neue/zusitzliche Anforde-
rungen zur Governance. Diese miissen in einem Projektdokument Anforderungen an das
Governance-Konzept erfasst werden.

4.2 Uberblick zur Vorgehensweise

Die Entwicklung des Erweiterungsmodells beginnt mit der Identifikation der Entschei-
dungspunkte im Gesamtdurchlauf und die Zuordnung der Produkte zu den Entschei-
dungspunkten (dynamische Struktur). Entscheidungspunkte (,,Meilensteine®) gliedern
nach V-Modell XT den zeitlichen Ablauf eines Projekts, ihre Festlegung stellt i.d.R. den
ersten Planungsschritt des Projektablaufs dar. Es folgen die systematische Auflistung der
Produkte, die Zuordnung von Rollen zu den Produkten und eine systematische Auf-
listung und Harmonisierung der beteiligten Rollen. Abschlie3end erfolgt eine Kapselung
der Produkte / Aktivititen und Rollen in einem oder mehreren Vorgehensbausteinen. In
der vorliegenden Verdffentlichung sind die hier festgelegten Entscheidungspunkte, Pro-
dukte, Aktivitidten und Rollen nicht explizit und vollstdndig dargestellt - dies wiirde den
vorgegebenen Rahmen {ibersteigen.

4.3 Projektdurchfiihrungsstrategie (dynamisch): Entscheidungspunkte

Um die Gesamtmenge an Produkten, Aktivitdten und Rollen des harmonisierten Vorge-
hensmodells zu identifizieren, wird ein gedachter Gesamtdurchlauf durch ein vollstin-
diges Projekt vollzogen. Ein solcher Durchlauf beginnt bei der Modellierung der Prozes-
se und fiihrt liber die Ableitung von Diensten zu einer ersten Vorstellung vom logischen
Aufbau der IT-Losung. Diese ist dann noch technisch zu spezifizieren, wobei die Vor-
gaben der Zielarchitektur der Organisation zu beachten sind. Nach Fertigstellung der
IT-Losungsarchitektur ist diese innerhalb der IT-Landschaft zu positionieren, um die
nach der Realisierung und Inbetriebnahme erweiterte Ist-Architektur der Organisation
unmittelbar an den aktuellen Stand anpassen zu konnen. Bei diesem Ablauf dienen Ent-
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scheidungspunkte als Strukturierungshilfen, die als Zwischenziele im Gesamtablauf
durchlaufen werden.

Zu den Entscheidungspunkten werden jeweils die vorzulegenden Produkte definiert.
Die Produkte sind so zu gestalten und aufeinander abzustimmen, dass ein konsistentes
und durchgéngiges Gesamtbild der Prozesse, IT-Losungen und der IT-Landschaft ent-
steht und erhalten bleibt. Dabei kann die Situation gegeben sein, dass Produkte durch
verschiedene Detaillierungsstufen gehen (grob > fein usw.). Fiir diese Produkte muss
eine Vorlage nur einmal erstellt werden.

Dies betrifft die beteiligten Teilprojekte:

e Prozessmodellierung
e Dienstemodellierung,
e IT-Ldsungsentwicklung,

e Integration in die IT-Landschaft.

4.4 Produkte des harmonisierten Vorgehensmodells

Die Produkte miissen zu den jeweiligen Entscheidungspunkten vorliegen, damit diese
per Entscheidung des Lenkungsgremiums in den Zustand ,fertig gestellt iiberfiihrt
werden konnen. Die Produkte miissen die nachfolgenden Anforderungen erfiillen:

e durchgingig einheitliche Produktbezeichnungen,

e durchgéngig einheitliche Rollen-Zuordnung,

e kompatibel mit den schon existierenden Produkten der beteiligten Vorgehens-
modelle (hierzu ist die Verbindlichkeit und Aktualitit der existierenden Stan-
dards jeweils zu beachten).

Gemil V-Modell XT miissen alle Rollen, die fiir die Produkte verantwortlich sind, ein-
deutig identifiziert und definiert sein. Weitere mitwirkende Rollen konnen zusétzlich
definiert werden.

4.5 Rollenmodell

Die Rollen miissen einheitlich fiir die gesamte Modellvariante definiert sein, daher sind
zu fordern
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e cinheitliche Rollenbezeichnungen,
e konsistente Produkt-Zuordnung,

e kompatibel mit den schon existierenden Rollen der beteiligten Vorgehensmo-
delle,

e ggf. Harmonisierungsvorschlag, falls mehrere Stakeholder betroffen sind.

4.6 Projektablauf mit Entscheidungspunkten und Produkten

Auf der Grundlage der dargestellten Rollen und Produkte wird als Ergebnis der Untersu-
chung der Ablauf eines Projekts im Sinne des V-Modells XT als Projektdurchfiihrungs-
strategie Geschéftsprozessbasierte Entwicklung einer IT-Losung zur Rahmenarchi-
tektur IT-Steuerung Bund dargestellt. Nach dem Projektvorlauf, der in der bisherigen
Weise ablduft und mit dem Entscheidungspunkt ,,Projekt definiert” abschlieft, beginnt
die Phase der Prozessmodellierung. Hier werden die Geschiftsprozesse analysiert und
ein Sollkonzept fiir die Prozesse erstellt. Parallel wird ein Governance-Konzept erstellt,
das Anforderungen an die Steuerung von kiinftigen Verdnderungen an den Geschéfts-
prozessen und damit der benétigten 1T-Unterstiitzung beinhaltet.

Die Geschiftsprozesse sind spéter mit ilibergreifenden Governance-Konzepten und —
Prozessen sowohl auf Fach- als auch IT-Seite abzugleichen und notwendige Anpassun-
gen an letzteren zu beschlieBen. In der Phase der Dienstemodellierung geht es darum,
die Anforderungen aus den Geschéftsprozessen strukturiert und dem Paradigma der
Service-Orientierung folgend in Form von Diensten zu clustern. Die Dienstearchitektur
spiegelt die Anforderungen in Form von Diensten wider und bildet eine erste Basis fiir
den Zuschnitt der IT-Losung. Sie hilft z.B. zu entscheiden, fiir welche Dienste vorhan-
dene Komponenten genutzt, externe Komponenten beschafft oder Eigenentwicklungen
realisiert werden sollen. Diese Entscheidungen werden — wie vom V-Modell XT bereits
bisher vorgesehen — in der Phase IT-Realisierung getroffen und in der Implementierung
umgesetzt. Der Prozess der IT-Realisierung lduft wie gewohnt ab, hat allerdings die hier
definierten Produkte (z.B. die Dienstearchitektur) zu beriicksichtigen.

Besonderheiten ergeben sich in der abschlieBenden Phase der Integration in die IT-
Landschaft. Hier wird das neu entwickelte System gegen die Vorgaben der Zielarchi-
tektur fiir die gesamte IT-Landschaft der Organisation gepriift. Die Integration und der
erste Abnahmeschritt aller extern und intern entwickelten Komponenten (als Realisie-
rung der Dienste) erfolgen zunédchst in der Entwicklungsumgebung (meist eine speziel-
le Test- und Integrationsumgebung fiir das Projekt). Ist hier das Funktionieren der inte-
grierten Komponenten gegeben und die Erfiillung der Vorgaben der Zielarchitektur aus
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Projektsicht erfiillt, werden die einzelnen Komponenten abgenommen. Im néchsten
Schritt ist es notwendig, die Gesamtlosung in der Zielumgebung des IT-Betriebs zu
installieren und zu testen. Dieser Schritt, in dem auch umfangreiche Tests der nicht-
funktionalen (insbesondere betrieblichen) Anforderungen erfolgen, endet mit der Ab-
nahme in der Zielumgebung. Damit ist die neue IT-Ldsung bereit fiir die Inbetriebnah-
me bzw. ihren Roll-Out. Abbildung 4 stellt das Modell der Projektdurchfiihrungsstrate-
gie Geschiftsprozessbasierte Entwicklung einer IT-Lésung zur Rahmenarchitektur
IT-Steuerung Bund im Uberblick dar.
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Abbildung 4: Projektablauf in V-Modell XT Notation unter Einbindung von GPM und EAM

In Verbindung mit der Inkraftsetzung von Anderungen an der Governance fiir Ge-
schiiftsprozesse bzw. IT-Losungen ist die Umsetzung des Sollkonzepts erreicht und das

Projekt abgeschlossen.

4.7 Uberblick Vorgehensbaustein Prozess- und Dienstemodellierung

Die nachfolgende Abbildung 5 stellt den Vorgehensbaustein Prozess- und Dienstemo-
dellierung in der Notation des V-Modells XT dar. Die beteiligten Rollen und Produkte
sind im Referenzdokument detailliert beschrieben. Mitwirkende Rollen sind nicht darge-
stellt.
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Abbildung 5: Vorgehensbaustein Prozess- und Dienstemodellierung

4.8 Uberblick Vorgehensbaustein Losungsintegration

Die Abbildung 6 auf der folgenden Seite stellt den Vorgehensbaustein Lisungsintegra-
tion in der Notation des V-Modells XT dar. Die beteiligten Rollen und Produkte sind im
Referenzdokument detailliert beschrieben. Mitwirkende Rollen sind nicht dargestellt.

5 Ausblick

Die in diesem Dokument dargestellten Analyseergebnisse sind in konkrete Vorschlige
zur Erweiterung des V-Modell XT eingegangen. Die Verantwortlichen zur Weiterent-
wicklung des V-Modells XT (Bund) haben bestitigt, dass der vorliegende Vorschlag bei
der Fortschreibung des V-Modells XT bzw. V-Modells XT Bund beriicksichtigt werden
soll. Dafiir sind die Vorschlige weiter zu detaillieren und mit ggf. weiteren Anderungs-
vorschldgen zu harmonisieren. Parallel sollten Praxisfille identifiziert werden, wo an-
hand eines konkreten Bedarfs IT-Lésungen nach diesem Vorgehen entwickelt werden,
um Erkenntnisse tiber die Nutzbarkeit dieses Vorschlags in der Praxis sowie ggf. not-
wendige Optimierungen daran zu gewinnen.
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Abbildung 6: Vorgehensbaustein Losungsintegration

Geeignete Praxisfille sind z.B. Projekte der Verwaltungsmodernisierung, in denen die
IT-Unterstiitzung an neue oder geidnderte Geschiftsprozesse angepasst werden muss und
zugleich bereits iibergreifende Vorgaben fiir die IT-Architektur (z.B. eine Zielarchi-
tektur mit konkreten Vorgaben fiir einzusetzende Technologien und Anwendungen)
existieren. Dadurch sollen erfahrene Mitarbeiter der Verwaltung aus den Bereichen der
Geschiftsprozessoptimierung sowie des Enterprise Architecture Managements einge-
bunden und zusammen mit den klassischen Funktionen des Projektmanagements des
zugehorigen Anwendungsentwicklungs- bzw. Integrationsprojekts nach V-Modell XT
zur Bewertung und Verbesserung des dargestellten Vorschlags beitragen. Dabei sollte
insbesondere eine Auseinandersetzung mit dem Stellenwert der Dienste und der damit zu
erstellenden Dienstarchitektur als Bindeglied zwischen tibergreifender IT-Architektur,
Anforderungen der Geschiftsprozesse und dem spdteren technischen Entwurf (IT-
Losungsarchitektur) erfolgen.

Daneben wird es die Akzeptanz des V-Modells XT entscheidend steigern, wenn die
Werkzeugunterstiitzung des V-Modells XT zu einem solchen, erweiterten Zweck aus-
gebaut wird.

Um einen nachhaltigen Erfolg im Zusammenwirken der Vorgehensmodelle zur Optimie-
rung der Verwaltungsprozesse selbst sowie der Erhohung der Effizienz und Effektivitét
der IT-Landschaft zu erreichen, miissen MafBlnahmen zu einer ebenfalls miteinander
verzahnten Governance entwickelt werden. Eine solche Governance betrifft das Vorge-
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hen und die Regeln zur Gestaltung und laufenden Verdnderung von Geschéftsprozessen
einerseits und die Steuerung der IT mit Hilfe einer IT-Governance andererseits. Beide
dienen am Ende demselben Zweck und miissen dazu zusammenwirken: Prozesse und IT
der Verwaltung modern, zuverldssig und effizient zu gestalten. Als Fernziel sollte ein
konsistentes, vollstiindiges und aktuelles Rahmenwerk fiir die IT-Governance der
Offentlichen Verwaltung in Deutschland konsequent weiter verfolgt werden.
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Abstract: Die Diskrepanz zwischen unternehmensweiten Vorgehensmodellen und
den tatsdchlich gelebten Prozessen des Projektmanagements ldsst sich durch die
konsequente Zuweisung von Verantwortlichkeiten verringern. Als Losung schlédgt
dieser Beitrag vor, die Verantwortung des aus dem Business Process Management
bekannten Process Owner auf das Project Management Office zu iibertragen und
dabei konkrete Aufgaben des Project Management Office festzulegen. Auf diesem
Weg wird die Verantwortung fiir das unternehmensweite Projektmanagement si-
chergestellt und damit die einheitliche Nutzung vorhandener Vorgehensmodelle
verbessert.

1 Einleitung

Anspruch und Wirklichkeit bei der Verwendung von Vorgehensmodellen liegen im
unternehmensweiten Projektmanagement in der Praxis oft weit auseinander. Dort wo
diese Differenz besonders grof3 ist, mangelt es erfahrungsgemaf héufig an der Veranke-
rung von Verantwortlichkeiten. Diese Verantwortlichkeiten sind sowohl bei der Erstel-
lung bzw. der Auswahl der Modelle als auch bei deren Verwendung zu regeln. Hier sind
nicht zwingend neuen Methoden oder Verfahren zu entwickeln, vielmehr kdnnen vor-
handene Erkenntnisse und Ansétze aus dem Business Process Management (BPM) iiber-
nommen werden. Im BPM wird dazu die Rolle des Prozessverantwortlichen, des Process
Owner, definiert. Die Ubertragung dieser Definition auf das Project Management Office
(PMO) als zentrale Instanz des unternehmensweiten Projektmanagements bietet einen
nachhaltigen Ansatz fiir die konsequente Anwendung von Vorgehensmodellen im Pro-
jektmanagement.

Dieser Ansatz wird im Folgenden beschrieben. Dazu wird in Abschnitt 2 zunéchst die
Rolle des Process Owner im Rahmen des BPM-Lebenszyklus betrachtet. AnschlieBend
wird in Abschnitt 3 ein allgemeingiiltiges Bild eines PMO aufgezeigt. Dieses Bild stiitzt
sich auf Darstellungen in der géngigen Literatur, in der vorzugsweise die Aufgaben eines
PMO aufgezeigt werden. Die Ubernahme der zugehdrigen Verantwortlichkeiten wird
auch in der Praxis oft vernachlédssigt. Abhilfe bietet die in Abschnitt 4. beschriebene
Zuweisung von Verantwortung nach dem Muster des Process Owner.
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2 Der Process Owner

Die Rolle des Process Owner im Sinne des BPM wird in [Eu09] ausfiihrlich beschrieben.
Demnach hat sich in der Praxis eine ganze Fiille unterschiedlichster Rollenbezeichnun-
gen im BPM herausgebildet, Process Manager, Process Analyst, Process Architect usw.
Bei dieser Vielfalt hebt sich jedoch die Rolle des Process Owner heraus. Gemaf3 [Eu09]
spielt sie in fast allen Unternehmen, die das Prozessmanagement erfolgreich eingefiihrt
haben, eine zentrale Rolle. Diese gilt als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir das Prozessma-
nagement. Vor diesem Hintergrund soll die Rolle des Process Owner hier in den ver-
schiedenen Phasen des BPM-Lebenszyklus betrachtet werden.

2.1 Der BPM-Lebenszyklus

Der Lebenszyklus eines BPM kann durch verschiedene Aktivititen beschrieben werden.
An dieser Stelle sollen fiinf typische BPM-Aktivitdten betrachtet werden, die in [Eu09]
exemplarisch zusammengestellt sind. Der so entstehende BPM-Lebenszyklus wird in
Abbildung 1 dargestellt. Die ersten vier Aktivitidten unterscheiden sich dabei von der
fiinften, da sie einmalig durchlaufen werden. Die anschlieBende kontinuierliche Prozess-
steuerung und -optimierung hingegen wiederholt sich fortwéhrend.

BPM-Lebensrphiles
rategi Prasi Picpiid- Kamanuierlichs
“an-n-m mndellben WmIEIINNg Prozes.
awrichtung ‘-"""*""l"l':" design und steusmung und
spinfihrung oplimierung

Abbildung 1: Aktivititen im BPM-Lebenszyklus

In diesem Modell beginnt der Lebenszyklus mit der strategischen Prozessausrichtung.
Sie umfasst die Entwicklung einer am Prozessgedanken ausgerichteten Strategie und der
Vorgehensplanung. Letztlich geht es dabei um Strategien und Ziele mit dem speziellen
Augenmerk darauf, mit einem ganzheitlichen BPM-Ansatz iiberzeugende Leistungen
anzubieten.

Im Rahmen der Prozessmodellierung und -analyse werden Prozesse erhoben und Fakto-
ren ermittelt, die fiir den Prozess forderlich oder hinderlich sind. Dabei werden die Ist-
Zustinde der Prozesse dokumentiert.

Das anschlieBende Prozessdesign beschiftigt sich mit der Gestaltung des zukiinftigen
Soll-Prozesses. Dazu werden die Abfolge der Prozessschritte und deren Inhalt sowie Zeit
und Ort der Ausfithrung festgelegt. AuBlerdem sind angemessene Kontrollmechanismen
einzurichten und Kennzahlen fiir die zukiinftige Leistungsmessung zu definieren.

Mit der Prozessumsetzung und -einfiihrung werden die geplanten Soll-Prozesse realisiert
und in das Unternehmen hineingetragen, so dass sie dort anwendbar sind. Dieser Schritt
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erfordert ein umfassendes Change Management, bei dem alle Stakeholder von der Quali-
tdt der Prozesse zu iiberzeugen sind.

Eingefiihrte Prozesse sind nach diesem Modell einer kontinuierlichen Prozesssteuerung
und -optimierung zu unterziehen. Kontinuierliches Messen und Verfolgen von Prozessen
liefert die Informationen, um Prozesse anzupassen und BPM-Ziele besser erreichen zu
konnen.

2.2 Die Rolle des Process Owner im BPM-Lebenszyklus

Zu dem in Abschnitt 2.1 dargestellten BPM-Lebenszyklus wird in [Eu09] die zentrale
Rolle des Process Owner definiert. Dieser tragt die dauerhafte Verantwortung fiir den
kompletten End-to-end-Prozess. Diese Verantwortung umfasst die Gestaltung, Umset-
zung und Auszuftihrung des Prozesses und verteilt sich somit iiber den gesamten Le-
benszyklus.

Process Owner sollten von Anfang an im BPM-Lebenszyklus benannt sein, um iiber den
gesamten Zyklus hinweg ihre Verantwortung wahrnehmen zu konnen. Daher ist ihre
Rolle schon fiir die strategische Prozessausrichtung in der Organisationsstruktur zu ver-
ankern.

In der Entwicklung von Prozessmodellen sind aufgrund der verschiedenen Zielsetzungen
in der Regel sehr viele Personen in verschiedenen Rollen involviert, um die Vollstindig-
keit der Modelle zu gewéhrleisten. Prozessanalysen erfordern daher das Zusammenspiel
vieler Personen. Die Verantwortung fiir dieses Zusammenspiel sowie fiir Vollstandigkeit
und Korrektheit der Ergebnisse werden beim Process Owner gebiindelt.

Process Owner miissen viele Fragen zum Prozessdesign mit anderen Managern oder
Prozessbeteiligten abstimmen. Dennoch sind sie verantwortlich fiir das Prozessdesign in
seiner Gesamtheit, auch wenn viele Prozessdetails von anderen entschieden werden.

Im Rahmen der Prozessumsetzung und -einfithrung kénnen verschiedenste Methoden
zum Einsatz kommen, wie z. B. Total Quality Management (TQM), Prozesskostenrech-
nung (activity based costing) oder Performance Improvement (PI). Fiir jede angewandte
Methode wird eine Expertise benoétigt, die der Process Owner nicht selbst mitbringen
muss. Dennoch obliegt ihm in dieser Phase die Verantwortung fiir die zielfiihrende Ein-
fithrung der Prozesse.

Die Verantwortung des Process Owner im Rahmen der kontinuierliche Prozesssteuerung
und -optimierung konzentriert sich im BPM stark auf die Prozessleistung. Der Prozess-
verantwortliche stellt dafiir die Prozessleistungsmessung gemél Prozessdesign sicher.
Dabei bendtigt er Entscheidungshilfen, die er iiber Managementmethoden, wie bei-
spielsweise Process Cockpits oder Balanced Scorecards (BSC), gewinnt. Geeignete
Entscheidungshilfen kdnnen dem Process Owner dazu dienen, die Prozessleistung auf-
recht zu erhalten und genau hier liegt seine Verantwortung.
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Insgesamt iibernimmt der Process Owner zudem eine allgemeine Interessenvertretung,
um sicherzustellen, dass bendtigte Ressourcen und notwendige Maflnahmen bereitge-
stellt werden und dass das Top-Management nachhaltig die von ihm verantworteten
Prozesse unterstiitzt.

3 Das Project Management Office

Projektorientierte Unternehmen verankern das Projektmanagement nachhaltig in ihrer
Stammorganisation. Aufbauorganisatorisch geschieht dies hdufig in Form einer festen
Stelle oder Abteilung (vergl. [Ge09]). Fiir diese Rolle hat sich der Begriff Project Ma-
nagement Office (PMO) weitestgehend durchgesetzt. Ein PMO kann fiir ein Unterneh-
men oder eine Teilorganisation (Bereich bzw. Abteilung) eingerichtet werden. Diese
Einrichtung kann als organisatorische MaBnahme die Qualitdt und Performance der
gesamten Projektlandschaft steigern und die Projektsteuerung vereinheitlichen. Wichtig
ist die Dauerhaftigkeit der Einrichtung PMO. An dieser Stelle treten haufig Verwechs-
lungen mit einer anderen Organisationseinheit, dem Project Office auf. Ein Project
Office wird jedoch nur fiir die Dauer eines Projektes eingerichtet (vergl. [Ge09]).

3.1 Die Aufgaben des PMO

Ein PMO dient als projektiibergreifende Unterstiitzungsfunktion zur Einfithrung und
Optimierung von Projektmanagementsystemen sowie der operativen Unterstiitzung von
Projekten und Projektbeteiligten. So definiert es die DIN 69901-5. In dieser Funktion
werden dem PMO verschiedene Aufgaben zugewiesen (vergl. [Ge09], [SOP0S] und
[Sc10]), die sich drei grundsitzlichen Aufgabenfelder zuordnen lassen:

— Standardisierung von Projektmanagementsystemen
— Unterstiitzung des operativen Projektmanagements
—  Organisation des Multi-Projektmanagements

Die Standardisierung von Projektmanagementsystemen umfasst typischerweise die Erar-
beitung, Pflege und Uberwachung von Standards und einheitlichen Vorgehensmodellen
vor dem Hintergrund der vorhandenen Unternehmensstrategie.

Im operativen Projektmanagement steht das PMO allen Projekten innerhalb des Unter-
nehmens unterstiitzend und beratend zur Seite. Dies gilt insbesondere in Bezug auf un-
ternehmenseinheitliche Vorgehensmodelle und anderer Standards. Die Aus- und Weiter-
bildung von Projektmanagern kdnnen dabei eine wesentliche Unterstiitzungsmalnahme
bilden. Aber auch die Bereitstellung qualifizierter Projektmanager, z.B. aus einem zent-
ralen Pool, ist moglich.

Im Bereich Multi-Projektmanagement verantwortet das PMO geeignete Prozesse zur
Planung, Umsetzung und Kontrolle aller Projekte des Unternehmens bzw. der vom PMO
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betreuten Organisationseinheit. Das Spektrum reicht von der projektiibergreifenden
Kapazititsplanung bis hin zum kompletten Project Portfolio Management. In dieser
Funktion unterstiitzt das PMO das Management durch Aufbereitung von aggregierten
Informationen fiir die Entscheidungsfindung.

Zur Erfillung dieser Aufgaben im Betrieb des PMO ist dieses zunéchst entsprechend im
Unternehmen aufzusetzen. Dieses Setup und der anschlieBende Betrieb bilden den PMO-
Lebenszyklus.

3.2 PMO-Lebenszyklus

Der Lebenszyklus eines PMO beginnt mit seinem Setup. Fiir dieses hat sich in der Praxis
ein Vorgehen bewihrt, das aus fiinf Schritten besteht, die zusammen mit dem nachfol-
genden PMO-Betrieb in Abbildung 2 dargestellt werden.

PdO-Lebenseykivs
= } Leistungsangebat } —_
Tiele i dulbauen PO betreiben
definieren etablieren wnd weiter-
Testlegen FMO-Organ |sation
} auibauen entwickeln

Abbildung 2: Aktivitdten im PMO-Lebenszyklus

Die erste Aktivitdt des PMO-Lebenszyklus beinhaltet, ausgehend von einer Analyse des
individuellen Projektportfolios, die Zieldefinition fiir das zukiinftige PMO. Mit diesem,
in der Praxis oft vernachléssigten Schritt, werden klare Ziele aufgestellt und dokumen-
tiert (vergl. [Sc13]).

Das Leistungsangebot festzulegen umfasst im Wesentlichen die Ableitung konkreter
Mafnahmen aus den gefundenen Zielen und deren Festlegung im Rahmen eines Umset-
zungsplans (vergl. [Sc13]). Das Spektrum moglicher MaBinahmen erstreckt sich auf die
Bereiche Standardisierung von Projektmanagementsystemen, Unterstiitzung des operati-
ven Projektmanagements sowie Institutionalisierung des Multi-Projektmanagements.
Nachdem im vorherigen Schritt definiert wurde, was das zukiinftige PMO erreichen soll,
wird hier festgelegt, welche Mittel dafiir eingesetzt werden. In der Regel zdhlen geeigne-
te Vorgehensmodelle zu diesen Mitteln.

Wihrend des Aufbaus des Leistungsangebotes werden geeignete Vorgehensmodelle und
standardisierte Projektmanagement-Methoden, beispielsweise zur Projektplanung und
-steuerung, entwickelt (vergl. z. B. [Ge09] und [SOP08]). Zu diesen werden zugehorige
Unterstiitzungsmafinahmen, z.B. Schulungen, fiir das operative Projektmanagement
vorbereitet. Zudem werden Methoden zum Multi-Projektmanagement definiert und fiir
die Etablierung in der Organisation vorbereitet.

Parallel zum Aufbau des Leistungsangebots ist eine PMO-Organisation zu schaffen, die
geeignet ist, die definierten Leistungen zu erbringen. Diese steht in enger Wechselwir-
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kung mit dem Unternehmen und ist daher an ihm auszurichten. Bei Planung und Aufbau
von Leistungsangebot und PMO-Organisation ist insbesondere das individuelle Umfeld
des PMO zu beriicksichtigen, um die Akzeptanz im Unternehmen und damit den Erfolg
des PMO sicherzustellen (vergl. [KS10]).

Mit dem néchsten Schritt wird der Ubergang des PMO in den operativen Betrieb vollzo-
gen, d.h. das gesamte geschaffene Leistungsangebot und die erbringende Organisation
werden so im Unternehmen etabliert, dass die angestrebten Ziele passgenau erreicht
werden. Beides, Leistungsangebot und PMO-Organisation, zu etablieren setzt voraus,
dass in den vorherigen Phasen eine starke Akzeptanz und ein hohes Mal} an Qualitit im
Leistungsangebot erreicht wurden. Erfahrungsgeméaf kann nur so ein nachhaltiger PMO-
Betrieb sichergestellt werden.

In dem so vorbereiteten Betrieb werden vom PMO die drei benannten Aufgaben, die
Standardisierung von Projektmanagementsystemen, die Unterstiitzung des operativen
Projektmanagements sowie die Organisation des Multi-Projektmanagements, wahrge-
nommen. Dabei gilt es, das gesamte Leistungsangebot kontinuierlich zu verbessern.

Den in Abschnitt 3.1 dargestellten Aufgaben des PMO werden in der Regel keine kon-
kreten Verantwortungen zugewiesen, nicht in der DIN, nicht in der Literatur und erfah-
rungsgemdl auch nicht in der Praxis. Diese zu iibernehmende Verantwortung soll im
Folgenden tiber den PMO-Lebenszyklus hinweg betrachtet werden.

4 Das PMO als Process Owner

Die in diesem Beitrag betrachteten Vorgehensmodelle bilden die Prozesse, fiir die das
PMO im Sinne eines Process Owner (s. Abschnitt 2) die Prozessverantwortung iiber-
nehmen soll. Sie sind einer der zentralen Aufgaben eines PMO (s. Abschnitt 3) zuzuord-
nen: der Standardisierung von Projektmanagementsystemen. Beziiglich der Prozessver-
antwortung ist die Art des Vorgehensmodells unerheblich. Moglich sind beispielsweise
die in der Software-Entwicklung weit verbreiteten standardisierten Modelle Rational
Unified Process (RUP), V-Modell oder Scrum, aber auch proprietidre Modelle, klassisch,
agil oder hybrid, sind moglich (vergl. [Hil2]). Allein die zu {ibernehmende Verantwor-
tung des PMO soll an dieser Stelle im Vordergrund stehen. Diese Verantwortung um-
fasst die Gestaltung, Umsetzung und Ausfilhrung des Vorgehensmodells und verteilt
sich somit iiber den gesamten Lebenszyklus des PMO.

Im Sinne der BPM-Definitionen zum BPM (s. Abschnitt 2) {ibernimmt das PMO als
Prozessverantwortlicher eine zentrale Rolle in Bezug auf die Projektmanagement-
Vorgehensmodelle des Unternehmens. Damit trigt es in jedem Schritt des PMO-
Lebenszyklus die Verantwortung. Diese Schritte sollen in den folgenden Abschnitten
einzeln betrachtet werden.
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4.1 Ziele definieren

So wie der Process Owner im BPM die Verantwortung fiir einen Prozess bereits in der
strategischen Prozessausrichtung iibernimmt, sollte auch das PMO bereits bei der Zielde-
finition seine Verantwortung iibernechmen. An dieser Stelle kann sicher noch nicht von
einer dedizierten Verantwortung fiir einen bestimmten, in einem Vorgehensmodell ver-
ankerten Prozess gesprochen werden. Allerdings sollte sich das PMO schon jetzt gene-
rell zu seiner Verantwortung fiir die zu entwickelnden Modelle bekennen und dieses
Bekenntnis auch in verwendeten strategischen Werkzeugen, wie beispiclsweise der
PMO-Vision und insbesondere dem PMO-Leitbild, verankern (vergl. [Sc13]).

Eine PMO-Vision beschreibt die Ziele des angestrebten PMO. Dazu zihlt auch eine
Darstellung, wo es in drei bis fiinf Jahren stehen will. Damit legt das PMO seine lang-
fristige Ausrichtung fest und macht diese gegeniiber den Stakeholdern sichtbar. Genau in
einer solchen nach auBlen gerichteten Selbstdefinition darf die Benennung der eigenen
Verantwortung nicht fehlen. Das gleiche gilt auch fiir das PMO-Leitbild, oder eine ande-
re, nach innen und auBlen gerichtete Darstellung der vorgesehenen Zusammenarbeit und
des eigenen Selbstverstidndnis, zu dem auch die eigene Verantwortung zéhlt.

4.2 Leistungsangebot festlegen

Vorgehensmodelle sind in praktisch jedem PMO-Leistungsangebot enthalten. Entweder
wird ein standardisiertes Modell ausgewihlt oder ein proprietidres Modell entwickelt. In
jedem Fall wird ein Modell definiert, um die Standardisierung von Projektmanagement-
systemen voranzutreiben, die Unterstiitzung des operativen Projektmanagements sicher-
zustellen oder eine Basis fiir die Institutionalisierung des Multi-Projektmanagements zu
schaffen. Es ist also davon auszugehen, dass ein Vorgehensmodell zu den Mitteln zéhlt,
die zur Erreichung der im ersten Schritt des PMO-Lebenszyklus aufgestellten Ziele aus-
gewdhlt werden.

Das Leistungsangebot wird beispielsweise in einem PMO-Umsetzungsplan verankert
(vergl. [Sc13]). Ein PMO-Umsetzungsplan zeigt, welche Mallnahmen das PMO ergrei-
fen will und welche Ziele damit erreicht werden bzw. wie die Mission und das Leitbild
umgesetzt werden. Zudem, wird festgelegt, wer an der Umsetzung beteiligt ist. Mit die-
ser Planung tibernimmt das PMO seine Verantwortung, iibertragt aber gleichzeitig auch
Verantwortung auf andere Stakeholder.

4.3 Leistungsangebot aufbauen

Wie im vorangegangenen Abschnitt dargestellt, ist ein Vorgehensmodell im Leistungs-
angebot der meisten PMO enthalten. Unabhéngig davon, ob ein standardisiertes Modell
ausgewahlt oder ein eigenes Modell entwickelt werden soll, das entsprechende Vorgehen
zur Auswahl oder Entwicklung ist zu planen und umzusetzen. Sowohl in die Auswahl als
auch in die Entwicklung von Vorgehensmodellen sind aufgrund der verschiedenen Ziel-
setzungen viele Personen involviert. Dies gilt von der Analyse bis zum Design. Nur so
gelingt es, ein passgenaues Vorgehen in dem Zielunternehmen zu etablieren.
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So wie ein Process Owner viele Fragen zum Prozessdesign mit anderen Managern und
Prozessbeteiligten abstimmt, muss sich auch das PMO bei allen MaBnahmen zum Vor-
gehensmodell mit vielen Stakeholdern abstimmen. Dennoch ist das PMO verantwortlich
fiir das Modelldesign in seiner Gesamtheit. Das PMO muss in diesem Zusammenhang
zudem die Verantwortung fiir das Zusammenspiel der Beteiligten sowie fiir Vollstindig-
keit und Korrektheit der Ergebnismodelle iibernehmen. Insgesamt plant das PMO mit
seinem Leistungsangebot auch seine Verantwortung. Auch dieser Teil der Planung ist
dabei zu dokumentieren und gegeniiber den Stakeholdern transparent zu machen.

4.4 PMO-Organisation aufbauen

Parallel zum Leistungsangebot ist eine PMO-Organisation aufzubauen, die geeignet ist,
die angebotenen Leistungen zu erbringen. Dies gilt auch, oder insbesondere, fiir die
PMO-Aktivitdten rund um die vorgesehenen Vorgehensmodelle. Sie stehen in einer sehr
engen Wechselwirkung mit dem Unternehmen bzw. den darin durchgefiihrten Projekten.
Hier liegt die besondere Verantwortung des PMO in der Sicherstellung der Akzeptant
der angestrebten Modelle bei allen Stakeholdern.

Akzeptanz ist nur schwer messbar. In [KS10] wird jedoch mit dem ,,Blitzcheck von
Stakeholdern® ein geeigneter Ansatz dafiir vorgestellt. Die Akzeptanz von Vorgehens-
modellen ist bei allen Stakeholdern stark durch deren Empfindungen gesteuert. Damit ist
auch die Anzahl der Faktoren sehr grof3, die diese Akzeptanz beeinflussen. Der ,,Blitz-
check von Stakeholdern® fasst die wichtigsten Faktoren zusammen und gewichtet diese
mit einem einfachen Punktemodell. Dieser Ansatz erlaubt zumindest eine grobe Einord-
nung der Stakeholder in Gruppen, und zwar danach, wie wahrscheinlich sie dem Vorha-
ben positiv oder negativ gegeniiberstehen werden.

4.5 PMO etablieren

Vorgehensmodelle im Unternehmen zu etablieren, d. h. sie in den operativen Betrieb zu
iibernehmen, gelingt nur wenn ein passgenaues Modell entwickelt wurde, das von allen
Stakeholdern im Unternehmen akzeptiert wird. Beides ist vor allem iiber die beiden
vorherigen Schritte sicherzustellen.

Allerdings verantwortet das PMO auch die Aufrechterhaltung der Akzeptanz, beispiels-
weise durch Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen oder durch gezielte Information aller
Beteiligten. Zudem muss schon in diesem Schritt eine kontinuierliche Prozesssteuerung
und -optimierung vorbereitet werden, um die angestrebten Ziele des PMO dauerhaft zu
erreichen.

4.6 PMO betreiben und weiterentwickeln
Die Verantwortung des PMO im Betrieb liegt in der Wahrnehmung seiner projektiiber-

greifenden Unterstiitzungsfunktion. Dabei sorgt es auch dafiir, dass die benétigten Res-
sourcen und notwendigen Mallnahmen bereitgestellt werden und dass das Management

72



nachhaltig die von ihm verantworteten Vorgehensmodelle unterstiitzt. In Abschnitt 3.1
wurden die grundsétzlichen Aufgaben eines PMO dargestellt, fiir die im Folgenden hin-
sichtlich der Verantwortungen des PMO im laufenden Betrieb genauer betrachtet wer-
den.

4.6.1 Standardisierung von Projektmanagementsystemen

Ein wesentlicher Bestandteil der Aktivititen eines PMO im laufenden Betrieb bildet die
kontinuierliche Weiterentwicklung von Projektmanagementsystemen. Zu diesen zidhlen
selbstverstindlich die eingefiihrten Vorgehensmodelle. Thre Pflege vor dem Hintergrund
der vorhandenen Unternehmensstrategie zéhlt zu den zentralen Verantwortungen des
PMO. Sie erfolgt typischerweise im Rahmen eines kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses, der sich mehr an der Zufriedenheit der Stakeholder orientiert als an einer gemes-
senen Prozessleistung. Letzter ldsst sich in einem Vorgehensmodell fiir das Projektma-
nagement nur schwer ermitteln, da Projekte per Definition einen individuellen Charakter
aufweisen.

Die Uberwachung der Modelle bringt eine zusitzliche, zentrale Verantwortung mit sich.
Hier kommt dem PMO die Rolle eines Projektcontrollers zu (vergl. [Ge09] und
[SOPO08]). Dabei beschreiten die Mitarbeiter des PMO oft einen schmalen Grad zwi-
schen der Verantwortung fiir die Einhaltung der Modelle und der Sicherung der Akzep-
tanz bei den iiberwachten Stakeholdern. Dies bildet eine grole Herausforderung, die
vorrangig mit Hilfe individueller Malnahmen in dem jeweiligen PMO-Umfeld gelost
werden kann. Eine grundsétzliche Maflnahme bildete hierbei beispielsweise die einheit-
liche Ablage aller verbindlich im Vorgehensmodell definierten sowie aller weiteren
zusétzlichen Projektmanagement-Dokumente in einer standardisierten Struktur. Dies
kann eine Verzeichnisstruktur, ein Dokumentenmanagement-System oder eine andere
strukturierte Dokumentenablage sein. Wichtig ist, dass alle Dokumente einheitlich und
fiir alle Beteiligten transparent und dauerhaft verfiigbar sind. Fiir die Inhalte, also die er-
stellten Projektmanagement-Dokumente, sind die Projekte respektive die Projektmana-
ger verantwortlich. Die Ablage, deren Struktur und vor allem die Uberwachung der Ein-
haltung verantwortet das PMO.

4.6.2 Unterstiitzung des operativen Projektmanagements

Eine der Kernaufgaben des PMO im laufenden Betrieb bildet die Unterstiitzung und
Beratung aller Projekte innerhalb des Unternehmens. Dies gilt selbstverstindlich auch in
allen Fragen zu den unternehmenseinheitlichen Vorgehensmodellen. Die Aus- und Wei-
terbildung von Projektmanagern kann genauso dazugehdren wie die Bereitstellung quali-
fizierter Projektmanager oder Berater mit hinreichender Erfahrung in den vorhandenen
Modellen. Mit diesen MaBnahmen kommt das PMO auch der bereits beschriebenen
Verantwortung fiir die Sicherstellung der Akzeptanz nach.
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4.6.3 Organisation des Multi-Projektmanagements

Im Bereich Multi-Projektmanagement verantwortet das PMO geeignete Prozesse zur
Planung, Umsetzung und Kontrolle aller Projekte. Diese Kontrolle umfasst neben der
bereits beschriebenen Einhaltung der unternehmenseigenen Standards vor allem die
Kontrolle des Projektfortschritts, der Zielerreichung und der Einhaltung von Termin-
und Budgetgrenzen. Vorgehensmodelle bilden dabei eine wesentliche Grundlage. Im
Falle eines etablierten Multi-Projektmanagements, z. B. in Form eines dedizierten Pro-
ject Portfolio Managements, liegt die Verantwortung des PMO zusétzlich in der Ausrich-
tung der Vorgehensmodelle auf die Aufbereitung von aggregierten Informationen fiir die
Entscheidungsfindung des Managements. Die Verantwortung fiir das Modell selbst
bleibt dabei unveréndert.

5 Fazit

Nach dem Vorbild des Process Owner und seiner Verantwortung im Rahmen des BPM-
Lebenszyklus konnen auch dem PMO Verantwortungen fiir das unternehmensweite
Projektmanagement und die zugehodrigen Vorgehensmodelle iibertragen werden. Dies
geschieht in der Regel in Zusammenhang mit konkreten, dem PMO zugewiesenen oder
von ihm selbst geplanten Aufgaben.

Bei einer geeigneten Definition und einer vollstindigen Wahrnehmung aller definierten
Verantwortungen, wird das PMO in die Lage versetzt, die in der Praxis iibliche Liicke
zwischen Anspruch und Wirklichkeit eines unternehmensweiten Vorgehens fiir das Pro-
jektmanagement zu verkleinern.

Um den damit verbundenen Verantwortungen gerecht werden zu kénnen muss ein PMO
angemessen — insbesondere personell — ausgestattet sein. Der verantwortungsbezogene
Aufwand und die damit verbundenen Kosten sind nicht unerheblich und miissen erbracht
werden. Zudem muss die gesamte Organisation die Vergabe der Verantwortlichkeiten
kennen und akzeptieren. Nur wenn die Projekte die Verantwortung des PMO anerken-
nen, wird es zu einer verbesserten Einhaltung von Vorgehensmodellen kommen. Dies
bringt jedoch normalerweise starke Verdnderungen in der Projektmanagement-Kultur
mit sich, die wiederum einen erheblichen Aufwand erfordern. Aber, nur so ist es mog-
lich, dass die beschriebenen Verantwortungen gelebt werden konnen.
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Abstract: Rollen als Teile eines Vorgehensmodells dienen dazu, Aufgaben und
Verantwortlichkeiten eindeutig und optimal Personen zuzuweisen. Da das Requi-
rements Engineering und Management (RE&M) wichtig ist, gibt es bei vielen - je-
doch nicht allen - Vorgehensmodellen eine oder mehrere Rollen, die das RE&M
durchfiihren. Tatsdchlich ergeben sich in der Praxis einige Schwierigkeiten bei der
Arbeit im RE&M aufgrund von suboptimalen Rollendefinitionen oder dem Fehlen
von solchen. Dieser Artikel diskutiert solche Schwierigkeiten anhand von zwei
Studien.

1 Einleitung

Dass Requirements Engineering & Management (RE&M) einen wesentlichen Einfluss
auf den Projekt(miss)erfolg hat, ist beispiclsweise durch die Untersuchungen der Stan-
dish Group [St01] aufgezeigt worden. Bei solch einer Kerntétigkeit miisste anzunehmen
sein, dass sie in den géngigen Vorgehensmodellen entsprechend Beriicksichtigung fin-
det. In den Arbeiten zur Untersuchung an der ,,Nahtstelle* zwischen Requirements Engi-
neerung und Projektmanagement des GI-Arbeitskreises ,,Requirements Engineering und
Projektmanagement™ (www.repm.de) zeigte sich, dass dies nicht so stringent ist, wie
erhofft. So identifizierten wir bei der Analyse des V-Modell XT allein 12 Rollen, die
zum RE&M beitragen [FHWO07], sowohl auf Seiten des Auftragnehmers als auch des
Auftraggebers. Diese beschiftigen sich aber alle gleichzeitig auch mehr oder weniger
intensiv mit Themen des Projektmanagements und der Implementierung. Das PMBOK
[PM13] kennt kein Requirements Engineering, sondern definiert die Verantwortlichkeit
des Projektleiters als: “Managing a project includes: identifying requirements, ...”. Das
Gebiet des Scope Managements im PMBOK enthélt Tétigkeiten des RE&M, aber eben
auch im Projektmanagement und anderen Bereichen. In der agilen Entwicklung dagegen,
sind quasi alle Mitglieder des Projektteams am RE&M beteiligt.

Dieses Prinzip - Verteilung des RE&M auf viele Rollen und Personen sowie gleichzeiti-
ge Arbeit der fiir die Anforderungen Verantwortlichen auch in anderen Fachgebieten -
fanden wir auch in unseren empirischen Studien sowie in den Studien anderer Forscher.
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Im weiteren Verlauf der Arbeit werden wir im Kapitel 2 den Begriff des RE&M kléren.
Im Kapitel 3 wird zunéchst der Stand der Forschung dargestellt, anschliefend werden
zweil empirische Studien vorgestellt, eine Studie, in der Stellenangebote hinsichtlich der
dort représentierten Rollenmodelle untersucht wurden, sowie eine Studie, die die Diver-
sitdt in der Partizipation der Fachabteilungen untersuchte. Zusammenfassung und Aus-
blick schliefen die Arbeit ab.

2 Was ist RE&M?

Zur Bearbeitung der Frage, welche Akteure den RE&M-Prozess durchfiihren, miissen
wir den Begriff des RE&M kléren. Dazu gehen wir von der Definition der IEEE [Iee90]
aus.

Demnach ist eine Anforderung ...

1. eine Bedingung oder Féhigkeit, die von einem Benutzer benétigt wird, um ein
Problem zu 16sen oder ein Ziel zu erreichen,

2. eine Bedingung oder Féhigkeit, die ein System oder eine Komponente des Sys-
tems erfiillen oder besitzen muss, um einen Vertrag, einen Standard, eine Spezi-
fikation, oder ein anderes formal auferlegtes Dokument zu erfiillen

3. eine dokumentierte Darstellung einer Bedingung oder Fahigkeit wie in 1. und 2.
[Tee90].

Requirements Engineering umfasst siamtliche Tatigkeiten, die erforderlich sind, um
(Produkt- und Projekt-) Anforderungen zu erheben, zu analysieren, zu verstehen und zu
dokumentieren. SchlieBlich sind auch Tétigkeiten zur Auflésung von Unstimmigkeiten,
zur Verifikation und zur Validierung von Anforderungen (z.B. Anforderungsreviews)
Teil des Requirements Engineering [FHWO06].

Requirements Management ,,umfasst Prozesse, die notwendig sind, um einerseits Anfor-
derungen und die dazugehorigen Informationen fiir verschiedene Rollen aufzubereiten
und andererseits diese konsistent zu dndern®. ([Ru07], S. 350)

Dies sind konkret alle Tatigkeiten, um

1. die verwalteten Anforderungen allen anderen Disziplinen der Projektdurchfiih-
rung und allen Stakeholdern zur Verfiigung zu stellen und an diese zu kommu-
nizieren, gegebenenfalls auch zielgruppenspezifisch aufbereitet,

2. Anderungs- und Konfigurationsverwaltung fiir Anforderungen durchzufiihren,
z.B. durch Versionsverwaltung und Vorabschitzung der Einfliisse von Anforde-
rungsénderungen,

3. die Anforderungsentwicklung anhand von Statusattributen oder offenen Punkte-
listen zu verfolgen,

4. die Beziehungen zwischen Anforderungen u.a. zum Zwecke der Riickverfolg-
barkeit zu pflegen.
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3 Wer macht tatsichlich RE&M?

Es gibt nur relativ wenige Untersuchungen dariiber, wer in der Praxis RE&M macht.
Zunéchst fassen wir im Folgenden einige Studien anderer Autoren zusammen und be-
schreiben dann unsere eigenen.

3.1 Stand der Forschung

Untersuchungen iiber RE&M in der Praxis zeigen eine unklare Definition der Rolle des
Requirements-Engineers. Die Verteilung von Verantwortlichkeiten und Aufgaben vari-
iert je nach Struktur der Organisation, den Projektumstdnden oder individuellen Fahig-
keiten (vgl. [AWO05]). Hinzu kommt, dass am RE&M mehrere Rollen beteiligt sind, wie
Management, Architekt, Berater, Projektmanager, System-Designer, Analyst und techni-
scher Spezialist, Marketing, Produktentwicklung, Support, Produktnutzer, Kunden und
Fachabteilungen [ZWOO01], [NLO3]. Gerade in klein- und mittelstdndischen Unterneh-
men gibt es oft keine spezialisierten Rollen, sondern nur ,,Entwickler* (in [NSKO00] war
dies bei 6 von 12 finnischen KMUs der Fall). Allein daraus, dass es liblicherweise keine
spezielle RE&M-Rolle gibt, folgt, dass die Person, die das RE&M durchfiihrt, noch
andere Aufgaben haben muss. Doch welche und wie viele? Hiertiber gibt es keine Unter-
suchungen, aber eine Studie stellte bereits fest, dass die Aufgabenvielfalt diejenigen, die
im RE arbeiten, sehr fordert [AWO05]. Klendauer et al. [Kr12] beobachteten in ihrer in-
ternationalen Fallstudie in Europa und Nordamerika, dass eine formale RE&M-Rolle die
Entwickler entlastet, indem der Requirements Engineer die kommunikativen Aufgaben
iibernehmen kann, wéhrend sich die Entwickler auf das Programmieren konzentrieren
konnen. In der Praxis wird RE&M oft ohne spezielle RE&M-Kenntnisse durchgefiihrt, z.
B. von ungeschulten Berufsanfangern [APO5]. Als Ursache dafiir wird unter anderem
mangelndes Wissen iiber die Existenz von RE&M-Methoden und -Werkzeugen genannt,
insbesondere bei KMUs [NSK00]. Darum werden auch keine RE-Methoden verwendet
[Kr12].

3.2 Analyse von Stellenanzeigen

Um die Arbeit von RE&M in der Praxis zu untersuchen, wertete Herrmann zu zwei
Zeitpunkten (2009 und 2012) 141 bzw. 67 Stellenanzeigen aus. Stellenanzeigen stellen
ein offizielles Modell dessen dar, wie Firmen das RE&M in ihr Organigramm integrie-
ren und welche Kompetenzen sie fiir diese Aufgabe fiir ndtig halten. Im Idealfall spie-
geln Stellenanzeigen auch frithere Erfahrungen wider, d.h. sie verlangen solche Kompe-
tenzen, die sich in der Vergangenheit als erfolgskritisch herausgestellt haben oder gar
gefehlt hatten.

Fir diese Studie wurden IT-bezogene Stellenanzeigen in dem Jobportal
www.stepstone.de untersucht. Es wurden diejenigen ausgewihlt, die RE&M-Aufgaben
enthielten. Dies waren rund 10% der analysierten IT-bezogenen Anzeigen. RE&M-
Aufgaben werden nicht immer als ,,RE&M* bezeichnet, sondern konnen viele Namen
tragen. Darum konnten die entsprechenden Anzeigen nicht automatisch, sondern nur von
Hand extrahiert werden. Die hiufigsten Schliisselworter, die auf RE-Aufgaben hinwie-
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sen, waren: Fachkonzept, Kundenanforderungen, Problemanalyse, Analyse von Ge-
schéftsprozessen, Abstimmen der Anforderungen mit unseren Kunden, fachliche Ent-
wicklung von Software-Produkten, Analyse von Prozessen und deren Aufbereitung fiir
die Kollegen der Softwareentwicklung.

Dann wurde der Text der Anzeige klassifiziert: Titel, Aufgaben und geforderte Kompe-
tenzen wurden in einer Tabelle gesammelt und Kategorien zugeordnet.

Der Titel ,,Requirements Engineer existiert kaum. 2009 wurde er nur ein einziges Mal
in den 141 Anzeigen gefunden, die RE&M-Aufgaben enthalten, in 2012 waren es auch
nur 3 von 67. RE&M wird ansonsten durchgefithrt von Beratern, Software Engineers,
Entwicklern und anderen. Tabelle 1 zeigt die Verteilung der Positions-Titel derjenigen
Personen, die RE machen, fiir 2009 und 2012. Die grofite Gruppe darunter sind die Bera-
ter. Im Vergleich von 2009 mit 2012 zeigt sich der Trend, dass es mehr Requirements
Engineers gibt, aber auch mehr Architekten, etwas mehr Software Engineers und auch
mehr ausdriickliche Doppelpositionen unter denjenigen, die im RE arbeiten. Anderer-
seits gibt es 2012 deutlich weniger Entwickler, die das RE zusitzlich miterledigen. Mog-
licherweise stellte sich diese Kombination von Entwickler-Position und RE-Aufgaben
als nicht ideal heraus.

Positions-Titel Anzahl (Anteil) 2009 Anzahl (Anteil) 2012
Requirements Engineer 1 (0,7 %) 3 4,5 %)

Berater 72 (51 %) 29 (43,3 %)
Architekt 12 (8,5 %) 11 (16,4 %)
Entwickler 36 (25,5 %) 5 (7,5 %)
Vertriebsmitarbeiter 2 (1,4 %) 0

Projektmanager 3 (2,1 %) 2 (3,0 %)

Software Engineer 10 (7,1 %) 7 (10,4 %)
Doppelposition 5 (3,5%) 7 (10,4 %)

Andere 0 3 (4,5 %)

Tabelle 1:. Verteilung der Positions-Titel derjenigen, die RE machen, 2009 und 2012

RE&M ist keine Vollzeitbeschiftigung. Dies zeigt sich nicht nur daran, dass es wenige
Positionen mit dem Titel ,,Requirements Engineer gibt, sondern zusétzlich auch an den
Aufgaben-Listen: Wer RE&M macht, hat noch viele weitere Aufgaben. Tabelle 2 zeigt,
welche Nicht-RE&M-Aufgaben als Aufgaben zusétzlich zu RE&M wie oft genannt
wurden. Wéhrend die Losungskonzeption nach wie vor die wichtigste Nicht-RE&M-
Aufgabe ist, die mit RE&M kombiniert wird, sank deren Héufigkeit von 2009 nach 2012
von 77,3% auf 61,2%. Genauso sank auch die Haufigkeit anderer Aufgaben, die techni-
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sches Wissen verlangen, wie Realisierung, Einfiilhrung und Machbarkeitsanalyse/ Kos-
tenschétzung. Bei den nicht-technischen Aufgaben blieben die Anteile ungefahr gleich.
In Folge dieser Entwicklung nahm die Anzahl der Aufgaben, die zusétzlich zum RE&M
gemacht werden sollen, von 3,23 (2009) auf 2,79 (2012) ab. Dies reflektiert vermutlich
die Erkenntnis, dass RE&M zunehmend als Tétigkeit gesehen wird, die nicht parallel zur
Entwicklung ausgeiibt werden kann, und die einen groBeren Anteil des Arbeitstags ein-
nimmt als frither angenommen. Technisches Wissen wird nach wie vor zu 76% verlangt.
Das heifit, die Entlastung des RE&M-Personals von technischen Aufgaben bedeutet
keine Entlastung von der Notwendigkeit technischen Wissens.

Aufgabe Anteil 2009 Anteil 2012
Losungskonzeption 77,3 % 61,2 %
Realisierung 53,9 % 44,8 %
Einfithrung 41,1 % 23,9 %
Qualitétssicherung 37,6 % 38,8 %
Projektmanagement 34,8 % 31,L3%
Wartung/ Hotline 24,8 % 23,9 %
Dokumentation/ Training | 22,7 % 25,4 %
Vertrieb 19,1 % 19,4 %
Machbarkeitsanalyse /12,1 % 10,4 %
Kostenschétzung

Tabelle 2: Nicht-RE&M-Aufgaben, die 2009 und 2012 zusétzlich zu RE&M in den Anzeigen
genannt wurden

Nur ungeféhr ein Drittel der Stellenanzeigen verlangen RE&M-spezifische Kompeten-
zen: 2009 waren es 37% (51) und 2012 nur 34% (23). Diejenigen Anzeigen, die die
Losungskonzeption als Aufgabe nennen, verlangen technisches Wissen zu 82% (2009)
bzw. 76% (2012), und fiir die Entwicklung wird technisches Wissen zu 86% (2009) bzw.
83% (2012) gefordert. Unter denjenigen Anzeigen, die Projektmanagement-Aufgaben
nennen, verlangen nur 26% Projektmanagement-Wissen (2009) bzw. 14% (2012).

Auf jeden Fall ist RE&M keine Aufgabe flir Berufsanfianger: 72% (2009) bzw. 73%
(2012) der Anzeigen wiinschen oder verlangen vorherige Berufserfahrung. Studium oder
Ausbildung werden zu 89% (2009) bzw. 85% (2012) vorausgesetzt. Weitere wichtige
Kompetenzen sind: 94% der Anzeigen verlangen Softskills (die Top 3 Softskills sind
Teamfidhigkeit, Englischkenntnisse und Kommunikationsféhigkeit), 76% technisches
Wissen. Die Forderung von oder der Wunsch nach Doménenwissen sank von 50% auf
34%. Dies kann zweierlei bedeuten: Entweder hat man erkannt, dass Doméanenwissen
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schnell angeeignet werden kann oder man mdchte aufgrund des Fachkriftemangels die
Anzahl der moglichen Bewerber nicht unndtig einschrinken - oder beides. Eine Langfas-
sung dieser Studie konnen Sie nachlesen in [Hel3]. Gerne hitten wir noch den Einfluss
der Unternehmensgrofle untersucht, da zu erwarten ist, dass in groeren Unternehmen
Rollen klarer definiert sind [DBH13]. Jedoch war in den meisten Stellenanzeigen die
Unternehmensgrofe nicht angegeben.

Wie diese Analyse zeigt, kann in der deutschen Praxis der Softwareentwicklung nicht
von der Existenz expliziter RE&M-Positionen ausgegangen werden, zumindest nicht in
relevantem Umfang. RE&M wird zusétzlich zu mehreren weiteren Aufgaben gemacht,
zumeist von Beratern, Architekten und Entwicklern. Dies ist ein Anzeichen dafiir, dass
in der Praxis die Arbeit im RE&M querschnittlich auf viele Rollen aufgeteilt wird, ohne
eine eigene Rolle ,,Requirements Engineer zu definieren. Die Situation in der Praxis
scheint noch unklarer zu sein als in den Vorgehensmodellen.

3.3 Partizipation von Fachabteilungen im RE&M-Prozess

Weillbach untersuchte in einer qualitativen Studie [Wel3] die Partizipation von Fachab-
teilungen im RE-Prozess. Die Ergebnisse zeigen, dass in der organisationalen Realitét
die ,,Lehrbuchsituation®, in der gut qualifizierte ,,Requirements Engineers den Anwen-
dern gegentiber treten und von diesen die zu implementierenden Anforderungen erheben,
nur eine Moglichkeit ist, die nicht den Regelfall darstellt.

Weiibach fand folgende Situationen vor, wobei der (selbst eingeschitzte) Erfolg der
Firmen in ihrem Vorgehen offenbar kaum Abhéngigkeit von dem gewédhlten Modell des
RE&M-Prozesses aufwies:

— Es wird gar keine Anforderungsanalyse durchgefiihrt, statt dessen ,,einfach los-
gelegt”. (Einzig dieses Modell wurde als erfolglos beschrieben.)

— Fachabteilungen kennen ihre Aufgaben ,,sowieso am besten™ und definieren die
Anforderungen selbst; ggf. ist liberhaupt keine IT-Abteilung vorhanden.

— In den IT-Abteilungen ist so viel Fachwissen iiber ,,das Geschéft vorhanden,
dass diese die Anforderungsdefinition selbst initiieren bzw. komplett durchfiih-
ren, ggf. nach Riicksprache mit den Fachabteilungen.

— IT-Abteilungen nehmen iiber die technisch fokussierten Aufgaben hinaus auch
Organisationsaufgaben wahr, z.B. im Bereich des Prozessmanagements oder
der Prozessoptimierung.

— Anforderungen in Projekten werden durch eine zentrale (IT-) Abteilung analy-
siert, im ,,laufenden Geschéft” hingegen vom Linienmanagement.

—  Projekte werden auf der Ebene der Geschiftsfithrung aufgesetzt, die Ziele defi-

niert und diese — ggf. mit Externen — auf einzelne Anforderungen herunter-
bricht. Dies kann im Kontext von Change-Management-Prozessen relevant
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sein, da hier das Beharrungsvermégen der mikropolitischen ,,Routinespieler*
[Or90] diskontinuierliche Entwicklungen zu verhindern sucht.

Tatséchlich scheinen gerade Klein- und Mittelbetriebe (KMUSs) in vielen Féllen ohne
exakte Rollen- und Vorgehensmodelle zu arbeiten, sondern auf eine Weise, die man als
,,chaotisch-agil* bezeichnen kann.

Weitere Fragen tauchen auf, wenn nicht das Projekt alleine betrachtet wird, sondern das
Softwareartefakt wihrend seiner gesamten Lebensdauer: Eine wesentliche Aufgabe von
Fiihrungskréften, gerade im operativen Bereich, also im Linienmanagement, ist es, die
verantworteten Prozesse laufend zu optimieren. Damit zdhlt aber letztendlich auch die
Anforderungsanalyse zu den Aufgaben dieser Linienmanager, unabhingig davon, ob die
Ergebnisse dieser Analyse in dedizierte Projekte miinden oder nicht (sondern ,,nur in
laufende Verbesserungen).

Tatsachlich also ist die Beteiligung der Mitarbeiter aus Fachabteilungen am RE&M in
der Organisationspraxis wesentlich differenzierter zu sehen, als es Vorgehensmodelle
suggerieren. Unterschiede zwischen Betrieben scheinen eher organisationsindividuell zu
sein bzw. branchenspezifisch (so sind formale Dokumentationen in Banken auf Grund
von Revisionsanforderungen unabhéngig von deren Unternehmensgrofie verbreitet). Fiir
die Zukunft wird eine zunehmende Bedeutung von Fachabteilungen bei der Entschei-
dung tiber IT-Ausgaben erwartet [Cgl3]. Dies diirfte die Funktion der Fachabteilungen
im RE&M-Prozess weiter stirken.

Auf Grund der Beschrankung des Samples auf deutsche Unternehmen konnte nicht der
Einfluss nationaler Spezifika in der Ausbildung und der Beschéiftigung Auswirkungen
gepriift werden. Ob bzw. welchen Einfluss die deutsche Tradition einer dualen, nicht-
akademischen Ausbildung in Verbindung mit relativ hoher Beschéftigungsdauer auf die
Durchfithrung des RE&M-Prozesses gerade in KMUs besitzt, miisste mittels eines ande-
ren Forschungsdesigns untersucht werden.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Nicht nur in géngigen Vorgehensmodellen, sondern insbesondere auch in der Praxis
scheint fiir das RE&M oft keine eigene, einzige Rolle definiert zu sein: Wer im RE&M
arbeitet, macht noch viele andere Tétigkeiten zusétzlich, und mehrere verschiedenste
Rollen arbeiten im RE&M.

Eine Position ,,Requirements Engineer ist selten. Stattdessen wird RE&M durchgefiihrt
von Fachabteilungen, Beratern, Software Engineers, Software-Architekten, Entwicklern
und Projektleitern. Sie machen RE&M zusétzlich zu durchschnittlich drei weiteren Auf-
gaben, am haufigsten Losungskonzeption. RE&M ist keine Arbeit fiir Berufsanfanger:
73% der Stellenanzeigen wiinschen oder verlangen vorherige Berufserfahrung. Weitere
wichtige Kompetenzen sind: 94% der Anzeigen verlangen Softskills, 76% technisches
Wissen, wihrend nur 34% RE-Kenntnisse erwadhnen.
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Wir halten diese Situation des RE&M in der Praxis fiir verbesserungswiirdig, da es sich
bei RE&M um eine Tétigkeit handelt, die spezielles Wissen erfordert. Aulerdem muss
eindeutig geklért sein, wer das RE&M koordiniert und fiir die Qualitdt der Anforderun-
gen verantwortlich ist. Ansonsten kann diese erfolgskritische Tétigkeit nicht erfolgsfor-
dernd durchgefiihrt werden.

Wir planen weitere Forschungen zur Praxis des RE&M. So sind weitere Untersuchungen
von Stellenanzeigen in anderen Landern und zu spéteren Zeitpunkten (z.B. 2015) ge-
plant, aulerdem eine Interview-Studie, in der genauer die alltigliche Aufgaben- und
Rollenverteilung in Projekten untersucht werden soll, wobei die Unternehmensgrof3e
erhoben wird und Daten mindestens aus Deutschland und den Niederlanden miteinander
verglichen werden. Weitere Forschungsvorhaben werden sich mit RE&M in der laufen-
den Linienarbeit, auBerhalb von Projekten, beschiftigen.
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Abstract: The overall prioritisation and selection of the right business and IT
change requirements are an important area in the software engineering process as
this is a critical factor that can ultimately impact the success of the business. In
most cases the overall prioritization of business and IT change requests and the
steps involved in the decision making process are not transparent enough for all
stakeholders. Therefore it is essential that the business change request management
process is visible and understandable in order to make the right decisions which
are acceptable for all stakeholders. For this reason the prioritization and selection
process should be built in an effective and efficient way by using quantitative
tools, for example, by following Six Sigma methodology. This article will explain
how we manage the prioritization and decision making process.

1 Introduction

One of the neglected or less handled topics in the software engineering and service man-
agement process is the prioritisation and selection of the right business and IT require-
ments in order to conceive and implement the proper software solution. This topic is also
very important for the risk management and decision process.

The business and ICT teams gather daily business change requests from users and cus-
tomers respectively. The users and customers expect that all of their requirements should
be considered and implemented if they have a business change request in order to fulfil
their tasks and to meet customer needs. As long as you have enough budget and capacity
to capture and implement these business and IT requirements it is unlikely that anybody
in the company will ask how efficiently and effectively these requirements are priori-
tised, selected and implemented. However, in times of limited budget, limited capacity,
higher quality requirements from your business and customers, and higher competition;
you should make your decision more carefully in order to select the business and IT
requirements which are most important for your customers and by which you can meet
the customer and business requirements. As not all business and IT requirements can be
chosen and implemented, due to the reasons which are mentioned above, you should
ensure the right choice is made between the business and IT requirements (in form of
business and change requests) in order to manage your business in an efficient and effec-
tive way.
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1.1 Problem

The overall prioritization and selection of the right business change requirements are a
challenge for the stakeholders which can ultimately impact the overall success of the
business. In most cases the business change request management process is not clear, not
explicitly defined or not transparent enough for all stakeholders. For example, it may not
be clear why their requirements are not implemented; there might also be confusing
surrounding who is responsible for prioritising and approving business change requests.
Therefore it is essential, that the business change request management process is clear
and coherent in order to allow stakeholders to make the right decisions which are ac-
ceptable for all stakeholders.

In order to achieve this goal I suggest that this process should be built utilising a quanti-
tative rather than a qualitative technique. That means the prioritization should be made in
a quantitative way and hereby all of the business and IT requirements should be quanti-
fied. By working this way you have a ranking list of all of the business and IT require-
ments. According to the ranking you can select the most important/top requirements and
determine where you should focus in the software engineering process. This gives the
benefit of allowing you to invest in any critical and urgent requirements, therefore keep-
ing your users and customers happy whilst reducing the risk of selecting of wrong re-
quirements, which may jeopardise the success of the business.

This concept is currently successfully implemented in the small change request man-
agement process at Canon Europe in the Services & Support organisation.' In this article
I would like to demonstrate the following:

* How we have organised the prioritization and selection process,
* How it is working,
*  What experiences we have gained,

*  What you can learn and apply in your business and IT processes.

1.2 Issues

The main issue is the transparency of the prioritization and selection process of the busi-
ness and IT requirements for the stakeholders, as explained in the previous section, spe-
cifically the reengineering of the business and IT requirements management process in
order to ensure the quality (efficiency and effectiveness) of the offered services and their
costs.

The overall business change request management and the prioritization and decision
process should be visible for all of stakeholders which means that every involved party
can see the End-to-End process and act accordingly across the business functions (such
as Marketing, Sales, Supply chain, Finance and IT etc.). This interaction across the busi-
ness functions should be built in an efficient and effective way. In order to ensure the
quality of this process a set of general decision criteria should be defined in terms of

! Small change means that the implementation of a change request costs not more than 20mandays effort.
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time, budget and performance (features). In addition to this, further specific decision
criteria should be defined in terms of resources, risk assessment and criticality.

1.3 Goals/Benefits

The following benefits could be achieved by this process improvement project in a busi-
ness change request management process:

» Ensuring the visibility of the overall business and IT requirements management
process for all stakeholders

* Eliminating any confusion which is linked with to the change request manage-
ment (CHRM) process and making the process transparent.

» To allow you to make a better decision in order to work effectively and efficiently
and to achieve better business results, thus increasing customer satisfaction.

2 Stakeholders in the business change request prioritisation and deci-
sion process

In order to prioritise and select the business and IT change requests properly (and to
make rights decisions) the priorities of all of stakeholders should be considered.[RSHO06]
This decision should be made in a consensus of the stakeholders in order to get their
acceptance and meet the customer requirements. This is one of the key factors in mini-
mising the business and IT risks. For example, selecting of minor or (in a worst case) the
wrong business and IT requirements, increases the risk of the implementing a poor ser-
vice or software solution. On the other hand, you can increase the acceptance of man-
agement decisions and business success.

In the tension field of the stakeholders there are three parts for stakeholders to prioritise
and select the (right) business and IT requirements (change requests) (see figure 1). The
business team(s) which requests the business changes (technology, process, policy and
people), the management who decides on the right business change requests and the ICT
team who analyses, plans and implements the business change requests in the business
and IT environment. In this tension field of the stakeholders, there should, therefore, be a
balance between these three stakeholders.
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Figure 1: Tension field in the decision making process

3 Business change request prioritization and decision process

The prioritization of business change requests involves making multiple decisions. This
means that each priority of all stakeholders should be taken into account as explained
above. Now in the following section, I will explain which priorities can and should be
considered. The first priority is given on a long term basis by the management on a gen-
eral criterion. This follows the business priority which is made by the business teams (on
short or long term) and the IT priority which is made by the ICT team. The final priority
is made by the combination of the three priorities of the stakeholders where a ranking list
of prioritised business change requests is created.

| anagement | . | Business = IT Priarity — || el P
Priafity = Prictiny ey = Fimal L
I—r — |
+enaral + Summaryaf
ity g the Pricriien
oy by Bl
TR Nl [T LR
+ Final Decmion
—

Figure 2: Prioritization and decision process

The (general) Management Priority for the business change requests (projects and en-
hancements) is given by management. The general priority should be in line with the
business strategy and objectives. Management priority is achieved by considering the
Time, Cost and Performance of the implementation of the business change requests. For
the Management Priority/Decision, the costs of implementation could have more weight
in times of limited budget than other decision criteria Time and Performance.

The Business Priority is made and given by the business teams. According to the given
management priority, business teams should prioritise their business change requests,
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which come from users, business teams and national sales and operation companies, by
the RPN (Risk Priority Number) analysis. Business Priority is based on the management
priority and can be assessed and respectively calculated by the RPN (SOD score) analy-
sis within a team discussion which will be explained in the next section.

Once the business priority is done, the ICT team should prioritise the business change
requests by the IT risk analysis. IT Priority is made and given by the ICT teams. IT Pri-
ority is based on the weighted criteria of the ICT teams which are for example the fol-
lowing points:

. Maintainability
. Performance

. Functionality

. Security

. Integration

. Etc.

For the final decision and the final priority of the business change requests the manage-
ment should take the results from the RPN (Risk Priority Number) analysis, IT risk anal-
ysis, Budget, Time and Resources into account.

4 Prioritization, ranking and decision process model

4.1 Management Priority

The Management Priority provides a general and strategic aspect to the decision making
process on a long term basis for all business change requests (new projects and en-
hancements). This means that the management decision making process should be
aligned with the objectives of the business in different areas, which can be defined in a
Strategy Map (i.e. by using a Balanced Scorecard). [RSH06]
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Management Prionty

Figure 3: Cost situation and management priority

In order to achieve the business objectives, the management also defines priorities for its
decisions by considering four components of its resources; Time, Cost, Performance and
People. Whenever the management prioritises a business change request it should always
consider the given circumstances of the business. For example, in figure 3, the manage-
ment prioritises the cost of the implementing the business change request over the other
decision criteria and says the cost situation is a constraint which should be handled with
high priority. The other conditions Time, Performance and People should be accepted
and optimized.

4.2 Business Priority

In order to determine the business priority a business risk assessment should be per-
formed with the use of the RPN analysis by the business teams. The RPN analysis con-
sists of the risk parameters Severity, Occurrence and Detection (SOD score) of a busi-
ness change request. At the same time, the possible risks and their effects (as well as the
possible reasons of these risks) can be determined. The RPN is an important component
of a FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) which is known from Six Sigma meth-
odology and engineering process in different industries and companies.” By the FMEA
tool the potential risks of a project or design and its effects on the product, process and
systems can be identified and a control mechanism can be defined and applied by appro-
priate responses and actions [KNO7][Kal2].

* See [Kal2] for the benefits of using Six Sigma methodology and its tools in the software quality engineering
process.
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Figure 4: Business Risk Assessment and Business Priority determination by the RPN Analysis
(SOD score)

We use the Risk Priority Number (SOD score) from the Six Sigma tool FMEA in our
risk management, prioritization and decision process and have had positive experiences.
The risks and their effects can be calculated by the following formula:

Risk Priority Number (RPN)=S * O * D

The Risk Priority Number can be calculated by the multiplication of the following pa-
rameters:

e Severity (S)
— Impact of the risks on the business
— Rating Scale 1-10 (1=Minor - 10=Hazardous)
e Occurrence (O)
—  Probability of the risks
— Rating scale 1-10 (1=Unlikely — 10=Very High/Critical)
e Detection (D)
— Manageability of the risks
— Rating Scale 1-10 (1=Almost certain — 10=Almost Impossible)

After the execution of RPN Analysis a ranking list of the business change requests can
be prepared which shows the business priority as this is determined by the team discus-
sion (See Figure 4).

4.3 IT Priority

On the other hand, IT Priority is made and given by the ICT teams who should prioritise
the business change requests by the IT risk analysis of their implementation within team
discussions. IT Priority is based on the weighted criteria of the involvement of different
ICT teams along the progressing of the business change requests. The ICT teams can be
listed by the following tasks:
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e Maintainability
e Performance
e  Functionality

e  Security
o Integration
e ctc.
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Figure 5: IT Risk Assessment

In order to determine the IT Priority each ICT team assigns a priority number on a scale
of 1-10 (where 1 is low and 10 is high) to the business change request. The priorities of
each ICT team will be weighted according to their involvement in the implementation of
the business change request. This means, the criteria weight of each team is determined
within the discussion of ICT teams. After the criteria are weighted for each team, the risk
values for each business request should be determined during the discussions with the
relevant ICT teams. The IT risk value is the correlation of the business change requests
and the weighted criteria. The IT Risk Number is determined by the sum of the correla-
tion of each criterion and its weight in the implementation of this business request. This
can be calculated by the following formula:

IT Risk Number = F® _ Criterion, « Weight,

The IT Risk Number should be determined for each business change request in order to
create a ranking list at the end of the IT Risk Assessment. In the next step the IT Priori-
ties can be compared with the business priorities in order to make a final ranking list.
This is explained in the following section.

4.4 Final Ranking

The Final ranking is a simple comparison of the initial business priority of the business
change requests vs. business risk and IT risk assessments. The initial business priority is
specified when a business request is raised. This priority could be in a scale of 1-5,
(where 1 is low and 5 is high). During the verification of this business request by a busi-
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ness analyst and the owner of the business request a risk priority number (SOD score) is
determined as explained in the previous chapter. A technical risk assessment is also
performed for each business request. Once the business and IT risk assessments are
completed, the business and IT priorities should be determined. In the next step the final
ranking can be created. The final ranking will be prepared by comparing the prioritised
business change requests in a ranking list. The higher the scores of the business and
technical risk assessment results the higher their ranking in the final ranking list. Once
the final ranking is created, a final decision can be made. This will be explained in the
next chapter.
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Figure 6: Final ranking according to the Business and IT Risk Assessments

4.5 Final Decision

After the business and IT risk assessments have been completed, a decision board, con-
sisting of the stakeholders (see the chapter 2), should take the final ranking of the change
requests and different circumstances of the stakeholders into account for the final deci-
sion. This means that the decision board’s decision making process is not completed by
simply selecting change requests from the final ranking list, but also by considering the
relative business benefits. The relative business benefit means that the most important
business areas can get their business change requests considered first in the Final Rank-
ing list. This is determined by the management decision board focusing on the most
important business areas which are defined by the business strategy. This aspect can also
have a negative effect on the less important business areas which could struggle to get
their business change requests considered with high priority. This is also a challenge for
the management decision board to always ensure that they select the right business and
IT change requests. In order to mitigate the negative effect of this business strategy as-
pect on the less important business areas and to ensure that there exists a healthy balance
between the different levels of the business, we introduced a business fairness mecha-
nism into the decision process.
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Budget Allocation Criteria
Final
Business Teams Current Business |Business Fairness| Allocation
Priority Factor Weigth in
% i T |
75% 25%| 100% P
Team 1 32 5 37 i Tomem B
Team 2 30| 5 35 o P
Team 3 7 5 12 oy
Team 4 3 5 8
Team 5 3 5 8
Tatal 75 25 100

Figure 7: Budget Allocation Matrix

The business fairness mechanism should come into effect, if a limited budget needs to be
allocated between the smaller and bigger business teams for the implementation of their
business change requests. We call this point “the business fairness factor” when the
budget will be allocated according to this final ranking list. The business fairness factor
reduces the risk that smaller business teams cannot get their change requests approved.
This is an important point as it will allow smaller business teams to be made aware of
the relative importance of their business change requests in comparison with those of the
larger business teams. In figure 7, the budget can be allocated according to the relative
importance of the business teams (current business priority). The business fairness factor
describes the situation and ensures that every team gets the same amount of the money
(25%) from the budget, regardless of their relative importance in the business. The rest
of the money (75%) can be allocated according to the current business priority. See the
column “Current Business Priority” in figure 7.

5 Risk Management Model - Qualitative vs. Quantitative Rating

In practice, different risk assessment and prioritization models are used, in most cases e.
g. MoSCoW-Principle or three level risk matrix (low, Medium, High) etc. [Ge04] For
example, if the rating of the risk assessments is completed by using a three level risk
matrix consisting of a simple scale of importance (low, medium, high) for business
change requests (see figure 8), then the results of this business risk assessment are not
sufficient for an optimal business decision.
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Figure 8: A typical Risk Management Model

The problem with these three levels is that if there are hundreds of business change re-
quests and a decision board has to correctly select the valid business change requests. If
a ranking list of selected business change requests is created by the three level risk ma-
trix then there are three groups of ranked business change requests but the decision board
cannot judge simply which of them in each group is most important, e. g. if there are 100
business change requests and each group has the same number business change requests,
then we cannot say that every business request has the same importance in each group.
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Figure 9: Qualitative vs. Quantitative Risk Assessment

This point was the main problem (and caused many long discussions without any rea-
sonable decision) for the stakeholders in the risk management and prioritization process.
Instead of this, prioritising with a three level importance/priority scale which is more a
qualitative rating/ranking and not adequate instrument for making a right decision, we
proposed that a quantitative rating instrument should be applied. In the previous chapters
we explained the RPN/SOD (severity, occurrence, detection). If we put the elements of
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the RPN in the following matrix, we can calculate the relative importance and the priori-
ty of each business requirements exactly (see figure 9). Instead of just saying that a cer-
tain business request is in a group of priority levels and has the same priority with the
other business change requests, we can calculate the exact position of a business request
according to the calculation of risks and effects by their severity, occurrence and detec-
tion.

6 Conclusion

The prioritization and selection of the right business change requirements are an im-
portant area in the software engineering process as this is a critical factor that can impact
the overall success of the business. Therefore the business change request management
process should be transparent for all stakeholders and built in an effective and efficient
way by using quantitative methods and tools. We could improve and optimize our priori-
tization and decision making in the business change request management process by the
using Six Sigma methodology which helps the application of quantitative methods and
tools and makes the results more accurate, understandable and acceptable for the stake-
holders. We could also reduce the variation of different business initiation and change
request management processes and their cycle time. The prioritization and decision pro-
cess is now visible and transparent for the stakeholders; the discussions and the risk of
the suboptimal decisions have been reduced and the planning of resources and budget
allocation is improved by the new prioritization and decision making process. The active
involvement of all of stakeholders is also essential.
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Abstract: In diesem Erfahrungsbericht aus der Telekommunikationsbranche wer-
den aktuelle Problemfelder der Unternehmensberatung zum Requirements Engine-
ering vorgestellt. Ursachen der Problemfelder werden analysiert (vorhandene Pro-
zesse in Unternehmen, mangelnde Toolunterstiitzung, Enterprise Mobility als zent-
raler Faktor fiir das RE). Die unzureichende Verbindung des Vorgehensmodells
Requirements Engineering zur operativen Umsetzung wird dabei als malgeblich
identifiziert. Ein Losungsansatz wird vorgestellt.

1 Einleitung

Requirements Engineering ist eine Teildisziplin des Software Engineering, die den Um-
gang mit Anforderungen an die zu entwickelnde Software behandelt. Akademisch wur-
den mehrere Ansétze (siche Kapitel 2) hierzu erarbeitet. Trotzdem ldsst sich in der Praxis
des Software Engineerings erkennen, dass der Umgang mit Anforderungen oftmals un-
zureichend funktioniert. Unsere Hypothese ist, dass die — durchaus komplexen — beste-
henden Vorgehensmodelle aus verschiedenen Griinden schwierig umzusetzen sind (siche
Kapitel 3). Abhilfe kann eine Sammlung von niedrigschwelligen und kleinschrittigen
Umsetzungshandreichungen und Dokumentenvorlagen schaffen.

Dieser Beitrag basiert auf den Erfahrungen der Fachgruppe Requirements Engineering
der 7P Solutions & Consulting AG (kurz: 7P). Der Schwerpunkt der Arbeit der Fach-
gruppe liegt in der Telekommunikationsbranche. Die Erhebung der vorgestellten Hypo-
thesen basiert nicht auf einer wissenschaftlichen Methode, sondern dem Erlebnisalltag
der Gruppe. Es liegt nahe, dass dhnliche Erfahrungen auch in anderen Branchen gemacht
werden kdnnen.
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2 Vorgehensmodelle im Requirements Engineering

Eine umfassende Einfiihrung in die Theorie (und verschiedene Ansitze) des Require-
ments Engineering (RE) ist schon aus Platzgriinden in diesem Beitrag nicht sinnvoll.
Daher sei nur kurz die Sicht der Telekommunikationspraxis angerissen: Allgemein ak-
zeptiert ist die Interpretation des Requirements Engineering als ein Prozess, in dem die
Ziele eines Softwaresystems erhoben und dokumentiert werden [Po08]. In diesem Pro-
zess spielt die Kommunikation mit den Personen, die ein Interesse an dem System oder
dem Entwicklungsprojekt besitzen (,,Stakeholder”), eine besondere Rolle. Im deutsch-
sprachigem Raum gilt [Po08] als wissenschaftliches Referenzwerk, die Praxissicht wird
dominiert von [Ru09]. [Po08] beschreibt drei Kernaktivititen (Gewinnung, Dokumenta-
tion und Ubereinstimmung der Anforderungen) und zwei Querschnittsaktivititen (Vali-
dierung und Management der Anforderungen) des RE.

RE ist eine grundsidtzlich branchenneutrale Methodik. Da die Branchen in der Art ihrer
Anforderungen und ihren Prozessen sich stark unterscheiden, muss RE branchenspezi-
fisch durchdacht und umgesetzt werden. Die Branchen sind dabei auf unterschiedlichen
Entwicklungsstidnden, zum Beispiel ist die Automobilindustrie im RE sehr weit fortge-
schritten (sieche z.B. [Ho12], [WWO03]).

Als Requirements Engineers in der Telekommunikationsbranche beobachten wir, dass in
dieser Branche erst langsam die Erkenntnis wichst, dass RE die Softwareentwicklung
und die Software verbessern kann. Es wurden einige grundlegende Problemstellungen
identifiziert, die wir im Folgenden vorstellen mochten. Die Aufzéhlung erhebt nicht den
Anspruch vollstdndig zu sein oder alle Probleme des RE in der Telekommunikations-
branche zu adressieren. Zum Beispiel werden ,klassische® Problemfelder wie die unter-
schiedliche Behandlung von funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen oder
die Reibungsfliche zwischen agilen und planbasierten Vorgehensmodellen nicht disku-
tiert.

3 Problemstellungen

Die Telekommunikationsbranche ist eine vergleichsweise junge Branche, die sich ab
Mitte des 20ten Jahrhunderts mit der Informationswirtschaft parallel entwickelt hat.
Aktuell wird die Telekommunikationsbranche als Teil der Informationswirtschaft gese-
hen. Die Telekommunikationsbranche war in den vergangenen Jahren eine der Branchen
mit einem enorm starken Wachstum. 2005 war das umsatzstarkste Jahr der Telekommu-
nikationsbranche [StoJ]; derzeit findet eine Konsolidierung der Branche statt. Nationale
Marktfithrer miissen sich auf ihrem Heimmarkt gegeniiber internationalen Investoren
behaupten. Die Marktanteile der Unternehmen der Telekommunikationsbranche verin-
dern sich derzeit deutlich. Gleichzeitig verwischt die Grenze zwischen klassisch getrenn-
ten Dienstleistungen (z.B. Dienstleistungen von Fernsehsender und Telekommunikati-
onsanbietern). Daher sto3en neue Anbieter in die Telekommunikationsbranche.
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3.1 Vorhandene Prozesse im Unternehmen

Die Schliisselunternehmen der Telekommunikationsbranche agieren mit ausgeprigten
Ablauf- und Autbauorganisationen. Die Ablauforganisation wird durch Prozessdefinitio-
nen umgesetzt. Dies gilt fiir alle Unternehmensprozesse, auch fiir das Software Enginee-
ring und damit das Requirements Engineering. Diese Prozessdefinitionen entsprechen
oftmals nicht den verdffentlichten RE-Ansédtzen (siche Kapitel 2), sondern sind entweder
von Grund auf selbst definiert oder lehnen sich nur an die Vorbilder an. (Ein Beispiel fiir
ein angepasstes Vorgehensmodell fiir einen Spezialfall in der Telekommunikationsbran-
che kann in [RMG12] gefunden werden.)

Ein Unternehmen in der Telekommunikationsbranche steht daher im Konflikt: Entweder
wird das RE umgesetzt, wie in den Referenzwerken vorgegeben oder wie es Unterneh-
mensvorgaben implizieren. In der Regel wird die zweite Option gewdhlt, vorwiegend
aus zwei Griinden:

e  Not-invented-here“-Syndrom: Konzepte, in diesem Fall Prozesse von extern,
werden nicht iibernommen um organisationsinternen Konzepten den Vorrang
zu geben. Dies kann durchaus gerechtfertigt sein: Das RE ist explizit branchen-
neutral, eine regulierte Branche wie die Telekommunikationsbranche muss je-
doch andere Rahmenbedingungen erfiillen als andere Branchen. Die Folge:
Entweder werden RE-Prozesse branchenspezifisch adaptiert oder es werden gar
keine branchenneutralen Prozesse verwendet. Mit der enhanced Telecom Ope-
ration Map (eTOM) besteht ein Prozessrahmenwerk fiir die Telekommunikati-
onsindustrie, welches die speziellen Anforderungen der Telekommunikations-
branche erfiillt [tm13] — aber keinen dezidierten RE-Prozess enthilt.

e Haupt- vs. Teil- vs. Parallelprozess: Bei der Auswahl der Prozesse richten sich
die Telekommunikationsunternehmen nach fachlich getriebenen Einteilungen
im Produktlebenszyklus. Typische Prozesse sind dann z.B. Marktanalyse,
Machbarkeitsstudie, Produktentwicklung, Produktlaunch, Produktbetreuung
(relaunch etc.) oder Produktbeendigung. Hierin kann als Teilprozess RE statt-
finden — es wird aber nicht die Notwendigkeit gesehen, einen iibergreifenden,
parallel laufenden RE-Prozess einzufiihren.

Dabei wird die Chance nicht genutzt, aus den Erfahrungen der Wissenschaft in Génze zu
partizipieren. Probleme in der Prozessumsetzung sind daher u.U. sehr unternehmensbe-
zogen (siche auch Kapitel 3.2).

3.2 Mangelnde Toolunterstiitzung

Es existiert eine Vielzahl von Tools fiir das Requirements Engineering, angefangen von
kommerziellen Werkzeugen iiber Open-Source-Software bis zu Modellierungstools mit
RE-Komponente. Trotzdem ist keines dieser Werkzeuge tatsidchlich im RE in der Tele-
kommunikationsbranche etabliert. Immer wieder ergeben Umfragen, dass eine bessere
Toolunterstiitzung gewiinscht wiirde, das Standardwerkzeug aber praktisch Office-
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Produkte sind. Aktuelle Umfrageergebnisse sind in [HO12], [STP12] und [SQ12] ver-
fiigbar.

Das Thema ,,Toolunterstiitzung* lisst sich jedoch auch umdeuten: Ein Ansatz ist, RE
toolneutral zu betrachten und den Schwerpunkt des RE wieder auf die Kommunikation
zwischen Stakeholder und Requirements Engineer zu legen. Die Bedeutung des Tools
wiirde dadurch abnehmen, die Umsetzung iiber Office-Produkte nicht nur organisato-
risch einfacher, sondern sogar gewiinscht (da weniger Overhead).

3.3 Enterprise Mobility als zentraler Faktor fiir das Anforderungsmanagement

,Enterprise Mobility* bezeichnet das ,,Mobil-Werden“ der Unternechmen in den Dimen-
sionen Personal, Prozessen und der eingesetzten Technologien. Die Themen innerhalb
der einzelnen Dimensionen reichen von einem neuen Umfang der IT-Sicherheit iiber ein
gedndertes Applikationsmanagement bis hin zu vertraglichen Verdnderungen und finan-
ziellen Herausforderungen bei der Finanzierung und Nutzung mobiler Gerite. Die starke
Verzahnung der Anforderungen zwischen den Dimensionen und den Themen erfordert
eine erhohte Aufmerksamkeit auf Verfolgbarkeit, Vererbung und Wiederverwendbarkeit
von erhobenen Anforderungen. Die Unternehmen der Telekommunikationsbranche sind
zweifach von Enterprise Mobility betroffen: Einerseits sind sie Treiber und Enabler der
notwendigen Anforderungen und Technologien (d.h. zu ihren Kunden hin), andererseits
miissen sie ihre eigene Organisation in Richtung mobile Anwendungen entwickeln. Fiir
das RE bedeutet Enterprise Mobility, dass der Requirements Engineer noch stirker in
rdumlich verteilten Teams und Stakeholder denken muss. Es liegt nahe, dass sich fiir
Anwendungen der Enterprise Mobility Anforderungsmuster ergeben, wie z.B. in [KC02]
fiir Anwendungen von Embedded Systems dokumentiert sind. Im Fazit dieses Artikels
wird auf diesen Aspekt eingegangen.

4 Losungsansatz: REflex

4.1 Bausteine des REflex-Rahmenwerks

REflex baut auf den Aktivititen des RE auf und konkretisiert diese aus operativer Sicht.
Es wird bewusst Bezug auf die Prozesse in den Referenzwerken genommen. REflex ist
nicht als Ersatz der Rahmenwerke in [Po08], [Ru09], sondern als ergéinzende Hilfe fiir
die Umsetzung zu verstehen.

In [SV10] wird ,,Pragmatisches IT-Projektmanagement™ (PITPM) beschrieben. Hiermit
wird eine Verbindung zwischen dem formalen Rahmen des Guide to the Project Ma-
nagement Body of Knowledge (,,PMBoK Guide*) [PM13] und praxisrelevanten Aspek-
ten und Elementen der Softwareentwicklung beschrieben. Gleichzeitig erfolgt eine An-
passung an den deutschsprachigen Kulturraum. Dokumentvorlagen (,,Artefakte®) liefert
PITPM iiber eine entsprechende Website mit. Ohne zu tief in PITPM einzusteigen — dies
kann ein sinnvolles Vorbild sein, um das RE auf die Rahmenbedingungen und Anforde-
rungen der Telekommunikationsbranche anzupassen.
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Die Bausteine von REflex sind in Kiirze beschrieben:

1. Rahmen: Der Rahmen des Projektes wird innerhalb der drei Aktivititen ,Bedarf
formulieren®, ,Scope ermitteln® und ,Einflussfaktoren analysieren® festgelegt.

2. Quellen: Die Quellen der Anforderungen werden identifiziert, d.h. wer oder was
die Anforderungen vorgibt.

3. Ermitteln: Durch die Aktivititen ,Ermittlungstechniken festlegen® und ,Anfor-
derungen ermitteln® werden die Anforderungen identifiziert.

4. Dokumentieren: Die zuvor ermittelten Anforderungen werden dokumentiert.
(Aktivititen ,Kategorien festlegen®, ,Dokumentationsrichtlinien festlegen®,
,Qualititskriterien festlegen‘, Anforderungen spezifizieren und modellieren®
und ,Anforderungen priifen‘).

5. Managen wird als eine phaseniibergreifende, unterstiitzende Querschnittsaktivi-
tdt definiert, die parallel alle vorherigen Phasen begleitet und die Aktivititen
,Kommunikation‘, ,Anderungsmanagement‘, ,Prozess sicherstellen®, ,nichste
Phase planen‘ sowie ,Akzeptanz / RE-Motivation® beinhaltet.

REflex lehnt sich an das bekannte Spiralmodell an. Die Bausteine werden iterativ-
inkrementell durchlaufen. Managen ist dabei als Querschnittstitigkeit zu verstehen. In
der Regel wird mit der Klirung des fachlichen Verstindnisses begonnen, die Kundenan-
forderungen werden in der zweiten Iteration bearbeitet. In der folgenden Iteration wer-
den Systemanforderungen behandelt. REflex trifft keine verbindliche Aussage dariiber,
welche Anforderungsarten in welcher Reihenfolge bearbeitet werden.
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Abbildung 1: REfex-Bausteine, dargestellt als Spiralmodell
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4.2 Umsetzung des REflex-Rahmenwerks in Office-Tools

In Projekten in der Telekommunikationsbranche sind i.d.R. bereits Softwaretools zur
Softwareentwicklung und fiir das Projektmanagement vorhanden. Die Etablierung eines
weiteren Tools ist meist nicht gewiinscht. Daher ist REflex bewusst toolneutral gehalten.
Gleichzeitig ist die Dokumentation von Anforderungen eine Kerntitigkeit des RE. Eine
Anbindung an eine Software ist daher unbedingt notwendig. Es liegt daher nahe, die
gingigen Office-Losungen als Tools fiir das RE zu nutzen. Dies gilt aus Sicht der Auto-
ren trotz typischer Nachteile von niedrigschwelligen Tools: Geringe Verfolgbarkeit,
Vererbung, und Identifikation der Wiederverwendung. Eine Tabellenkalkulation ist ein
Anfang fiir kleine und mittlere Projekte und kann von anderen Tools leicht importiert
werden.

In Abbildung 2 ist der Screenshot REflex -Datei zu sehen. Es handelt sich um eine géngi-
ge Tabellenkalkulationssoftware. Die Datei enthélt mehrere Reiter. Der aufgeschlagene
Reiter bietet einen Uberblick mit einer Darstellung von REflex. Den Bausteinen (wie
oben vorgestellt) sind Aktivititen zugeordnet, die in dieser REflex -Datei umgesetzt wer-
den. Nicht jeder Baustein wird in der Datei beriicksichtigt (z.B. gibt es bewusst keinen
Reiter fiir die Ermittlung), sondern nur diese Aktivitidten werden benannt, die tatsdchlich
mit einer Tabellenkalkulation sinnvoll umzusetzen sind. Es bleibt dem Nutzer freige-
stellt, ob funktionale oder nicht-funktionale Anforderungen dokumentiert werden oder
eine andere Einteilung zu nutzen.

Die Umsetzung in einem Office-Tool ist fiir ein kollaboratives Arbeiten nur einge-
schriinkt nutzbar. Die Nutzung von Anderungsnachverfolgungen ist derzeit nach Erfah-
rung der Autoren nur iiber eine begrenzte Anzahl von Versionen angenechm: zu schnell
nimmt die GroBe eines Dokuments zu, wenn z.B. mehrere Versionen mehrerer Bilder in
einem Textdokument gespeichert werden miissen. Insofern wird hieraus eine Tugend
gemacht: Es obliegt dem Requirements Engineer Anderungen in der Datei zu fiihren.
Beziiglich widerspriichlichen Anforderungen muss vom Requirements Engineer ein
Konsens gefunden und in die Datei iiberfiihrt werden — eine gesonderte Handhabung im
Tool ist nicht vorhanden. (Die Autoren behandeln Konsensfindung im RE in [Ral2].)

Diese Datei ist nur eine von mehreren Vorlagen. Eine komplette Ubersicht ist hier aus
Platzgriinden leider nicht moglich.
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Abbildung 2: Umsetzung von REflex in einer Office-Losung

5 Generalisierung der Erfahrungen: Bildung von Umsetzungshand-
reichungen fiir Vorgehensmodelle

Aus wissenschaftlicher Sicht ist REflex als weitere Abstraktionsschicht zwischen den
etablierten Rahmenwerken und der Praxis des Requirements Engineering zu verstehen.
Ein sinnvoller Begriff fiir diese Zwischenschicht wire ,,Umsetzungshandreichung®.

Das Ziel von REflex ist daher nicht, die bestehenden Ansétze zu verdndern oder zu erset-
zen. Dies ist analog zum Einsatz von PITPM. Aus Sicht der Autoren ist es wahrschein-
lich, dass sich solche Zwischenschichten immer dann ausbilden, wenn die Rahmenwerke
aufgrund ihrer Komplexitét nicht umgesetzt werden (kdnnen).
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Abbildung 3: Rahmenwerk, Umsetzungshandreichung und Umsetzung in Schichtenarchitektur

Zum Konzept der Zwischenschicht gehort aus Sicht der Autoren, dass die Rahmenwerke
noch starker in praxisrelevante Komponenten unterteilt werden. Die Schnittstellen der
Komponenten miissen sich in erster Linie an deren Einsetzbarkeit in der Praxis ausrich-
ten. Ein Vorgehen hierzu wire z.B.

1. Aufgliederung der methodenzentrierte RE-Prozesse (Ermitteln, Dokumentieren,
Priifen und Ubereinstimmen) in feingranulare Aktivititen (wie in REflex bereits
geschehen)

2. Zuordnung der feingranularen Aktivititen zu fachlichen Prozessen (wie in Ka-
pitel 3.1 beschrieben z.B. Marktanalyse, Machbarkeitsstudie und Produktent-
wicklung)

Ausgewihlte Fragen hierzu sind:

a. Wie werden Anforderungen an neue Produkte in dem sich wandelnden
Telekommunikationsmarkt verldsslich erhoben? Eine Analyse fiir ei-
nen Spezialfall aus wissenschaftlicher Sicht wird in [BK11] vorge-
stellt.

b. Welche Modellierungssprachen sind geeignet, um die Anforderungen
branchengerecht zu dokumentieren? Ein Ansatz aus wissenschaftlicher
Sicht ist in [PH11] dokumentiert.

Die Uberfiihrung der Ergebnisse aus der Wissenschaft in die Praxis steht derzeit aus.
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6 Fazit und Ausblick

6.1 Fazit

Dieser Erfahrungsbericht dokumentiert den Stand der Umsetzung des Requirements
Engineering in der Telekommunikationsbranche, insbesondere

e Schwierigkeiten in der Integration des RE in die Ablauf- und Aufbauorganisati-
on und

e Umsetzung von RE-Aktivitéten in Office-Tools.

Beide Punkte beziehen sich auf das Vorgehen des RE. Das dritte Thema Enterprise Mo-
bility ist dagegen in erster Linie keine Frage des Vorgehens. Unter Enterprise Mobility
werden Anwendungen zur Unterstiitzung der mobilen Aktivitdt von Unternehmen ver-
standen. Es ist wahrscheinlich, dass Enterprise Mobility bestimmte Anforderungsmuster
impliziert. Welche dies sind, sollte Gegenstand weiterer angewandter Forschung sein.

REflex wurde als neutrale Umsetzungshandreichung des RE vorgestellt. Toolneutral
bedeutet dabei, dass kein spezielles RE-Tool benétigt wird um REflex umzusetzen, son-
dern mit weit verbreiteten Office-Anwendungen Anforderungen dokumentiert werden.
Gleichzeitig ist REflex in Tools integrierbar, wie z.B. in [En13] gezeigt wird.

6.2. Ausblick

Wie schon in der Einleitung geschrieben, beziehen sich diese Erfahrungen auf die Tele-
kommunikationsbranche. Ob dhnliche Erfahrungen auch in anderen Branchen gemacht
werden konnen, sollte Gegenstand anderer Untersuchungen sein.

In der Automobilindustrie ist das RE bereits als Disziplin etabliert. Entsprechende Fach-
gruppen in Praxis und Wissenschaft bestehen. Eine Selbstorganisation der Requirements
Engineers in der Telekommunikationsbranche sollte ein néchster Schritt sein. In einer
solchen Gruppe lassen sich die oben beschriebenen Erfahrungen weiter generalisieren.

Die oben angesprochene weitere Aufgliederung in Komponenten in der Zwischen-
schicht sollte weitergetrieben werden. Eine Kooperation von Wissenschaft und Praxis ist
hierfiir notwendig. Weitere Untersuchungsgebiete konnten der branchenspezifische Um-
gang mit funktionale und nicht-funktionalen Anforderungen, Agilitdt und Refactoring/
Abldsung von Altsystemen sein.
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Das ,,agile* Vorgehen: Neuer Wein in alte Schlauche -
oder ein ,,Déja-vu*?

Hans-Peter Korn

KORN AG
Turnweg 13
CH 5507 Mellingen
contact@korn.ch

Abstract: Nach dem Hinterfragen essentieller Hintergriinde des agilen Vorgehens
(Planbarkeit, Komplexitit, Selbstorganisation, Kommunikation, Vertrauen) werden
die unterschiedlichen Sichtweisen von ,,agil“ dargestellt und heute verbreitete agile
Konzepte und Praktiken und deren historische Wurzeln zum Entwickeln von Soft-
ware, flir das Management von Projekten, zur Neu- und Weiterentwicklung und
Wartung von Produkten und die insgesamt agile Organisation diskutiert.

1 Einleitung

Agil zu sein ist unbestritten attraktiv: Wer will denn nicht - gemid3 dem Duden-
Fremdwdrterbuch - ,,behénde, flink, gewandt, regsam, geschiftig" sein? Wer will als das
Gegenteil von agil im Sinn seines lateinischen Ursprungs (agilis, abgeleitet von agere)
gesehen werden, als nicht handelnd oder unbeweglich? Langsamkeit und MiiBiggang
(als sprichwortlicher Anfang aller Laster) sind spétestens seit Martin Luther verpont. Er
schrieb: ,, Von Arbeit stirbt kein Mensch, aber von Ledig- und MiifSiggehen kommen die
Leute um Leib und Leben, denn der Mensch ist zum Arbeiten geboren wie der Vogel zum
Fliegen.

Wieso aber, obwohl ,,behédnde, flink, gewandt, regsam, geschiftig® immer schon erstre-
benswert war, ist Agilitit in den letzten rund zehn Jahren zu einem Modebegriff gewor-
den? Was macht ,,Agilitit” heute noch viel mehr als frither so attraktiv - oder sogar un-
abdingbar?

Einige Hinweise sind im seit 2009 vom amerikanischen Deloitte’s Center for The Edge
jéhrlich herausgegebenen Shift Index nachzulesen [Hall]. Im Shift Index wird seit 1965
bis heute die Performance von 20.000 US-Unternehmen analysiert.

Der Return on Assets (ROA) sinkt seit Jahrzehnten kontinuierlich und ist heute nur noch
knapp iiber null. Die Volatilitit der Aktienkurse nimmt zu. Die topple rate als Maf} fiir
den Verlust der Marktfithrerschaft groBer Firmen hat sich mehr als verdoppelt. Die
Treue der Kunden ist einer hohen Wahlbereitschaft gewichen. Produktinnovationen sind
nicht mehr das Privileg hoch entwickelter Okonomien, sondern werden mit immer rasan-
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terem Tempo im asiatischen und pazifischen Raum entwickelt, zwischen 1995 und 2006
haben die Wechsel der Chief Executive Officers (CEO) um 59% zugenommen, die
durch mangelnde Performance begriindeten sogar um 318%.

Und ein Drittel der 1970 in Fortune gelisteten 500 umsatzstirksten Unternehmen der
Welt existierte 1983 nicht mehr. Von den 1917 von Forbes genannten 100 groten Fir-
men existierte 2001 nur noch eine, ndmlich General Electric.

Deloitte’s ,,Shift Index 2011 fasst das so zusammen: ,, Surveying today's business land-
scape, perhaps investors intuitively grasp that "normal” is a thing of the past—that we
have entered a world that does not stabilize as easily as it once might have.

Das ,,agile Vorgehen wird heute - losgeldst von der SW-Entwicklung als solche - als
Antwort auf diese Herausforderungen gesehen. Dieser Beitrag beschreibt die unter-
schiedlichen Sichtweisen dessen, was heute unter ,,agil* verstanden wird und widmet
sich dann typischen Konzepten und Praktiken des agilen Vorgehens. Dabei wird gezeigt,
dass Vieles davon bereits seit Jahrzehnten bekannt ist und auch - allerdings vergleichs-
weise selten - praktiziert wird.

Im Abschnitt ,, Agiles“ Vorgehen als Losung? beschiftigt sich der Beitrag zunichst mit
einigen essentiellen Hintergriinden der Agilitdt (Planbarkeit, Komplexitit, Selbstorgani-
sation, Kommunikation, Vertrauen) und beschreibt danach in vier Gruppen die unter-
schiedlichen Sichtweisen von ,,agil*:

e Agil =Flexibilitdt und Adaptivitit mittels ,,Empirical Process Control*

e Agil = Flexibilitit und Adaptivitdt (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles®

e Agil = Flexibilitdt und Adaptivitdt (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles® verbunden mit einer Sammlung ,,post-tayloristischer®,
hierarchie- und autoritétsfreier, partizipativer, selbststeuernd-kollaborativer,
kommunikationsbasierter, systemischer Praktiken und ,,Glaubensséatze*

e Agil = Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit un-
abhingig vom Empirical Process Control

Im Abschnitt Heute verbreitete agile Konzepte und Praktiken werden Konzepte und
Praktiken

e des agilen Entwickelns von Software,
e des agilen Managements von Projekten,
e der agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produkten

und als Abschluss die insgesamt agile Organisation vorgestellt.
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2 Agiles Vorgehen als Losung?

Wie geht das agile Vorgehen mit den in der Einleitung dargestellten und von der reinen
SW-Entwicklung unabhéngigen Herausforderungen um?

Im Kern beruht es - in der einen Sichtweise - auf einer im Gegensatz zur uns vertrauten
tiefgehend analysierenden, dann in Detail planenden und schlussendlich plangemél
handelnden Herangehensweise auf einem empirischen, betont kommunikations- und
kooperationsorientierten und vertrauensbasierten Arbeiten. Es geht dabei darum, die von
uns wahrgenommene Komplexitit (im Sinn einer grossen Unsicherheit beziiglich der
Vorhersehbarkeit zukiinftiger Situationen und Ereignisse) zu akzeptieren und mit ihr
konstruktiv umzugehen statt sie beherrschen zu wollen.

In einer anderen Sichtweise geht es dabei darum ,,Selbstorganisation® zu verstehen als
Ergebnis der fortlaufenden, auch das eigene Handeln als Individuum und Team reflek-
tierende, Kommunikation; und darum, Vertrauen als wesentliche Essenz funktionsfahi-
ger sozialer Systeme zu erkennen und aufzubauen.

Vor diesem Hintergrund werden dann die verschiedenen Auspragungen von ,,agil“ be-
schrieben:

e  Flexibilitdt und Adaptivitat mittels ,,Empirical Process Control“ stellt die kur-
zen Iterationen verbunden mit einem fortlaufenden Anpassen und Lernen ins
Zentrum und reicht in der SW-Entwicklung zuriick in die 1970er-Jahre.

e  Flexibilitdt und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean Manage-
ment Principles ergénzt diese Sichtweise um die vom ,,Toyota Way* begriin-
deten Prinzipien des Lean Management.

e FEine weitere Auspragung umfasst zusitzlich noch etliche Praktiken und ,,Glau-
benssétze* der Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte geprégt von post-
tayloristischen, hierarchie- und autoritétsfreien, partizipativen, selbststeuernd-
kollaborativen und systemischen Konzepten.

e Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsféhigkeit bilden eine
weitere Gruppe jener Auspragungen von ,,agil“ die unabhingig vom ,,Empirical
Process Control sozialen Systemen i.a. dienen kénnen.

Diese Auslegeordnung zeigt, dass der Begriff ,,agil” so vieldeutig ist, das er stets einer
zum jeweiligen Kontext passenden Prézisierung bedarf. Eigentlich sollte daher auf den
Gebrauch dieses Begriffes verzichtet werden und statt dessen von dem gesprochen wer-
den, was jeweils konkret gemeint ist.

2.1 Mit Unberechenbarkeit und Komplexitit umgehen statt sie beherrschen zu
wollen

Die unbegrenzt erscheinende Menge der sich rasch verdndernden und stindig wachsen-
den Informationen und die uns heute spontan mdgliche weltumspannende Vernetzung
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nehmen wir als extrem komplex wahr. In immer mehr bislang einigermafen vorausseh-
baren Lebensbereichen werden Planungen zunehmend zu unsicheren Prognosen oder gar
nur zu Hoffnungen.

Es ist dann wie beim Uberqueren eines frisch zugefrorenen und unbekannten Flusses,
um die schemenhaft im Nebel am gegeniiberliegenden Ufer erkennbare einfache, aber -
vermutlich - gut beheizte Hiitte zu erreichen.

Die eine Vorgehensweise ist:

Vorsichtig, Schritt fiir Schritt, bei jedem Knistern die Richtung dndernd, versuchen wir
die Uberquerung. Und etwa in der Mitte lichtet sich der Nebel etwas und einige hundert
Meter neben der Hiitte erscheint ein sicher viel angenehmeres Hotel. Und, vorsichtig,
Schritt fiir Schritt, &andern wir unsere Richtung in Richtung Hotel.

Eine andere Vorgehensweise wire:

Zunéchst mit speziellen Warmebild-Technologien die Beheizung der Hiitte iiberpriifen.
Wenn sie geeignet erscheint, wird sie als verbindliches Ziel definiert. Dann wird anhand
der Klimawerte der letzten Wochen und der dokumentierten Erfahrungen der letzten
Jahre die Eisdicke berechnet und mit Wiirfen von Steinen bekannten Gewichts und be-
rechneter Ballistik stichprobenartig verifiziert. Dann wird der beste Weg iiber das Eis zur
Hiitte geplant. Und dann wird dieser Weg, ausgeriistet mit Schwimmweste und einer
langen Leiter, gemaf Plan ziigig und nach Plan bewiltigt.

Diese zweite Vorgehensweise entspricht einem von der technologischen Analysierbar-
keit, Machbarkeit und Planbarkeit bestimmten Denken und ist Basis aller ,,plangetriebe-
nen® Vorgehensmethoden der Produktentwicklung und des Projektmanagements auf der
Grundlage eines moglichst frithen Big Design Up Front (BDUF).

Die erste Vorgehensweise hingegen entspricht den Erkenntnissen im Umgang mit Com-
plex Adaptive Systems, wie sie u. a. von Edwin E. Olson und Glenda H. Eoyang be-
schrieben werden [OEGO1]. Geprigt ist diese Vorgehensweise von der Einsicht, dass
uns Situationen als komplex dann erscheinen, wenn wir Beziehungen zwischen Ursache
und Wirkung nur im Nachhinein erkennen kénnen, nicht aber im Voraus. Unser Vorge-
hen beruht dann auf Handeln-Beobachten-Reagieren und emergenten Praktiken. Im
Gegensatz dazu stehen die uns kompliziert erscheinenden Situationen mit - wenn auch
sehr aufwendig - analysierbaren und voraussagbaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen
oder den von uns als simpel betrachteten Situationen mit fiir alle offensichtlich erschei-
nenden Ursache-Wirkungs-Beziechungen [KS03].

Bei dieser ersten - empirischen - Vorgehensweise verzichten wir bewusst auf eine unan-
gemessen aufwendiges und noch dazu unzuverldssiges BDUF. Stattdessen planen wir
nur jeweils das fiir die ndchsten Schritte wirklich Erforderliche auf Basis der bisherigen
Einsichten. Zu Beginn unseres Vorhabens gehen wir von einem eher groben Just Enough
Design Up Front (JEDUF) aus.
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Dieser Wechsel vom BDUF mit seiner Paukenschlag-Einfiihrung (big bang) der kom-
pletten Losung zum JEDUF mit seinen héufigen Einfiihrungen von aufeinander aufbau-
enden Losungsteilen (Losungsinkrementen) und den die weitere Entwicklung steuernden
raschen Feedbacks zeigt sich exemplarisch in der Softwareentwicklung (als wesentli-
chem Treiber des agilen Vorgehens) in den letzten 30 Jahren, wie sie etwa von Brian
Wernham im Kapitel 19 ,,The Lure of Big Design Up Front“ seines Buches Agile Project
Management For Government [Wel2] gut beschieben ist.

James Martin prigte ab dem Ende der 1980er-Jahre mit seinen Biichern [Ma90] die von
sequenziellen und jeweils etliche Monate dauernden Phasen (Analyse, Konzept, Reali-
sierung, Einfiihrung) bestimmten ,,wasserfallartigen, betont arbeitsteiligen und stark
werkzeugunterstiitzten Vorgehensweisen. Allerdings wies bereits 1970 Winston W.
Royce im Artikel ,,Management of Large Software Systems™ in Proceedings IEEE
WESCON August 1970 pp. 1 - 9 darauf hin, dass das in seinem Artikel in Fig.2 darge-
stellte ,,wasserfallartige” Vorgehen ungeeignet sei und empfiehlt statt dessen in Fig.10
ein iteratives Vorgehen mit sehr vielen Riickkopplungsschleifen unter Einbezug auch des
Benutzers. Dennoch haben sich seit den 1980er-Jahren in Anlehnung an die Prozesse zur
Fertigung physischer Produkte Vorgehensweisen auf Basis streng getrennter sequentiel-
ler Phasen i.S. von Analyse, Konzept, Realisierung, Einfithrung etabliert und gipfelten in
der Idee der ,,Software Factory®, also Software unter AuBerachtlassen des fundamenta-
len Unterschieds zwischen ,,Design® und ,,Make* auf Basis industrieller Fertigungspro-
zesse zu entwickeln. [Po02]

Spétestens seit der Jahrtausendwende erleben wir jedoch einen immer deutlicheren
Wechsel hin zu flexiblen, schlanken und stark teamorientierten Entwicklungsmethoden,
die in jeweils wenigen Wochen verfiigbare und konkret nutzbare Teilergebnisse liefern.
Dabei wird im Bereich von Architektur und Design auf den intensiven Einsatz von Mo-
dellierungswerkzeugen verzichtet. Stattdessen erfolgt die Software-Realisierung (das
Programmieren und Testen) zu einem moglichst hohen Grad toolunterstiitzt und - beim
Testen - automatisiert.

Der Wechsel weg vom ab Beginn im Detail ingenieurméfig analysierten, modellierten
und durchgeplanten Vorgehen hin zum nur grob im Voraus abgesteckten und danach
schrittweise angepassten inkrementell-adaptiven Vorgehen ist natiirlich auch eine psy-
chologische Herausforderung: In der Regel ist es vielen von uns wohler, wenn wir einem
detaillierten Plan folgen kdnnen [Do12].

2.2 ,,Selbstorganisation* als Losung - oder als Missverstindnis?

»Selbstorganisation® gilt schlechthin als ,,die* Alternative zu einer von ,,command and
control® geprégten, stark arbeitsteiligen, unflexiblen und hierarchischen ,,Organisation
0.0 [Kr09]. Beim Hinterfragen der Bedeutung von ,,Selbstorganisation” jedoch stellt
sich diese bald als recht buntes Gemisch aus abstrakten Prinzipien der Systemtheorie,
aus chaotisch und eigendynamisch gesehenen Naturprozessen, aus Evolutionsphdnome-
nen bei Organismen, aus Mustern der Emergenz sozialer Strukturen, aus Ubertragungen
neoliberaler Mechanismen des freien Markts auf die Organisationseinheiten im Unter-
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nehmen bis hin zu basisdemokratischen und anarchischen Vorstellungen heraus. Also:
»Selbstorganisation ist Chiffre fiir einen Erklarungsnotstand, keine Erklarung.” [Tu(2]

Die Forderung nach Selbstorganisation kann iiberdies zu einem leistungspolitischen
»double bind*“ fithren: ,, Einerseits gehoren nunmehr Selbstkoordination und kreative
Problemlosung zum offiziellen Aufgabenkanon der Gruppe, andererseits fehlt Zeit und
Personal, um diese Aufgaben angemessen erfiillen zu kénnen. “ [Wo03] Andere Stimmen
sehen in der Forderung der Selbstorganisation im Unternehmen ein Mittel der Selbstdis-
ziplinierung der Mitarbeitenden im Interesse der Profitmaximierung der Kapitalgeber
und des Top-Managements: ,, Management expects individuals in post-Fordist capitalism
to be flexible, innovative, motivated, dynamic, modern, young, and agile, and it wants
them to identify with the corporation and to have fun at work. Strategies of participatory
management aim at the ideological integration of laborers into corporations. This is a
new quality of the disciplinary regime that aims at a rise of profits by an increase in
productivity and cost reductions achieved by the workers’ permanent self-discipline
[Fu08]

2.3 Kommunikation und Vertrauen bilden soziale Systeme

Auf einem festeren Boden stehen wir, wenn wir den Begriff ,,Selbstorganisation® ver-
meiden und uns statt dessen auf die Erkenntnisse der Theorie komplexer adaptiver Sys-
teme, insbesondere sozialer Systeme, abstiitzen. Auf diesem Feld gewinnt dann ein ande-
rer Begriff weitaus grolere Bedeutung als jener der Selbstorganisation, ndmlich ,,Kom-
munikation. Geméal Niklas Luhmann bildet allein Kommunikation - und nicht Perso-
nen - Systeme. Kommunikation versteht er als die kleinste Einheit eines Systems, wobei
nicht Menschen (oder psychische Systeme) kommunizieren sondern Kommunikation
kommuniziert und nur in sozialen Systemen stattfindet. [Lu84]. Ein groBes Unternehmen
stellt somit ein sehr komplexes Gebilde ,,kommunizierender Kommunikation® dar. Da-
mit wir Menschen diese umfassende Komplexitit bewiltigen kénnen, so Luhmann,
miissen wir sie reduzierend betrachten. Gemaiss seiner Systemtheorie ist die Reduktion
von Komplexitit die Hauptaufgabe von sozialen Systemen (also auch von Organisatio-
nen). Nur so konnen wir Menschen iiberhaupt iiberleben. Ein wesentliches Element der
Komplexititsreduktion ist - gemdss Luhmann - das Vertrauen: "Vertrauen ist stets in die
Zukunft gerichtet. ... im Akt des Vertrauens (wird) die Komplexitdt der zukiinftigen Welt
reduziert... Vertrauen erschliefit durch die Reduktion von Komplexitit Handlungsmog-
lichkeiten, die ohne Vertrauen - nach Luhmann - unwahrscheinlich und unattraktiv ge-
blieben und somit nicht zum Zuge gekommen wéren" [Ta09] [Lu00]

Ausgehend von Luhmann geht es also nicht so sehr darum, "besser" mit dieser sich
durch den Verlust an Vertrauen verstirkt - oder gar als tiberfordernd - wahrgenommenen
Komplexitit so umzugehen, dass wir jederzeit flexibel und mit kurzfristig wechselnden
Zielen in unserer Welt leben kénnen sondern eher darum, wie wir wieder mehr Vertrau-
en zu Personen, Rollentridgern, Teams, Normen, Organisationen, Strukturen und Prozes-
sen erlangen. Und Vertrauen erlangen wir durch direkte und personliche Kommunikati-
on und Kooperation.

Viel zu theoretisch und - was hat das mit ,,agil“ zu tun?
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Sehr viel: Werfen wir doch einen Blick auf den ersten und dritten der vier ,,Werte* des
»Agile Manifest der Software-Entwicklung®: [Be0l1]

., ... Wir ((haben)) diese Werte zu schdtzen gelernt.

1. Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
2. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
4. Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir die Werte auf
der linken Seite hoher ein. *

Und beachten wir auch diese drei seiner zwolf ,,Prinzipien‘:

o Fachexperten und Entwickler miissen wdihrend des Projektes tdglich zusam-
menarbeiten.

o Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteam zu iibermitteln, ist im Gesprdch von Angesicht zu Angesicht.

o In regelmdfigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann
und passt sein Verhalten entsprechend an.

All das bedingt und fordert Kommunikation. Und funktioniert nur auf Basis von ,,Ver-
trauen‘ statt auf Basis einer alle Beteiligten iiberfordernden und noch dazu tragen granu-
laren Steuerung via ,,Auftragserteilung von oben*.

Wenn auch all das unter ,,agil“ subsumiert wird - was genau bedeutet dann ,,agil*?

Und: Ist ,,agil“ im Rahmen der etablierter Fiihrungsstrukturen und Vorgehensweisen
nicht wie ,,neuer, noch girender, Wein in alte Schlduche*? Oder ist es gar nicht so ,,neu*
- sondern ein ,,Déja-vu“?

2.4 Die Vieldeutigkeit des Begriffes ,,agil*

AGIL erscheint in den 1950er-Jahren beim amerikanischen Soziologen Talcott Parsons
als Akronym fiir vier iiberlebenswichtige Funktionen lebender und somit auch sozialer
Systeme [Pal2]:

A: Anpassung (Adaptation) an die Umwelt

G: Zielerreichung (Goal Attainment)

I: Integration als Mechanismus zur Leistungserbringung der Teilsysteme untereinander

L: Strukturerhaltung oder Latenz als Mechanismus zur Erhaltung der Identitdt des Sys-
tems, obwohl alles stetig im Wandel ist.
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Im 1997 erschienenen Buch , Komplexitiat und Agilitdt: Steckt die Produktion in der
Sackgasse?* beleuchtet eine Reihe von Beitrdgen ,,.. . die Widerspriiche zwischen Kom-
plexitit im Produktionsumfeld und Agilitit im Markt.. . und [gibt] Perspektiven fiir de-
ren Auflésung. Insbesondere wird den Fragen nachgegangen, was Management heute
und in Zukunft bedeutet, wohin sich die Mdrkte bewegen werden und wie man ihnen
folgt, wie die technischen Innovationen aussehen und was sie bewirken werden und wie
sich die industrielle Produktion durch neue Technologien und Organisationsprinzipien
dndern wird. “ [SW97]

Im Februar 2001 trafen sich 17 Vertreter der damals ,,leichtgewichtig® genannten Me-
thoden der Softwareentwicklung und formulierten das sie Verbindende als die vier Wer-
te und zwolf Prinzipien des Agilen Manifests der Softwareentwicklung [BeO1], auf das
sich auch heute noch alle agilen Vorgehensweisen der Softwareentwicklung implizit
oder explizit berufen.

Das war auch der Ausgangspunkt fiir die rasche Verbreitung des Begriffs ,,agil” und
seine Ausdehnung auf andere Bereiche auBerhalb der SW-Entwicklung - und auch der
Differenzierung seiner Bedeutung.

Heute konnen im Kontext der Produktentwicklung und des Projektmanagements, des
Managements und der Organisationsgestaltung folgende vier Gruppen der Bedeutung
von agil unterschieden werden:

2.4.1 Agil = Flexibilitit und Adaptivitiit mittels ,,Empirical Process Control*:

Kennzeichnend dafiir ist ein Vorgehen in kleinen, stets gleich langen Schritten, ausge-
hend von einem moglichst leichtgewichtigen Just Enough Design Up Front. Jeder Schritt
liefert dabei ein - wenn immer moglich bereits praktisch nutzbares - Teilergebnis, das
Grundlage fiir Feedbacks zur Gestaltung des néchsten Schritts ist. Das Vorgehen in je-
dem Schritt wird im Team reflektiert, um kontinuierliche Verbesserung, also Lernen, zu
erreichen.

Fir Tom Gilb, der bereits in den 1970er-Jahren fiir ein evolutiondres IT-
Projektmanagement eintrat, besteht die zentrale Bedeutung von ,,agil” in diesem inkre-
mentell-adaptiven Vorgehen und kontinuierlichem Lernen. Und er meint, dass alle ande-
ren agilen Taktiken optionale Details seien [Po02].

Diese Sicht entspricht auch der von Volker Nissen. Er unterscheidet dabei zwischen
einer ,kapazitiven Agilitit als Fahigkeit der IT, auf schwankende mengenméflige An-
forderungen schnell antworten zu kdnnen (Skalierbarkeit, Performanz), und einer ,,funk-
tionalen Agilitdt®, die sich auf die funktionalen Anforderungen bezieht. Bei vorhersehba-
ren Anforderungsdnderungen spricht er von ,reaktiver Agilitit“. Wenn die IT jedoch
eine aktive Rolle fiir das fachliche Geschift {ibernimmt und unvorhergesehene Anderun-
gen und IT- Innovationen aufspiirt, spricht er von ,,proaktiver Agilitit“[NMO09].
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2.4.2 Agil = Flexibilitiit und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles“:

Zusitzlich zur obigen Bedeutung werden hier die Prinzipien des Lean Management als
eigentliche Basis von ,,agil* gesehen, oft dargestellt als House of Lean, ausgehend von
Larman und Vodde (2009) und The Toyota Way (2004) [Le09].

Das Ziel ,,Wert schaffen® als Dach des House of Lean ist gekennzeichnet durch:

e Kurze Durchlaufzeiten

e Beste Qualitdt und héchsten Wert
o  Hochste Kundenzufriedenheit

e Niedrigste Kosten

e Hohe Moral

e Sicherheit

und wird getragen von den zwei Séulen:

e Respekt fiir alle Personen
e Kontinuierliche Verbesserung

Erreicht wird das Ziel durch spezifische Entwicklungsmethoden, basierend auf 14 Lean
Principles.

Dieser Begriff von agil wird vertreten auch in der Definition von Agilitit gemal Lexi-
kon IT-Management [Lex10].

2.4.3 Agil = Flexibilitit und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles“ verbunden mit einer Sammlung ,,post-tayloristischer<,
hierarchie- und autoritiitsfreier, partizipativer, selbststeuernd-kollaborativer,
kommunikationsbasierter, systemischer Praktiken und ,,Glaubenssitze:

Dieser Begriff von agil erscheint auch im IT-unabhéngigen Kontext des Managements
und der Organisationsgestaltung. Das im Agile Enterprise Adaptation Program der Agile
Alliance entwickelte Modell ist ein Beispiel fiir diesen Begriff von agil [Co12].

Auch das bereits weiter oben erwihnte Agile Manifest der Softwareentwicklung [Be01]
kann dieser Gruppe zugerechnet werden. Seine vier Werte und die weiteren zwolf Prin-
zipien sind, dem Charakter eines Manifests entsprechend, jedoch als Appell zu verstehen
und nicht als verifizierte Arbeitsregeln. Sie dogmatisch als wortwdrtlich zu erfiillende
Handlungsanweisungen fiir die Software- oder Produktentwicklung in unterschiedlichs-
ten Situationen zu betrachten wire eine Fehlnutzung [JS12].
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2.4.4 Agil = Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfihigkeit
unabhingig vom Empirical Process Control:

Eine ganz andere, nicht auf die Software- und Produktentwicklung, sondern die Fiihrung
sozialer Systeme in risikoreichen und komplexen Missionen ausgerichtete Sicht von agil
findet sich in ,,Power to the Edge®, einer Publikation des Command and Control Rese-
arch Program des US Departement of Defense [AHO09]:

e Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und bedingungsiibergreifend
effektiv zu bleiben;

e Belastbarkeit: die Féhigkeit, sich von Ungliicksféllen, Schidden oder einer de-
stabilisierenden Storung der Umgebung zu erholen oder sich darauf einzustel-
len;

e  Reaktionsfihigkeit: die Féhigkeit, auf eine Verinderung der Umgebung recht-
zeitig zu reagieren;

e Flexibilitdt: die Féhigkeit, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und
nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen;

o [Innovationsfihigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die Fahigkeit, alte
Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

o Anpassungsfihigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu dndern und die Fahig-
keit, die Organisation zu dndern.

Diese Definition versteht unter Flexibilitdt im Gegensatz zu anderen Sichtweisen von
agil nicht nur ein inkrementell-adaptives Vorgehen in kleinen Schritten, ausgehend von
einem JEDUF, sondern lisst etwa auch ein stark plangetriebenes, BDUF-basiertes Vor-
gehen dann zu, wenn es fiir die aktuelle Situation passender und effizienter ist. Entschei-
dend dabei sind jedoch die Fahigkeiten, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und
nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen, auf eine Verdnderung der Umgebung recht-
zeitig zu reagieren und Arbeitsprozesse und die Organisation zu &ndern.

Zu dieser Bedeutungsgruppe gehdrt auch das eingangs erwahnte Akronym ,,AGIL“ von
Talcott Parsons.

3 Heute verbreitete agile Konzepte und Praktiken

Wenn heute von ,,agil” gesprochen wird, wird es oft mit Scrum gleichgesetzt. Blicken
wir jedoch rund ein Jahrzehnt zurtick.

Damals, 2002, war in einem Artikel von Jens Coldewey das zu lesen: ,, Noch immer wird
agile Entwicklung in weiten Kreisen gleichgesetzt mit eXtreme Programming. Dadurch
wird die Chance vergeben, auch von den anderen Verfahren zu lernen* [Co02]. Heute -
rund ein Jahrzehnt spéter - wiére in diesem Artikel ,,eXtreme Programming™ durch
»Scrum® zu ersetzen. Und dadurch wird - auch heute - die Chance vergeben, von den
anderen derzeit verbreiteten weiteren agilen Verfahren zu lernen.
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Jens Coldewey behandelte 2002 im oben zitierten Artikel sechs agile Konzepte und
Praktiken:

Drei Meta-Prozesse, wie das Team zu einem individuellen Prozess kommt:

e  Adaptive Software Development,
e die Crystal-Methodenfamilie und
e Scrum.

und drei Konzepte, die recht konkrete Verfahren und Techniken, die dann im Laufe des
Projekts angepasst werden konnen, vorschlagen:

e Dynamic Systems Development Method (DSDM),
e eXtreme Programming (XP) und
e  Feature Driven Development (FDD).

Dominant im Jahr 2002 war XP. Heute, ein Jahrzehnt spater, dominiert Scrum (aller-
dings zum groften Teil in diversen Abwandlungen die - geméaB ,,Scrum Guide* [SS] -
eigentlich nicht ,,Scrum* genannt werden sollten) die agile Landschaft. Das zeigen iiber-
einstimmend drei unabhéngige Studien aus dem Jahr 2012 [Sw12] [KM12] [Ko12]

Gemil diesen Studien setzten 2012 bei den antwortenden Firmen - je nach Studie - 51
bis 78 % agile Vorgehensweisen (oft parallel zu klassischen) ein. Davon nutzen 51 bis
84,5 % Scrum (bzw. ein an Scrum orientiertes Vorgehen); es steht damit in allen diesen
Studien an erster Stelle. Bei zwei dieser drei Studien stand das vor zehn Jahren noch
unbekannte Kanban mit 17 bzw. 43 % an zweiter Stelle, bei der dritten Studie mit 4,5 %
an fiinfter Stelle. Die Verbindung von Scrum mit Kanban (Scrumban) hatte eine Verbrei-
tung von immerhin bereits 3 bis 8,5 %. Das vor zehn Jahren dominierende eXtreme
Programming (XP) stand mit 5,5 bis 33 % Verbreitung in allen Studien nur noch an
vierter Stelle, wobei allerdings viele der urspriinglichen XP-Praktiken (wie z. B. User
Stories) heute als integraler Bestandteil von Scrum gesehen und praktiziert werden.

Weitere verbreitete - von den Befragten als ,,agil” betrachtete - Vorgehensweisen waren
2012 u. a. IBM Rational Unified Process (RUP), Agile Unified Process, Open Unified
Process, Feature Driven Development, Usability Driven Development und unterschiedli-
che hybride Vorgehensweisen.

Die vor rund zehn Jahren noch recht bekannte Vorgehensweise Adaptive Software De-
velopment und die Crystal-Methodenfamilie haben heute kaum noch und das Feature
Driven Development (FDD) hat nur noch eine begrenzte Verbreitung und die Dynamic
Systems Development Method (DSDM/DSDM Atern) ist nach wie vor in Grofbritanni-
en - auch bei GroBprojekten von Behorden - sehr bekannt. Hingegen stoflen heute weite-
re etablierte Vorgehensweisen mit immer schon iterativen Elementen wie der Rational
Unified Process (RUP) und PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) in den
Bereich der agilen Vorgehensweisen vor, indem sie ihre iterativen Elemente verstarken.
Auch bislang an ausgeprédgten sequenziellen Phasen orientierte klassische Vorgehens-
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weisen wie das Schweizer HERMES und das V-Modell XT 6ffnen sich fiir eine Kombi-
nation mit inkrementell-adaptiven Vorgehensweisen zumindest im Sinn eines hybriden
Vorgehens.

Interessant sind die in der Swiss Agile Study 2012 erhobenen Auswirkungen. Die Er-
gebnisse auf die Frage ,,How has agile software development influenced the following
aspects?“ sind in [KM12] auf der Seite 27 dargestellt. Wenn man die Prozent-Werte fiir
»much worse* ,,worse® und ,,unchanged zusammenzahlt ergibt sich dieses Bild:

% much worse + worse +

unchanged
Ability to manage changing priorities 10.0
Development process 19.0
Time to market 22.5
Alignment between IT & business objectives 26.0
Project visibility 26.5
Team morale 29.5
Requirements management 31.5
Productivity 35.0
Risk management 37.5
Engineering discipline 45.5
Management of distributed teams 46.5 | 28.5% Don't know
Software quality 47.0
Software maintainability / extensibility capability 62.0
Development Cost 65.2

Demnach blieben aus Sicht der Mehrheit der Antwortenden bei der agilen SW-
Entwicklung die Merkmale ,,Software maintainability / extensibility capability* und
»Development Cost* unverdndert oder haben sich sogar verschlechtert oder sehr ver-
schlechtert. Deutlich verbessert haben sich hingegen die Merkmale: Ability to manage
changing priorities, Development process, Time to market, Alignment between IT &
business objectives, Project visibility, Team morale, Requirements management, Produc-
tivity, Risk management.
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In den nachsten zehn Jahren wird sich die agile Methodenlandschaft sicher auch weiter-
hin erheblich verdndern. Wohin die Reise geht, ist schwer abzuschdtzen. Moglicherweise
wird es dann agile Vorgehensweisen geben, an die wir heute noch gar nicht denken . . .
wie im Jahr 2002 in der Softwareentwicklung noch niemand an Kanban dachte. Oder
vielleicht wird statt ,,agil* ein anderer Begriff in aller Munde sein.

Im Folgenden werden heute aktuelle Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns
von Software (mit eXtreme Programming als typischen Vertreter), des agilen Manage-
ments von Projekten (mit PRINCE2 und DSDM Atern als typische Vertreter) und der
agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produkten (mit Scrum, Kanban
und SAFe als typische Vertreter) vorgestellt. Den Abschluss bilden einige Gedanken zur
insgesamt agilen Organisation.

3.1 Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns von Software

Begonnen hat das inkrementell-adaptive Vorgehen zur Lieferung praktisch nutzbarer
Software-Losungen im Abstand von nur wenigen Wochen bereits in den 1970er-Jahren,
gefordert u. a. durch Tom Gilb. Also noch vor dem Entstehen des stark plangetriebenen
Vorgehens mit seinem BDUF in den 1980er-Jahren. Diese frithen inkrementell-
adaptiven Vorgehensweisen wie etwa das Rapid Application Development (RAD) wur-
den jedoch als eher chaotisch empfunden und die 1997 erstmals publizierte Dynamic
Systems Development Method (DSDM) - damals noch eine reine Software-
Entwicklungsmethode - hatte das Ziel, hier etwas mehr Disziplin zu schaffen.

Typisches Beispiel fiir das agile Entwickeln von Software ist eXtreme Programming
(XP), siche Kap. 3.1.1 in [Ko] und [Wd09a] [Wd09b] [Be99].

XP geht davon aus, dass Software nicht auf der Basis bereits zu Beginn moglichst voll-
standig erhobener Anforderungen realisiert und danach eingefiihrt werden kann, sondern
dass sich die Anforderungen kontinuierlich und differenzierter erst im Verlauf der
schrittweisen Realisierung einzelner Softwareteile (Inkremente) ergeben. Diese Soft-
ware-Inkremente miissen vom Benutzer getestet oder - besser - praktisch genutzt werden
koénnen. Daraus ergeben sich dann weitere und noch spezifischere Anforderungen. Jedes
Software-Inkrement wird dabei innerhalb einer Iteration von einer bis maximal vier
Wochen realisiert. Eine moglichst enge Zusammenarbeit der Benutzer und der Software-
Entwickler und eine direkte Kommunikation sind dabei unabdingbar. So etwa werden
die Anforderungen aus Benutzersicht nur als grobe Anwendungsfille mit wenigen Sét-
zen als User Stories beschrieben. Sie sind keine umfangreichen und verbindlichen De-
tailspezifikationen, sondern dienen als Diskussionsanstdfe fiir den Benutzer und Ent-
wickler dann, wenn die Anforderung unter Mitwirkung des Benutzers konkret realisiert
werden soll.

3.2 Konzepte und Praktiken des agilen Managements von Projekten

Gibt es iiberhaupt ein ,,agiles” Management von Projekten?
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Im Abschnitt ,, Mit Unberechenbarkeit und Komplexitit umgehen statt sie beherrschen
zu wollen** wurden die beiden gegensitzlichen Vorgehensweisen beim Uberqueren eines
zugefrorenen Flusses beschrieben. Beim sich schrittweise vorantastenden Vorgehen
ergab sich mitten auf dem Weg eine neue Richtung hin auf ein bequemeres Hotel, statt
wie urspriinglich geplant zur Hiitte. Wire das Uberqueren des Flusses ein Projekt, dann
hitte sich das urspriingliche Ziel deutlich verdndert und vermutlich auch die Zeit fiir die
Uberquerung des Flusses. Stabil wiren nur die eingesetzten Ressourcen (die Anzahl der
mitwandernden Personen) und die Qualitdt geblieben (den Fluss sicher iiberqueren und
eine moglichst angenehme Stube finden). Wiirden wir auch die verfligbare Zeit begren-
zen, dann konnte es sein, dass noch auf dem Fluss einige Meter vor dem Ufer angesichts
des Hotels die Uberquerung zum Stillstand kime. Wir miissen also noch ein paar Weg-
inkremente (also zusétzliche Zeit fiir die mitwandernden Personen) investieren, um die-
ses neue, aber bessere Ziel zu erreichen. Aus klassischer Projektsicht wire das ein typi-
sches aus dem Ruder gelaufenes Projekt, obwohl das Ergebnis schlieBlich besser ist als
das urspriinglich geplante.

Die Flexibilitdt beziiglich des Ziels (oder Funktionsumfangs) der Produktentwicklung
und allenfalls auch der Anzahl der erforderlichen Produktinkremente (die gesamte
Durchlaufzeit) ist essentiell fiir das agile Vorgehen. Das ,eiserne Dreieck® des klassi-
schen Projektmanagements (fixer Umfang der Ergebnisse, fixe Kosten, fixe Zeit) wird
damit ersetzt durch seine inkrementell-adaptive Variante (fixe Qualitdtsanspriiche, fixe
Kosten, fixe Zeit, flexibel daran angepasste Ergebnisse). Auf vertraglicher Ebene passt
zu dieser Variante der vielerorts beschriebene ,,Agile Festpreis®.

All das entspricht jedoch schlecht einem Projekt im iiblichen Sinn. Ayelt Komus schreibt
dazu [Ko12]:

,,Agile Methoden wie Scrum sind keine Projektmanagementmethoden im eigentlichen
Sinne. Ein Projekt, bspw. nach DIN 69901, ist durch seine ,, Einmaligkeit der Bedingun-
gen in ihrer Gesamtheit™ gekennzeichnet. Weiterhin werden Projekten klare Ziele und
begrenzte zeitliche und finanzielle Ressourcen zugeschrieben. Scrum als besonders po-
puldre agile Methode hingegen zeichnet sich eben dadurch aus, dass es einen festen
Rhythmus gleicher Dauer und gleicher Personalressourcen anstrebt. Die Ziele werden
laufend weiterentwickelt ... Im Gegensatz zum klassischen Projektmanagement werden
die jeweils im Fokus befindlichen Ziele an den Ressourcen ausgerichtet und nicht umge-
kehrt. “

Und in einem Interview zu dieser Studie sagt er: [Om12]:

,, Interessanterweise werden oft Aufgabenstellungen als Projekte verstanden, die im
eigentlichen Sinne gar keine sind. Schlief3lich ist mit der Einfiihrung eines Softwarepro-
duktes, eines Geschdfisprozesses, eines neuen Autos oder einer neuen SAP-Losung die
Arbeit nicht abgeschlossen. Vielmehr geht es um kontinuierliche Verbesserung der Lo-
sungen und der Nutzung derselben. Wahrscheinlich ist das eines der Hauptprobleme
klassischer Projektmanagementmethoden. Sie beruhen auf dem Gedanken: ,Es gibt eine
Fertigstellung und dann ist die Arbeit getan. * Aufserdem verleitet diese Denkweise dazu,
viel zu grofie Aufgabenstellungen in einem Stiick zu bearbeiten.
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Dennoch, so schreibt Ayelt Konus in der Langfassung der Studienergebnisse [Kol2],
finden ,,agile Methoden Eingang in das Projektmanagement - oft auch als Ergdnzung
oder Erweiterung in Form eines sogenannten hybriden Ansatzes ‘, also einer vermischten
bzw. kombinierten Form agiler und klassischer Methoden. An vielen Stellen werden
eigentlich kontinuierliche Prozesse, deren Ziele und Ressourcen eben nicht zu Beginn
feststanden, als Projekte gemanagt bzw. bezeichnet. *

Typische Beispiele fiir das agile Management von Projekten sind

e PRINCE2 ™ siehe Kap. 3.2.1 in [Ko] und [HL12] [UK09]

e und Dynamic Systems Development Method (DSDM® / DSDM® Atern), siche
Kap. 3.2.2 in [Ko] und [Cal1] [DSO08]

Sowohl PRINE2 als auch DSDM Atern werden oft als ,,Wasserfallmethoden* gesehen.
Das entspricht - im Gegensatz zur ihrer hdufigen praktischen Anwendung - jedoch nicht
ihrer Intention:

Speziell nimlich an PRINCE2 ist

e seine konsequente und im Projektverlauf immer wieder iiberpriifte Ausrichtung
auf die geschiftliche Rechtfertigung, dargestellt als Business Case, der fortlau-
fend aktualisiert wird;

e die Strukturierung seines Ablaufs nach {iberpriifbaren aufeinander aufbauenden
Teilergebnissen (Produkten);

e die Gliederung in die Managementphasen: Initiierungsphase und danach eine
oder mehrere Durchfiihrungsphasen (die jeweils die Produktinkremente lie-
fern);

e dass am Ende jeder Phase und nicht nur am Projektende die gemachten Erfah-
rungen gesammelt werden (das Projekt als lernende Organisation) und der Bu-
siness Case tiberpriift und aktualisiert wird;

e dass es zu Beginn iiber das gesamte Projekt hinweg nur eine grobe Konzeption
und Planung gibt, die Details aber jeweils erst zu Beginn einer Durchfiihrungs-
phase nur fiir diese Phase erarbeitet werden;

e dass es stets an die jeweilige GroBe, Art und Umgebung des Projekts anzupas-
sen ist und nicht sein umfangreicher Maximalumfang 1: 1 genutzt werden soll
(Tailoring). Im Minimum umfasst es nur diese vier Dokumentensatze: Projekt-
leitdokumentation - Projektstatusberichte (auch miindlich moglich) - Projektta-
gebuch - Projektabschlussbericht;

e dass seine Rollentrdger moglichst autonom innerhalb eines definierten Rahmens
agieren.

Und DSDM Atern ist dadurch gekennzeichnet:

e Das inhaltliche Projektergebnis wird anpassbar gehalten, Kosten, Termine und
Qualititsanforderungen hingegen sind fixiert.
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e Einzelne Phasen oder Phasengruppen konnen iterativ durchlaufen werden.
e Die Losung kann schrittweise in einzelnen Inkrementen ausgeliefert werden.

e MoSCoW-Priorisierung (Must Have/Should Have/Could Have/Won’t Have this
Time) der Teilresultate: Pro Timebox werden etwa 60% Must Have, 20%
Should Have, 20% Could Have geplant.

e  Forderung von Modellen und Prototypen.

e Kein BDUF, aber ein bewusstes JEDUF - mit allen Stakeholdern vereinbart -
als Mittel gegen schleichende Funktionserweiterungen.

e  Friihzeitige Risikoanalyse (in den Phasen Machbarkeitspriifung und Rahmen-
planung/Grundlagen).

PRINCE?2? ist der De-facto-Standard fiir Projekte in Grofbritannien und die Standardme-
thode fiir die Projektmanager-Trainings der Vereinten Nationen. PRINCE2 kommt zent-
ralen Elementen des inkrementell-adaptiven Vorgehens im Projektmanagement entge-
gen, erzwingt sie aber nicht. Es befasst sich jedoch nur mit den Arbeitsprozessen und
Rollen bis zum Teammanager, nicht mit jenen auf der Teamebene selbst. Dort kdnnen
spezifische Methodenrahmen wie Scrum, XP oder DSDM als Ergénzung angeschlossen
werden. [Pr06]

DSDM ist einerseits ein fiir sich allein stehendes Framework zur projektméiBigen Ent-
wicklung dynamischer, also nicht genau vorausplanbarer Systeme einschlielich eines
Rahmens fiir das Projektmanagement. Andererseits fokussiert DSDM (wie Scrum) ins-
besondere auch auf die teambasierte Entwicklungsarbeit. Dieser Teil des DSDM kann,
wie vorhin bereits erwdhnt, auch im Rahmen anderer iibergeordneter Projektmanage-
mentmethoden wie PRINCE2 eingesetzt werden [Pr06]. DSDM ist mit seinen Phasen,
Prozessen und Outputs aus traditioneller Sicht gut verstidndlich, andererseits ist es durch
essenzielle agile Elemente gekennzeichnet: Es ermoglicht, bei entsprechender Ver-
schmelzung seiner eher sequenziellen Phasen, ein iterativ-adaptives und inkrementelles
Entwicklungsvorgehen. Es fordert den fortlaufenden Einbezug der Nutzer und Kunden
in den Entwicklungsprozess. Es unterstiitzt die Ausrichtung auf klar definierte strategi-
sche Ziele und auf die frithe Lieferung echter Geschéftsvorteile. DSDM ist das einzige
als IS09001-vertraglich akkreditierte agile Verfahren.

3.3 Konzepte und Praktiken der agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung
von Produkten

Wie vorhin bereits erldutert, passt die Flexibilitat beziiglich des Ziels (oder Funktions-
umfangs) und allenfalls auch der investierten Anzahl von Produktinkrementen besser zu
einer den gesamten Produktlebenszyklus betrachtenden Vorgehensweise als zu einem
beziiglich Zeit, Kosten und Inhalt begrenzten Projekt. So etwa ist im Scrum Guide [SS]
zu lesen: ,,Solange ein Produkt existiert, existiert auch ein Product Backlog. “. Das
Wort Projekt kommt im Scrum Guide nur an einer einzigen Stelle vor: ,,Jeder Sprint
kann als Projekt verstanden werden, fiir das ein zeitlicher Rahmen von maximal einem
Monat zur Verfiigung steht. *
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Deshalb ist Scrum keine Projektmanagement-Methode (auch wenn sie oft so bezeichnet
wird), sondern beschreibt generische Vorgehensregeln einer inkrementell-adaptiven
Produktentwicklung, beginnend mit der Realisierung des ersten Produktinkrements tiber
alle weiteren Inkremente der Weiterentwicklung des Produkts hinweg bis zu seinem
Lebensende.

Auf den gesamten Lebenszyklus von Produkten, nicht nur auf die Phasen seiner pro-
jektméBigen Bearbeitung (Erstentwicklung und umfassende Uberarbeitungen) beziehen
sich auch das Scaled Agile Framework (SAFe) und Kanban. Wobei Kanban nicht nur
das Entwicklungsvorgehen beschreibt, sondern fiir alle Arten sequenziell aufeinander
folgender Arbeitsschritte nutzbar ist.

Typische Beispiele fiir die agile Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produk-
ten sind

e auf Teamebene:
o Scrum, siche Kap. 3.3.1 in [Ko] und [Sc] [SAa] [SS] [SAD]

e fiir alle Arten kontinuierlicher Arbeitsfliisse auf Basis sequentieller Bearbei-
tungsschritte:

o KANBAN (in Grof3buchstaben), eine 2007 verdffentlichte Methode
zur evolutiondren Verbesserung des Prozesses der Softwareentwick-
lung und Kanban (in Kleinbuchstaben), ein fiir die Softwareent-
wicklung stark abgewandeltes dezentrales Selbststeuerungssystem auf
der Grundlage der bei der Toyota Motor Corporation entwickelten Me-
thode der Produktionsablaufsteuerung auf der Basis des Pull-Prinzips,
sieche Kap. 3.3.2 in [Ko] und [An11]

e fiir kontinuierliche Lieferungen von Produktinkrementen in Multiteam / Mul-
tiprodukt-Umgebungen:

o Scaled Agile Framework for Enterprise™ (SAFe) [Lel3] [Le] [Lel0]

Scrum beschreibt kein Projektvorgehen von der Projektinitialisierung bis zum Projektab-
schluss, sondern ist ein Framework zum Vorgehen bei der Neu- und Weiterentwicklung
komplexer, im Voraus also nicht genau definierbarer und planbarer Produkte auf der
Basis empirischer Prozesskontrolle. Das illustriert z. B. auch Ken Schwaber in einem
Fallbeispiel, bei dem eine existierende GroBrechneranwendung auf eine Webanwendung
umgestellt werden sollte. Die Fallbeschreibung beginnt dort, wo das Projekt bereits be-
willigt, seine Finanzierung gesichert und der Projektplan und das Entwicklerteam schon
vorhanden waren [Sc07]. Scrum beschreibt, unabhingig von der Art des Produkts, wie
das Scrum-Team innerhalb einer immer gleich langen Timebox (genannt Sprint) von
zwei bis maximal vier Wochen ein fertiges, nutzbares und potenziell auslieferbares Pro-
duktinkrement herstellen kann. Das Scrum-Team besteht aus dem Product Owner, den
Entwicklern (als Entwicklerteam) und dem Scrum Master (der dem Team dienenden
Fithrungskraft). Zu Beginn jedes Sprints wird im Scrum-Team vereinbart, was fiir das
nichste Produktinkrement zu leisten ist. Basis dafiir ist eine fortlaufend aktualisierte und
nach Erledigungsreihenfolge geordneten Liste (genannt Product Backlog) von all dem,
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was im Produkt kiinftig benotigt werden konnte. Am Ende des Sprints werden - unter
Einbezug relevanter teamexterner Stakeholder - das effektiv Geleistete (Sprint-Review)
und die Arbeitsweise wihrend des Sprints (Sprint-Retrospektive) iiberpriift. Diese Uber-
priifung dient der fortlaufenden Verbesserung sowohl des Produkts (Review) als auch
des Prozesses der Produktentwicklung (Retrospektive). Das - und nicht mehr oder weni-
ger - beschreiben die Regeln von Scrum [SS]. Sie beschreiben z. B. nicht, wie die Ele-
mente des Product Backlogs vor dem ersten Sprint ermittelt, beschrieben, beziiglich
Machbarkeit und Risiko beurteilt und mit den Backlogs anderer Produkte koordiniert
werden und wie die fortlaufende Aktualisierung und Abstimmung mit anderen Teams
und Produkten erfolgt. Scrum gibt auch keine Hinweise, wie eine Handvoll bis mehrere
Dutzend Teams gleichzeitig an verschiedenen Produkten und Projekten arbeiten kénnen.
Scrum beschreibt auch kein spezielles Vorgehen, wie wihrend eines Sprints ungeplante
und sehr dringende Fehler bereits produktiver Produktinkremente behoben werden kon-
nen. All das und die je nach Produktart ganz unterschiedlichen Methoden und Techniken
der Analyse, des Designs, der Modellierung, der Konstruktion/Realisierung, der Tests
und der Qualitétssicherungsmafinahmen und der Inbetriebnahme und fortlaufenden Pro-
duktbetreuung miissen ergidnzend erarbeitet und vereinbart werden. Scrum will alle diese
spezifischen Aspekte auch nicht regeln, sondern ist ,, weder ein Prozess noch eine Tech-
nik zur Erstellung von Produkten; es ist vielmehr als Framework zu verstehen, innerhalb
dessen verschiedene Prozesse und Techniken zum Einsatz gebracht werden kénnen. *
[SS]. Die auf den ersten Blick einfach erscheinenden Regeln von Scrum fithren aller-
dings auch zu ungerechtfertigten Erwartungen und damit verbundenen Fehlnutzungen,
siehe sieche Kap. 3.3.1 in [Ko] und [Ko13]:

e Scrum ist keine schlanke Entwicklungsmethode. Es ist ein allgemeines Vorge-
hens-Framework und ein verfiigbarer leerer Container fiir etablierte spezifische
Methoden der professionellen Produktentwicklung.

e  Scrum fiihrt nicht zu einer massiven Erhohung der Effizienz: Es unterstiitzt die
Adaptivitét, Qualitit und Effektivitéit. Insgesamt (bezogen auf ein gesamtes fer-
tiges Produkt) wird es mit Scrum nicht eindeutig schneller oder billiger [Ha08].

e  Scrum erfordert - wie auch andere agile Vorgehensweisen - die strikte Professi-
onalitét erfahrener Entwickler [BTO03].

e Scrum legalisiert kein Arbeiten auf Zuruf, sondern setzt ein agiles und profes-
sionelles Anforderungsengineering und kontinuierlich adaptierte Design- und
Architekturrahmen voraus.

e Scrum kann nicht fiir JEDE Art von Vorhaben eingesetzt werden, sondern ist
dann geeignet, wenn EIN Produkt von einem oder wenigen ausschlieBlich dafiir
arbeitenden interdisziplindren Teams allein (also ohne Abhéngigkeit von team-
externen Spezialisten) so neu- oder weiterentwickelt wird, dass lieferbare Teile
davon nach jeweils bereits zwei bis vier Wochen vorhanden sind. Und zwar so,
dass die raschen Riickmeldungen ihrer Nutzer unmittelbar zur Steuerung der
weiteren inhaltlichen Entwicklung dienen.
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e  Auch Selbstorganisation braucht Fithrung: Das Team als Ganzes ist selbstver-
antwortlich - jedoch innerhalb klar vorgegebener Spielregeln und Rahmenbe-
dingungen, vgl. S. 77 - 81 in [Ko13]

KANBAN (in GroBbuchstaben) dient der evolutionidren Prozessverbesserung indem es
die aktuell praktizierten Arbeitsweisen sicht- und messbar (quantifiziert und statistisch
auswertbar) macht und damit objektive Voraussetzungen fiir schrittweise, auch experi-
mentelle, Verbesserungen schafft. Es geht vom Existierenden und Etablierten aus ohne
Anspruch, es sofort verdndern zu wollen, und erlaubt evolutiondre Verdnderungen in
jener Art und Geschwindigkeit, wie sie der Organisation angemessen sind. Das reduziert
den Widerstand gegen Verdnderungen erheblich.

Kanban (in Kleinbuchstaben) dient der operativen dezentralen (Selbst-) Steuerung der
Arbeit auf Basis des Pull-Prinzips. Es ist extrem flexibel und rasch an spezielle, auch
nicht vorausgesehene Situationen anpassbar. Die Arbeitsschritte - die Spalten der Kan-
ban-Tafel - und deren Work-In-Progress-Limits (WIP-Limits) konnen im Sinn der empi-
rischen Prozesskontrolle rasch und auch experimentell verdndert werden. In Organisa-
tionen mit einem ausgeprigten Top-down-Steuerungs- und Kontrollbediirfnis auch auf
Detailebene kann es jedoch zum Gefiihl des Kontrollverlusts fiihren und auch zu Unsi-
cherheiten beziiglich der lidngerfristigen Planbarkeit und Zuverlissigkeit der Fertigstel-
lungstermine der Arbeitspakete. Erst eine Reihe positiver Erfahrungen mit , trotz* Pull-
Prinzips termingerechten Just-in-time-Lieferungen vermag diese Skepsis ab- und Ver-
trauen aufzubauen.

Die Grundprinzipien agiler Vorgehensweisen beziehen sich in der Regel auf nur EIN
Produkt/Projekt, dessen Inkremente von EINEM Team in einer relativ homogenen Sys-
temlandschaft entwickelt und rasch integriert werden. Das ,,Scaled Agile Framework for
Enterprise (SAFe)“ beschreibt, wie agile Vorgehensweisen fiir Multi-Team- bzw. Multi-
Produkt-Situationen bezogen auf den gesamten Lebenszyklus der Produkte in groflen
Unternehmen mit einer hohen technologischen Vielfalt bis auf die Ebene des Portfolio-
Managements skaliert werden konnen. Das SAFe offeriert umfassende Beschreibungen
der individuellen Rollen, Teams, Tétigkeiten und Artefakte zum agilen Arbeiten auf den
Ebenen

e Teams (dort wird als Vorgehen Scrum in Verbindung mit XP empfohlen),

e Programm/Agile Release Trains (diese liefern alle etwa zehn Wochen = fiinf
Scrum-Sprints in die gesamte IT- Systemlandschaft integrierte Potential Ship-
able Increments, die aus Beitrdgen mehrerer Teams und IT-Plattformen beste-
hen),

e Portfolio (dort wird ein an Kanban angelehntes Vorgehen empfohlen).
Zentrale Aspekte des SAFe sind:

e  Skalierung der zu schaffenden Werte: Nicht alles ist eine User-Story.

e  Skalierung von Team und Timebox: Kein Team ist eine Insel.

o Skalierung des Design: Emergentes Design verbindet sich mit bewusst voraus-
gedachter Architektur.
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e Skalierung des Portfoliomanagements: Das althergebrachte Denken in Jahres-
budgets hinterfragen und &ndern.

e Skalierung der Fiihrerschaft: Das Unternehmen kann nur so ,lean* wie das
Denken der Geschiftsfiihrung sein.

Das SAFe versteht sich im Gegensatz zu einem Projektmanagement-Framework als
agiles Framework zur kontinuierlichen Lieferung produktiv nutzbarer Losungen in (in-
ternen) Releases im Rahmen der Neu- und Weiterentwicklung und der Wartung von
Produkten ldngs ihrer gesamten Lebenszeit. Angesichts seiner im Internet [Le] frei ver-
fiigbaren sehr umfangreichen Beschreibung der Rollen und Praktiken wird das SAFe von
einigen Agilisten als ,,schwergewichtig® und ,,wasserfallorientiert™ gesehen, von anderen
dennoch als unbestreitbar agil. [Rul2] Dabei zu beriicksichtigen ist, dass die vom SAFe
angebotenen Praktiken, obwohl aufeinander abgestimmt, auch nur teilweise genutzt
werden konnen. SAFe verlangt nicht, alle seine Praktiken vollumfanglich zu verwenden.
Und es bleibt auch zu bedenken, dass andere unbestritten als ,,schlank® gesehene agile
Rahmenwerke - wie etwa Scrum - als solche allein nicht nutzbar sind sondern zusitzlich
eine Vielzahl spezifischer Methoden der professionellen Produktentwicklung erfordern.

3.4 Die insgesamt agile Organisation

Seit einigen Jahren, inspiriert von der Verbreitung des agilen Vorgehens in der SW-
Entwicklung, werden die im Abschnitt Die Vieldeutigkeit des Begriffes ,,agil”“ genann-
ten Aspekte auch als Prinzipien ,agiler Organisationen und Unternehmen insgesamt
empfohlen. Da jedoch Unternehmen nebst der - allenfalls inkrementell-adaptiv gestaltba-
ren - Entwicklung und Realisierung von Produkten auch viele Prozesse ohne Produkt-
charakter (wie etwa das Personalwesen) umfassen, werden unter agil dann nicht primér
das inkrementell-adaptive Vorgehen sondern diverse post-tayloristische, hierarchie- und
autorititsfreie und selbststeuernd-kollaborative Prinzipien und Uberzeugungen ver-
standen. Oder die in 2.4.4 genannten allgemeinen Aspekte zur Sicherung der Uberle-
bens- und Entwicklungsfahigkeit.

All das sind jedoch in der Organisationsentwicklung schon lange bekannte und diskutier-
te Ideen. Einige davon wurden - allerdings in vergleichsweise wenigen Fillen - erfolg-
reich umgesetzt. Vielfach zitierte Beispiele sind u. a. SEMCO [Se95] [St12] und die
Morning Star Company Inc. [Gil2]. Weitere Fille, die man heute als agil bezeichnen
konnte, finden sich in [Ra03].

Der Versuch, diese heute unter ,,agil* subsumierten Prinzipien im Rahmen der mehrheit-
lich etablierten Fiihrungsstrukturen und der heute {iblichen Vorgehensweisen im Ge-
samtunternehmen einzufiihren ist tatsdchlich wie ,,neuer, noch girender, Wein in alte
Schlauche®, braucht also ,,neue Schlduche®, also ein im Unternehmenskontext grund-
satzlich verdndertes Denken und Handeln. Diese Forderung nach ,neuen Schlduchen®,
also nach einem neuen Denken und Handeln, wird jedoch bereits seit Jahrzehnten erho-
ben, ist also ein ,,Déja-vu“. Allerdings immer noch ein selten erfiilltes.
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Dieses verdnderte Denken und Handeln setzt voraus, dass beginnend bei der Unternch-
mensspitze

e das ,alles im Griff haben ersetzt ist durch ein ,,vertrauensvolles Loslassen®.
Also: ,,Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser®

e die Uberzeugung vorherrscht, dass ein Unternehmen erst durch die fortlaufende
Konversation aller das Unternehmen umfassenden Mitarbeitenden und Stake-
holder entsteht, nicht durch von oben verkiindete Visionen oder verordnete
Strukturen.

Diese Voraussetzungen zu erfiillen ist jedoch sehr anspruchsvoll.

Oft wird vorgeschlagen, diese Verdnderung ,,von unten nach oben® voranzutreiben. Ein
soziales System ,,bottom up“ zu gestalten ist eine bereits Mitte des 19. Jahrhunderts von
Michail Alexandrowitsch Bakunin, dem Mitbegriinder des kollektivistischen Anarchis-
mus, formulierte Vorstellung: Er lehnt jede Form der von oben nach unten wirkenden
institutionalisierten und zentralisierten Autoritdt ab und akzeptiert statt dessen nur die
Autoritit von Spezialisten, weil sie nicht aufgezwungen sondern aus eigener Einsicht
anerkannt wird. Deshalb fordert er auch den Aufbau der Gesellschaft von unten nach
oben auf Basis freier Zusammenschliisse und Interessensgemeinschaften der Menschen
um eine moglichst groe Autonomie sicherzustellen. [Ba05]

Aktuelle Erkenntnisse der Organisationsentwicklung widerlegen jedoch die Moglichkeit,
ein Untenehmen (als soziales System) ausschlieBlich ,,bottom up* verdndern zu kénnen.
Essenziell ndmlich ist die Unterstiitzung durch die Entscheidungstréger — bis hinauf zum
Top Management auf Geschéftsleitungsebene als ,,institutionell vorgesetzte* und nicht
»von unten legitimierte” Autoritdten. Simone Inversini schreibt dazu: ,, Es erweist sich
als von zentraler Bedeutung, die Entscheidungstrigerinnen und -triger der Organisati-
on verbindlich in die Verdnderung einzubinden. Diese Ergebnisse widersprechen klar
der von friihen Vertreterinnen und Vertretern der OE (Organisationsentwicklung) aus
der gruppendynamischen Tradition geiibten Kritik an der Hierarchie an sich, mit wel-
cher rein partizipative Ansdtze legitimiert wurden. Die Ergebnisse veranschaulichen,
dass eine Verdnderung mit mangelhaft agierenden bzw. ohne Machtpromotorinnen und -
promotoren wenig Chancen hat. ““ [In05]

4 Schlussfolgerungen

In dieser Arbeit wurde gezeigt, dass der Begriff ,,agil* ein sehr breites Spektrum an Be-
deutungen hat - insbesondere dann, wenn die Doméne der SW-Entwicklung verlassen
wird. Die Aussage ,,wir arbeiten agil* ist daher eher missverstindlich als klarend. Darge-
stellt wurden auch die heute verbreiteten agilen Konzepte und Praktiken und deren histo-
rische Wurzeln und typische Vertreter dieser Praktiken zum Entwickeln von Software,
fiir das Management von Projekten und zur Neu- und Weiterentwicklung und Wartung
von Produkten. Dargestellt wurde auch, dass die Gleichsetzung agil = Scrum viel zu kurz
greift und damit die Chance vergeben wird, von den anderen derzeit verbreiteten weite-
ren agilen Verfahren zu lernen und das Risiko besteht eine der gerade populdren statt die
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im jeweiligen Kontext am besten passende Vorgehensweise zu nutzen. Den Abschluss
bildete die kritische Wiirdigung der Idee einer insgesamt agilen Organisation mit Ver-
weis auf die bereits lange Ideengeschichte in diesem Bereich und mit der Darlegung der
Schwierigkeiten der Umsetzung dieser Ideen, die beginnend bei der Unternehmensspitze
eine gegeniiber dem ,,Ublichen* grundlegend verinderten Art des Denkens und Handeln
erfordert.

All jene, die vor der Frage stehen, ob und wie das ,,agile“ Vorgehen ihre aktuelle Be-
rufspraxis verbessern konnte haben in dieser Arbeit Hinweise erhalten, dass diese Frage
viel differenzierter zu stellen ist: Was von den unterschiedlichen Bedeutung von ,,agil*
ist in erster Linie fiir die Verbesserung der heutigen Situation relevant? Geht es primir
um ein inkrementell-adaptives Vorgehen oder primér darum, mehrere Losungsmdoglich-
keiten einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen, auf eine Verdnderung
der Umgebung rechtzeitig zu reagieren und Arbeitsprozesse und die Organisation zu
dndern? Geht es um grundlegende Verbesserungen im Bereich der SW-Entwicklung
oder des Projektmanagements oder der kontinuierlichen Weiterentwicklung von Produk-
ten langs ihres gesamten Lebenszyklus? Oder geht es darum, das Unternehmen als Gan-
zes neu zu gestalten? Die in dieser Arbeit angebotenen zahlreichen Referenzen erlauben
dabei das gezielte weitere Eintauchen in spezifische Themenfelder.

Diese Aspekte sollten in naher Zukunft vertieft werden:

e Wie konnen die heute in der Regel getrennt weiterentwickelten und angewende-
ten Praktiken kooperieren? Etwa so, wie SAFe auf Teamebene Scrum und XP
nutzt oder so, dass PRINCE2 einen PM-Rahmen fiir mehrere Scrum-Teams bil-
det.

e Wie kann ein inkrementell-adaptives Vorgehen bei der Produktentwicklung in
sehr grolen Unternehmen so funktionieren, dass viele Produkte / Produktfami-
lien und mehrere tausend Entwickler weltweit in hunderten von Teams koordi-
niert zusammenarbeiten? Wie kann hier eine weitestgehende Selbststeuerung
der Teams funktionieren?

e  Wie kann es gelingen, dass beginnend bei der Unternehmensspitze das ,,ver-
trauensvolle Loslassen* zum Normalfall wird und ,,Kontrolle ist gut - Vertrau-
en ist besser” zum Leitspruch?
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Abstract: Der Einsatz eines agilen, iterativ inkrementellen Vorgehensmodells wie
Scrum ist heute in der Software-Industrie State of the Art. Wesentliche Aspekte
von Softwareprojekten, wie der Umgang mit dndernden Anforderungen oder der
Druck auf eine frilhe Auslieferung, konnen damit sehr gut beherrscht werden.

Es gibt aber auch wichtige Aspekte der Software-Erstellung welche in Scrum nur
marginal oder gar nicht unterstiitzt werden. Dies betrifft insbesondere den Umgang
mit Architektur-Fragen, komplexen Anforderungen und die Integration in einen
Projektmanagement-Gesamtrahmen. Die fehlende Unterstiitzung durch Scrum fiir
diese Aspekte wird auch von andern Autoren als Mangel empfunden. Sie zeigen
aber auch, dass sich eine Unterstiitzung dieser Aspekte durchaus mit Scrum ver-
einbaren ldsst. Wie dies aussehen kann — ohne die urspriingliche Kraft und Ein-
fachheit von Scrum zu gefédhrden — zeigen wir Beispielhaft etwas genauer an einem
konkreten fiir unsere Hochschule entwickelten Vorgehensmodell.

1 Warum Scrum?

1.1 Warum agiles, iteratives Vorgehen in Software Projekten essentiell ist

Ingenieurwissenschaften wie z.B. das Bau- und Maschineningenieurwesen haben iiber
Jahrzehnte hinweg erfolgreiche Vorgehensmodelle geschaffen um hochst komplizierte
Probleme zu 16sen. In den Anféngen der Informatik orientierte man sich naheliegender-
weise an diesen etablierten Modellen, musste aber feststellen, dass eine einfache Uber-
tragung nicht mdoglich ist.

In den klassischen Ingenieur-Disziplinen kennt man eine klare Trennung zwischen den
Bereichen Konzipieren (Entwerfen, Konstruieren) und dem eigentlichen Produzieren
(Herstellen, Umsetzen). Neben einer zeitlichen Entkopplung dieser Bereiche, sind es
typischerweise auch verschiedene Personen, welche mit unterschiedlichen Skills die
entsprechenden Tétigkeiten ausfithren. Meist fallt der grossere Teil der Kosten im Be-
reich der Produktion an.

133



Die Herstellung von Software unterscheidet sich davon grundsitzlich: Konzipierung und
Implementierung werden oft vom gleichen Team aus Personen mit &hnlichen Skills
ausgefiihrt. Die Arbeitsteilung Analytiker / Programmierer hat sich nicht halten kdnnen,
heute erfolgt die Arbeitsteilung in Software-Projekten eher entlang von Komponenten
und Subsystemen als zwischen den Herstellungsphasen. Friedrichsen [Fr10] bezeichnet
Konzipieren und Realisieren als Entwurfsphase, die im Gegensatz zu den klassischen
Ingenieurdisziplinen relativ teuer ist und grenzt diese gegen die Bauphase — das eigentli-
che Produzieren — ab, das im Wesentlichen bei der Software ein Kopieren und damit
kostengiinstig und schnell ist.

Software und damit Software-Projekte umfassen viele Einflussgrossen, welche eng und
dynamisch miteinander gekoppelt sind. Eine getroffene Annahme kann das gesamte
System stark beeinflussen und zu neuen Randbedingungen und Madglichkeiten fiihren.
Siehe auch ,,Spezielle Eigenschaften der Software® in [LL10].

Wihrend es z.B. beim Bau einer Briicke kaum denkbar ist, in einem ersten Schritt eine
,hormale” Briicke zu bauen, diese dann in einem weiteren Schritt auf eine 4-spurige
Briicke auszubauen, sind solche Dinge in der Software-Erstellung durchaus moglich. Die
iterativ- inkrementelle Herangehensweise, d.h. die laufende und parallele Weiterent-
wicklung von Anforderungen, Architektur/Design und Umsetzung, er6ffnet neue Mog-
lichkeiten und Chancen um innovative Softwareprodukte auf dem Markt zu lancieren,
miindet aber auch in einer entsprechenden Prozess-Komplexitit.

In einem solchen Umfeld bieten klassische, eher lineare Vorgehensweisen kaum Vorteile
gegeniiber eher empirischen Problemldsungen. Nicht zuletzt weil in der Software-
Entwicklung die Kosten fiir die Realisierung nicht wesentlich hoher sind als fiir die
Konzeptionierung, dringt sich ein schrittweises Vorgehen, ein ,,Herantasten auf.

Ein Projekt- und Vorgehensmodell fiir den Softwarebereich muss aus unserer Sicht
zwingend auf diese Eigenheiten eingehen. Es ist sicher kein Zufall, dass iterativ- inkre-
mentelle Vorgehensmodelle vor allem in der Softwareherstellung entwickelt wurden und
inzwischen in der industriellen Software-Praxis weit verbreitet sind (siche dazu auch die
Studie [KM12]). Die wachsende Komplexitit auch in anderen Bereichen der Technik
und die immer besseren Mdoglichkeiten im Prototypenbau ebnen nun den Weg fiir den
vermehrten Einsatz solcher Vorgehensmodelle auch in anderen Disziplinen.

In der industriellen Software-Praxis verzeichnen wir aktuell einen starken Trend zum
Einsatz des Vorgehensmodells Scrum [SAL]. Aus unserer Sicht zeichnen sich Scrum
und dhnliche Vorgehensweisen insbesondere durch folgende Erfolgsfaktoren aus:

e Taktung der Arbeit: Durch klar definierte Iterationen ergibt sich im Projekt eine
klare Arbeits-Taktung. Die Mitarbeitenden haben klare Ziele vor Augen und
diese werden in lberschaubaren Intervallen iiberpriift. Im Idealfall stellt sich
nach einigen Iterationen ein produktiver ,,Arbeits-Flow* ein.

e Definition of done: Es werden messbare Ziele gesetzt. In der Software-
Herstellung kann dies erfahrungsgemdss nur lauffahige, getestete Software sein.
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Damit kann der Gefahr von nicht umsetzbaren Konzepten und ewig unfertiger
Software begegnet werden.

e Durchgingiger Einbezug der Fachebene in den Entwicklungsprozess: Bei einem
agilen Vorgehen werden laufend wichtige Entscheide getroffen. Die Entwickler
konnen und sollen diese nicht alleine fillen. Ein ,,Produktverantwortlicher*
(Product-Owner) muss entsprechend in die Pflicht genommen werden, d.h. die
fachliche Ebene wird in die Entwicklung eingebunden.

2 Was fehlt Scrum?

Obwohl Scrum als Vorgehensmodell in Software-Projekten zunehmend und durchaus
erfolgreich eingesetzt wird, sei die Frage erlaubt: Ist mit dem Einsatz von Scrum das
Thema Vorgehen und Projektmanagement fiir ein Projekt abschliessend behandelt? - Wir
meinen nein! Scrum stellt ein sehr hilfreiches Instrument dar, welches aber (in vielen
Projekten) ergdnzende Elemente benotigt.

In den nachfolgenden Kapiteln sollen folgende Aspekte beleuchten werden, welche
Scrum nur marginal abdeckt:

1. neuartige, grosse Systeme, fiir die zuerst eine Systemarchitektur entworfen wer-
den muss

2. Komplexe Ausgangslagen, die eine vorgéngige Situations- und Anforderungs-
analyse erfordern

3. Softwareprojekte im Rahmen technischer Produktentwicklung (HW/SW-
CoEntwicklung)

Die mangelnde Unterstiitzung fiir diese Aspekte hat wohl damit zu tun, dass gemaéss
Scrum Ur-Paper von Schwaber [Sc95] Scrum sich explizit auf Software-Wartung be-
schréinkt:

Scrum is concerned with the management, enhancement and maintenance of an
existing product, (. . . ) Scrum is not concerned with new or re-engineered sys-
tems development efforts.

Im aktuellen Scrum Guide [Sul1] steht genau das Gegenteil:

Scrum wird (. . . ) bei der Umsetzung komplexer Produktentwicklungen ver-
wendet.

Allerdings hat sich methodisch in Scrum nichts verdndert, was diesen Wandel im An-
spruch unterstiitzen konnte. In der Software Community wollen viele das Potential nut-
zen, das unbestritten in Scrum steckt und haben entsprechend nach Losungen gesucht,
um die angesprochenen Problemfelder beherrschen zu kénnen.
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2.1 Systemarchitektur und Scrum verbinden

Die Stérken von Scrum kommen dann zum Tragen, wenn fiir eine bestehende Architek-
tur Anpassungen oder Erweiterungen entwickelt werden. Was aber, wenn in einem Pro-
jekt eine ganz neue Architektur mit entsprechenden Risiken entwickelt werden muss?
Wir stellen fest, dass das Thema Systemarchitektur in Scrum eher am Rande behandelt
wird.

Die Frage, wie Anforderungen technisch umgesetzt werden, also die Software-
Architektur bzw. der Systementwurf, erfolgen geméss Scrum Guide in der zweiten Phase
der Sprint Planung. Architektur ist damit eine Tatigkeit, welche pro Sprint durchgefiihrt
wird.

In Projekten, in welchen die Systemarchitektur gesetzt ist z.B. bei Software-
Erweiterungen, mag dies ein valables Vorgehen sein. Es gibt aber auch Projekte, in de-
nen eine neue Architektur geschaffen werden muss, deren Komplexitét und Risiken den
Einsatz erfahrener Software-Architekten und mdglicherweise eine vorgingige Erstellung
und Machbarkeitsabklarung einer Gesamtarchitektur erfordern.

Das ,,Scaled Agile Framework® [SAF], [Lel1] von Dean Leffingwell erweitert den Ein-
satz von Scrum auch fiir grosse Projekte mit komplexen Architektur- und Anforderungs-
fragen. Dazu wird eine separate Portfolio-Ebene eingefiihrt, so konnen Architektur- und
Business-Epics iiber mehrere Iterationen geplant und verfolgt werden. Dabei bleibt al-
lerdings offen, wie ,,design spikes* und ,,value stories” priorisiert und in den Sprints
umgesetzt werden.

2.2 Anforderungsanalyse und Scrum verbinden

In manchen Projekten braucht es eine vorgéngige Anforderungsanalyse, in welcher An-
forderungen nicht (nur) als User Stories festgehalten werden. Ist damit der Einsatz von
Scrum bei der Umsetzung nicht mehr moglich?

,Ein Projekt agil durchzufiihren, bedeutet nicht, ohne vorherige Spezifikation des Ge-
samtsystems mit der Umsetzung zu beginnen* [Ec10]. Eckkrammer et. al. stellen der
Scrum Projektphase eine Vorprojektphase zur Anforderungsdefinition voran. Darin wird
eine Risikoanalyse gemacht und notigenfalls werden Prototypen gebaut. Das schafft die
Basis fiir die Auftragserteilung und liefert einerseits den initialen Produkt-Backlog, an-
dererseits aber auch eine iibergeordnete Releaseplanung, Aufwand- und Kostenschat-
zung.

Insbesondere bei grosseren Projekten gibt es Anforderungen, welche zu gross sind, um
sie in einer User Story zu fassen und in einer Iteration umzusetzen:

What happens when a story includes too many unknowns to tell just how big it

is? Or what if the story’s requirements are known, but its effort is too huge to
complete in a single sprint? We call these stories “epics.” [SAL]
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Epics werden im Product-Backlog festgehalten und wéhrend der Spint-Planung in um-
setzbare Stories zerlegt. Dabei macht es durchaus Sinn, die Beziehung der abgeleiteten
Stories zu den urspriinglichen Epics aufrecht zu erhalten z.B. indem wichtige Anforde-
rungen wéhrend einer frithen Konzeptionsphase in einem Konzeptpapier (Anforderungs-
analyse) festgehalten werden.

Auch die Firma XING AG ergénzte das agile Vorgehensmodell mit einer iibergeordne-
ten Projektfithrungsschicht (Meta-Ebene) in der die selbstorganisierten Teams als Durch-
fiihrungsschicht eingebunden wurden. Das Projekt wurde in drei Phasen (Vorbereitungs-
phase, Phase des verteilten Arbeitens, Konvergenzphase) gegliedert und eine verbindli-
che Grobplanung (Timebox fiir das Gesamtprojekt) festgelegt [KM12]. Der XING-
Plattform-Relaunch stellte XING vor besondere Herausforderungen, weil die fiir Enhan-
cement und Maintenance agil aufgestellte Entwicklung nun ein Grossprojekt realisieren
musste.

2.3 Interdisziplinaritit und Scrum verbinden

Scrum modelliert den Prozess der Software-Erstellung. Oft ist aber die Software-
Erstellung nur ein Teil eines Projektes. Sei es, weil im Projekt auch Hardware entwickelt
wird oder weil z.B. im Projekt anhand einer Markt-, Kosten- und Machbarkeitsanalyse
vorgédngig entschieden werden muss, ob das Vorhaben iiberhaupt umgesetzt wird. Dies
bedeutet, dass Scrum in ein Gesamtvorgehen einzubetten ist.

Im Kontext von technischer Produktentwicklung, wo die Softwareentwicklung ein Teil
des gesamten Entwicklungsprojektes ist, hat z.B. ABB schon sehr friih aufgezeigt, wie
die iterativ-inkrementelle Softwareentwicklung in das firmeninterne Gate Model von
ABB integriert werden kann [Wal02], [KR06]. Dabei wird das firmeninterne Gate Mo-
del von ABB als Projektfiihrungsschicht der iterativ-inkrementellen Softwareentwick-
lung als Projektdurchfiihrungsschicht iibergeordnet.

Im folgenden Kapitel versuchen wir fiir studentische Projekte aber auch fiir anwen-
dungsorientierte Forschungsprojekte im Informatikbereich einen Rahmen zu schaffen,
der einerseits von der Einfachheit und Kraft von Scrum profitiert, aber andererseits die
oben aufgefiihrten Aspekte beziiglich Architektur und Anforderungsmanagement trotz-
dem unterstiitzt.

3 SoDa - Ein beispielhafter Losungsansatz, angewendet in der Hoch-
schulpraxis

Das Informatikstudium an der Hochschule Luzern — Technik & Architektur vermittelt
eine fundierte Fachausbildung fiir eine professionelle Tatigkeit als Informatikerin oder
Informatiker. Das Curriculum ist modular aufgebaut. Die Informatik-Kernausbildung
vermittelt essenzielle Kompetenzen in den Bereichen Software-Entwicklung, System-
technik, Modellierung und IT-Projektmanagement.
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Weil sich der Bereich Software-Entwicklung iiber das gesamte Studium erstreckt und
von verschiedenen Dozentinnen und Dozenten in Modulen unterrichtet wird, die teils
mehr theoretisch ausgerichtet sind, teils mehr Projektcharakter haben, haben wir uns
entschlossen, ein Projekt- und Vorgehensmodell anzubieten, das den Studierenden als
Klammer iiber alle Module im Bereich Software-Entwicklung dient.

Das Ergebnis heisst SoDa (SoDa steht fiir Software Development agile). Wir stellen es
nachfolgend kurz vor.

3.1 Anforderungen an ein Projekt- und Vorgehensmodell

Ein Projekt- und Vorgehensmodell soll uns in der Lehre in den oben erwdhnten Fach-
modulen aber insbesondere auch in interdisziplindren Projektmodulen mit den Abteilun-
gen Elektrotechnik und Maschinenbau dienen. Ausserdem soll es uns auch in der Insti-
tutsarbeit, d.h. in der angewandte Forschung und Entwicklung bei der Projektzusam-
menarbeit mit der Industrie unterstiitzen.

Die folgenden Anforderungen haben wir vor diesem Hintergrund zusammengestellt:

e Nihe zur Industrie
das Projekt- und Vorgehensmodell soll strukturell und terminologisch nicht
zu stark vom in der Wirtschaft und Industrie praktizierten Vorgehen abwei-
chen.

o Aktualitit
das Projekt- und Vorgehensmodell soll zeitgeméss sein, d.h. es soll dem
Stand der Technik entsprechen.

o Anwendbarkeit
das Projekt- und Vorgehensmodell soll bei den in Frage stehenden Projek-
ten (Forschungsprojekte mit der Industrie, schulinterne interdisziplindre
Projekte und Lernprojekte) sinnvoll anwendbar sein.

¢  Umsetzbarkeit
das Projekt- und Vorgehensmodell soll in typischen studentischen Projek-
ten umsetzbar sein (Anzahl und Art der Rollen, zeitliche Aspekte, beurteil-
bare Artefakte)

In Industrie und Wirtschaft hat Anfang des letzten Jahrzehnts — ausgehend von mittel-
stindischen Unternehmen — schrittweise eine Abkehr von klassischen rigiden Vorge-
hensmodellen und eine Hinwendung zum agilen Entwickeln eingesetzt [Ju09]. Inzwi-
schen hat sich dieser Trend fortgesetzt, dabei wird offensichtlich, dass unter den agilen
Ansétzen Scrum das Rennen macht und sich als de facto Standard — wenn auch nicht
immer vollstindig umgesetzt — etabliert [KM12].
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3.2 Randbedingungen im schulischen Umfeld

Im schulischen Umfeld dauern Projekte oft nur wenige Wochen (z.B. Lernprojekte wih-
rend dem Semester) oder Monate (Bachelor Diplomarbeiten). Dabei sind typisch ein bis
vier Studierende beteiligt. Die von Scrum vorgegebenen Rollen Product-Owner, Scrum
Master und Entwickler (vgl. Scrum Guide [Sul1]) kdnnen daher nur teilweise ausgefiillt
werden.

Die absolutistische Machtstellung des Product-Owners gemiss Scrum Guide ,,Die Ent-
scheidungen des Product-Owners miissen durch die gesamte Organisation respektiert
werden, anderenfalls kann der Product-Owner seine Rolle nicht verantwortlich ausfiillen
und auch keinen Erfolg haben.* ldsst sich schlecht mit der Rolle von Studierenden in
Lern- oder Wirtschaftsprojekten bzw. Diplomarbeiten in Einklang bringen. Es sei denn
der Product-Owner wird als Rolle von Dozierenden bzw. Wirtschaftspartnern wahrge-
nommen, was diesen nicht unbedingt zuzumuten ist.

Des Weiteren besteht von der Schule der Anspruch, dass die Studierenden sich ernsthaft
mit der Architektur der zu entwickelnden Software auseinander setzen und diese, sowie
die zu Grunde liegenden Architekturentscheidungen in nachvollziehbarer Form doku-
mentiert sein miissen. Scrum steht dazu zwar nicht direkt im Widerspruch, marginalisiert
aber die Bedeutung der Architektur. Und viele (miss-)verstehen das agile Manifest so,
dass ,,over comprehensive documentation dazu legitimiert, die Entwurfsdokumentation
wegzulassen.

Last but not least sind schulische Projekte in der Regel zeitlich und organisatorisch in
einen starr reglementierten Rahmen der Semesterplanung sowie Testat- und Abgabeter-
mine eingebunden. In zwei oder drei, bei Diplomarbeiten vielleicht héchstens fiinf Sprint
miissen die Ziele erreicht sein und die zu bewertenden Ergebnisse vorliegen. Andernfalls
sind Testat- und Abgabebedingungen nicht eingehalten.

3.3 PM-Rahmen als Ausweg aus dem Dilemma

Aus den obigen Griinden kann im realen schulischen Umfeld Scrum nicht ,,as is*, jeden-
falls nicht praktisch, d.h. in Lern-, Wirtschafts- und Diplomarbeitsprojekten, eingesetzt
werden. Wer also unter den oben genannten Rahmenbedingungen behauptet, ,,wir ma-
chen an unserer Schule Scrum® ist nicht ehrlich und / oder nicht konsequent. An der
Abteilung Informatik der Hochschule Luzern — Technik & Architektur, haben wir uns
deshalb entschieden, basierend auf Scrum ein eigenes Projekt- und Vorgehensmodell
aufzusetzen, das den spezifischen Anspriichen in unserem Umfeld geniigt.

Unseren Uberlegungen haben wir das Projektmanagement-Modell von Jenny [Je03] zu

Grunde gelegt, welches uns im Hochschul-Alltag gerade in interdisziplindren Diskussio-
nen zu Vorgehensfragen immer wieder kldrend zur Seite steht.
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Abbildung 1: Projektmodell nach Jenny (vereinfacht)

Das Modell unterscheidet im Wesentlichen zwei unterschiedliche Ebenen. Einerseits die
Projektdurchfiihrung, welche an die jeweilige Disziplin und Projektart angepasst werden
muss, und andererseits der Projektfiihrung, welche unabhingig von disziplindren Vorge-
hensmodellen ist, das Gesamtprojekt umfasst und der Kommunikation und Entschei-
dungsfindung mit dem Management dient.

Wihrend in der Projektfithrung Planung und Controlling im Vordergrund stehen, geht es
bei der Projektdurchfiihrung um Konzipierung, Realisierung und Einfiihrung. Laut Jenny
konnen in der Projektdurchfithrung abhingig von den Disziplinen und der Projektart die
unterschiedlichsten Vorgehensmodelle zu Einsatz kommen (und bei Projekten mit meh-
reren Disziplinen auch gemischt werden).

Fiir unseren Hochschulalltag, aber auch fiir unsere Projektzusammenarbeit mit der In-
dustrie hat sich das Projektmanagement-Modell von Jenny sehr bewéhrt. Es schafft einen
Rahmen in dem das Projekt abgewickelt wird, dabei verpflichtet sich der Auftragnehmer
(Studierende) auf inhaltliche und zeitliche Zielsetzungen, wie sie mit dem Auftraggeber
(Lehrpersonen bzw. Wirtschaftspartner) vereinbart wurden — eine Grundvoraussetzung
fiir jegliche Lern- und Wirtschaftsprojekte bzw. Diplomarbeiten.

Die Studierenden stehen damit nach dem Zwei-Ebenen-Modell von Jenny auch in der
Projektfithrungs-Verantwortung. Es gibt eine Projektleiter-Rolle. Das Projekt hat einen
definierten zeitlichen Rahmen (Semester-, Testat-, Abgabetermine) vollig losgelost vom
technischen Vorgehen. Der Projektablauf ist konventionell strukturiert, d.h. es gibt einen
Projektstart mit Initialisierungsphase und ein Projektende mit einer Einfiihrungsphase.

Auf dieser Basis kann insbesondere auch mit Wirtschaftspartnern, deren Kerngeschéft
nicht die Informatik ist — sei dies ein Maschinenbauer, eine Anlagenbau-Firma oder ein
Finanzdienstleister — klar und einfach kommuniziert werden.
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Abbildung 2: Einordnung des iterativ-inkrementellen Vorgehens (angelehnt an [Je03])

Das Projektmodell von Jenny geht explizit davon aus, dass je nach Projektart unter-
schiedliche Vorgehensmodelle und Charakteristika der Projektphasen anzuwenden sind.
Insbesondere ist es bei Software-Entwicklungsprojekten meist nicht moglich bereits in
der Initialisierungsphase die Anforderungen vollstdndig zu erfassen. Zudem ist die Tren-
nung zwischen Konzeption (SW-Design) und Realisierung (Programmierung) bei der
Software-Entwicklung eher kiinstlich.

In SoDa tritt deshalb an Stelle der konventionellen Konzeptions- und Realisierungspha-
sen ein iterativ-inkrementellen Vorgehen, das sich stark an Scrum anlehnt. Scrum wird
hier also im Sinne eines Vorgehensmodells fiir einen Teil der Projektphasen innerhalb
eines konventionellen Projektrahmens genutzt. Die Projektleiter-Rolle mutiert fiir diesen
zentralen Projektabschnitt zum Scrum-Master und unterstiitzt als «servant leader» das
Team und den Product-Owner.

3.4 Planung: lieber grob richtig als genau falsch

Nach wie vor gilt die unter dem Namen Cone of Uncertainty bekannte Beobachtung von
Barry Boehm, der bereits 1981 festgestellt hatte, dass Aufwandschétzungen zu Beginn
eines Projektes mit einem Unsicherheitsfaktor von mal vier / durch vier behaftet sind
[Bo81]

Mit so viel Unsicherheit (25% — 400%) ganz am Anfang, kann weder der Auftraggeber

noch der Auftragnehmer verniinftig leben. Ein zweistufiges Vorgehen hilft, mit dieser
Situation zurecht zu kommen:

141



1. Rahmenplan: Der Projektleiter erarbeitet deshalb einen Rahmenplan, der auf der
Ebene des Projekt-(Phasen-)Modells eine grobe Vorstellung des iibergeordneten
Projektablaufs mit den wichtigsten Meilensteinen und Terminen gibt.

2. Rollende Detail-Planung: Der Product-Owner priorisiert laufend die Anforde-
rungen im Backlog nach Geschiftsnutzen. Gemeinsam mit dem Entwicklungs-
team wird der Aufwand fiir die hochst priorisierten Anforderungen abgeschétzt
und die jeweils folgenden zwei Iterationen werden detailliert geplant.

Dieses Vorgehen erlaubt, den Ablauf des Projektes schon friih grob richtig festzuhalten.
Die Planungsunsicherheit wird durch die Priorisierung des Backlogs aufgefangen: hoch
priorisierte Anforderungen werden garantiert umgesetzt und ausgeliefert.

Die 100% vollstandigen Requirements, die 100% perfekte Spezifikation sind erst nach
unendlich langer Zeit zu haben — «gut genugy ist das Ziel: eine kurze Initialisierungs-
phase muss genug Klarheit schaffen, um mit der Umsetzung rasch beginnen zu kénnen.
Am Ende der Initialisierungsphase, d.h. an der Schnittstelle zwischen Projektmanage-
ment-Rahmen und iterativ-inkrementeller Entwicklung, steht einerseits der initial aufbe-
reitete und priorisierte Product-Backlog, andererseits eine Release-Planung (denn Pro-
jektziele und Abgabetermine stehen in Lern- oder Wirtschaftsprojekten bzw. Diplomar-
beiten ja fest). Der Product-Owner verteilt die Backlog Items auf die Sprints, er priift am
Ende jedes Sprints was ,,done* ist, gibt das Inkrement frei und ermittelt die verbleibende
Arbeit.

Dieses Modell tragt einerseits dem Bediirfnis von Auftraggebern und iibergeordneter
Organisation nach geordneter Projektdurchfithrung mit standardisierten Phasen und
Meilensteinen Rechnung. Andererseits wird sichergestellt, dass die Software iterativ-
inkrementell entwickelt wird und sich agil an den sich mdglicherweise dndernden Be-
diirfnissen der Auftraggeber und an den Moglichkeiten des Entwicklungsteams orien-
tiert.

3.5 Was du schwarz auf weiss besitzt

Bleibt noch die Frage der Bewertbarkeit und Nachvollziehbarkeit der geleisteten Projek-
tarbeit. Ein offensichtlicher Anspruch in Schulprojekten, aber natiirlich nicht nur da.
David L. Parnas, der Pionier der modernen Softwaretechnik, hat einmal gesagt:

At the root of all the problems we have with software lies the failure of sofiware
developers to document design decisions in a way that allows those decisions to
be reviewed, to guide the implementors, to guide the testers and to guide those
who will maintain it in the future. [Pa08]

SoDa kennt zwei Kategorien von Dokumenten: die Entwurfsdokumente, welche im

Parnas’schen Sinn die Software dokumentieren und die Planungsdokumente welche den
Entwicklungsprozess unterstiitzen und dokumentieren.
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Planungsdokumente gibt es einerseits auf der Projektmanagement-Ebene andererseits auf
der Ebene der Sprint-Planung.

Der SoDa Projektplan lehnt sich an den IEEE Software Project Management Plan an
(IEEE Std 1058-1998), allerdings im Sinne des agilen Manifests auf das Notwendigste
reduziert. Die Terminplanung beschrinkt sich explizit auf den Rahmenplan (sieche oben).

Der SoDa Sprintplan enthilt Sprint-Ziel, das Sprint-Backlog, das jeweils zu Beginn
eines Sprints vom Product-Owner mit dem Team auf Basis der Rahmenplanung und des
Product-Backlogs erarbeitet wird. Das Sprint-Backlog ist eine Liste aller Items, die vom
Team im Rahmen des néchsten Sprints erledigt werden miissen, um das Sprintziel zu
erreichen. Dazu gehoren pro Item deren ,,Definition of done®, eine Aufwandschétzung
und falls notig eine Zerlegung in Personen zugeordnete Tasks.

Typischerweise handelt es sich bei den Backlog-Items um User-Stories (Produkt-
Funktionalitit). Die Umsetzung einer User-Story umfasst neben dem Codieren und
Schreiben der Unittests auch Tétigkeiten wie Requirements verfeinern und dokumentie-
ren, Design-Entscheide ergénzen und dokumentieren, Integrations- und Systemtests
planen und durchfiihren, Entwicklungs- und Testumgebung erweitern und pflegen,
Refactoring etc. Daneben erlaubt SoDa auch Backlog-Items, welche nur Teile davon
umfassen, wie z.B. die Dokumentation und Diskussion einer Architekturentscheidung.

SoDa Entwurfsdokumente, welche im Parnas’schen Sinn die Software dokumentieren,
sind einerseits die Verschriftlichung von Product-Backlog und Sprint-Backlog anderer-
seits die Systemspezifikation und der Testplan. Entsprechend dem iterativ-
inkrementellen Vorgehen werden die Dokumente in der Initialisierungsphase erstellt,
sind aber naturgeméss am Ende der Phase nicht vollstindig und miissen deshalb bei
jedem Sprint ergénzt und allenfalls korrigiert werden.

Die SoDa Systemspezifikation ist im weitesten Sinne an die Software Design Descripti-
on (IEEE Std 1016-1998) angelehnt. Sie umfasst vier Abschnitte. Systemiibersicht (1):
Ubersicht und Begriindung des gewiihlten Losungsansatzes. Architektur und Design-
Entscheide (2): Modell(e) und Sichten, Daten (Mengengeriist / Strukturen), Entwurfsent-
scheide. Schnittstellen (3): Externe Schnittstellen, wichtige interne Schnittstellen, Benut-
zerschnittstelle(n). Environment-Anforderungen (4): Anforderungen beziiglich Hard-
ware, Betriebssystem etc.

Ein zentrales Element der Qualitétssicherung in Scrum ist die Definition of done. Dafiir
erforderliche Integrations- und Systemtestfille lassen sich oft nicht automatisieren. In
SoDa wird deshalb ein Testplan in jedem Sprint mit den neu dazu gekommenen Testfall-
Beschreibungen erweitert damit jederzeit reproduzierbare Regressionstests gemacht
werden konnen. Der Testplan ist das Werkzeug des Product-Owners bei der Sprint-
Abnahme.
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4. Fazit

Agiles, iteratives Vorgehen ist in der Software-Entwicklung essentiell. Als Vorgehens-
modell setzt sich Scrum in der Industrie zunehmend durch. Fiir Neuentwicklungen, in
denen Requirements-Engineering, Architektur und Systementwurf ein hoheres Gewicht
haben, aber auch fiir Produktentwicklungen mit mehreren Disziplinen deckt Scrum nicht
alle projektrelevanten Aspekte zufriedenstellend ab.

In manchen Projekten braucht es daher eine {ibergeordnete Planungsebene. Verschiedene
Modell-Ansitze ordnen Scrum in ein mehrschichtiges Modell ein, es schafft Rollen und
Ansatzpunkte um den in Scrum fehlenden Aspekten gerecht zu werden. Dies darf aber
keineswegs dazu fiihren, dass Scrum in seiner Einfachheit und Kraft eingeschrénkt wird.
Fiir unser Hochschulumfeld haben wir diesen Weg mit SoDa exemplarisch umgesetzt.

Bei der Beurteilung der ersten Erfahrungen mit SoDa im Unterricht vergleichen wir das
neue Modell mit dem ebenfalls an unsere Schule geschaffenen und iiber mehrere Jahre
eingesetzten Vorginger ,,HTAgil“', welcher sich stark am Vorgehensmodell RUP (Rati-
onal Unified Process) orientierte.

Wir kdnnen folgendes, erstes Fazit ziehen:

Auf Ebene der einzelnen Sprints (Mikroplanung) konnte eine klare Verbesserung des
Vorgehens der einzelnen studentischen Gruppen erreicht werden. Die Arbeit ist besser
getaktet, die Definition of done wird klarer formuliert weil addquatere Strukturen die
Aufgabe fiir die Studierenden greifbarer machen. Zudem ist es einfacher geworden klare
Sprintziele einzufordern.

Insbesondere bei Projektbeginn macht es Sinn auch Architektur- und Infrastruktur-
Fragen als Stories zu formulieren (Sichtbarkeit/Transparenz), die ebenfalls auf Sprints
heruntergebrochen werden miissen. Um einen Riickfall in eine technisch getriebene
Entwicklung zu verhindern, unterscheiden wir klar zwischen User-Stories und z.B. Qua-
litdts-& Architektur-Stories (,,design spikes* und ,value stories“ nach Leffingwell
[Lell]). Hier werden wir weiter experimentieren, im Bewusstsein eines gewissen Kon-
fliktes mit der Rolle des Product-Owners.

Der gleichzeitige Einsatz von Dokumenten (in welchem z.B. Kontext-Diagramm, Use-
Cases und die Architektur beschrieben werden) und Stories hat sich grundsétzlich be-
wihrt, stellt aber einen dauernden (und wohl grundsatzlichen) Drahtseilakt dar.

Die Planung auf zwei Ebenen (Projektfiihrung und Projektdurchfithrung) ist fiir die Stu-
dierende herausfordern, sie sind tendenziell in der Projektdurchfithrung verhaftet. Es ist
an uns Coaches, die Ebene der Projektfiihrung aktiv einzufordern.

Insgesamt sind wir auf gutem Weg und iiberzeugt, dass sich den kommenden Semestern
einige noch offene Punkte kldren werden.

! https://wiki.enterpriselab.ch/edu/publication:htagil:htagil
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Abstract: Die Einfiihrung des agilen Ansatz nach Scrum bei der Entwicklung ei-
ner Kalkulations-Software bei der ContiTech AG wurde mit Hilfe externer Exper-
ten begleitet. Dieser Beitrag stellt einige grundlegende Uberlegungen bzgl. Vorge-
hensmodelle vor und geht dann auf die Spezifika und besonderen Herausforderun-
gen ein, die es im Rahmen des Projektes zu meistern galt. Im Ergebnis hat sich da-
bei - wenig iliberraschend - die Erkenntnis bestétigt, dass allein mit Scrum der Er-
folg nicht garantiert ist und Scrum nur einen Teil der Aspekte eines Entwicklungs-
projektes in Bezug auf den Erfolg abdecken kann. Die individuelle Ausgestaltung
des agilen Ansatzes ist ebenso wichtig wie eine schrittweise Einfithrung.

1 Einleitung

Bei der IT-Projektierung stellte sich in diesem Praxisfall die grundlegende Frage nach
dem Vorgehen bzw. dem Vorgehensmodell. Um diese Voriiberlegungen nachvollziehen
zu konnen, greift die Einleitung die Grundsatzfrage nach der ZweckmaéBigkeit von Vor-
gehensmodellen auf und grenzt klassische Vorgehensmodelle und Agilitit gegeneinan-
der ab. Das Kapitel 1 soll keine wissenschaftliche Analyse von Vorgehensmodellen
darstellen (was den Rahmen sprengen wiirde), sondern aus praktischer Sicht einige As-
pekte betrachten, die die Grundlage fiir den praktischen Einsatz von Scrum (s. Kapitel 2)
darstellen. Exemplarisch seien hier das V-Modell XT als schwergewichtiges Vorge-
hensmodell und Scrum als agiler Projektmanagementansatz ausgewdhlt, um konkrete
Aussagen und Beispiele vorstellen zu kdnnen.
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1.1 Reifegrad- und Vorgehensmodelle: irrelevant fiir den Projekterfolg

Zunichst seien zwei Aussagen aus der OFFIS-Studie [BEJO6] bzgl. der Fragestellung,
ob der Einsatz eines Reifegrad- oder Vorgehensmodells bestimmend sind fiir den Erfolg
eines Projektes sind, zitiert:

e “Das Projektergebnis ist unabhingig von der Verwendung ecines Reifegrad-
modells. [BEJ06, S. 280 f.]

e “Die Verwendung eines Vorgehensmodells und der Projekterfolg scheinen unab-
hangig.” [BEJO06, S. 285]

Die Studie bestétigt, was wir seit dem Aufkommen der (formalen) Vorgehensmodelle in
Theorie und Praxis beobachten konnen: Bei den Diskussionen um das passende oder
»bessere” Vorgehensmodell werden viele Meinungen und sehr wenig gesicherte Er-
kenntnisse ausgetauscht und die Relevanz aus praktischer Sicht ist zu oft unbeachtet
geblieben. Daher sei auf die OFFIS-Studie verwiesen, in der auch andere Studien, z.B.
der Chaos Report [Stanl3], betrachtet aber als ,,nicht relevant® eingestuft wurden. Die
Griinde sind wissenschaftlich dargelegt. Daher wurde auf eine (erneute) Analyse der
Studien zu diesem Thema im Rahmen dieses Beitrages verzichtet.

Vermutlich lohnt es sich nicht, eingehend auf Reifegrad- oder Vorgehensmodelle einzu-
gehen, was am Beispiel des V-Modell XT deutlich wird: Die Quantitdt des Werkes ist
zwar durchaus beeindruckend, aber aus praktischer Sicht taugt das Werk wohl nur als
eine simple Checkliste bzw. Sammelsurium fiir Anregungen (Motto: “Was so alles im
Projekt beachtet werden konnte ...”). Im GroBen und Ganzen stehen dort selbstverstind-
liche Dinge (um nicht Trivialititen sagen zu miissen), z.B. dass ein Priifer fiir die
Priifspezifikation verantwortlich ist. Die hauptamtliche Beschiftigung mit dem V-
Modell XT ist (wohl nicht nur fiir Software-Entwickler) verstdndlicherweise keine wirk-
liche Herausforderung. Das allein wiirde jedoch nicht die fehlende Relevanz von Vorge-
hensmodellen in der Praxis erkldren - schlieSlich muss wohl jeder im Projektgeschéft
zuweilen auch den simplen und ungeliebten Tatigkeiten nachgehen.

Interessant ist daher die Frage, was dazu gefiihrt haben kdonnte, dass sich klassische oder
schwergewichtige Vorgehensmodelle wie das V-Modell XT nicht durchsetzen konnten
und in der Praxis keine bzw. eigene Verfahren préferiert werden. Die o.g. Studie [BEJ06,
S. 221 f.] fiihrt auf, dass 40 % der Befragten Unternechmen gar kein Vorgehensmodell
einsetzen und von den anderen 60 % hat die iiberwiegende Zahl ein eigenes Vorgehen.
Eine weitere Studie [Kol2] bescheinigt den agilen Methoden einen deutlichen Auf-
schwung und eine erfolgreiche Anwendung in der Praxis. Das folgende Kapitel versucht
sich an einigen praxisorientierten Reflexionen in Hinblick auf diese Tendenz.

1.2 Abgrenzung: Klassische Vorgehensmodelle und Agilitit

Hier seien einige Faktoren genannt, die zu der Verbreitung von agilen Verfahren und
zum Niedergang klassischer Ansétze gefiihrt haben konnten, wobei beispielhaft auf das
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V-Modell XT (als nicht-agiles und schwergewichtiges Vorgehen) und Scrum Bezug
genommen wird:

Top-Down-Ansatz: Das V-Modell XT beispielsweise mit iiber 100 Produkten (der Be-
griff Dokument wird tunlichst vermieden), tiber 30 Rollen und entsprechend vielen Ak-
tivitdten muss erst einmal angepasst werden — vielleicht sogar bis ins Extreme. Dieses
»extreme Tailoring™ fiihrt aber weder zu einem standardisierten Vorgehen (was noch als
Vorteil bei Auftraggeber-/Auftragnehmer-Schnittstellen zu werten wére), noch zu einem
methodisch durchdachten Konzept fiir die Entwicklung, denn zentral wichtige Fragen,
z.B. die methodische Ausgestaltung oder die Kommunikation im Team, werden hier
(noch) gar nicht umfassend beantwortet, aber immerhin gibt es Methodenreferenzen.
Aus praktischer Sicht stellt sich daher die Frage, warum ein ohnehin klares Vorgehen,
z.B. objektorientiert und iterativ-inkrementell, damit begonnen muss, ein umfangreiches
Vorgehensmodell einem Tailoring zu unterziehen, um ein Ergebnis zu erhalten, welches
dann doch wieder nur zum Teil Klarheit schafft. Im Gegensatz dazu bieten sich agile
Verfahren an, die zunichst wenig(er) Anpassung erforderlich machen. Ein Tailoring
finden dann quasi sukzessive wihrend der Anwendung statt (Retrospective nach jedem
Sprint).

Kommunikation: Wéhrend schwergewichtige Vorgehensmodelle das Thema Kommuni-
kation im Team praktisch vollig ausblenden, stellt Scrum beispielsweise mit dem Daily
und dem Taskboard zwei einfache und auch sehr wirksame Techniken zur Verfligung,
damit sich das Team abstimmen kann und sich der Status Quo der Arbeit auch ,,nach
auflen” kommunizieren ldsst. Derartige operativ wirkende und pragmatische MaBnah-
men, die aus praktischer Sicht als erfolgreich angesehen werden, sind also im Vorgehen
nach Scrum integriert — bei Vorgehensmodellen wie dem V-Modell XT fehlen sie.

Requirements-Engineering: Untrennbar mit dem Projekt verbunden ist das Anforde-
rungsmanagement, wobei auch hier Scrum ein integriertes Konzept mit dem Product und
Sprint Backlog sowie den Sprint Meetings vorliegt. Auch bei der Aufwénden liegt mit
den Story Points oder den Ideal Man Day ein direkt anwendbares und schliissig mit dem
Vorgehen verbundenes Konzept vor. Das V-Modell XT bietet an dieser Stelle keine
Ldsungen an und erschopft sich in der Nennung von Einzelmethoden im Anhang, wobei
vollig offen bleibt, wie diese einzelnen methodischen Elemente in einem Gesamtvorge-
hen zu kombinieren sind — zumal Methoden wie das Planning Poker ginzlich fehlen.

Auch wenn es also (theoretisch) moglich wire, mit dem V-Modell XT ein iterativ-
inkrementelles und vielleicht sogar agiles Verfahren durch Tailoring und Methodenzu-
ordnung zu ,,erzeugen®, stellt sich ganz praktisch die Frage, wozu all der Aufwand, wenn
Scrum bereits ,,out-of-the-box* Verwendung finden kann.

Allerdings muss klar sein, dass es auch bei der Agilitit nicht ohne Anpassungsaufwand
geht, aber im Gegensatz zum V-Modell-Tailoring befindet sich der anzupassende bzw.
zu erweiternde Scrum-Prozess bereits auf einer sehr praxisnahen Ebene.
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1.3 Auch Agilitit braucht ,, Tailoring

Bei der Einfilhrung von Scrum ist die schrittweise Ausgestaltung und Anpassung ein
wichtiges Thema — eine dogmatische Sicht auf eine Anwendung von Scrum strikt nach
Lehrbuch wiirde sich vermutlich kontraproduktiv auswirken. Aber genau hier zeigt sich
wieder der Unterschied zu schwergewichtigen Verfahren wie dem V-Modell XT: Wah-
rend der ScrumMaster bei der Einfiihrung von Scrum im verteilten Team dariiber nach-
denken kann, wie der Daily Scrum durchfiihrbar wird (z.B. mit Video- oder Telefonkon-
ferenz), steht beim V-Modell XT nach einem (umfangreichen) Tailoring noch nicht
einmal fest, ob es liberhaupt einen solchen Daily gibt.

Wie bereits eingangs erwéhnt sollten hier nur einige Aspekte aufgezeigt werden, die
dazu fiihrten, dass in diesem betrachteten Praxisfall Scrum zum Einsatz kam. Das fol-
gende Kapitel stellt nun das Praxisprojekt ndher vor, bei dem Scrum eingefiihrt wurde.
Die Ausfiihrungen erheben keinen Anspruch auf Allgemeingiiltigkeit, sondern wollen
exemplarisch zeigen, dass die Scrum-Einfiihrung alles andere als trivial ist und Anre-
gungen fiir die richtige Einfiihrungsstrategie geben.

2. Einfiithrung von Scrum im Cobra2-Projekt

2.1 Vorstellung des Projektes

»ContiTech ist im Non-Tire-Rubber-Bereich der grofite Spezialist fiir Kautschuk- und
Kunststofftechnologie weltweit. Das Unternehmen — eine Division der Continental AG —
entwickelt und produziert Funktionsteile, Komponenten und Systeme fiir die Automo-
bilbranche und andere wichtige Industrien.” [Col13]. Dazu gehért auch die ContiTech
Conveyor Belt Group, die Transportbandsysteme herstellt.

Die Software ,,Cobra“ dient der Kostenkalkulation von Standard- und Speziallosungen
im Bereich Transportbandsysteme. Die Zielgruppen sind technische Experten und der
Vertriebsmitarbeiter. Cobra wurde in den letzten Jahren hausintern entwickelt und muss-
te nun umfangreich angepasst und weiterentwickelt werden, da das System sukzessive
fur alle Werke nutzbar sein muss und neue Schnittstellen vorhanden sein werden, z.B. zu
SAP Sales on Demand.

Fiir diesen Zweck wurde das Team erweitert und besteht zurzeit aus 5,5 Entwicklern, die
iiber 3 Standorte verteilt sind (Notheim, Berlin und Szeged in Ungarn). Seit Jahresbeginn
erfolgt die Einfiihrung von Scrum, die durch einen ScrumMaster begleitet wird. Ein
Mitarbeiter kiimmert sich hauptamtlich um die Anforderungen und eine weitere Person
ist fiir die Tests zustindig.

2.2 Projektorganisation

Den klassischen Product Owner gibt es nicht, was darin begriindet ist, dass die infrage
kommenden Personen erst noch in diese Rolle hineinwachsen miissen und sich das
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Fachwissen auf mehrere Beteiligte verteilt. So kann man von sog. ,,Domain Product
Owners* sprechen: Experten z.B. fiir den anwendungstechnischen Bereich, fiir die ver-
triebsorientierten Themen und fiir R&D (Research and Development). Ein Mitarbeiter ist
fiir die Koordination der Domain-Experten zustdndig; er fungiert — um es klassisch aus-
zudriicken — quasi als Gesamtprojektleiter und kénnte im Scrum-Kontext als Chief Pro-
duct Owner bezeichnet werden. Dieses ,,Product Owner Gremium hat noch eine Assis-
tenzkraft, die bei der Anforderungserhebung und -analyse hilft. U.a. anhand dieser Per-
sonalbesetzung wird deutlich, welch wichtigen Stellenwert die Anforderungen haben.

Abbildung 1: Projektorganisation

Im Bild 1 sind die dunkelgrauen Rollen von ContiTech-Mitarbeitern besetzt und die
hellgrauen Rollen stellen extern besetzte Rollen dar. Die Linien deuten Hauptkoordinati-
onsbeziehungen an, d.h. der Gesamtprojektleiter koordiniert die Beteiligten auf der An-
forderungsseite und der ScrumMaster koordiniert die Entwicklung.

Einen hauptamtlichen ScrumMaster gibt es allerdings nicht: Er ist in der Ubergangspha-
se eine Mischung aus technischem Projektleiter, Software-Architekten und ScrumMas-
ter, was unter normalen (Scrum-)Umstédnden nicht zielfiilhrend wire. Wahrend der Ein-
fithrung von Scrum ergeben sich allerdings einige Vorteile, da das Team nicht sofort mit
der Autonomie allein gelassen wird — besonders wenn das Vorgehen nach Scrum noch
nicht so bekannt ist, technologische bzw. engineering-orientierte Herausforderungen zu
meistern sind und die Verteilung des Teams eine besondere Sorgfalt bei der Koordinati-
on erforderlich macht.
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Ein besonders wichtiger Erfolgsfaktor ist die enge Kommunikation zwischen allen Betei-
ligten — besonders zwischen dem Chief Product Owner und dem ScrumMaster. Die Tat-
sache, dass beim Chief Product Owner vertiefte Kenntnisse iiber Software-Systeme und
Entwicklungsprozesse vorliegen, ist essentiell, damit das Vorgehens abgestimmt wird,
ein gemeinsames Verstdndnis iiber den Projektstatus und die -aktivitéten entsteht und die
Entscheidungen fundiert erfolgen - gerade bei Themen wie Software-Architektur,
Schnittstellen und der Qualitétssicherung.

2.3 Anforderungsmanagement

Die Anforderungen miissen teilweise vom bestehenden Cobra-System tibernommen und
iiberarbeitet werden oder es entstehen neue Anforderungen. Um hier eine schnelle und
unbiirokratische Moglichkeit der Erfassung zu finden, kommt ein Ticketsystem zum
Einsatz. Jeder Stakeholder kann ein Ticket einstellen, welches zu einer Diskussion flihrt.
Ist ein Ticket inhaltlich soweit gekléart und die sich daraus ergebenden Anforderungen
klar, so findet eine Ubernahmen in das Product Backlog in Form einer User Story (ggf.
mit Einzelanforderungen) statt. Die Product Backlog Items sind dann bekanntermafBien
wiederum die Grundlage fiir das Sprint Backlog.

Anregung # Fehler#2 Diskussion 33
(Ticket #1) (Ticket #2) (Ticket #3)
Froduct Backlog Froduct Backlog Froduct Backlog
[term # (Anforderung [term #2 (Anforderun [term #3 (Anforderuno
Sprint Backlog
fiir Spring 31
Sprint #1 |

>

Abbildung 2: Tickets und Anforderungen Product und Sprint Backlog

Der Daily Sprint findet jeden Tag mit Hilfe eines Videokonferenzsystems statt und hat
sich als auBerordentlich hilfreich erwiesen. Dabei wurde in der Anfangsphase bewusst in
Kauf genommen, dass die Dauer oftmals die Grenze 15 Min. weit iiberstieg: Wichtige
grundlegende Entscheidungen, z. B. fiir die Software-Architektur miissen geféllt und
neue Mitarbeiter in das Team integriert werden. Auch ist bei einem rdumlich verteilten
Teams der Austausch wihrend des Tages vermindert. Mittlerweile normalisiert sich die
Dauer: Nach 2-3 Sprints ist das Team eingespielt.

Bei der Einfiihrung war zunéchst wichtig, das Anforderungsmanagement von der Ent-
wicklung zu trennen und einen iterativ-inkrementellen Rhythmus zu finden. Dinge wie
die Aufwandsschétzung oder die ,,saubere* Durchfiihrung der Sprint Planning Meetings
stehen dabei erst einmal nicht im Vordergrund. Es ist zu erwarten, dass der grundlegen-
den Scrum-Prozess nach einem halben Jahr stabil und im Team verankert ist.
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2.4 Entwicklung

Bei der Entwicklung hat sich der Gedanke des Common Ownerships bewahrt, d.h. nicht
einzelne Entwickler sind zustindig und verantwortlich fiir (selbst) erstellte Code-
Module, sondern das gesamte Team ist in der Verantwortung. Der Idealzustand, in dem
jedes Teammitglied alle Bereich der Software entwicklungstechnisch abdecken kann, ist
allerdings nicht erreicht worden, d.h. es wurden an verschiedenen Stellen Kompromisse
eingegangen.

Abbildung 3: Schematische Architektur und Teammitglieder

Das o.g. Bild zeigt grob die Schichten der Software und die Entwicklertypen: Es wird
zwar stets versucht, das Wissen so breit wie moglich zu streuen, aber vertiefte Kenntnis-
se und Erfahrungen sind zuweilen bei einzelnen Entwicklern notwendig, ohne dass eine
Streuwirkung auf alle Entwickler erfolgen kann. So gibt einen Mitarbeiter, der sich ein-
gehend mit der Persistenzschicht auseinandersetzt. Ein anderer Entwickler ist hauptsach-
lich mit dem User Interface betraut und pflegt den Style Guide. Auch fiir die SAP-
Schnittstellen gibt es einen Entwickler. Die Applikationslogik wird in groen Teilen von
2 Entwicklern programmiert. Aber es wurde darauf geachtet, dass auch jenseits dieser
Schwerpunkte zumindest kleinere Aufgabenpakete iibernommen wurde, damit eine ge-
wisse Breite bei der Einsetzbarkeit der Entwickler gegeben ist.

Ein weitere wichtiger Baustein ist die Auseinandersetzung mit den Domain-Experten:
Jeder Entwickler kann und soll direkt mit den Experten kommunizieren und bei der
Erstellung der Product Backlog Items (Epics, User Stories, Teilanforderungen etc.) hel-
fen. Die tiefe Kenntnis der Anwendungsdoméne — in diesem Fall die Kalkulation von
Forderbandern — ist unabdingbar fiir die Software-Entwicklung.
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2.5 Scrum-Einfiihrungsprozess

Die sukzessive Einfiithrung in Teilschritten vermeidet Uberforderung und Uberlast bei
den Beteiligten und ermdglicht eine zeitnahe Justierung des Prozesses noch wihrend der
Einfithrungsphase. Statt eines umfassenden Prozessmodells bzw. Tailorings wurde hier
eine Art Minimal-Scrum fiir die ersten Sprints praktiziert, so dass Erkenntnisse daraus
bereits nach kurzer Zeit vorlagen.

Mini-=crum Midi-Scrum
[Sprint #1] [ Sprint #2 | [Sprint #2 | | | Sprint# | | Sprint#5 |
klassenmodell | Client-Server SARP CoD
Calculation Style Guide

Abbildung 4: Einfithrung von Scrum (Mini- und Midi-Scrum)

Mini-Scrum umfasste die Aufstellung eines Sprint-Backlogs, die Sprint-Planung und die
koordinierte Zusammenarbeit, die u.a. mit dem Daily erfolgt. Insofern stellte wahrend
der Einfiihrung das Mini-Scrum den Startschuss fiir die iterativ-inkrementelle Projektar-
beit mit der Timebox (Sprint) dar. Im unteren Bereich der Grafik sind einige wichtige
entwicklungstechnische Meilensteine aufgefiihrt, z.B. das Klassenmodell oder das Stype
Guide.

Beim Midi-Scrum wurden die Anforderungen formal tiber das Ticketsystem in das Pro-
duct Backlog tibernommen und dort verfeinert. Auf der Basis von testbaren Anforderun-
gen, dem Product und Sprint Backlog sowie dem Task Board war es mdglich den Pro-
jektfortschritt tagesaktuell zu visualisieren (Burndown-Chart) und Probleme frithzeitig
zu erkennen bzw. zu diskutieren. Alle Beteiligten haben dadurch eine gemeinsames
Verstdndnis von Entwicklungsaktivititen und -aufwénden. Allerdings wurde wéhrend
der Einfilhrungsphase auf eine formale Aufwandsschéitzung verzichtet, was {iberra-
schend mag. Angesichts der Tatsache, dass sowohl technologisch als auch organisato-
risch viel Veranderungen notwendig waren, z.B. die neue Client-Server-Architektur oder
das Prinzip der Domain Product Owner, erschien ein vorléufiger Release-Plan sinnvoller
als eine feingranulare Aufwandsschétzung auf der Ebene der User Stories.

Die Einfiihrungsphase erstreckt sich iiber 3 Sprints mit Mini-Scrum und weiteren 3
Sprints fiir Midi-Scrum iiber ca. ein halbes Jahr, wobei damit die Einfithrung noch nicht
ganz abgeschlossen ist. Weitere Aspekte, z.B. die Verbesserung des DoD (Definition of
Done) oder das Review sind noch offen. Daher sollte von einem Dreivierteljahr ausge-
gangen werden.

Riickschlidge gab es durchaus auch wihrend der Einfiihrungsphase. So ist es beispiels-
weise schwer, die Qualititssicherung in den Entwicklungsprozess zu integrieren. Ent-
wickler wollen Software erstellen und den Sprint erfolgreich abschlieBen. Das Testen in
Hinblick auf den Komponenten-, Intergrations- und Systemtest ist dabei oftmals eine
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ungeliebte Tatigkeit. Daher wurde eine weitere Mitarbeiterin eingeplant, die zumindest
auf der Systemtestebene unterstiitzend tatig wird.

3. Fazit und Zusammenfassung

Die Scrum-Einfiihrung erfolgte in Stufen iiber einen Zeitraum von 6 Monate und ist
damit noch nicht abgeschlossen. Der Gesamtprojektleiter (Chief Product Owner) verbin-
det die fachliche Welt der Domain-Experten (Domain Product Owner) mit den Entwick-
lungsaktivititen, die vom ScrumMaster begleitet werden. Der ScrumMaster fungiert
auch als Software-Architekt und berdt das Team bei allen entscheidenden Fragen des
Software-Systems. Die Teammitglieder handeln selbstéindig und kommunizieren mit den
Domain-Experten. Anforderungs-Workshops, Sprint-Planungsmeetings, Daily Scrum,
Review und Retrospective tragen zur intensiven Kommunikation bei. Bestimmte Aspek-
te wie die Aufwandsschitzung spielen zu Beginn eine untergeordnete Rolle zugunsten
qualitativ hochwertiger Anforderungen und der Streuung des Wissens. Eine Schwer-
punktbildung im Team ist zwar zuweilen notwendig (UI-Entwickler, Persistenz-Experte
etc.); es sollte aber tendenziell zumindest versucht werden, das Wissen zu streuen.

Im Ergebnis ist der steinige Weg zu einem von allen Beteiligten akzeptierten Vorgehen
dann erfolgreich, wenn die Akteure personlich und fachlich iiberzeugen und die postu-
lierten Methoden und Techniken selbst vorleben, z.B. aktive Beteiligung beim Daily
Scrum. Externe Prozessberater, die die erdachten Konzepte nicht auch selbst einfiihren
und praktizieren, sind in diesem Kontext eher kontraproduktiv. Die Einfithrung eines
Vorgehens nach Scrum benétigt je nach Vorkenntnissen der Beteiligten und je nach
Projektart und Umfeld mindestens sechs Sprints und sollte mit externer Unterstiitzung
auch auf der operativen Ebene erfolgen.

Abschliefend sei kurz die ,,Grundsatzfrage” wieder aufgegriffen: Scrum hat seinen
Schwerpunkt eher auf dem operativen Projektmanagement, der Integration des Require-
ments-Managements in das iterativ-inkrementelle Vorgehen und der Kommunikation
(genau diese Aspekte sind jedoch bei schwergewichtigen Vorgehensmodellen wie dem
V-Modell XT nicht oder nur marginal ausgestaltet). Wenn es ,,eine Abhéngigkeit zwi-
schen dem Aufwand fiir Kundenkommunikation und dem Projektergebnis® [BEJO6, S.
258] gibt und ein ,,Zusammenhang zwischen Teamkommunikation und Projektergebnis*
[BEJO6, S. 270] existiert, dann macht der Einsatz von Scrum sinn. Auch beim Thema
»~Abhéingigkeit zwischen der Motivation des Teams und dem Projektergebnis® [BEJ06,
S. 266] ist zu liberlegen, ob durch agile Verfahren wie Scrum und die damit verbundene
hoher Autonomie des Teams die Motivation steigt und damit das Projektergebnis positiv
beeinflusst. Das ,,Projektergebnis ist abhidngig von der Projektkontrolle” [BEJO6, S.
278], so dass einem einfachen, aber wirksamen Kontrollmechanismus eine wichtige
Rolle zuteil wird: In Scrum gilt das Burndown-Chart als zentrales Instrument dafiir: Der
Fortschritt des Projektes wird anhand der implementierten User Stories verdichtet und
visuell dargestellt. Insofern ist Scrum als Projektmanagement-Framework mit integrier-
tem Requirements-Management zu bezeichnen (und nicht als Vorgehensmodell).

155



Fazit: Die Beschiftigung mit Reifegrad- und Vorgehensmodellen mag fiir manche Men-
schen aus theoretischer Sicht interessant sein, relevant fiir die Praxis ist dies wohl eher
nicht — zumindest noch nicht. Projekt- und Anforderungsmanagement sowie Kommuni-
kation im Projekt hingegen sind essentielle ,,Bausteine fiir den Projekterfolg. Scrum
greift diese Aspekte auf und fordert zur individuellen Ausgestaltung und Anpassung auf.
Gleiches gilt fiir die Motivation und das Knowhow der Projektmitglieder: Hier hilft
Scrum durch kurze Zyklen der Erfolgskontrolle friihzeitig Schwachstellen aufzudecken.
Nicht zu vergessen: ,,Das Projektergebnis ist abhdngig vom Komplexititsgrad der zu
entwickelnden Hard- und/oder Software™ [BEJ06, S. 246 f.] — daher sollte der Fokus bei
Software-Entwicklungsvorhaben auch darauf liegen, wie das auszuliefernde Produkt
zustande kommt: Gutes Software-Engineering ist die erste Wahl in Bezug auf die Kom-
plexitatsbewdltigung und damit das Projektergebnis.
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Human Factors and SCRUM
Uwe Henker

medatiXX GmbH & Co. KG
Im Kappelhof 1
65343 Eltville/Rhein
u.henker@medatixx.de

Abstract: Nachfolgend werden die Einfiihrung von agiler Softwareentwicklung
und die Erfahrungen innerhalb einer Abteilung mit ca. 100 Mitarbeitern mit dieser
Methode iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren beschrieben. Dabei wird besonderer
Wert auf die menschliche Seite der Verdnderungen durch die Umstellungen gelegt.
Es wird gezeigt, welche Gratwanderung ein solcher Umbruch sein kann, mit wel-
chem Widerstand innerhalb und auBlerhalb des Bereiches umzugehen war.

An Beispielen wird gezeigt, wie Transparenz und Offenheit die Verédnderungen im
Unternehmen unterstiitzen konnen und wie wichtig die Mitarbeit der Beteiligten an
der Gestaltung des Prozesses ist.

1 Die Einfiihrung von SCRUM

Das Vertrauen in unsere Software und die Leistungen der Entwicklungsabteilung hitten
vor etwa sechs Jahren kaum schlechter sein konnen. Auch das Vertrauen der Mitarbeiter
in die eigene Leistung war zerstort. Mit viel Mithe und Frust wurde alle drei Monate eine
neue Software-Version erstellt und an die Kunden verschickt. Fast jedes Mal war ein
hohes MaB an Nacharbeit n6tig, um ein Mindestmaf an Stabilitét herzustellen.

Es musste etwas geschehen, um die Zufriedenheit der Kunden wiederherzustellen, die
Motivation der Mitarbeiter wieder zu stirken und letzten Endes den Fortbestand der
Firma zu sichern. Dem allgemeinen Trend folgend, wurde SCRUM als Vorgehensmodell
eingefiihrt. Daran war zuerst ein Standort mit etwa 50 Mitarbeitern beteiligt. Schnell
wurde klar, dass erste Erfolge nur eine neue Sicht auf weitere Probleme ergaben.

2 Die Mitarbeiter

Die Mitarbeiter waren es gewohnt, nach unrealistischen Pldnen zu arbeiten und ertrugen
mit viel Frust und Resignation alle Vorgaben. Die Qualitét der Software war ein direkter
Indikator der Stimmung in der Firma. Wahrscheinlich war jeder Einzelne froh iiber die
zu erwartenden Anderungen, auch wenn bei weitem nicht jeder wusste, was ihn erwartet.
Vereinzelt waren Nervositit und Angst vor den Verdnderungen zu spiiren.
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Schnell wurde klar, dass die erwartete Selbstorganisation und Eigenverantwortung sich
nicht von allein einstellte. Viele Trainings, Diskussionen waren notig — aber auch erster
Frust machte sich breit, dass sich die erwartete heile, schone Welt nicht von allein ein-
stellte. Vieles erinnerte an eine Umstellung auf gesunde Erndhrung. Jeder weil}, wie es
geht, und trotzdem ist das Einhalten der neuen Gewohnheiten mit viel Disziplin und
Ehrgeiz verbunden.

Trotz vieler Anderungen und neuer Abliufe stellten sich — schneller als erwartet — Ver-
besserungen, insbesondere bei der Qualitdt der Software, ein. Ebenfalls sehr schnell
identifizierten sich die Mitarbeiter mit ihren neuen Teams. Doch gleichzeitig wurde klar,
dass jetzt auch sie personlich gefordert waren, Verdnderungen und weitere Verbesserun-
gen einzufiihren. Diese Erkenntnis, verbunden mit vielen Fragen und noch mehr Miss-
verstdndnissen, sollte die Mitarbeiter die ndchsten Jahre immer wieder beschiftigen.

Zusitzlich zu den Sprintretrospektiven der einzelnen Teams wurde mit gemeinsamen
Retrospektiven einmal im Quartal begonnen. Hier wurde immer wieder auf die Selbstor-
ganisation und die Moglichkeit, aber auch auf die Verantwortung jedes Einzelnen bei der
Gestaltung des neuen Vorgehens hingewiesen. Insbesondere diese quartalsweisen Retro-
spektiven haben sich zu einem méachtigen Werkzeug bei der Umgestaltung erwiesen.

3 Transparenz

Die vielen Verdnderungen haben die Leistungsfahigkeit, die Qualitdt und die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter erhoht. Gleichzeitig sind jedoch Ruhephasen im Entwicklungspro-
zess verschwunden. Viele offentlich dargestellten Informationen erhdhen die Transpa-
renz und damit auch den Druck auf die Mitarbeiter. Auflerdem machen sie Schwichen
des Bereiches offentlich, was mogliche Konflikte mit anderen Bereichen ehrlicher, aber
auch herausfordernder in der Auseinandersetzung gestaltet. Dies zeigt, welche Gratwan-
derung Transparenz sein kann. Jedoch fiihrt sie auf ein hoheres Level in der Zusammen-
arbeit und ebenfalls zu besserer Qualitdt und Verantwortung fiir die eigene Arbeit.

Ohne Transparenz sind die vielen nétigen Verdnderungen und deren Nachhaltigkeit nicht
umzusetzen.

4 Diskussion

Insbesondere die Transparenz und die Delegation von Verantwortung in die Teams ver-
stiarken die Diskussion im Unternehmen iiber die Softwareentwicklung. Viele Experten
geben Ratschlége und erkennen Fehler. Mit diesen Experten muss man sich auseinander-
setzen, was aber auch zu neuen Ideen und zu einem neuen Umgang miteinander fiihren
kann. Darin stecken Chancen, jedoch auch Risiken, die am Beginn unterschétzt wurden,
inzwischen aber einen Wert darstellen.
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5 Zusammenfassung

Inzwischen sind seit der Einfiihrung agiler Entwicklung, insbesondere SCRUM, fiinf
Jahre vergangen. Es zeigte sich, dass die urspriinglich bekannten Probleme am echesten
mit schmutzigen Gardinen zu vergleichen sind. Diese wurden gewaschen und lassen
heute deutlich mehr Licht in den Raum. Nachdem nun auch die Fenster geputzt wurden,
sind jetzt Flecken im Raum, an den Wianden und auf dem Boden zu erkennen.

Unsere Mitarbeiter haben sich in den Jahren zu einer deutlich besseren ,,Putzkolonne*
entwickelt, die an vielen Stellen neuen Schmutz entdeckt und selbststindig beseitigt. Die
Erwartungen an jeden Einzelnen und die Verantwortung der Teams werden, dank vieler
erfolgreich durchgefiihrter Retrospektiven, deutlicher. Transparenz ist an vielen Stellen
unverzichtbar geworden und wird immer mehr auch von den Mitarbeitern eingefordert.

Das Vorgehensmodell fithrt nicht nur zu besserer Qualitdt, zu hoherer Leistung und zu
zufriedeneren Mitarbeitern, sondern erhoht ebenfalls die Chancen der Firma bei der
Suche nach neuen, engagierten und gut ausgebildeten Mitarbeitern. Ein Weg zuriick ist
heute fiir viele Mitarbeiter nicht mehr vorstellbar.
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Was ist dran an Agilen Mythen?
Jane Triimner

Immobilien Scout GmbH
Andreasstr. 10
10243 Berlin
jane.truemner@immobilienscout24.de

Abstract: In Zeiten immer dynamischer und komplexer werdender Mérkte kommt
an agilen Methoden kein Unternehmen mehr vorbei. Heute entwickelt weltweit die
Mehrheit von Unternechmen damit Produkte und Unternehmensapplikationen, die
wirklichen Mehrwert fiir ihre Kunden bringen. Doch wie bei jeder neuen Methode
sind Skeptiker nicht weit und es ranken sich hartnickig Mythen darum, z.B. ...

o Agile” ist nur fiir die IT

o Agile Methoden haben zu unflexible Regeln

o Agile Teams sind ,,Black Boxes*

o Planung ist vollkommen unmdoglich.

o Agile Methoden schaffen Unruhe und Probleme

e Mit ,,Agile braucht es kein Management mehr

Solche Mythen werden in diesem Vortrag beleuchtet, Antworten darauf gegeben
und Lésungsansitze aufgezeigt. Diese Ansétze basieren auf der fiinfjahrigen, prak-

tischen Erfahrung in agiler Produkt- und Organisationsentwicklung mit 28 Teams
bei ImmobilienScout24.

1 Agile Methoden als Antwort auf Marktanforderungen

In Zeiten immer dynamischer und komplexer werdender Markte kommt an agilen Me-
thoden kein Unternehmen mehr vorbei, um flexibel auf Verdnderungen zu reagieren,
Kundenbediirfnisse zu befriedigen und schnelles Kundenfeedback zu bekommen. Heute
entwickelt weltweit die Mehrheit von Unternehmen damit Produkte und Unternehmens-
applikationen, die wirklichen Mehrwert fiir ihre Kunden bringen. Doch wie bei jeder
neuen Methode sind die Skeptiker nicht weit und es ranken sich hartndckig Mythen
darum.
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2 Agile Mythen — Antworten & Losungsansitze

2.1 ,,Agile® ist nur fiir die IT

Wie auch viele andere Unternehmen haben auch wir mit Einfiihrung von Scrum, der am
héufigsten eingesetzten agilen Methode in der IT-Abteilung gestartet. Hauptziele dabei
war den Output der IT zu erhéhen und die Time-to-Market signifikant zu verringern.

Aber Scrum kann nicht alleine in der IT {iberleben, denn die Methode zielt darauf ab, mit
jeder Iteration Kundennutzen zu liefern. Dazu muss ein Team seine Kunden sehr gut
kennen sowie priorisieren, was wirklich wichtig ist und diese Funktionalititen dann
entwickeln. Dafur braucht es echte crossfunktionale, co-located Teams aus Product Ow-
ner, Designer, Entwickler, Scrum Master, Betriebsexperten, Quality Engineers, usw.
Diese libernehmen gemeinsam die Verantwortung fiir ein Produkt — von der Idee bis
zum Livebetrieb neuer Funktionalititen.

2.2 Agile Methoden haben zu unflexible Regeln

Das oberste Ziel crossfunktionaler agilen Teams ist es, mit jeder Iteration Value fiir die
Kunden zu liefern. Dazu braucht es v.a. zwei Dinge: ungestorte Iterationen, in denen
sich das Team auf die Entwicklung neuer Funktionen fokussieren kann und ein enges,
selbstorganisiertes Zusammenspiel von Product Owner, Team und Scrum Master. Diese
Rollenteilung, die Ubernahme von Produktverantwortung durch dieses Dreigestirn sowie
die angestrebte Selbstorganisation gepaart mit strengen Regeln fiir eine Iteration (Sprint)
vermitteln oft den Eindruck, Teams sind ,,Black Boxes* und zu unflexibel.

Hier ist Umdenken nétig — sowohl von der Organisation als auch von den Teams.

Scrum ist eine Methode mit engen Regeln fiir die einzelnen Sprints, mit kurzen Feed-
backzyklen, ,,bottom-up“ Engagement und Disziplin, um héhere Produktivitéit zu erzie-
len. Die Sprintregeln stellen sicher, dass das Team fokussiert arbeiten kann und so quali-
tativ hochwertige Arbeit fiir die Kunden liefert. Gegensétzlich zur haufigen Kritik, ist
Change cin gewollter Aspekt der agilen Entwicklung, aber nicht mittendrin in einem
laufenden Sprint. Die meisten Dinge konnen diese kurze Zeit warten und das Team hat
die Chance, vor dem Start der Entwicklung das Problem zu verstehen, sinnvolle Lo-
sungsansétze zu entwickeln und durch moglichen Wissensaufbau Risiken zu minimieren.
Durch das direkte Kundenfeedback nach jedem Sprint lernt das Team iterativ und kann
Funktionalititen zeitnah verbessern.

2.3 Agile Teams sind ,,Black Boxes*

Erfolgreiche, reife agile Teams stellen von sich aus die Transparenz ihrer Arbeit sicher,
z.B. mittels ihrer physischen und elektronischen Boards, regelméBigen iibergreifenden
Reviews usw. Eine Herausforderung ist dabei das Wachstum. Je mehr Teams ,,agile*
arbeiten, bei uns mittlerweile 28, desto mehr miissen wir den Uberblick behalten, die
Inter-Team-Kommunikation fordern und gemeinsame Standards einhalten. Fir den
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Uberblick nutzen wir gemeinsame Boards und Tools (Jira, Confluence, ...). Die iiber-
greifende Kommunikation und die gemeinsamen Standards forcieren wir iiber ,,Commu-
nities of Practise .

Die agile Entwicklung gibt den Mitarbeitern mehr Freiheit, aber auch mehr Verantwor-
tung. Das motiviert. Unsere Teams gehen heute viel mutiger technische Probleme an,
deren Losung gro3en Kundennutzen bringt. Darauf sind wir stolz.

2.4 Planung ist vollkommen unmaglich

Auch in ,,Agile wird geplant, aber anders. Beim Einsatz agiler Methoden wird auf die
vollumfangliche Upfront-Planung verzichtet, weil diese in der Realitét selten lange Be-
stand hat. Deshalb wird in der agilen Welt 6fter und auf verschiedenen Leveln geplant,
um die Probleme und Anforderungen zu durchdringen, Verstindnis dafiir zu entwickeln
und Risiken zu minimieren. Dabei liegt der Fokus auf "just in time and just enough".
Statt monatelang zu designen und zu planen, wird eine Vision erarbeitet und Funktionen,
die den hochsten Wert fiir den Kunden liefern als erstes und intensiv durchdacht, ge-
plant, umgesetzt und Feedback von den Kunden eingeholt. Funktionen hingegen, die
noch in weiter Ferne liegen werden nur grob geplant, um ggf. einen Einfluss auf das
Design oder die Architektur zu beriicksichtigen. Dadurch ist es auch leichter moglich,
kurzfristig Erkenntnisse aus dem Kundenfeedback in die laufende Entwicklung einflie-
Ben zu lassen.

2.5 Agile Methoden schaffen Unruhe und Probleme

Agiles Arbeiten ist nicht die Losung aller Probleme sondern macht organisatorische und
technische Probleme durch kontinuierliches ,,Inspect & Adapt® schmerzhaft sichtbar. Da
gilt es, die Augen nicht davor zu verschliefen, sondern diese Themen gezielt anzugehen.
Und das liegt in der gemeinsamen Verantwortung von Management und Teams.

Es ist ein Irrglaube, dass der agile Verdnderungsprozess irgendwann authort. Es gilt
immer wieder auf allen Ebenen zu hinterfragen, was das Unternechmen am Wachsen
blockiert und welche Schritte ausprobiert werden, um besser zu werden.

2.6 Mit ,,Agile“ braucht es kein Management mehr

Nein, gerade in agilen Unternehmen braucht es ein starkes Management, denn dieses
schafft genau die Rahmenbedingungen, die selbstorganisierte Teams brauchen. Das sind
u.a. Entwickeln und Kommunizieren einer motivierenden Vision, das Ableiten von Zie-
len, das Setzen von Grenzen, die Verfligungsstellung notwendiger Ressourcen und das
Zusammenbringen der verschiedenen crossfunktionalen Teams. Dabei setzt das agile
Management nicht auf ,,Command-and-Control“ der Hierarchie sondern entwickelt ein
Umfeld, in dem offen, respektvoll, mutig, fokussiert und committed gearbeitet werden
kann.
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Wenn wir auf unser Unternehmen schauen, gibt es besondere Herausforderungen bei der
Skalierung, also dem Zusammenspiel der 28 Teams und damit ein wichtiges Betéti-
gungsfeld fiir das Management. Teams konnen nur bis zu dem Punkt wachsen, welchen
der Rahmen im Unternehmen hergibt. Themen bei der Skalierung sind:

o Wie skalieren wir das, was wir tun? Welche Ziele verfolgen wir und wie sieht
damit das Produkt- und Projekt-Portfolio aus?

e Wie behalten wir {iber alle Teams Transparenz, wissen wo sie stehen, wie sie
vorankommen, wo sie geblockt sind und wie die Qualitit ausschaut?

e Wie gestalten wir individuelles und kollektives Lernen, die Vertiefung von Ski-
1ls und Methoden, z.B. agile Engineering Practises?

o Wie rollen wir Verdnderung auf alle aus?

Diese Aspekte zeigen die Wichtigkeit von sehr guten Managern im agilen Umfeld.

Die Antworten auf die agilen Mythen und mégliche Losungsansitze fiir die Uberwin-
dung dieser basieren auf der flinfjéhrigen, praktischen Erfahrung in agiler Produkt- und
Organisationsentwicklung mit 28 Teams bei ImmobilienScout24, dem erfolgreichsten
Immobilienportal. Das Unternehmen hat es mit der Anwendung agiler Methoden ge-
schafft Output, Qualitdt und Mitarbeiterzufriedenheit signifikant zu steigern.
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Warum Projekte scheitern
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Abstract: Im IT-Umfeld scheitern mehr als 60% der angegangenen Projekte. Und
dies, obwohl es stets weiterentwickelte Vorgehensmodelle fiir Projektmanagement
gibt und auch die Anzahl von zertifizierten Projektmanagern seit 2003 deutlich
steigt. Haben Vorgehensmodelle zu viele ,,Nebenwirkungen“? Wére der Einsatz
von mehr ,,gesundem Menschenverstand* anstelle vorgefertigter Prozesse erfolg-
versprechender?

Der Autor ist seit mehr als 20 Jahren im Projektmanagement titig und stellt im
Beitrag Vorschldge aus der eigenen Erfahrung zur Verbesserung der Ergebnissitua-
tion von IT-Projekten vor. Dabei werden sowohl Beispiele aus agilem Projektma-
nagement, klassischen Methoden und dem Mix aus beiden Welten aufgezeigt.

1 Einfiihrung
Trotz einer Vielzahl von Projektmanagement-Methoden und geniigend Projektmanagern

am Markt, die fiir mindestens eine dieser Methoden zertifiziert sind, scheitern im IT-
Umfeld tiber 60% der initiierten Projekte.
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Abbildung 1: Projektausgang nach den CHAOS-Reports [St09]
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Projektteam, Projektmanagement, Zielgruppe und Senior Management miissen an einem
Strang ziehen, aktiv involviert sein und regelméfig zusammenkommen (virtuell oder
real), um das Scheitern eines Projekts zu verhindern.

Das klassische Face-to-Face Meeting hat nicht ausgedient, allerdings miissen Projektbe-
teiligte heutzutage auch in der Lage sein, Kommunikation iiber elektronische Hilfsmittel
ebenso effizient und zielfiihrend einzusetzen.

Die Erkenntnis, dass nicht jede Aufgabe zwangsldufig ein Projekt werden muf, dass
Projekte unterschiedlich priorisiert werden miissen, dass Rahmenbedingungen iiber den
gesamten Projektverlauf mdglichst unveréndert beibehalten werden sollten und dass
jederzeit fiir jeden Projektbeteiligten der Fertigstellungsgrad seiner Teilaufgabe einseh-
bar sein muB, hat sich noch nicht iiberall durchgesetzt.

2 Vorgehensmodelle als Allheilmittel?

Der Einsatz von Vorgehensmodellen fiir Projektmanagement kann positive Auswirkun-
gen auf den Projektverlauf haben. Insbesondere dann, wenn der Projektmanager es ver-
steht, je nach Projektsituation tiefer oder weniger tief in definierte Prozesse innerhalb der
Vorgehensmodelle einzutauchen.

Denn Vorgehensmodelle und die darin beschriebenen Prozesse generieren bei falscher
,Dosierung® schon auch mal ,,Projekt-Roboter*, Projektmanager folgen dann stur dem in
den Prozessen festgelegten Ablauf.

Ein damit einhergehendes Phanomen ist die ,,Zertifikatsglaubigkeit von Unternehmen.
Firmen gehen allzu gerne davon aus, dass der Toolset dem Projektmanager die Fahigkeit
verleiht Entscheidungen zu treffen, korrekte Priorisierungen vorzunehmen, Risk & Issue
Register zu verwalten und schlussendlich das Projekt mit gutem Ausgang zu Ende zu
bringen.

3 Losungsansiitze

Der Autor hat die Erfahrung gemacht, dass Vorgehensmodelle dann sehr hilfreich sind,
wenn der Projektmanager tiber die Féahigkeit verfiigt, die Eindringtiefe in die jeweilige
Methodik aus der Erfahrung heraus festzulegen. ,,Welches Werkzeug verwende ich,
welchen Prozessen folge ich in einer bestimmten Projektsituation? sind Entscheidun-
gen, die man schwerlich in Zertifikatsschulungen erlernen kann.

So werden sich erfahrene, gute Projektmanager nicht hinter Vorgehensmodell-Prozessen
verstecken, sondern eine unternehmerische, kreative Denkweise an den Tag legen, wenn
es um die schnellstmogliche Losung eines Konflikts oder die Herabstufung eines Risikos
geht.
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Der Autor empfiehlt zudem die Vermischung von Vorgehensmodellen. Insbesondere die
Kombination von SCRUM (einer neueren, agilen Projektmanagement-Methode, die
ohne die Rolle des Projektmanagers auskommt) mit PRINCE2, einer ,,alteingesessenen®,
immer noch schlanken Methode mit vorhandenen klassischen Projektinstanzen wurde als
sehr effektiv und flexibel fiir fast jede Unternehmenskultur erlebt.

So pafit der Phasenansatz von PRINCE2 gut zum iterativen Vorgehen von SCRUM.
Beide Verfahren konnen als ,,produktorientiert™ bezeichnet werden.

Grosse Unterschiede gibt es dagegen im Bereich Projekt-Organisation. Hier stehen sich
ein extrem schlankes SCRUM-Gebilde, bestehend aus gerade mal 3 Rollen (SCRUM-
Master, Product Owner und Team) und ein deutlich umfangreicheres, auch mehrere
Geschiftsebenen abdeckendes, prozessorientiertes Konstrukt bei PRINCE2 gegeniiber.
Beide ,,Gesichter dieser Mischform konnen im Projektverlauf sehr gut vor den jeweils
passenden Projektbeteiligten zum Einsatz kommen.

Im Vortrag berichtet der Autor hierzu aus selbst geleiteten Projekten und zeigt unterstiit-
zend Auswertungen einer Analyse der Standish Group [St09] zu Erfolgs- bzw. Misser-

folgsfaktoren in Projekten auf. Der Beitrag endet mit der Projektion zukiinftiger Ar-
beitsweltmodelle [DI11] auf die Tatigkeit von Projekt-Teams.
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Abstract: Es existiert eine Vielzahl an Vorgehensmodellen um Projekterfolge zu
sichern oder augenscheinlich zu ermdglichen. Tatsache ist jedoch, dass sich keines
dieser Vorgehensmodelle nachhaltig in der Praxis bis heute durchgesetzt hat.
Vielmehr ist in Organisationen hiufig zu beobachten, dass Projekte trotz der an-
gewandten Vorgehensmodelle in Schieflage geraten. Daher gilt es jenseits der
Vorgehensmodelle eine Organisation zu beféhigen, nicht den Projektverlauf iiber
eine Modell vorzugeben, sondern sowohl das Projektteam wirksam zusammenzu-
setzen (MAP) als auch dieses Projektteam wirksam in der Organisation zu veran-
kern (VSM) und damit auf Basis einer wirkungsvollen, eigenverantwortlichen Pro-
jektorganisation die Projektziele zu erreichen.

1 Einleitung

Zwar sind die Herausforderungen innerhalb von Projektmanagementthemen in vielen
Unternehmen dhnlich, die jeweiligen Organisationsformen der Unternehmen jedoch
recht heterogen. Daher bedarf eines organisationalen Metarahmens, der eine hinreichen-
de Isomorphie mit der Realitét bietet und als allgemeines Strukturmodell fiir Projekte
und deren umgebende Unternchmensorganisation dienen kann. Dafiir bietet sich das
Viable System Model an.

2 Viable System Model

Das Viable System Model (VSM), oder Strukturmodell lebensféhiger Systeme, wurde in
seiner Ursprungsform von Stafford Beer [Be79], [Be81] auf Basis der Ausfithrungen von
[As70, Fo62, Pa61] erdacht. Es ist bis heute das weltweit anerkannt am weitesten entwi-
ckelte systemisch-kybernetische Modell zum Abbilden von sozialen Systemen. Das
VSM basiert auf dem Postulat der Lebensfahigkeit, das nach Beer dann erfiillt ist, wenn
folgende fiinf Systeme vorhanden sind und miteinander interagieren:
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e System 1: die operativen wertschopfenden Subsysteme
e System 2: Koordinationsfunktion der Systeme 1
e System 3: operatives Management
e System 3*: Audit- und Monitoringaufgaben
e System 4: Strategisches Management und Umweltinteraktion
e System 5: Normatives Management des Gesamtsystems
Jedes Defizit in dieser Grundstruktur fiithrt zu Einschrinkung der Systemfunktion und

mindert die Lebensfihigkeit des Gesamtsystems. Vertiefend zum VSM sei u.a. auf die
Originalliteratur von Stafford Beer sowie auf [Sc00], [Wel2] verwiesen.

OB AR Al
| GESAMTE |
CoumwaT |

4 o E= —_

= = A Al

Abbildung 1: VSM Darstellung mit erweiterter Symbolsprache [Wel2]
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3 Integration von MAP ins VSM

In [Hal2] wurde ausfiihrlich hergeleitet, wie sich der MAP-Ansatz (siehe [Hal0]) fiir
Projektteams in das VSM integriert/ integrieren ldsst. Mit dem Viable System Model
(VSM) von Stafford Beer steht nach [Hal2] somit ein geeignetes neurokybernetisches
Modell zur Verfiigung, dass das Projektteam ,,systemisch® beschreibt und in die hoheren
Rekursionsebenen des Unternehmens integriert. [Hal2] stellt fest, dass die MAP-Teams
eines Unternechmens sich wie andere agile Projektteams in das Unternehmen eingliedern
und in der detaillierten Ausgestaltung in tiefere Teamebenen ebenfalls die VSM-
Postulate erfiillen (siehe hierzu auch [HW12]).

4 Grenzen Kklassischer Vorgehensmodelle

Das Wirkfeld klassischer Vorgehensmodelle ist insbesondere auf Arbeitsabldufe in ei-
nem Projektteam bzw. auf die Gremien- und Kommunikationsstruktur der Projektleitung
fokussiert. Dies ist in Abbildung 2 dargestellt. Es bedarf in Organisationen gerade im
Bereich nicht linear planbarer Projekte, komplexen Aufgabenstellungen oder agilen
Vorgehensweisen, Ansdtze um das System Unternchmen auf unterschiedlichen Ebenen
zu befdhigen mit der jeweiligen Projektlandschaft umgehen zu konnen. Die Leistungsfa-
higkeit eines Zusammenspiels des VSM und MAP stellt Abbildung 3. dar.

LT ST B e
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Frepeatieniung Projebttung
Srajehetram Peopebtress
Abbildung 2: Wirkfeld klassischer Abbildung 3: Wirkfeld VSM und MAP

Vorgehensmodelle

5 Zusammenfassung

Unter der Annahme, dass Vorgehensmodelle nicht ausreichend das Projektmanagement
der Zukunft stiitzen, bedarf es fiir insbesondere agile und komplexe Projekte einer Er-
weiterung der klassischen Projektmanagementansitze in der Praxis. Hier sollte der Fo-
kus auf Projektebene auf der wirksamen Zusammenstellung des Projektteams iiber MAP
stehen. Weiterhin muss in den nédchsten hoheren Rekursionsebenen des Unternehmens
aus kybernetischer Sicht fiir die wirksame Ausgestaltung der Systemfunktionen des
Unternehmens iiber die Anwendung des VSM gesorgt werden. Dieses Zusammenspiel

173



von MAP und VSM sollte in weiteren Praxisanwendungen ndher validiert und unter-
sucht werden.
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Abstract: Die Auswahl eines geeigneten Vorgehensmodells fiir Software-
Entwicklungsprojekte von Forschungsprototypen gestaltet sich schwierig: Die
klassischen Standardmodelle sind nicht an die speziellen Rahmenbedingungen ei-
nes solchen Entwicklungsprojekts angepasst. Losungsansitze konnen die Modifi-
kation bestehender Modelle und die Definition eigener Vorgehensmodelle sein.
Solche an die spezifischen Anspriiche angepassten Vorgehensmodelle kdnnen bei
der Bewiltigung von Herausforderungen im Entwicklungsprojekt, beispielsweise
bei der Umsetzung von Malinahmen aus dem Qualitdtsmanagement, unterstiitzen.

In diesem Beitrag wird anhand eines konkreten Beispiels das spezielle Entwick-
lungsumfeld von universitirer Forschungssoftware vorgestellt, aus dem Designent-
scheidungen zur Entwicklung eines angepassten Vorgehensmodells abgeleitet wer-
den koénnen.

1 Besonderheiten und Herausforderungen im Entwicklungsumfeld
von Forschungssoftware

Das Entwicklungsumfeld von (universitdrer) Forschungssoftware kann sich durch Be-
sonderheiten auszeichnen, die es beispielsweise von den mitunter sehr strukturierten
Vorgehensweisen in Unternehmen, aber auch von kleineren und agilen Entwicklungs-
projekten mit einem festen Entwicklerteam unterscheiden.

Am Beispiel des Entwicklungsprojekts des Business Application Modelers (kurz BAM)
— einem Forschungsprototypen zur Modellierung von Geschéftsprozessen und Umset-
zung von Konzepten wie Sichtenbildung in Prozessen und Validierung anhand grafischer
Validierungsregeln — kdnnen verschiedene Besonderheiten herausgestellt werden. Be-
zeichnend im Entwicklungsprojekt des BAMs ist die fortlaufende Durchfithrung der
Entwicklungsarbeit in separaten Teilprojekten auf Basis studentischer Arbeiten: Ein
erheblicher Teil der Entwicklungsarbeit wird im Rahmen von Bachelor-, Diplom- und
Masterarbeiten erbracht. Haufige Entwicklerwechsel, eine geringe Zahl simultaner Pro-
jektteilnehmer und das generelle Fehlen eines klassischen Entwicklerteams sind Beispie-
le fiir besondere Merkmale dieses Projektvorgehens. Die anfangs vorgegebenen Ziele
ihres Teilprojekts sollen die Studierenden weitestgehend selbststindig ausgestalten,
konkretisieren und weiterentwickeln. Dabei werden sie von Lehrstuhlmitarbeitern be-
treut.
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Fiir die moglichst effektive Projektdurchfiihrung und insbesondere bei der Umsetzung
von Mafinahmen aus dem Qualitdtsmanagement ergeben sich in diesem Umfeld beson-
dere Herausforderungen. Beispielsweise sind die kurzen Teilprojektlaufzeiten und re-
gelmdBigen Entwicklerwechsel Ursache fiir einen relational hohen Einarbeitungsauf-
wand und eine hohe Diffusion von Wissen. Die Ergebnisse der Teilprojekte sollten trotz
der fest eingegrenzten Bearbeitungszeit produktiv nutzbar sein, da eine Nacharbeit in der
Regel in neuen Teilprojekten erfolgen miisste, wohingegen die dafiir durchzufithrenden
Tétigkeiten eine entsprechende Durchfithrung nicht immer rechtfertigen. Aber auch einer
relativen Unerfahrenheit der Projektteilnehmer im Bereich der Softwareentwicklung und
des Qualitdtsmanagements muss angemessen begegnet werden.

2 Anspriiche an Vorgehensmodelle

Durch ihre strategische Gestaltungsmoglichkeit der Projektdurchfithrung [Sal0] erschei-
nen Vorgehensmodelle prinzipiell als ein geeignetes Werkzeug, um den besonderen
Herausforderungen im Entwicklungsprojekt von Forschungsprototypen zu begegnen.
Wird ein definiertes Vorgehensmodell verfolgt, konnten den einzelnen Phasen gezielt
Vorgaben und Mallnahmen etwa zur Erreichung bestimmter Qualitétskriterien zugeord-
net werden.

Aus den Herausforderungen im Entwicklungsprojekt des BAMs kdnnen spezielle Ziel-
setzungen und Voraussetzungen fiir den Einsatz eines Vorgehensmodells abgeleitet
werden. Beispielsweise sollte das Vorgehensmodell zum Erreichen einer verbesserten
Software-Qualitiat und zur Verkiirzung der Einarbeitungszeit beitragen. Es soll regelméa-
Bige Abstimmungen zwischen Entwickler und (internem) Auftraggeber begiinstigen,
muss allerdings flexibel in Bezug auf die Zielvorgaben des Teilprojekts sein und die
inkrementelle Entwicklung von einsatzfahigen Zwischenstinden ermoglichen.

Ein besonderer Anspruch ist jedoch die Passgenauigkeit mit der spezifischen Projekt-
struktur: Bei der Zuordnung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten muss ein angepass-
tes Vorgehensmodell beispielsweise auf zwei Rollen —Studierender und Lehrstuhlmitar-
beiter — beschréinkt sein. Neben einer angemessenen Steuerung der Teilprojekte sollte
ferner auch das Vorgehen im Gesamtprojekt beriicksichtigt werden — beispielsweise ist
darzulegen, wie simultan durchgefiihrte Teilprojekte koordiniert und abschlieBend in
einen gemeinsamen Prototypen integriert werden konnen.

3 Losungsansiitze

Die Evaluation klassischer Vorgehensmodelle hinsichtlich ihrer Eignung fiir die Anwen-
dung im BAM-Entwicklungsprojekt offenbart vor dem Hintergrund der Zielvorgaben
unterschiedliche und zumeist unzureichende Passgenauigkeiten. Viele der monumenta-
len Modelle werden beispielsweise in [Ba08] als schwergewichtig und schwierig zu
durchschauen beschrieben. Fiir eine Anwendung im Entwicklungsprojekt erscheinen sie
oftmals aufgrund von hohem Planungsaufwand oder geringer Flexibilitdt ungeeignet.
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Die Konzeption der agilen Modelle zeichnet sich demgegeniiber durch ein hoheres Mal3
an Flexibilitit aus [HoO8]. Ansitze dieser Modelle und verschiedene ihrer Grundprinzi-
pien erscheinen fiir das Entwicklungsprojekt des BAM gut geeignet. Allerdings sind
auch fiir diese Modelle umfangreiche Anpassungen erforderlich, die iiber das klassische
Tailoring hinausgehen. Beispielsweise steht vielfach die Teamarbeit im Vordergrund,
die im BAM-Entwicklungsprojekt durch die Fokussierung der Tétigkeiten beim Studie-
renden nur von geringer Bedeutung ist. Werden in einem Standard-Modell Rollen defi-
niert, miissten diese im Falle der BAM-Entwicklung im Wesentlichen von einer einzigen
Person (dem entwickelnden Studierenden) erfiillt werden.

Eine Alternative zur umfangreichen Adaption eines Standardmodells kann der Entwurf
eines speziell an die Rahmenbedingungen angepassten Vorgehensmodells darstellen. Ein
solches Modell konnte auf dem inkrementellen Basismodell [Sol1] basieren und auf
zwei Ebenen fiir Gesamt- und Teilprojektdurchfithrung jeweils die Zustidndigkeiten von
Studierenden und Lehrstuhlmitarbeitern abgrenzen. In das Modell kdnnen eine Reihe
geeigneter Ansétze aus agilen Vorgehensmodellen integriert werden, ebenso wie ange-
passte Zeitvorgaben fiir die Inkremente und Ausldser fiir Abstimmungen zwischen Stu-
dierendem und Lehrstuhlmitarbeiter. Zur Uberbriickung von Wissensdefiziten kann der
Detaillierungsgrad des Modells — beispielsweise zur Anwendung der bestehenden Pro-
jektinfrastruktur — an den Wissensstand der Studierenden angepasst sein.

4 Fazit

Aus verschiedenen Standard-Vorgehensmodellen — insbesondere den agilen Vorgehens-
weisen — steht eine Reihe geeigneter Ansitze fiir das BAM-Entwicklungsprojekt zur
Verfiigung, beispielsweise die Forderung kurzer Entwicklungszyklen und flexibler Ziel-
vorgaben. Aufgrund der unzureichenden Passgenauigkeit eines einzelnen Modells vor
dem Hintergrund der speziellen Rahmenbedingungen miissten diese Ansdtze allerdings
in einem speziell angepassten Vorgehensmodell zusammengefiihrt werden.
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Hans-Bernd Bludau, Andreas Koop
(Hrsg.): Mobile Computing in Medicine.
J. Felix Hampe, Gerhard Schwabe
(Hrsg.): Mobile and Collaborative Busi-
ness 2002.

Jan von Knop, Wilhelm Haverkamp
(Hrsg.): Zukunft der Netze —Die Verletz-
barkeit meistern, 16. DFN Arbeitstagung.
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P-21

P-22

P-23

P-24

P-25

P-26

P-27

P-28

P-29

Elmar J. Sinz, Markus Plaha (Hrsg.):
Modellierung betrieblicher Informations-
systeme — MobIS 2002.

Sigrid Schubert, Bernd Reusch, Norbert
Jesse (Hrsg.): Informatik bewegt — Infor-
matik 2002 — 32. Jahrestagung der Gesell-
schaft fiir Informatik e.V. (GI) 30.Sept.-3.
Okt. 2002 in Dortmund.

Sigrid Schubert, Bernd Reusch, Norbert
Jesse (Hrsg.): Informatik bewegt — Infor-
matik 2002 — 32. Jahrestagung der Gesell-
schaft fiir Informatik e.V. (GI) 30.Sept.-3.
Okt. 2002 in Dortmund (Ergénzungs-
band).

Jorg Desel, Mathias Weske (Hrsg.):
Promise 2002: Prozessorientierte Metho-
den und Werkzeuge fiir die Entwicklung
von Informationssystemen.

Sigrid Schubert, Johannes Magenheim,
Peter Hubwieser, Torsten Brinda (Hrsg.):
Forschungsbeitrige zur “Didaktik der
Informatik” — Theorie, Praxis, Evaluation.

Thorsten Spitta, Jens Borchers, Harry M.
Sneed (Hrsg.): Software Management
2002 — Fortschritt durch Bestindigkeit

Rainer Eckstein, Robert Tolksdorf
(Hrsg.): XMIDX 2003 — XML-
Technologien fiir Middleware — Middle-
ware fiir XML-Anwendungen

Key Pousttchi, Klaus Turowski (Hrsg.):
Mobile Commerce — Anwendungen und
Perspektiven — 3. Workshop Mobile
Commerce, Universitit Augsburg,
04.02.2003

Gerhard Weikum, Harald Schoning,
Erhard Rahm (Hrsg.): BTW 2003: Daten-
banksysteme fiir Business, Technologie
und Web

Michael Kroll, Hans-Gerd Lipinski, Kay
Melzer (Hrsg.): Mobiles Computing in
der Medizin

Ulrich Reimer, Andreas Abecker, Steffen
Staab, Gerd Stumme (Hrsg.): WM 2003:
Professionelles Wissensmanagement —
Er-fahrungen und Visionen

Antje Diisterhoft, Bernhard Thalheim
(Eds.): NLDB’2003: Natural Language
Processing and Information Systems
Mikhail Godlevsky, Stephen Liddle,
Heinrich C. Mayr (Eds.): Information
Systems Technology and its Applications
Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.):
BIOSIG 2003: Biometrics and Electronic
Signatures
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P-45

P-46
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Peter Hubwieser (Hrsg.): Informatische
Fachkonzepte im Unterricht — INFOS
2003

Andreas Geyer-Schulz, Alfred Taudes
(Hrsg.): Informationswirtschaft: Ein
Sektor mit Zukunft

Klaus Dittrich, Wolfgang Konig, Andreas
Oberweis, Kai Rannenberg, Wolfgang
Wabhlster (Hrsg.): Informatik 2003 —
Innovative Informatikanwendungen
(Band 1)

Klaus Dittrich, Wolfgang Konig, Andreas
Oberweis, Kai Rannenberg, Wolfgang
Wabhlster (Hrsg.): Informatik 2003 —
Innovative Informatikanwendungen
(Band 2)

Riidiger Grimm, Hubert B. Keller, Kai
Rannenberg (Hrsg.): Informatik 2003 —
Mit Sicherheit Informatik

Arndt Bode, Jorg Desel, Sabine Rath-
mayer, Martin Wessner (Hrsg.): DeLFI
2003: e-Learning Fachtagung Informatik

E.J. Sinz, M. Plaha, P. Neckel (Hrsg.):
Modellierung betrieblicher Informations-
systeme — MobIS 2003

Jens Nedon, Sandra Frings, Oliver Gobel
(Hrsg.): IT-Incident Management & IT-
Forensics — IMF 2003

Michael Rebstock (Hrsg.): Modellierung
betrieblicher Informationssysteme — Mo-
bIS 2004

Uwe Brinkschulte, Jiirgen Becker, Diet-
mar Fey, Karl-Erwin GroBpietsch, Chris-
tian Hochberger, Erik Machle, Thomas
Runkler (Edts.): ARCS 2004 — Organic
and Pervasive Computing

Key Pousttchi, Klaus Turowski (Hrsg.):
Mobile Economy — Transaktionen und
Prozesse, Anwendungen und Dienste
Birgitta Konig-Ries, Michael Klein,
Philipp Obreiter (Hrsg.): Persistance,
Scalability, Transactions — Database Me-
chanisms for Mobile Applications

Jan von Knop, Wilhelm Haverkamp, Eike
Jessen (Hrsg.): Security, E-Learning.
E-Services

Bernhard Rumpe, Wofgang Hesse
(Hrsg.): Modellierung 2004

Ulrich Flegel, Michael Meier (Hrsg.):
Detection of Intrusions of Malware &
Vulnerability Assessment

Alexander Prosser, Robert Krimmer
(Hrsg.): Electronic Voting in Europe —
Technology, Law, Politics and Society
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P-53

P-54

P-55

P-56
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P-62

P-63

Anatoly Doroshenko, Terry Halpin,
Stephen W. Liddle, Heinrich C. Mayr
(Hrsg.): Information Systems Technology
and its Applications

G. Schiefer, P. Wagner, M. Morgenstern,
U. Rickert (Hrsg.): Integration und Daten-
sicherheit — Anforderungen, Konflikte und
Perspektiven

Peter Dadam, Manfred Reichert (Hrsg.):
INFORMATIK 2004 — Informatik ver-
bindet (Band 1) Beitridge der 34. Jahresta-
gung der Gesellschaft fiir Informatik e.V.
(GD), 20.-24. September 2004 in Ulm

Peter Dadam, Manfred Reichert (Hrsg.):
INFORMATIK 2004 — Informatik ver-
bindet (Band 2) Beitrage der 34. Jahresta-
gung der Gesellschaft fiir Informatik e.V.
(GI), 20.-24. September 2004 in Ulm

Gregor Engels, Silke Seehusen (Hrsg.):
DELFI 2004 — Tagungsband der 2.
e-Learning Fachtagung Informatik

Robert Giegerich, Jens Stoye (Hrsg.):
German Conference on Bioinformatics —
GCB 2004

Jens Borchers, Ralf Kneuper (Hrsg.):
Softwaremanagement 2004 — Outsourcing
und Integration

Jan von Knop, Wilhelm Haverkamp, Eike
Jessen (Hrsg.): E-Science und Grid Ad-
hoc-Netze Medienintegration

Fernand Feltz, Andreas Oberweis, Benoit
Otjacques (Hrsg.): EMISA 2004 — Infor-
mationssysteme im E-Business und
E-Government

Klaus Turowski (Hrsg.): Architekturen,
Komponenten, Anwendungen

Sami Beydeda, Volker Gruhn, Johannes
Mayer, Ralf Reussner, Franz Schweiggert
(Hrsg.): Testing of Component-Based
Systems and Software Quality

J. Felix Hampe, Franz Lehner, Key
Pousttchi, Kai Ranneberg, Klaus
Turowski (Hrsg.): Mobile Business —
Processes, Platforms, Payments

Steffen Friedrich (Hrsg.): Unterrichtskon-
zepte fur inforrmatische Bildung

Paul Miiller, Reinhard Gotzhein, Jens B.
Schmitt (Hrsg.): Kommunikation in ver-
teilten Systemen

Federrath, Hannes (Hrsg.): ,,Sicherheit
2005 — Sicherheit — Schutz und Zuver-
lassigkeit

Roland Kaschek, Heinrich C. Mayr,
Stephen Liddle (Hrsg.): Information Sys-
tems — Technology and ist Applications
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P-68

P-70

P-72
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P-74
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P-76

P-79

Peter Liggesmeyer, Klaus Pohl, Michael
Goedicke (Hrsg.): Software Engineering
2005

Gottfried Vossen, Frank Leymann, Peter
Lockemann, Wolffried Stucky (Hrsg.):
Datenbanksysteme in Business, Techno-
logie und Web

Jorg M. Haake, Ulrike Lucke, Djamshid
Tavangarian (Hrsg.): DeLFI 2005: 3.
deutsche e-Learning Fachtagung Infor-
matik

Armin B. Cremers, Rainer Manthey,
Peter Martini, Volker Steinhage (Hrsg.):
INFORMATIK 2005 — Informatik LIVE
(Band 1)

Armin B. Cremers, Rainer Manthey,
Peter Martini, Volker Steinhage (Hrsg.):
INFORMATIK 2005 — Informatik LIVE
(Band 2)

Robert Hirschfeld, Ryszard Kowalcyk,
Andreas Polze, Matthias Weske (Hrsg.):
NODe 2005, GSEM 2005

Klaus Turowski, Johannes-Maria Zaha
(Hrsg.): Component-oriented Enterprise
Application (COAE 2005)

Andrew Torda, Stefan Kurz, Matthias
Rarey (Hrsg.): German Conference on
Bioinformatics 2005

Klaus P. Jantke, Klaus-Peter Fahnrich,
Wolfgang S. Wittig (Hrsg.): Marktplatz
Internet: Von e-Learning bis e-Payment

Jan von Knop, Wilhelm Haverkamp, Eike
Jessen (Hrsg.): “Heute schon das Morgen
sehen”

Christopher Wolf, Stefan Lucks, Po-Wah
Yau (Hrsg.): WEWoRC 2005 — Western
European Workshop on Research in
Cryptology

Jorg Desel, Ulrich Frank (Hrsg.): Enter-
prise Modelling and Information Systems
Architecture

Thomas Kirste, Birgitta Konig-Riess, Key
Pousttchi, Klaus Turowski (Hrsg.): Mo-
bile Informationssysteme — Potentiale,
Hindernisse, Einsatz

Jana Dittmann (Hrsg.): SICHERHEIT
2006

K.-O. Wenkel, P. Wagner, M. Morgens-
tern, K. Luzi, P. Eisermann (Hrsg.): Land-
und Erndhrungswirtschaft im Wandel
Bettina Biel, Matthias Book, Volker
Gruhn (Hrsg.): Softwareengineering 2006
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P-93

P-94
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P-96

P-97

Mareike Schoop, Christian Huemer,
Michael Rebstock, Martin Bichler
(Hrsg.): Service-Oriented Electronic
Commerce

Wolfgang Karl, Jirgen Becker, Karl-
Erwin Grof3pietsch, Christian Hochberger,
Erik Maehle (Hrsg.): ARCS 06

Heinrich C. Mayr, Ruth Breu (Hrsg.):
Modellierung 2006

Daniel Huson, Oliver Kohlbacher, Andrei
Lupas, Kay Nieselt and Andreas Zell
(eds.): German Conference on Bioinfor-
matics

Dimitris Karagiannis, Heinrich C. Mayr,
(Hrsg.): Information Systems Technology
and its Applications

Witold Abramowicz, Heinrich C. Mayr,
(Hrsg.): Business Information Systems

Robert Krimmer (Ed.): Electronic Voting
2006

Max Miihlhduser, Guido R68ling, Ralf
Steinmetz (Hrsg.): DELFI 2006: 4.
e-Learning Fachtagung Informatik

Robert Hirschfeld, Andreas Polze,
Ryszard Kowalczyk (Hrsg.): NODe 2006,
GSEM 2006

Joachim Schelp, Robert Winter, Ulrich
Frank, Bodo Rieger, Klaus Turowski
(Hrsg.): Integration, Informationslogistik
und Architektur

Henrik Stormer, Andreas Meier, Michael
Schumacher (Eds.): European Conference
on eHealth 2006

Fernand Feltz, Benoit Otjacques, Andreas
Oberweis, Nicolas Poussing (Eds.): AIM
2006

Christian Hochberger, Riidiger Liskowsky
(Eds.): INFORMATIK 2006 — Informatik
fiir Menschen, Band 1

Christian Hochberger, Riidiger Liskowsky
(Eds.): INFORMATIK 2006 — Informatik
fiir Menschen, Band 2

Matthias Weske, Markus Niittgens (Eds.):
EMISA 2005: Methoden, Konzepte und
Technologien fiir die Entwicklung von
dienstbasierten Informationssystemen

Saartje Brockmans, Jiirgen Jung, York
Sure (Eds.): Meta-Modelling and Ontolo-
gies

Oliver Gobel, Dirk Schadt, Sandra Frings,
Hardo Hase, Detlef Giinther, Jens Nedon
(Eds.): IT-Incident Mangament & IT-
Forensics — IMF 2006
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P-106

P-107

P-108

P-109

P-110

P-111

Hans Brandt-Pook, Werner Simonsmeier
und Thorsten Spitta (Hrsg.): Beratung

in der Softwareentwicklung — Modelle,
Methoden, Best Practices

Andreas Schwill, Carsten Schulte, Marco
Thomas (Hrsg.): Didaktik der Informatik

Peter Forbrig, Gilinter Siegel, Markus
Schneider (Hrsg.): HDI 2006: Hochschul-
didaktik der Informatik

Stefan Bottinger, Ludwig Theuvsen,

Susanne Rank, Marlies Morgenstern (Hrsg.):

Agrarinformatik im Spannungsfeld
zwischen Regionalisierung und globalen
Wertschopfungsketten

Otto Spaniol (Eds.): Mobile Services and
Personalized Environments

Alfons Kemper, Harald Schoning, Thomas
Rose, Matthias Jarke, Thomas Seidl,
Christoph Quix, Christoph Brochhaus
(Hrsg.): Datenbanksysteme in Business,
Technologie und Web (BTW 2007)

Birgitta Konig-Ries, Franz Lehner,
Rainer Malaka, Can Tiirker (Hrsg.)
MMS 2007: Mobilitit und mobile
Informationssysteme

Wolf-Gideon Bleek, Jorg Raasch,
Heinz Ziillighoven (Hrsg.)
Software Engineering 2007

Wolf-Gideon Bleek, Henning Schwentner,
Heinz Ziillighoven (Hrsg.)

Software Engineering 2007 —

Beitrige zu den Workshops

Heinrich C. Mayr,

Dimitris Karagiannis (eds.)
Information Systems
Technology and its Applications

Arslan Bromme, Christoph Busch,
Detlef Hithnlein (eds.)

BIOSIG 2007:

Biometrics and

Electronic Signatures

Rainer Koschke, Otthein Herzog, Karl-
Heinz Rodiger, Marc Ronthaler (Hrsg.)
INFORMATIK 2007

Informatik trifft Logistik

Band 1

Rainer Koschke, Otthein Herzog, Karl-
Heinz Rodiger, Marc Ronthaler (Hrsg.)
INFORMATIK 2007

Informatik trifft Logistik

Band 2

Christian Eibl, Johannes Magenheim,
Sigrid Schubert, Martin Wessner (Hrsg.)
DeLFI 2007:

5. e-Learning Fachtagung

Informatik
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P-114

P-115

P-116

P-117

P-118

P-119

P-120

P-121

P-122

Sigrid Schubert (Hrsg.)
Didaktik der Informatik in
Theorie und Praxis

Soren Auer, Christian Bizer, Claudia
Miiller, Anna V. Zhdanova (Eds.)
The Social Semantic Web 2007
Proceedings of the 1* Conference on
Social Semantic Web (CSSW)

Sandra Frings, Oliver Gobel, Detlef Giinther,
Hardo G. Hase, Jens Nedon, Dirk Schadt,
Arslan Bromme (Eds.)

IMF2007 IT-incident

management & IT-forensics

Proceedings of the 3™ International
Conference on IT-Incident Management
& IT-Forensics

Claudia Falter, Alexander Schliep,
Joachim Selbig, Martin Vingron and
Dirk Walther (Eds.)

German conference on bioinformatics
GCB 2007

Witold Abramowicz, Leszek Maciszek
(Eds.)

Business Process and Services Computing
1% International Working Conference on
Business Process and Services Computing
BPSC 2007

Ryszard Kowalczyk (Ed.)

Grid service engineering and manegement
The 4" International Conference on Grid
Service Engineering and Management
GSEM 2007

Andreas Hein, Wilfried Thoben, Hans-
Jirgen Appelrath, Peter Jensch (Eds.)
European Conference on ehealth 2007

Manfred Reichert, Stefan Strecker, Klaus
Turowski (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

Concepts and Applications

Adam Pawlak, Kurt Sandkuhl,

Wojciech Cholewa,

Leandro Soares Indrusiak (Eds.)
Coordination of Collaborative
Engineering - State of the Art and Future
Challenges

Korbinian Herrmann, Bernd Bruegge (Hrsg.)
Software Engineering 2008

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Walid Maalej, Bernd Bruegge (Hrsg.)
Software Engineering 2008 -
Workshopband

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik
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P-125
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P-127

P-128

P-129

P-130

P-131

P-132

Michael H. Breitner, Martin Breunig, Elgar
Fleisch, Ley Pousttchi, Klaus Turowski
(Hrsg)

Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme — Technologien,
Prozesse, Marktfahigkeit

Proceedings zur 3. Konferenz Mobile und
Ubiquitére Informationssysteme

(MMS 2008)

Wolfgang E. Nagel, Rolf Hoffmann,
Andreas Koch (Eds.)

9" Workshop on Parallel Systems and
Algorithms (PASA)

Workshop of the GI/ITG Speciel Interest
Groups PARS and PARVA

Rolf A.E. Miiller, Hans-H. Sundermeier,
Ludwig Theuvsen, Stephanie Schiitze,
Marlies Morgenstern (Hrsg.)
Unternehmens-1T:

Fiihrungsinstrument oder
Verwaltungsbiirde

Referate der 28. GIL Jahrestagung

Rainer Gimnich, Uwe Kaiser, Jochen
Quante, Andreas Winter (Hrsg.)

10" Workshop Software Reengineering
(WSR 2008)

Thomas Kiihne, Wolfgang Reisig,
Friedrich Steimann (Hrsg.)
Modellierung 2008

Ammar Alkassar, Jorg Sieckmann (Hrsg.)
Sicherheit 2008

Sicherheit, Schutz und Zuverlédssigkeit
Beitrdge der 4. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der Gesellschaft
fir Informatik e.V. (GI)

2.-4. April 2008

Saarbriicken, Germany

Wolfgang Hesse, Andreas Oberweis (Eds.)
Sigsand-Europe 2008

Proceedings of the Third AIS SIGSAND
European Symposium on Analysis,
Design, Use and Societal Impact of
Information Systems

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

1. DFN-Forum Kommunikations-
technologien Beitrage der Fachtagung

Robert Krimmer, Riidiger Grimm (Eds.)
3" International Conference on Electronic
Voting 2008

Co-organized by Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and E-Voting.
cC

Silke Seehusen, Ulrike Lucke,

Stefan Fischer (Hrsg.)

DeLFI 2008:

Die 6. e-Learning Fachtagung Informatik
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P-134

P-135

P-136

P-137

P-138

P-139

P-140

P-141

P-142

P-143

Heinz-Gerd Hegering, Axel Lehmann,
Hans Jirgen Ohlbach, Christian
Scheideler (Hrsg.)

INFORMATIK 2008

Beherrschbare Systeme — dank Informatik
Band 1

Heinz-Gerd Hegering, Axel Lehmann,
Hans Jirgen Ohlbach, Christian
Scheideler (Hrsg.)

INFORMATIK 2008

Beherrschbare Systeme — dank Informatik
Band 2

Torsten Brinda, Michael Fothe,

Peter Hubwieser, Kirsten Schliiter (Hrsg.)
Didaktik der Informatik —

Aktuelle Forschungsergebnisse

Andreas Beyer, Michael Schroeder (Eds.)
German Conference on Bioinformatics
GCB 2008

Arslan Bromme, Christoph Busch, Detlef
Hiihnlein (Eds.)

BIOSIG 2008: Biometrics and Electronic
Signatures

Barbara Dinter, Robert Winter, Peter
Chamoni, Norbert Gronau, Klaus
Turowski (Hrsg.)

Synergien durch Integration und
Informationslogistik

Proceedings zur DW2008

Georg Herzwurm, Martin Mikusz (Hrsg.)
Industrialisierung des Software-
Managements

Fachtagung des GI-Fachausschusses
Management der Anwendungsentwick-
lung und -wartung im Fachbereich
Wirtschaftsinformatik

Oliver Gobel, Sandra Frings, Detlef
Gtinther, Jens Nedon, Dirk Schadt (Eds.)
IMF 2008 - IT Incident Management &
IT Forensics

Peter Loos, Markus Niittgens,

Klaus Turowski, Dirk Werth (Hrsg.)
Modellierung betrieblicher Informations-
systeme (MobIS 2008)

Modellierung zwischen SOA und
Compliance Management

R. Bill, P. Korduan, L. Theuvsen,

M. Morgenstern (Hrsg.)
Anforderungen an die Agrarinformatik
durch Globalisierung und
Klimaverdnderung

Peter Liggesmeyer, Gregor Engels,
Jirgen Miinch, Jorg Dorr,

Norman Riegel (Hrsg.)

Software Engineering 2009
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik
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P-147

P-148

P-149

P-150

P-151

P-152

P-153

P-154

Johann-Christoph Freytag, Thomas Ruf,
Wolfgang Lehner, Gottfried Vossen
(Hrsg.)

Datenbanksysteme in Business,
Technologie und Web (BTW)

Knut Hinkelmann, Holger Wache (Eds.)
WM2009: Sth Conference on Professional
Knowledge Management

Markus Bick, Martin Breunig,
Hagen Hopfner (Hrsg.)

Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme — Entwicklung,
Implementierung und Anwendung
4. Konferenz Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme (MMS 2009)

Witold Abramowicz, Leszek Maciaszek,
Ryszard Kowalczyk, Andreas Speck (Eds.)
Business Process, Services Computing
and Intelligent Service Management
BPSC 2009 - ISM 2009 - YRW-MBP
2009

Christian Erfurth, Gerald Eichler,
Volkmar Schau (Eds.)

9" International Conference on Innovative
Internet Community Systems

I°CS 2009

Paul Miiller, Bernhard Neumair,
Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

2. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien
Beitrige der Fachtagung

Jiirgen Miinch, Peter Liggesmeyer (Hrsg.)
Software Engineering
2009 - Workshopband

Armin Heinzl, Peter Dadam, Stefan Kirn,
Peter Lockemann (Eds.)

PRIMIUM

Process Innovation for

Enterprise Software

Jan Mendling, Stefanie Rinderle-Ma,

Werner Esswein (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

Proceedings of the 3" Int‘l Workshop
EMISA 2009

Andreas Schwill,

Nicolas Apostolopoulos (Hrsg.)
Lernen im Digitalen Zeitalter
DeLFI 2009 — Die 7. E-Learning
Fachtagung Informatik

Stefan Fischer, Erik Maehle
Riidiger Reischuk (Hrsg.)
INFORMATIK 2009

Im Focus das Leben
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P-156

P-157

P-158

P-159

P-160

P-161

P-162

P-163

P-164

Arslan Bromme, Christoph Busch,
Detlef Hiihnlein (Eds.)

BIOSIG 2009:

Biometrics and Electronic Signatures
Proceedings of the Special Interest Group
on Biometrics and Electronic Signatures

Bernhard Koerber (Hrsg.)

Zukunft braucht Herkunft

25 Jahre »INFOS — Informatik und
Schule«

Ivo Grosse, Steffen Neumann,

Stefan Posch, Falk Schreiber,

Peter Stadler (Eds.)

German Conference on Bioinformatics
2009

W. Claupein, L. Theuvsen, A. Kédmpf,
M. Morgenstern (Hrsg.)

Precision Agriculture

Reloaded — Informationsgestiitzte
Landwirtschaft

Gregor Engels, Markus Luckey,
Wilhelm Schafer (Hrsg.)
Software Engineering 2010

Gregor Engels, Markus Luckey,
Alexander Pretschner, Ralf Reussner
(Hrsg.)

Software Engineering 2010 —
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)

Gregor Engels, Dimitris Karagiannis
Heinrich C. Mayr (Hrsg.)
Modellierung 2010

Maria A. Wimmer, Uwe Brinkhoff,
Siegfried Kaiser, Dagmar Liick-
Schneider, Erich Schweighofer,

Andreas Wiebe (Hrsg.)

Vernetzte IT fiir einen effektiven Staat
Gemeinsame Fachtagung
Verwaltungsinformatik (FTVI) und
Fachtagung Rechtsinformatik (FTRI) 2010

Markus Bick, Stefan Eulgem,

Elgar Fleisch, J. Felix Hampe,

Birgitta Konig-Ries, Franz Lehner,
Key Pousttchi, Kai Rannenberg (Hrsg.)
Mobile und Ubiquitéire
Informationssysteme

Technologien, Anwendungen und
Dienste zur Unterstiitzung von mobiler
Kollaboration

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2010: Biometrics and Electronic
Signatures Proceedings of the Special
Interest Group on Biometrics and
Electronic Signatures
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P-172

P-173

P-174

Gerald Eichler, Peter Kropf,

Ulrike Lechner, Phayung Meesad,
Herwig Unger (Eds.)

10" International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(’CS) — Jubilee Edition 2010 —

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

3. DFN-Forum Kommunikationstechnologien
Beitrdge der Fachtagung

Robert Krimmer, Riidiger Grimm (Eds.)
4™ International Conference on

Electronic Voting 2010

co-organized by the Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and
E-Voting.CC

Ira Diethelm, Christina Dorge,

Claudia Hildebrandt,

Carsten Schulte (Hrsg.)

Didaktik der Informatik
Moglichkeiten empirischer
Forschungsmethoden und Perspektiven
der Fachdidaktik

Michael Kerres, Nadine Ojstersek
Ulrik Schroeder, Ulrich Hoppe (Hrsg.)
DeLFI 2010 - 8. Tagung

der Fachgruppe E-Learning

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.

Felix C. Freiling (Hrsg.)
Sicherheit 2010
Sicherheit, Schutz und Zuverldssigkeit

Werner Esswein, Klaus Turowski,
Martin Juhrisch (Hrsg.)
Modellierung betrieblicher
Informationssysteme (MobIS 2010)
Modellgestiitztes Management

Stefan Klink, Agnes Koschmider

Marco Mevius, Andreas Oberweis (Hrsg.)
EMISA 2010

Einflussfaktoren auf die Entwicklung
flexibler, integrierter Informationssysteme
Beitrige des Workshops

der GI-Fachgruppe EMISA
(Entwicklungsmethoden fiir Infor-
mationssysteme und deren Anwendung)

Dietmar Schomburg,

Andreas Grote (Eds.)

German Conference on Bioinformatics
2010

Arslan Bromme, Torsten Eymann,
Detlef Hiihnlein, Heiko Rofinagel,
Paul Schmiicker (Hrsg.)
perspeGKtive 2010

Workshop ,,Innovative und sichere
Informationstechnologie fiir das
Gesundheitswesen von morgen‘
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P-184

Klaus-Peter Fahnrich,

Bogdan Franczyk (Hrsg.)
INFORMATIK 2010

Service Science — Neue Perspektiven fiir
die Informatik

Band 1

Klaus-Peter Fihnrich,

Bogdan Franczyk (Hrsg.)
INFORMATIK 2010

Service Science — Neue Perspektiven fiir
die Informatik

Band 2

Witold Abramowicz, Rainer Alt,
Klaus-Peter Fahnrich, Bogdan Franczyk,
Leszek A. Maciaszek (Eds.)
INFORMATIK 2010

Business Process and Service Science —
Proceedings of ISSS and BPSC

Wolfram Pietsch, Benedikt Krams (Hrsg.)
Vom Projekt zum Produkt

Fachtagung des GI-

Fachausschusses Management der
Anwendungsentwicklung und -wartung
im Fachbereich Wirtschafts-informatik
(WI-MAW), Aachen, 2010

Stefan Gruner, Bernhard Rumpe (Eds.)
FM+AM 2010

Second International Workshop on
Formal Methods and Agile Methods

Theo Harder, Wolfgang Lehner,
Bernhard Mitschang, Harald Schoning,
Holger Schwarz (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW)

14. Fachtagung des GI-Fachbereichs
,,Datenbanken und Informationssysteme*
(DBIS)

Michael Clasen, Otto Schitzel,
Brigitte Theuvsen (Hrsg.)

Qualitédt und Effizienz durch
informationsgestiitzte Landwirtschaft,
Fokus: Moderne Weinwirtschaft

Ronald Maier (Hrsg.)

6" Conference on Professional
Knowledge Management
From Knowledge to Action

Ralf Reussner, Matthias Grund, Andreas
Oberweis, Walter Tichy (Hrsg.)
Software Engineering 2011

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

<

Ralf Reussner, Alexander Pretschner,
Stefan Jéhnichen (Hrsg.)

Software Engineering 2011
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)
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P-193

P-194

P-195

P-196

Hagen Hopfner, Giinther Specht,
Thomas Ritz, Christian Bunse (Hrsg.)
MMS 2011: Mobile und ubiquitére
Informationssysteme Proceedings zur
6. Konferenz Mobile und Ubiquitire
Informationssysteme (MMS 2011)

Gerald Eichler, Axel Kiipper,
Volkmar Schau, Hacéne Fouchal,
Herwig Unger (Eds.)

11" International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(I’cs)

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

4. DFN-Forum Kommunikations-
technologien, Beitrdge der Fachtagung
20. Juni bis 21. Juni 2011 Bonn

Holger Rohland, Andrea Kienle,
Steffen Friedrich (Hrsg.)

DeLFI 2011 — Die 9. e-Learning
Fachtagung Informatik

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.
5.-8. September 2011, Dresden

Thomas, Marco (Hrsg.)

Informatik in Bildung und Beruf

INFOS 2011

14. GI-Fachtagung Informatik und Schule

Markus Niittgens, Oliver Thomas,
Barbara Weber (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures (EMISA 2011)

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2011

International Conference of the
Biometrics Special Interest Group

Hans-Ulrich Heil3, Peter Pepper, Holger
Schlingloff, Jérg Schneider (Hrsg.)
INFORMATIK 2011

Informatik schafft Communities

Wolfgang Lehner, Gunther Piller (Hrsg.)
IMDM 2011

M. Clasen, G. Frohlich, H. Bernhardt,
K. Hildebrand, B. Theuvsen (Hrsg.)
Informationstechnologie fiir eine
nachhaltige Landbewirtschaftung
Fokus Forstwirtschaft

Neeraj Suri, Michael Waidner (Hrsg.)
Sicherheit 2012

Sicherheit, Schutz und Zuverléssigkeit
Beitrige der 6. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der
Gesellschaft fiir Informatik e.V. (GI)

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2012

Proceedings of the 11™ International
Conference of the Biometrics Special
Interest Group
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P-202
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P-207

Jorn von Lucke, Christian P. Geiger,
Siegfried Kaiser, Erich Schweighofer,
Maria A. Wimmer (Hrsg.)

Auf dem Weg zu einer offenen, smarten
und vernetzten Verwaltungskultur
Gemeinsame Fachtagung
Verwaltungsinformatik (FTVI) und
Fachtagung Rechtsinformatik (FTRI)
2012

Stefan Jdhnichen, Axel Kiipper,
Sahin Albayrak (Hrsg.)
Software Engineering 2012
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Stefan Jdhnichen, Bernhard Rumpe,
Holger Schlingloff (Hrsg.)
Software Engineering 2012
Workshopband

Gero Miihl, Jan Richling, Andreas
Herkersdorf (Hrsg.)
ARCS 2012 Workshops

Elmar J. Sinz Andy Schiirr (Hrsg.)
Modellierung 2012

Andrea Back, Markus Bick,
Martin Breunig, Key Pousttchi,
Frédéric Thiesse (Hrsg.)

MMS 2012:Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Helmut Reiser, Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)
5. DFN-Forum Kommunikations-
technologien

Beitrage der Fachtagung

Gerald Eichler, Leendert W. M.
Wienhofen, Anders Kofod-Petersen,
Herwig Unger (Eds.)

12" International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(I12€CS 2012)

Manuel J. Kripp, Melanie Volkamer,
Riidiger Grimm (Eds.)

5™ International Conference on Electronic
Voting 2012 (EVOTE2012)

Co-organized by the Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and E-Voting.CC

Stefanie Rinderle-Ma,

Mathias Weske (Hrsg.)

EMISA 2012

Der Mensch im Zentrum der Modellierung

Jorg Desel, Jorg M. Haake,

Christian Spannagel (Hrsg.)

DeLFI 2012: Die 10. e-Learning
Fachtagung Informatik der Gesellschaft
fir Informatik e.V.

24.-26. September 2012
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Ursula Goltz, Marcus Magnor,
Hans-Jiirgen Appelrath, Herbert Matthies,
Wolf-Tilo Balke, Lars Wolf (Hrsg.)
INFORMATIK 2012

Hans Brandt-Pook, André Fleer, Thorsten
Spitta, Malte Wattenberg (Hrsg.)
Nachhaltiges Software Management

Erhard Plodereder, Peter Dencker,
Herbert Klenk, Hubert B. Keller,
Silke Spitzer (Hrsg.)

Automotive — Safety & Security 2012
Sicherheit und Zuverlissigkeit fiir
automobile Informationstechnik

M. Clasen, K. C. Kersebaum, A.
Meyer-Aurich, B. Theuvsen (Hrsg.)
Massendatenmanagement in der
Agrar- und Erndhrungswirtschaft
Erhebung - Verarbeitung - Nutzung
Referate der 33. GIL-Jahrestagung
20. —21. Februar 2013, Potsdam

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2013

Proceedings of the 12th International
Conference of the Biometrics

Special Interest Group

04.-06. September 2013

Darmstadt, Germany

Stefan Kowalewski,

Bernhard Rumpe (Hrsg.)
Software Engineering 2013
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Volker Markl, Gunter Saake, Kai-Uwe
Sattler, Gregor Hackenbroich, Bernhard Mit
schang, Theo Harder, Veit Képpen (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW) 2013

13. - 15. Mirz 2013, Magdeburg

Stefan Wagner, Horst Lichter (Hrsg.)
Software Engineering 2013
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)

26. Februar — 1. Mérz 2013, Aachen

Gunter Saake, Andreas Henrich,
Wolfgang Lehner, Thomas Neumann,
Veit Koppen (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW) 2013 —
Workshopband

11. - 12. Miérz 2013, Magdeburg

Paul Miiller, Bernhard Neumair, Helmut
Reiser, Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

6. DFN-Forum Kommunikations-
technologien

Beitrége der Fachtagung

03.-04. Juni 2013, Erlangen
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Andreas Breiter, Christoph Rensing (Hrsg.)
DeLFI2013: Die 11 e-Learning
Fachtagung Informatik der Gesellschaft
fiir Informatik e.V. (GI)

8. — 11. September 2013, Bremen

Norbert Breier, Peer Stechert,

Thomas Wilke (Hrsg.)

Informatik erweitert Horizonte

INFOS 2013

15. GI-Fachtagung Informatik und Schule
26. — 28. September 2013

Matthias Horbach (Hrsg.)
INFORMATIK 2013

Informatik angepasst an Mensch,
Organisation und Umwelt

16. —20. September 2013, Koblenz

Maria A. Wimmer, Marijn Janssen,

Ann Macintosh, Hans Jochen Scholl,
Efthimios Tambouris (Eds.)

Electronic Government and

Electronic Participation

Joint Proceedings of Ongoing Research of
IFIP EGOV and IFIP ePart 2013

16. — 19. September 2013, Koblenz

Reinhard Jung, Manfred Reichert (Eds.)
Enterprise Modelling

and Information Systems Architectures
(EMISA 2013)

St. Gallen, Switzerland

September 5. — 6. 2013

Detlef Hiihnlein, Heiko Rofnagel (Hrsg.)
Open Identity Summit 2013

10. — 11. September 2013

Kloster Banz, Germany

Eckhart Hanser, Martin Mikusz, Masud
Fazal-Baqaie (Hrsg.)
Vorgehensmodelle 2013
Vorgehensmodelle — Anspruch und
Wirklichkeit

20. Tagung der Fachgruppe
Vorgehensmodelle im Fachgebiet
Wirtschaftsinformatik (WI-VM) der
Gesellschaft fiir Informatik e.V.
Lorrach, 2013
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