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Geleitwort

Agile Methoden sind in den letzten Jahren zunehmend in der Unternehmenspraxis ange-
kommen. In Deutschland hat insbesondere Scrum eine groe Verbreitung erlangt und
erreicht nach Jahren der Diskussion und des Einsatzes an Hochschulen und innovativen,
kleineren Firmen der Softwareentwicklungsbranche mittlerweile auch etablierte, grofle
Unternehmen.

Die NORDAKADEMIE bildet als "Hochschule der Wirtschaft" im Bachelorbereich
ausschlieBlich in dualen Studiengéngen aus, die Theorieblocke an der Hochschule mit
Praxiserfahrungen bei der Ausbildung in Kooperationsunternehmen verbinden. Wir
machen in den letzten Jahren verstdrkt die Erfahrung, dass immer mehr Studierende in
ihren Praxisphasen im Unternehmen agile Ideen kennenlernen.

Gerade in grofen Unternehmen in klassischen Branchen wie der Banken- und Versiche-
rungsindustrie ist dabei in der Regel eine Einbettung in nichtagile Kontexte mit plange-
triebenen Strukturen nétig. Daher sind hybride Ansétze in der Praxis so wichtig. Kon-
zepte und Methoden zur nahtlosen Integration von agilen und nichtagilen Projekten in
einem Unternehmen und von agilen und nichtagilen Techniken in einem Projekt sind
entscheidend fiir die Akzeptanz neuer Ansdtze im Management und bei weniger 1T-
affinen Mitarbeitern. Mit zunechmender Reife und breiterem Einsatz von agilen Metho-
den wird auch deutlich, dass sie nicht fiir alle Anwendungskontexte die beste Losung
darstellen und plangetriebene Methoden sehr wohl ihre Berechtigung haben kdnnen.

Im Konferenzprogramm der PVM2015 finden sich viele spannende Beitrdge zu diesen

und benachbarten Fragestellungen. Ich wiinsche allen Lesern viel Freude und anregende
Ideen beim Studieren dieses Tagungsbandes.

Joachim Sauer

NORDAKADEMIE Elmshorn






Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

agile Vorgehensmodelle haben sich in der Softwareentwicklung und in weiteren Anwen-
dungsfeldern des Projektmanagements ldngst etabliert und werden erfolgreich neben
klassischen Vorgehensmodellen eingesetzt. Die Grundsatzfrage lautet heute nicht mehr
,klassisch oder agil“, vielmehr wird die Frage einer sinnvollen Integration klassischer
und agiler Ansdtze in den Projekten diskutiert und auch bereits in Praxis realisiert. Mit
hybriden Ansétzen wollen die Unternehmen die Vorteile klassischer und agiler Projekt-
methoden gleichermafBlen nutzen. Hierdurch soll ein flexiblerer Umgang mit noch un-
scharfen bzw. sich dndernden Anforderungen ermoglicht und gleichzeitig die Gesamtef-
fizienz in den planbaren Projektphasen sichergestellt werden. Durch die hybriden Vor-
gehensmodelle wird das vorgehensmodellbezogene Gestaltungsspektrum in Projekten
somit erweitert. Dennoch werden auch weiterhin rein klassische bzw. agile Vorgehens-
modelle in den Projekten zum Einsatz kommen. Bei der Entscheidung und konkreten
Ausgestaltung des Vorgehensmodells miissen projektbezogene Anforderungen ebenso
wie die jeweiligen Einsatzbedingungen (z. B. die Qualifikationen, Erfahrungen sowie
Einstellungen der Projektbeteiligten, einsetzbare Planungs- und Steuerungsinstrumente
etc.) beriicksichtigt werden.

Die GI-Fachgruppen Vorgehensmodelle (WI-VM) und Projektmanagement (WI-PM)
stellen die Erfolgsfaktoren hybrider Projekte in den Mittelpunkt ihrer zweiten gemein-
samen Fachtagung Projektmanagement und Vorgehensmodelle PVM 2015. Ziel der
Veranstaltung ist es, Erkenntnisse aus der Wissenschaft und Erfahrungen aus der Praxis
einem Fachpublikum vorzustellen und Raum fiir die fachiibergreifende Diskussion und
den Erfahrungsaustausch zu geben. Die Fachtagung wird in Kooperation mit der Fach-
gruppe IT-Projektmanagement der GPM e.V. durchgefiihrt.

Die Fachtagung beleuchtet folgende Schwerpunkte in hybriden Projektstrukturen:

e Bewertung geeigneter Kombinations- und Integrationsansitze der Vorgehensmodel-
le;

e Bestimmung der erforderlichen Rollenprofile und Weiterentwickelung von Koope-
rationsmechanismen in der Projektarbeit;

e Beschreibung der Fithrungsaufgaben und Bestimmung relevanter Steuerungsgrofien

e Ansitze der Kompetenzvermittlung fiir die Rollenprofile und Fithrungskonzepte;

e  Unterstiitzung hybrider Projekte durch geeignete Tools.

Die Fachtagung erdffnet mit der eingeladenen Keynote von Guido Zockoll zum Thema
»Komplex oder doch nur kompliziert? Was Projektleiter von Schachspielern lernen kon-
nen®. In der Keynote am zweiten Veranstaltungstag analysieren Paul Hilmer & Karl
Pollok unter dem Vortragstitel ,,Agil & Klassisch - Projekt & Linie: Die Integration



vermeintlicher Gegensétze* die Rahmenbedingungen und mogliche Integrationsansitze
hybrider Projektstrukturen in der Praxis.

Das Hauptprogramm der Tagung umfasst acht ausgewihlte Beitrdge aus Praxis und
Wissenschaft, die einen Review-Prozess durchlaufen haben. Wir mochten uns an dieser
Stelle ausdriicklich bei den Mitgliedern des Programmkomitees bedanken, die durch ihre
Gutachten der eingereichten Beitrdge (Annahmequote 33%) erst einen objektiven Be-
wertungsprozess moglich machten.

Unter dem Leitthema der Tagung ,,Hybride Projektstrukturen erfolgreich umsetzen*
analysieren die Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft in ihren Fachbeitrdgen Integ-
rationskonzepte und Methoden hybrider Vorgehensmodelle im Gesamtkontext des Pro-
jektmanagements. Hierzu gehdren managementorientierte Aspekte wie die konzeptionel-
le Einordnung hybrider Vorgehensmodelle, die Beschreibung von Kriterien zur Auswahl
eines Vorgehensmodells (z. B. mit Hilfe von Kennzahlen), die Erfolgsfaktoren bei der
Umsetzung hybrider Projekte in der Praxis sowie die Auswahl und der Einsatz von spe-
zifischen Methoden im Projektalltag oder in spezifischen Projektsituationen (z. B. 6f-
fentlicher Vergabeprozess, Projekte in anderen Kulturkreisen). Ergidnzend dazu liefern
die sieben ausgewaihlten ,,Future Track-Vortrage™ weitere Impulse in Form von (teilwei-
se provokanten) Thesen und Vorstellung innovativer Konzepte, Methoden und Tools
(mit Erfahrungstransfer), die mit dem Auditorium direkt oder in ergéinzenden Open
Spaces diskutiert und vertieft werden.

Ein groBer Dank gilt den Hauptsponsoren COPITOS GmbH und KOMTEAMER GmbH
sowie dem Medienpartner Projekt Magazin, die die Finanzierung der Tagung und des
Tagungsbands erheblich erleichterten.

Unser Dank gilt auch der NORDAKADEMIE, die uns die Tagungsraumlichkeiten zur
Verfiigung stellt und eine inspirierenden Rahmen fiir die Vortrage und den interaktiven
Diskurs bietet. Ein besonderer Dank gebiihrt hierbei Frau Elena Hermann fiir die enga-
gierte Organisation der vielen Aufgaben vor Ort.

Wir hoffen, dass der vorliegende Tagungsband fiir Sie neue Erkenntnisse, authentische
Erfahrungen und Anregungen enthélt. Wir wiirden uns freuen, die eine oder andere Fra-
gestellung auch in der GI-Fachgruppenarbeit zu vertiefen. Informationen zu Workshops,
Terminen und Kontakten finden Sie auf den Internetseiten der Fachgruppe Projektma-
nagement WI-PM (http://fg-wi-pm.gi.de/) und der Fachgruppe Vorgehensmodelle WI-
VM (http://www.vorgehensmodelle.de/).

Wir wiinschen Ihnen allen eine anregende, erkenntnisreiche und unterhaltsame Veran-
staltung in Elmshorn mit vielen spannenden Diskussionen, die unsere Uberlegungen zum
Thema Projektmanagement und Vorgehensmodelle sicherlich voranbringen werden.

Stuttgart, Paderborn, Lorrach und Frankfurt am Main im Oktober 2015

Martin Engstler, Masud Fazal-Baqaie, Eckhart Hanser,
Martin Mikusz und Alexander Volland
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Die NORDAKADEMIE gehdrt mit gut 1700 Studierenden zu den grofdten
privaten Hochschulen mit Prasenzstudiengangen in Deutschland. Auf
ihrem Campus in Elmshorn bietet sie vier duale Bachelorstudiengange
an.

Die NORDAKADEMIE Graduate School im Hamburger Dockland bietet
Teilnehmern mit einem ersten Hochschulabschluss Weiterbildung auf
Hochschulniveau. Zum Studienprogramm gehdéren aktuell sechs berufs-
begleitende Masterstudiengange, flnf Zertifikatskurse und eine Vielzahl
an Weiterbildungsmodulen.

Zum April 2016 wird das Studienangebot um drei Masterstudiengange
erweitert und zum Herbst 2016 geht ein berufsbegleitendes Promotions-
programm an den Start.
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COPITOS versteht sich als zuverlassiger Partner in samtli-
chen Disziplinen des Projektmanagements. Durch unsere jah-
relange Projekterfahrung sind wir sowohl in klassischen als
auch agilen Vorgehensweisen methodensicher. Auch nach
erfolgreichem Projektabschluss stehen wir gerne mit geeigne-
tem Fachpersonal an lhrer Seite.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt in der individuellen Entwick-
lung von Software auf Basis von Microsoft Technologien.

Ausfiihrliche Informationen zu unserem Leistungsspekt-
rum finden Sie unter www.copitos.de.
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Das Fachportal fuir Projektmanagement

Projekt Magazin ist das Online-Fachportal zum Thema Projektmanagement fiir
Projektleiter, Projektmitarbeiter und Berater. Unter www.projektmagazin.de
finden Sie praxisnahe Artikel und konkrete Unterstiitzung fiir Thre Projekt-
Aufgaben. Im Projekt Magazin schreiben Experten fiir Experten: In tiber 1800
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aktuelle Trends und Entwicklungen im Projektmanagement informieren. Das
Projekt Magazin erscheint mittwochs alle zwei Wochen.
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Agile Management-Praktiken in Saudi-Arabien —
Methodenwahl und Toolunterstiitzung

Helge F. R. Nuhn', Bernhard Frithlinger” und Daniel Klumpp®

Abstract: Klassische und agile Methoden kdnnen in einem Projekt durchaus kombiniert verwen-
det werden. Ein effizienter Methodenwechsel bringt auch in laufenden Projekten Struktur in die
Selbststeuerung eines Teams. Bemerkenswert ist die Tendenz von Teams, eigene Rollen, Metho-
den und Arbeitsprozesse zu definieren. Die Basis fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb
der Gesamtprojektorganisation bilden Tools und Plattformen zum Austausch von Ergebnissen
sowie zur Kommunikation und Planung. Der Einsatz von modernen Kommunikationsinstrumenten
ist ebenso relevant fiir den Projekterfolg wie die Auswahl geeigneter Methoden und Prozesse und
wird daher stets vom Projektteam diskutiert und bewertet. Die Projektleitung muss dabei in den
Methoden-Wechsel-Prozessen moderierend einwirken und dem Team den notwendigen Freiraum
fiir die eigene Arbeitsoptimierung verschaffen.

Im Rahmen der Durchfiihrung eines Projekts im Gesundheitsministerium von Saudi-Arabien
entstand aufgrund hohen Zeitdrucks und der Anforderung zur raschen Lieferung von Teilergebnis-
sen die Notwendigkeit, die urspriinglich gewéhlte Projektmethode zu flexibilisieren und mit Ele-
menten des agilen Projektmanagements anzureichern. Wesentliche Erfolgsfaktoren lagen in der
Schaffung eines einheitlichen Qualitétsverstindnisses, einer gemeinsam verabschiedeten Definiti-
on-of-Done sowie in der Ermdglichung von Spezialisierung und Selbstorganisation innerhalb des
Teams. Die Erfahrungen aus diesem Projekt zeigen, dass Ansitze aus agilen Paradigmen in Kom-
bination mit klassischen Vorgehensweisen auch in konzeptionellen Projekten (ohne IT-
Umsetzung) kraftvolle Hebel fiir stdrkere Ergebnisorientierung, kontinuierliche Verbesserung und
hohere Teameffizienz sind.

Keywords: Agile Methoden, Scrum, Reporting, Performance Management, Lean Ansatz, Projekt-
Tools

1 Einleitung

Saudi-Arabien wurde im Jahr 2014 vom gefiirchteten Corona Virus heimgesucht. Im
Zuge des Krisenmanagements des Gesundheitsministeriums wurden deutliche Schwach-
stellen im Healthcare-Bereich aufgedeckt. Der damalige Gesundheitsminister musste im
Zuge der Krise seinen Posten rdumen. Das Ministeramt wurde interimsméfig vom am-
tierenden Arbeitsminister ibernommen.

! Horvath & Partners, CIO & Project Advisory, Mainzer Landstraie 41, 60329 Frankfurt a.M.,
hnuhn@horvath-partners.com

2 Horvath & Partners, CIO & Project Advisory, Ganghoferstra3e 39, 80339 Miinchen,
bfruehlinger@horvath-partners.com

* Horvéth & Partners, CIO & Project Advisory, KonigstraBe 5, 70173 Stuttgart,
dklumpp@horvath-partners.com
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Wie fiir jeden Politiker sind die ersten 100 Tage im Amt eine Zeit der Bewdhrung, der
Verdnderung und der Bewegung. Der Interims-Gesundheitsminister setzte ein Projekt
mit einer Vielzahl von Beratern auf, um als fachfremde Person einen schnellen Uber-
blick iiber das Gesundheitsministerium und das Gesundheitswesen im gesamten Konig-
reich zu erlangen.

Die Autoren waren an diesem Projekt beteiligt. Sie und fiinf weitere Kollegen waren fiir
den Performance Management Workstream zusténdig. Der Workstream hatte unter ande-
rem zum Ziel, die Leistungserbringung des Ministeriums mit Hilfe von Kennzahlen
transparent zu machen. Durch die Dringlichkeit der Lage waren unkonventionelle Me-
thoden in der Ergebniserarbeitung erforderlich, um die hohen Erwartungen seiner Exzel-
lenz, des amtierenden Gesundheitsministers, zu erfiillen. Gemeinschaftlich entschloss
sich das Projektteam, agile Methoden und Praktiken anzuwenden, um die eigene Liefer-
fahigkeit frith und kontinuierlich unter Beweis stellen zu kdnnen.

Dieser Artikel berichtet iiber die Erfahrungen, die die Berater wahrend des Projekts
gesammelt haben. Bemerkenswert ist, dass hierbei unterschiedliche agile Methoden
verwendet wurden, dass keine IT-Implementierung im Fokus agiler Methoden stand und
dass das vergleichsweise junge, internationale Team in modernen Kommunikationstech-
nologien wertvolle Unterstiitzung der agilen Prozesse fand.

2 Vorgegebenes Projektumfeld

Das Projekt und insbesondere der Performance Management Workstream waren in ein
sehr spezielles Umfeld eingebettet. Dies trifft sowohl auf das Makro-Umfeld (Sau-
di-Arabien und die islamische Kultur) als auch auf das Mikro-Umfeld (Organisations-
struktur und -kultur im saudi-arabischen Gesundheitsministerium sowie die Projekt-
teamstruktur) zu.

Fiir Deutsche ist die Projektarbeit im Nahen Osten sehr stark von interkulturellen Diffe-
renzen in Bezug auf Identitdt, Werte, Grundannahmen, Kompetenzen und Verhaltens-
muster gepragt. Die Beriicksichtigung dieser Elemente ist dabei jedoch ein wesentlicher
Erfolgsfaktor. Fiir das beschriebene Vorhaben ergab sich daher die Notwendigkeit, {ibli-
che Projektansdtze kritisch zu hinterfragen und an die kulturellen Gegebenheiten und
Anforderungen von Saudi-Arabien anzupassen.

Weitere Unsicherheit im Projektumfeld riithrte aus der bereits vom ausgeschiedenen
Minister begonnenen organisatorischen Transformation des Gesundheitsministeriums. In
diese Situation musste sich der neue Gesundheitsminister, ein Neueinsteiger im Gesund-
heitswesen, einfiigen. Im Gegensatz dazu waren die meisten Positionen der zweiten
Managementebene - der Director Generals - im Ministerium von ehemals praktizieren-
den Arzten bereits seit lingerer Zeit besetzt. Diese wiederum wiesen wenig Erfahrungen
mit und Begeisterung fiir Performance-Messungen auf Basis von gegebenen und mess-
baren Zielen auf. In diesem Spannungsfeld ergab sich fiir das Projekt ein kontinuierli-
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cher Balanceakt zwischen der Erfiillung des Projektauftrags von seiner Exzellenz sowie
dem Aufbau und der Erhaltung von guten Beziehungen zu den Director Generals.

Die Kernteamstruktur stellte einen weiteren Komplexitdtsfaktor im Projekt dar. Die
Rolle des Projektsponsors wurde vom “Assistant Deputy Minister of Planning & Trai-
ning” iibernommen. Das Projektteam wurde auf Kundenseite durch die “Decision Sup-
port Unit” (DSU) gestellt. Die DSU bestand aus drei Frauen und zwei Ménnern, die
medizinisches Grundwissen, Kenntnisse des Gesundheitswesens und analytische Fahig-
keiten besitzen. Das Vorhandensein eines internen Teams war von nicht zu unterschat-
zender Bedeutung: In einer Kultur wie der Saudi-Arabischen, in welcher Hierarchie,
Macht, Vertrauen und Senioritit die wesentlichen Anreize fiir Zusammenarbeit darstel-
len, ist es beinahe unmoglich, Meetings oder nutzbare Informationen ohne die Unterstiit-
zung eines in der Organisation bekannten und respektierten Teams zu bekommen.

Unter Beriicksichtigung des oben beschriebenen Projektumfelds werden im folgenden
Abschnitt der urspriingliche Projektansatz, dessen Unzuldnglichkeiten und die wesentli-
chen Griinde fiir den Wechsel zu einer ma3geschneiderten, agilen Projektmethodik skiz-
ziert.

3 Urspriinglicher Projektansatz und Griinde fiir den Einsatz agiler
Methoden

Das prominenteste und visibelste Lieferergebnis des Performance Management Work-
streams war ein monatlicher, manuell erstellter Management-Bericht, welcher die we-
sentlichen Kennzahlen zu ausgewdhlten Fokusthemen beinhaltete. Das Projekt beinhalte-
te keine IT-Implementierung. Nichtsdestotrotz war die Erwartungshaltung seiner
Exzellenz an den Report betriachtlich, da das Reporting als wesentliches Instrument zur
Schaffung von Transparenz und zur Entscheidungsfindung in den “First 100 Days” ge-
nutzt werden sollte. Neben der Projekttitigkeit (Berichtskonzeption, Automatisierung,
Belegung der Implementierbarkeit in BI-Systemen) sollte das Projektteam als interimis-
tische Reporting-Abteilung auch die operativen Aufgaben der Datensammlung, Be-
richterstellung, Kommentierung und des Mafinahmentrackings tibernehmen.

Der urspriingliche Projektansatz sah eine klassische Projektmethodik vor. Zuerst sollten
im Rahmen einer Bestandsaufnahme alle bestehenden Berichte und Kennzahlen gesam-
melt, konsolidiert und auf Relevanz gepriift werden. AnschlieBend wiirde ein vollum-
fangliches Ziel-Berichts-Framework inklusive Best-Practice-Kennzahlen konzipiert und
mit den relevanten Stakeholder abgestimmt werden. Dies entspricht im Wesentlichen
einer sehr verkiirzten Fachkonzeptionsphase, die dann mittels Maflnahmen zur Daten-
messung und Datenqualititsverbesserung umgesetzt werden sollte. Diese ,,klassische*
Vorgehensweise bedingte, dass Projektergebnisse erst nach einer gewissen Projektlauf-
zeit - zur Erreichung definierter Meilensteine - geliefert wiirden. Die Anforderung seiner
Exzellenz an das Projekt war jedoch, zum frithestmdglichen Zeitpunkt nutzbare Ergeb-
nisse flir die Entscheidungsfindung zu erhalten. In den Regelabstimmungen mit dem
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Projektsponsor wurde dem Team daher bald klar, dass die gewihlte Vorgehensweise
diesen Anspruch kurzfristig nicht erfiillen kann. Aufgrund steigender Unzufriedenheit
seitens des Kunden und der Gefahr eines Scheiterns des Projekts sah sich das Projekt-
team gezwungen, den gewéhlten Projektansatz in Richtung der Erfiillung folgender drei
Kernanforderungen anzupassen:

e Rasch nutzbare Ergebnisse fiir Entscheidungen (nicht zwingend 100%-Ergebnis)

e Kontinuierliche Verbesserung und dynamische Erweiterung des Lieferergebnisses
basierend auf inhaltlich-funktionalen Anforderungen

e Zuverléssige, regelméBige Bereitstellung des Lieferergebnisses

Die Analyse dieser Kernanforderungen zeigt auf, dass sie typischen Anforderungen an
agile Softwareentwicklungsprojekte stark dhneln. Diese Erkenntnis fithrte zu der Ent-
scheidung, die bekannten Methoden der agilen Softwareentwicklung fiir ein
IT-unabhéngiges Projekt, in diesem Fall das visuelle Design und die inhaltliche Ausge-
staltung von Top-Management-Reports, zu adaptieren [ScO1].

4 Aufbau eines agilen Projekt-Set-Up mit Schnittstellen zu vor-
handenen klassischen Methoden

Das Projekt-Set-Up gliederte sich in zwei Teilstrukturen. Wéhrend das ,,externe Set-Up”
in Bezug auf Kommunikation mit den Anforderern (seine Exzellenz, Programmleitung,
Project Office) Elemente eines klassischen Projekt-Set-Ups mit regelméaBiger Statusbe-
richterstattung und Anforderungsmanagement hatte, entwickelte sich das “interne Set-
Up” zu einer agilen Projektorganisation [Ko14]. Folgende Abbildung stellt die Gesamt-
projektstruktur schematisch dar.
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ADbb. 1: Gesamtprojektstruktur

Innerhalb kurzer Zeit wurden innerhalb des Projektteams Rollen und Verantwortlichkei-
ten definiert und zugewiesen, wie sie sich in der Scrum-Methodologie wiederfinden:
Product Owner, Scrum Master und Teammitglieder. In einem ersten Meeting wurden
samtliche Beteiligte flir die Relevanz eines gemeinsamen Qualitdtsverstdndnisses sensi-
bilisiert. Hinsichtlich der Projektsituation war es wichtig, eine gemeinsame Definition-
of-Done zu finden. Sofern bei Fertigstellung eines Sprints die Mdglichkeit gegeben war,
das Produkt - also den Management-Bericht - seiner Exzellenz und seiner Fithrungsriege
ohne weitere Vorbehalte zukommen zu lassen, war das Produkt in der angestrebten Qua-
litdt erstellt. Diese vom finalen Lieferergebnis her gedachte Qualititsanforderung fiihrte
zu einem einheitlichen Qualitdtsverstdndnis innerhalb des Teams. Diese Denkweise war
eine wichtige Leitplanke bei der kontinuierlichen Verbesserung der teaminternen Vor-
génge. Zusitzlich waren sowohl Definition-of-Done als auch vorgelagerte, unterschied-
lich ausdefinierte niedrigere Qualititsniveaus ein wertvolles Mittel zur Abstimmung der
agilen Vorgehensweise mit der tradierten Projektmanagement-Sichtweise, welche insbe-
sondere durch das Program Management Office eingefordert wurde. Diese Mehrstufig-
keit einer Definition-of-Done erwies sich damit als &duferst praktische Verbindung zwi-
schen der agilen und der nicht-agilen Projektmanagement-Welt.

Im Projektverlauf konnte beobachtet werden, wie sich eine emergente Struktur des Pro-
jektteams bildete und zunehmend weitere Rollen durch das Team geschaffen wurden.
Primérer Treiber fiir diese Emergenz war die Identifikation von Fahigkeiten unter den
Teammitgliedern. So wurde dem Team - gefordert durch eine gute Kommunikationskul-
tur - wesentlich schneller deutlich, welche Ressource sich fiir welche Aufgaben am bes-
ten eignete, als dies bei einer herkdmmlichen Projektrealisierung der Fall gewesen wire.
Einzelne Teammitglieder entwickelten sich folglich schnell zu Experten fiir spezifische
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Fragestellungen. Sowohl Product Owner als auch Scrum Master mussten diese Speziali-
sierungen im Auge behalten, um die Leistungsféhigkeit des Teams sowie den bendtigten
Aufwand fiir anstehende Aufgaben stets realistisch einschitzen zu kénnen [SSO01].

Das Team strukturierte sich und die eigene Arbeitsweise selbst. Intensiv wurde nach
Maglichkeiten gesucht, Standardisierbares auch selbstgemachten Standards zu unterwer-
fen. Es trat dabei eine Bestrebung zur Industrialisierung diverser Aufgaben auf. Wahrend
Lean Startup und Design Thinking zu fritherer Zeit Ansétze bei der Konzeption unseres
Produkterstellungsprozesses gewesen wiren, und so wie Scrum der passende Ansatz zur
Erarbeitung neuer Inhalte des Reports war, so war ein Ansatz, der Anleihen bei Lean und
Kanban suchte, der richtige, um die monatlich wiederkehrende Aktualisierung von be-
reits etablierten Reportinhalten effizient zu gestalten.

Die Projektorganisation wanderte merklich durch die entsprechenden Phasen einer agi-
len Einftihrung, die viele Organisationen in Teilen oder im Ganzen bereits durchgemacht
haben. Aus der Steuerungsperspektive war es wichtig, stets geniigend Raum (und auch
Kapazitdt) zur Selbstentfaltung fiir das Team zu lassen, wenn der Wunsch nach einer
Veranderung der Arbeitsmethoden artikuliert wurde. Dies bedeutete im Einzelfall, auch
den Verzicht auf die Lieferung von Features, um im Gegenzug durch das Team eine
effizientere zukiinftige Lieferung &hnlicher Features garantiert zu bekommen. Dieses
Phénomen lésst sich mit ,.technical debt” in der agilen Software-Entwicklung verglei-
chen.

Regelmeetings mit hoher Akzeptanz innerhalb des Projektteams waren insbesondere
Daily-Stand-Up-Meetings und Sprint-Retrospektiven. Hier wurden die wichtigsten Effi-
zienzsteigerungen erreicht und eine zielgerichtete Kommunikation gefordert. Die Stand-
Up-Meetings stieen auf grofle Resonanz. Nach wenigen Sprints gesellten sich die Mit-
glieder des DSU-Teams zu den tiglichen Kurzmeetings hinzu. Fasziniert von der offe-
nen Arbeitsweise begannen sie, am agilen Prozess maBgeblich teilzunehmen. Diese
untradierte Arbeitsweise fiihrte jedoch mitunter zu kulturell bedingten Herausforderun-
gen, die die Projektleitung aktiv steuern musste. Zusitzlich ist anzumerken, dass durch
den Zuwachs an Personen die oft zitierten Grenzen einer nicht-skalierten agilen Heran-
gehensweise schnell erreicht werden [KS14]. Stand-Up-Meetings mit mehr als acht
Personen konnten nicht mehr die gewohnte Schlagkraft entwickeln, sodass fortan bereits
im Vorfeld Teams ausgegriindet wurden, die sich selbst organisierten und von denen ein
Vertreter im Stand-Up-Meeting Aussagen traf und Fragen stellte.

Von hoher Bedeutung fiir die erfolgreiche Projektdurchfiihrung war die visionsgetriebe-
ne Zielsetzung, welche gleichzeitig ein allgemeingiiltiges Qualititsverstidndnis erforder-
lich machte. Qualitdt und Vorgehensweisen wurden innerhalb des Teams intensiv disku-
tiert, teils mit und teils ohne Product Owner und Scrum Master. Eine wichtige Leitlinie
fiir diese Art von Diskussionen war, dass die Dauer der Diskussion im angemessenen
Verhiltnis zur erwartbaren Qualititssteigerung stehen musste. Dies zuzulassen ist eine
schwerwiegende Herausforderung fiir einen konventionellen Projektleiter, welcher es
moglicherweise gewohnt ist, entsprechende Vorgaben zu machen. Im agilen Prozess ist
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es von entscheidender Bedeutung, dass der Projektleiter seine Rolle neu interpretiert und
beginnt, als “Schmierschicht” zwischen Anforderern und dem liefernden Team zu fun-
gieren [Al11][AMOS5].

4.1 Eingesetzte Projekt-Tools zur Unterstiitzung der agilen Methoden

Im Zuge des Projektverlaufs wurden verschiedene Tools angewandt. Die Auswahl der
Tools richtete sich stets nach den durch das Team wahrgenommenen Notwendigkeiten
und war regelmiBig Gegenstand von Daily-Stand-Up-Meetings oder Sprint-
Retrospektiven. Die folgende Abbildung zeigt eine Ubersicht der im Projekt verwende-
ten Tools.

Zeitmanagement und Kommunikation

: TeamUp Reporting-Effizienz e St
i Calendar Tools LT vig%L kanile kanale w

|
1
i
1
Kommunikations- Kommunikations- '
|

Aktivitéten-Management Té&gliche Standup-mestings

Task Wand,

Trello Burndown Chart

Dokumentenadministration

Projekt-Ordnerstruktur auf Dropbox

Abb. 2: Ubersicht iiber den Tool Einsatz im Rahmen des Projekts

Scrum Board

Zunichst war, gemal den Standards von Scrum, ein Scrum Board das zentrale Werkzeug
bei der Arbeitsorganisation. Auch dieses erfuhr im Verlauf der Projektzeit stete Erweite-
rungen. Beispielsweise wurden zusitzliche Elemente eingefiigt: Ein Velocity-Zéhler, der
die Summe der abgearbeiteten Story-Points im vergangenen Sprint darstellte; eine Re-
view-Uhrzeit, damit das Team sich auf einen definierten Zeitpunkt zur Konsolidierung
verstandigen konnte; ein spezieller Bereich fiir blockierte Stories und letztlich ein zu-
sétzlicher Bereich fiir Stories, die ,after sprint”, also nach dem eigentlichen Review-
Zeitpunkt, erledigt werden sollten. Speziell Letzteres war den speziellen Rahmenbedin-
gungen von Beratungsprojekten geschuldet, bei welchen Informationen typischerweise
iiber den Verlauf eines konventionellen Geschiftstages gesammelt und erst im Nachgang
verarbeitet werden.
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TeamUp

Bereits nach der ersten offiziellen Lieferung des Reports an den Kunden analysierte das
Team wiederkehrende Aktivitdten. Eine zeitliche Ausplanung dieser Aktivitdten erfolgte
im Online-Tool Teamup. Das Tool ist ein Online-Kalender ohne nennenswerte Hiirden
fiir Anmeldung und Administration. Auf diese Art konnten auch externe Teammitglieder
ohne administrativen Aufwand jederzeit einen aktuellen Uberblick iiber die zeitliche
Planung der Aktivitdten erlangen.

Trello

Wichtig fiir die Kollaboration wurde im spéteren Projektverlauf eine Online-
Kollaboration, die sowohl zeitlich als auch inhaltlich komplexere Daten aufnehmen und
wiedergeben konnte. Das Team fand in Trello eine hervorragend geeignete Plattform,
um Aktivtiten selbstindig zu definieren, zu clustern und zeitlich einzuordnen. Color-
Codings und Themenbldcke erlaubten einen schnellen Uberblick iiber anstehende Prob-
leme. Die Option, Trello anstelle des Scrum Boards fiir die tdgliche Bearbeitung des
Backlogs zu verwenden, wurde vom Team jedoch {ibereinstimmend abgelehnt, da die
Erfahrungen der physischen Présenz eines aktuellen Projektplans bereits sehr positiv
war. Jedoch ersetzte Trello ein Kanban-Board, das zunédchst fiir die Darstellung der an-
stehenden, wiederkehrenden Aufgaben selbststandig durch das Team eingerichtet wurde.
Zur Sicherstellung des Datenschutzes wurden eigens definierte Kiirzel zur Aktivititen-
beschreibung verwendet und auf die Nennung von Personen verzichtet.

Digitale Kommunikationskaniile fiir das Projektmarketing (WhatsApp,
Yammer)

Auch von auflerhalb des Projektteams kamen FEinfliisse, die die Teamarbeit nennenswert
beeinflussten. Das vergleichsweise junge Team scheute dabei nicht davor zuriick, neue
Kommunikationskanédle wie WhatsApp oder Yammer zu verwenden. Dies war fiir die
Integration zwischen deutschen und saudi-arabischen Teammitgliedern ein besonderer
Vorteil, wenn nicht gar eine Voraussetzung fiir Effizienz. In Saudi-Arabien sind diese
neuen Kommunikationskanidle im Geschéftsalltag bereits jetzt wesentlich weiter verbrei-
tet als in Deutschland. Dabei lieBen sich Beflirchtungen hinsichtlich des Schutzes sensib-
ler Daten durch einfache Ubereinkiinfte zu Kommunikationsregeln zerstreuen. Bei-
spielsweise war eine Grundregel fiir die interne Kommunikation {iber WhatsApp, das
Medium lediglich zur Teamorganisation und -kommunikation und ohne Bezug zur in-
haltlichen Projektarbeit zu benutzen. [AMO5]

Entscheidend fiir den Einsatz von Tools ist die kontinuierliche Reflexion des Teams iiber
die Notwendigkeit und den gestifteten Nutzen. Ein wahrlich agiles Team wird ohne
Bedenken die Nutzung eines Tools einstellen, wenn es zu der Erkenntnis gelangt, dass
dieses eher hindert als hilft.
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5 Fazit

Agile Methoden eignen sich auch fiir nicht-IT-fokussierte Projekte. Wichtig ist, dass
sichtbare Erfolge errungen werden kdnnen, wozu sich auch jedes digital-visuelle Produkt
eignet.

Agile Methoden sind aber selten die Antwort auf alle Fragen, wenn sie im Projektma-
nagement zur Anwendung kommen. Die Projektleitung ist das verpflichtende Bindeglied
zwischen der strategischen Planung eines Vorhabens, welche in der Regel nach klassi-
schen Vorgehensweisen und Methoden stattfindet, und der operativen Agilitdt. Wenn
agile Methoden konsequent zur Anwendung kommen, ist folglich das Team Entscheider
iiber die Methodenauswahl in der eigenen Arbeit. Dies erkldrt, wieso die Anwendung
agiler Methoden in kleineren Arbeitspaketen aufrechterhalten wurde und gleichzeitig
adaptierte Methoden Einzug in den Projektalltag fanden.

Letztlich sind es moderne Kommunikationsinstrumente, die genauso agil zur Verwen-
dung kommen konnen wie Methoden und Prozesse. Wichtig in den Augen der Autoren
ist die undogmatische Betrachtung jeder neuen Option sowie eine Struktur, in der agile
Methoden nach Bedarf des Teams angewendet werden konnen.
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Klassische und agile Vorgehensmodelle — Ein historischer
Uberblick

Ralf Kneuper'

Abstract: Dieser Beitrag gibt einen Uberblick iiber die Unterschiede und Gemeinsamkeiten von
klassischen und agilen Vorgehensmodellen, um diese besser verstehen und nachvollziehen zu
konnen. Insbesondere wird erldutert, woher die beiden Ansdtze kommen und welche externen
Einflisse auf die Entwicklung eingewirkt haben Bei beiden Ansdtzen sind die zu Grunde liegen-
den Ideen mittlerweile fast 60 Jahre alt, auch wenn die systematische Auseinandersetzung mit
klassischen Vorgehensmodellen erst etwa Mitte der achtziger Jahre begann, mit agilen Vorge-
hensmodellen etwa zehn Jahre spéter.

Keywords: klassische Vorgehensmodelle, agile Vorgehensmodelle, Phasenmodell

1. Einleitung

Softwareprozesse und ihre Repridsentationen in Vorgehensmodellen haben im Laufe der
Zeit erhebliche Veridnderungen erfahren. Dieser Beitrag gibt einen Uberblick iiber diese
Entwicklung, mit besonderem Augenmerk auf den Ansdtzen der ,klassischen” oder
Plan-getriebenen Entwicklung einerseits und der agilen Entwicklung andererseits.

Eine andere Sichtweise auf zumindest einen Teil dieser Entwicklung hat der Autor in
[Kn13] beschrieben.

2. Die ,,Friihzeit* der Vorgehensmodelle

Erste Uberlegungen zum Vorgehen bei der Softwareentwicklung entstanden von Beginn
an, wobei die Softwareentwicklung sich in dieser Friihzeit weitgehend auf die Pro-
grammierung beschrinkte.

Beispielsweise hat schon Alan Turing in [Tu51, Abschnitt ,,Programming Principles®]
folgendes aus heutiger Sicht sehr einfache Vorgehen beschrieben:

e  Make a plan

e  Break the problem down

! Beratung fiir Softwarequalititsmanagement und Prozessverbesserung, Philipp-Réth-Weg 14, 64295 Darm-
stadt, ralf@kneuper.de
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e Do the programming of the new subroutines
e  Programme the main routine

Einige Jahre spiter, als die Entwicklungsaufgaben allméihlich umfangreicher wurden,
stellte Benington 1956 ein erstes Phasenmodell der Entwicklung vor, in dem bereits
Begriffe wie ,,Spezifikation®, ,,Design und ,, Test™ auftauchen (siehe [Be83]).

Fast zur gleichen Zeit, um 1957, wurde aber auch schon mit einer iterativen Vorgehens-
weise gearbeitet, wie Gerald M. Weinberg in [LB03] berichtet.

Beide Arbeiten hatten aber zu dieser Zeit noch wenig Einfluss auf die weitere Ent-
wicklung, wie sich schon an den erst wesentlich spéter erschienen Verdffentlichungen
erkennen ldsst. Trotzdem wurden diese Ideen in den Folgejahren auch von anderen Au-
toren allméhlich weiter ausgebaut.

Das fiihrte u.a. 1970 zum Vorgehensmodell von Royce, sieche [Ro70], das heute oft als
,»die“ Referenz fiir Wasserfallmodelle bezeichnet wird. Royce beschreibt in der Tat einen
sequentiellen Ablauf der Entwicklungsphasen, geht dabei allerdings explizit auch auf die
Notwendigkeit von Riickspriingen zu vorherigen Phasen, gelegentlich auch weiter zu-
riick, ein, d.h. es handelt sich nicht um ein streng sequentielles Vorgehen.

Auch das iterative Vorgehen wurde danach immer wieder in der Literatur beschrieben
und in der Praxis eingesetzt, siche [LB03]. Alleine aus Kostengriinden konnte dies aber
nicht im gleichen Umfang geschehen wie heute, da die Rechenzeit wie auch Speicher-
platz teure Ressourcen waren.

Bis etwa Mitte der achtziger Jahre allerdings standen Softwareprozesse und Vorgehens-
modelle noch nicht selbst im Fokus der Betrachtung, sondern es mussten erst einmal die
darin enthaltenen Aufgaben, Techniken und Methoden entwickelt werden. Insbesondere
die aus der Systemanalyse entstandenen strukturierten Methoden entstanden in dieser
Zeit, beispielsweise die ,,Structured Analysis and Design Technique® (SADT), ,,Struc-
tured Analysis / Structured Design® (SA/SD) und ,,Structured Systems Analysis and
Design Method” (SSADM). Grundlegende Bausteine dieser strukturierten Methoden
waren die Modellierung der Funktionalitdt, beispielsweise durch Funktionsbdume und
hierarchische Prozessbeschreibungen mit Input, Verarbeitung und Output, oder durch
Flussdiagramme; die Modellierung der Daten durch Entity-Relationship-Diagramme;
und die Modellierung des Programmablaufs durch Kontroll- und Datenfluss-Diagramme
oder Nassi-Shneidermann-Diagramme.
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3. Mitte der achtziger Jahre: Beginnende systematische Betrach-
tung der Softwareprozesse

Ab etwa Mitte der achtziger Jahre wurden, nicht nur in der Softwareentwicklung, die
Prozesse zur Erstellung von Produkten zunehmend systematischer betrachtet und als
Hebel zur Verbesserung der zu erstellenden Produkte gesehen.

Dies fiihrte beispielsweise 1987 zur Herausgabe der ersten Version der ISO 9000er-
Normenreihe (siche [PG12]) und etwas spéter zu IT-spezifischen Ansédtzen wie CMM
[Pa93], V-Modell [Hu90] und ITIL.

Ausloser fiir die systematische Beschéftigung mit Prozessen in der Softwareentwicklung,
neben dem Anstof3 aus dem allgemeinen Qualitdtsmanagement heraus, waren u. a. die zu
dieser Zeit erneut laufenden Diskussionen iiber die ,,Softwarekrise (siche z.B. [We92]),
sowie ab etwa Anfang der neunziger Jahre die auch in Unternehmen aufkommende ob-
jektorientierte Entwicklung (iiber die Nutzung objektorientierter Programmiersprachen
hinaus).

Gemeinsam fiihrten diese verschiedenen Ausldser zu einer intensiven Beschéftigung mit
Vorgehensmodellen und Softwareprozessen in den neunziger Jahren. Schon 1984 be-
gann die Tagungsreihe International Software Process Workshop (ISPW, sieche [Po84]),
1991 dann auch die Tagungsreihe der European Workshops on Software Process Tech-
nology (EWSPT), wenn auch zuerst noch unter etwas anderem Namen (siche [FCA91]).
In Deutschland erschien 1992 mit [Ch92] eines der ersten Biicher zu diesem Thema,
1993 wurde die Fachgruppe ,,Vorgehensmodelle fiir die betriebliche Anwendungsent-
wicklung® der Gesellschaft fiir Informatik gegriindet und organisierte 1994 ihren ersten
Workshop (siehe [Kn13]). 1995 erschien erstmals die Zeitschrift ,,Software Process:
Improvement and Practice® bei Wiley.

Schwerpunkte der Arbeit in dieser Zeit waren die Modellierung und Anpassung (Tailo-
ring) von Softwareprozessen sowie deren Unterstiitzung durch Werkzeuge, bei-
spielsweise durch Process-Centered Software Engineering Environments (PCSEE, siehe
z.B. [Gr02]), Werkzeuge fiir Computer-Aided Software Engineering (CASE) oder In-
tegrated Project Support Environments (IPSE). An einem dieser Projekte, IPSE 2.5 (sie-
he [Wa90]), und dort speziell dem Teilprojekt mural (siche [Jo91]) hat auch der Autor
dieses Beitrags mitgearbeitet.

Die veroffentlichten Vorgehensmodelle in dieser Zeit kamen meist aus dem Umfeld
grof3er, komplexer Systeme, oft bestehend aus Hard- und Software, héufig auch im mili-
tarischen Umfeld.
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In der Forschung und Entwicklung von Vorgehensmodellen wurde meist selbstverstind-
lich von eher umfangreichen (spéter auch als ,,schwergewichtig® bezeichneten) Vorge-
hensmodellen ausgegangen, die die Vorgehensweise bei der Entwicklung relativ detail-
liert vorgeben und diese Vorgaben ggf. auch durch entsprechende Werkzeuge
durchsetzen. Osterweils bekannter Artikel [Os87] beschreibt diese Sichtweise recht gut
als den Ansatz, Softwareprozesse zu ,,programmieren.

Auch in der Anfang der neunziger Jahre autkommenden objektorientierten Entwicklung
war diese Sichtweise anfangs sehr verbreitet. Zwar dnderten sich die verwendeten Ent-
wicklungsmethoden, aus strukturierter Analyse und Design wurden objektorientierte
Analyse und Design und schlieBlich die UML, aber auch hier versuchte man, die Vor-
gehensweise relativ detailliert festzulegen, beispielsweise im (Rational) Unified Process
(siehe [Kr98], [JBR9I9]).

Bei der Umsetzung dieser Vorgehensweise gab es allerdings, neben den technischen
Schwierigkeiten, auch das Problem der Akzeptanz durch die Entwickler. Uberspitzt ge-
sagt: Die Entwickler wollten keine ,,Computer sein, die Prozess-Programme ausfiihren.
Die Frage nach den sozialen Aspekten, der Akzeptanz und der passenden Vorgehens-
weise zur Einfilhrung von Softwareprozessen in Entwicklungsorganisationen war daher
ein weiteres wesentliches Thema der Forschung und der Diskussion.

4. Ende der neunziger Jahre: Leichtgewichtige und agile Prozesse

Die genannten Akzeptanz-Probleme wurden von vielen Vertretern der ,klassischen
Softwareprozesse als eine Frage der Motivation der Entwickler betrachtet. Mit der Zeit
setzte sich aber immer mehr die Einsicht durch, dass diese Sichtweise zu einfach war
und die Kritik an diesen Softwareprozessen durchaus auch ihre Berechtigung hatte. De-
Marco und Lister beispielsweise argumentierten schon 1987 in [DL87] gegen die ,,Me-
thod madness* und wiesen darauf hin, dass man fiir Softwareentwickler als Wissensar-
beiter andere Management-Methoden benétigt als in der Produktion. Damit ist auch die
Frage nach einer anderen Unternehmenskultur verbunden, die weit iiber die reine Soft-
wareentwicklung hinausgeht, und die gemeinsame Ausrichtung an einem Ziel in den
Mittelpunkt stellt, im Gegensatz zur zentral gesteuerten und Plan-getriebenen Arbeits-
weise. Als Beispiel fiir diese in den achtziger Jahren laufende Diskussion sei hier der
Bestseller von ,, Thriving on Chaos* von Tom Peters [Pe87] genannt.

Wesentliche Anregungen kamen in diesem Zusammenhang auch aus dem gerade ent-
stethenden Thema Wissensmanagement. Beispielsweise entwickelten Nonaka und
Takeuchi ihr Modell des Wissensmanagements und fiithrten dabei bereits 1986 in [TN86]
Scrum als Arbeitsweise fiir wissensintensive Arbeiten ein. Ken Schwaber und Jeff
Sutherland iibernahmen diese Arbeitsweise fiir die Softwareentwicklung, passten sie an
und veré6ffentlichten sie in [Sc97].
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Dariiber hinaus wurde immer stirker in Frage gestellt, ob eine Klidrung der Anforde-
rungen sowie eine Definition der zu verwendenden Architektur vorab wirklich sinnvoll
und realistisch moglich sind, da beide im Laufe der Entwicklung immer wieder mehr
oder weniger stark iiberarbeitet oder korrigiert werden miissen.

Ein weiterer Kritikpunkt war, dass die Moglichkeit zu Riickspriingen zu fritheren Phasen
in einem Wasserfall-artigen Vorgehen nicht ausreicht und Iterationen und evolutionédres
Vorgehen explizit im Vorgehensmodell beriicksichtigt werden sollten. Dies fiihrte bei-
spielsweise zu Ansitzen wie Prototyping [F184], Boehms Spiralmodell [Bo86] und etwas
spater zum Rapid Application Development [Ma91].

Im Lauf der neunziger Jahre wurden diese Ideen weiter ausgebaut und setzten sich nun
auch in der Breite durch. Dies fiihrte neben dem produktiven Einsatz der genannten
Methoden zu einer Vielzahl von neuen Methoden wie Extreme Programming (XP, sieche
[Be99]), Dynamic Systems Development Method (DSDM), die Crystal-Methoden-
familie, Feature Driven Develoment (FDD) etc. In unterschiedlichen Auspragungen und
Schwerpunktsetzungen erweiterten diese den Ansatz der iterativen und inkrementellen
Entwicklung und legten Wert auf die heute als ,,agile Methoden“ bezeichneten Prinzi-
pien wie intensive Kommunikation im Projekt, héufige Iterationen, schnelle Riickmel-
dungen, wenig externe Festlegungen des Projektablaufs etc.

Eine dhnliche, wenn auch nicht ganz so ausgeprigte, Gegenbewegung gegen eine stark
Plan- und Prozess-getriebene Arbeitsweise gab es auch in der Industrieproduktion, wo
Anfang der neunziger Jahre das Konzept der ,,Lean Production* aufkam, angestof3en in
erster Linie durch [WJR91]. Viele der Grundideen der Lean Production wurden dann
auch in den agilen Methoden in der Softwareentwicklung aufgegriffen.

Unterstiitzt wurden diese neuen Ansitze durch die ab Mitte der neunziger Jahre stark
wachsende Bedeutung des Internets, genauer gesagt des WWWs, und die damit einher
gehende wachsende Bedeutung kleiner, zeitkritischer Projekte mit unklaren und schnell
wechselnden Anforderungen.

Anfangs wurden diese Vorgehensweisen meist als ,leichtgewichtig® bezeichnet, im
Gegensatz zu den ,,schwergewichtigen” Modellen, die die Entwicklungsprozesse relativ
genau vorschreiben. Im Februar 2001 gab es dann das bekannte Treffen der Vertreter der
verschiedenen leichtgewichtigen Prozesse, bei dem das Agile Manifesto entstand (siche
[Hi01], [Be01]). Damit wurde dann auch die Bezeichnung der ,,agilen” Methoden ein-
gefiihrt, der sich sofort durchgesetzt hat, da viele der Vertreter mit der Bezeichnung als
»leichtgewichtige* Methoden eher ungliicklich waren.

Durch diese Einigung auf gemeinsame Werte und Prinzipien der agilen Methoden er-
reichten diese nochmals eine stark wachsende Bedeutung, auch wenn es in der Anfangs-
zeit sehr viele Grundsatzdiskussionen und ,,Religionskriege™ {iber die Angemessenheit
klassischer, Plan-getriebener Entwicklung einerseits und agiler Entwicklung andererseits
gab.
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Erst allmédhlich setzte sich die Einsicht in der Breite durch, dass beide Ansitze ihre Stér-
ken und Schwéchen haben, dadurch fiir unterschiedliche Typen von Projekten geeignet
sind, und sich auch nicht notwendig widersprechen, sondern in vielen Fillen eine Kom-
bination von Aspekten beider Ansétze sinnvoll ist. Zu dieser Sichtweise haben insbeson-
dere Boehm und Turner mit ihrem Buch [BT04] beigetragen, in dem sie Kriterien fiir die
Auswahl und Kombination herausarbeiten.

5. Softwareprozesse heute

Erfreulicherweise setzt sich die Sichtweise von agiler und Plan-getriebener Entwicklung
als Enden eines Spektrums mit vielen Zwischentdonen und Kombinationsmdglichkeiten
immer mehr durch. Es gibt zwar immer noch gelegentlich Vertreter der einen oder ande-
ren Seite, die nur ,,ihren” Ansatz als praktikabel und niitzlich gelten lassen, aber diese
werden weniger. Immer mehr Projekte versuchen, von beiden Ansitzen das fiir ihre
Aufgabenstellung am besten geeignete zu iibernehmen (hybrides Vorgehen).

Das zeigt sich beispielsweise darin, dass auch bei groflen, komplexen Projekten mit er-
heblichem Hardwareanteil, die ohne griindliche Planung kaum Aussicht auf Erfolg hét-
ten, die Projektdauer bzw. der Zeitraum zwischen den Releases kiirzer und nur noch in
Ausnahmefillen nach Jahren gemessen wird.

Bis vor kurzem gab es allerdings kaum Untersuchungen, die sich kritisch-offen mit den
verschiedenen agilen Ansdtzen und deren Leistungsfihigkeit, aber auch ihren Ein-
schrinkungen, auseinander setzten. Das hat sich erfreulicherweise mit dem 2014 er-
schienenen Buch [Me14] von Bertrand Meyer geéndert.

Bei den in Unternehmen genutzten Vorgehensmodellen gibt es eine erhebliche Band-
breite, wobei zumindest in Deutschland Scrum sowie V-Modell, meist in organisations-
oder projektspezifisch angepasster Form, iiberwiegen [KL15].

Bei den neuen Entwicklungen seien hier beispielhaft Kanban und DevOps genannt.
Kanban ist eine weitere agile Vorgehensweise, die aus der industriellen Produktionssteu-
erung kommt, mittlerweile aber auch in der Softwareentwicklung an Bedeutung gewon-
nen hat. Hauptziel von Kanban ist es, die Anzahl der parallel bearbeiteten Aufgaben zu
reduzieren und dadurch die Durchlaufzeit bei der Umsetzung von Aufgaben bzw. Anfor-
derungen zu reduzieren.
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DevOps adressiert dagegen die verbreiteten Schwierigkeiten bei der Kommunikation
zwischen den fiir die Entwicklung und den Betrieb von Software verantwortlichen
Gruppen, insbesondere bei der agilen Entwicklung, wo sehr hdufig neue Versionen von
Software ausgeliefert werden, die dann mdglichst kurzfristig in Betrieb gehen sollen.
Ziel von DevOps ist es daher, eine durchgiangige und weitgehend automatisierte Liefer-
kette (,,Pipeline®) aufzubauen, die von der Klarung der Anforderungen bis zur Inbetrieb-
nahme neuer Funktionalitit reicht und dabei die Qualitéit der gelieferten Funktionalitdt
sicherstellt.
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Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung hybrider Projekte —
Ergebnisse einer Befragung und praktische Empfehlungen
zur Umsetzung

Anna Aldushyna', Martin Engstler”

Abstract: In hybriden Projekten werden klassische und agile Vorgehensmodelle im Projektablauf
kombiniert, um die Vorteile beider Ansétze nutzensteigernd zu verbinden. Der vorliegende Artikel
beschreibt die Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung solcher hybrider Projekte. Grundlage der Studie
bildet eine empirische Studie bei Projektmanagern sowohl hybrider als auch klassischer Projekte
bei einem international agierenden Finanzdienstleister in der Automobilindustrie. Die Ergebnisse
der Analyse zeigen, dass hybride Vorgehensmodelle im operativen Einsatz bereits heute erfolg-
reich umgesetzt werden konnen. In der Studie werden die hierfiir zu schaffenden Rahmenbedin-
gungen ermittelt und praktische Empfehlungen zur Etablierung hybrider Projekt im Unternehmen
abgeleitet.

Keywords: Hybride Projekte, klassische, agile u. hybride Vorgehensmodelle, Erfolgsfaktoren.

1 Einleitung

Vorgehensmodelle reduzieren durch Regeln und vordefinierte Schritte die Komplexitat
bei der Projektplanung. Sie sorgen fiir eine effiziente und sichere Durchfiihrung des
Projekts und leisten dariiber hinaus einen Beitrag zur Qualitdtssicherung [RF08]. Ein
richtig ausgewihltes Vorgehensmodell wird als erfolgskritischer Faktor fiir ein Projekt
gesehen [Scl12]. Fiir die projektspezifische Auswahl eines Vorgehensmodells und der
Formulierung der Regeln der Projektdurchfithrung miissen zunéichst die situativen Rah-
menbedingungen gekldrt werden. Hinzu kommt, dass die Auswahl eines Vorgehensmo-
dells auch modischen Trends unterworfen ist [Cr12].

In der Praxis kommt heute eine Vielzahl an Vorgehensmodellen zum Einsatz, auch set-
zen viele Unternehmen mehrere Modelle parallel ein bzw. nehmen individuelle Anpas-
sungen oder Ergéinzungen vor [KL14]. Vereinfachend wird in diesem Beitrag eine Un-
tergliederung der Ansétze in klassische und agile Vorgehensmodelle vorgenommen, die
in einem hybriden Ansatz kombiniert werden. Klassische Vorgehensmodelle werden als
systematisch, phasenorientiert und gut berechenbar beschrieben, sie eignen sich fiir klar
definierte Problemstellungen. Agile Vorgehensmodelle hingegen werden als hoch flexi-
bel charakterisiert und liefern auch fiir noch nicht eindeutig definierte Problemstellungen
eine transparente Vorgehensweise [u.a. SBK14, Hal3]. Der steigende Bedarf an Flexibi-

! Daimler AG, Strategisches Controlling & Systeme FM, Epplestrasse 225, 70546, Stuttgart, an-
na.aldushyna@daimler.com
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litdt (z.B. hinsichtlich der Umsetzung von unscharfen Anforderungen) und gleichzeitig
an Stabilitdt hat Mischformen verschiedener Vorgehensmodelle hervorgebracht [Bal2].
Die Hybriditét erlaubt eine Kombination aus klassischen und agilen Mustern sowie die
Moglichkeit, mehrere Vorgehensweisen innerhalb einer Projektstruktur situativ zu vari-
ieren, um den projektspezifischen Anforderungen bestmoglich gerecht zu werden.
Gleichzeitig sind die hybride Vorgehensweise mit erhohten Konfliktpotenzialen und
Risiken verbunden. Die Umsetzung eines hybriden Projekts erfordert zudem eine Anpas-
sung oder eine Erweiterung der zu kombinierenden Vorgehensmodelle [KK12]. Fiir die
erfolgreiche Umsetzung eines hybriden Projekts sind daher zunichst die relevanten Ein-
flussfaktoren auf den Erfolg des Projekts zu identifizieren [Da01]. Zu beriicksichtigen
ist, dass nicht alle Erfolgsfaktoren fiir individuelle Projekte von gleicher Bedeutung [An
0.J.] und spezifische Konfigurationen in den konkreten Projekten umsetzbar sind. Im
Mittelpunkt der vorliegenden Untersuchung steht die Frage, welche Erfolgsfaktoren bei
der Umsetzung hybrider Projekte in der Praxis identifiziert und welche Empfehlungen
fiir die Umsetzung hybrider Projekte hieraus abgeleitet werden kdnnen.

2 Vorgehensmodelle fiir hybride Projekte

In hybriden Projekten werden bekannte und erprobte Vorgehensweisen aus der struktu-
rierten (klassischen) und der flexiblen (agilen) Welt miteinander kombiniert [SBK14].
Sie verbinden hierbei ihre Vorteile und verbessern damit das Projektmanagement
[Rel3]. Hybride Vorgehensmodelle zeichnen sich somit durch die Kopplung zweier
(oder mehrerer) Prozeduren aus, zwischen denen eine hohe Gegensitzlichkeit besteht
[Rel2]. Die Vorgehensmodelle konnen je nach Rahmenbedingungen, Grofle oder Kom-
plexitit des Projekts auch mit weiteren Werkzeugen ergénzt werden. Hybridkonzepte
sind dabei nicht auf die Kombination klassischer und agiler Konzepte in Mixed-
Methods-Ansdtzen begrenzt. In der Softwareentwicklung existieren bereits mehrere
hybride Kombinationen aus verschiedenen Vorgehensmodellen, insbesondere Weiter-
entwicklungen agiler Methoden z.B. Leagile als Neologismus fiir lean & agile oder
Scrumban fir Scrum & Kanban [Rel0]. Die Umsetzung eines hybriden Vorgehensmo-
dels erfordert zuallererst die Beschreibung der Kombinationsmuster, d.h. es ist zu ent-
scheiden, wie und welche Vorgehensmodelle oder deren Werkzeuge sinnvoll zu kombi-
nieren sind. Hierzu existieren keine Richtlinien oder ein Hybrid-Manifest fir die
Kombination und Umsetzung hybrider Vorgehensmodelle. Das ist einerseits ein Vorteil,
da kein vollstindiger Bruch mit klassischem Projektmanagement und Standardisierungen
erforderlich ist. Andererseits wird es ohne genau beschriebene Richtlinien zu Unklarhei-
ten bei der Gestaltung und Umsetzung der hybriden Vorgehensweise fithren [Re10].

Bei der Kombination klassischer und agiler Vorgehensmodelle in hybriden Ansitzen
konnen auch unterschiedliche Muster mit verschiedenen Kopplungsgraden und Auspra-
gungen gebildet werden. In einer Kombination konnen auch Teilprojekte innerhalb eines
Projekts nach unterschiedlichen Vorgehensmodellen z.B. als eine Kombination vom
Wasserfallmodell (klassisch) und Scrum (agil) agieren. Derartige Strukturierungsmuster
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ermdglichen es, die Vorgehensmodelle nach Bediirfnissen und Spezifikation einzelner
Teilprojekte effizient einzusetzen. Dieses hybride Vorgehensmodell wird fiir den Fall
empfohlen, bei dem sich der Projektgegenstand in agil und klassisch abzuwickelnde
Anteile trennen ldsst und deren integrative Kombination einen Zusatznutzen verspricht
[KK12]. Ein anderes Kombinationsmuster wire z.B. agile Anteile im klassischen Pro-
jekt. Wenn schon zum Projektbeginn der Projektgegenstand und die Anforderungen
ausfiihrlich definiert werden konnen, wird empfohlen, ein klassisches Vorgehensmodell
fiir die Projektplanung anzuwenden. Es kann jedoch in weiteren Phasen des Projekts zu
nicht vorher definierten Anforderungen oder Anderungen kommen. Um auf solche Hin-
dernisse flexibel reagieren zu kdnnen, werden die Grundregeln des klassischen Wasser-
fallmodells mit Scrum-Werkzeugen kombiniert und damit moglichst viel Nutzen aus
beiden Vorgehensmodellen erzielt. Dabei wird in einem klassischen Projekt u.a. in der
Entwicklungsphase eine agile Methodik verwendet [Hiil4].

In Projekten werden die dargestellten Konfigurationen von Hybridansétzen eingesetzt
und dabei entsprechende prozessuale und strukturelle Integrationsétze umgesetzt. Im
Unternehmen sind beide oben angefithrten Konfigurationen im Einsatz. Vorliegende
Studien zum Einsatz von Vorgehensmodellen fokussieren auf die Verbreitung von An-
sitzen [u.a. KL14] oder dokumentieren in Fallstudien deren Umsetzung [u.a. SBK14],
die Erfolgsfaktoren der Umsetzung aus Sicht der Projektbeteiligten hingegen wurden
bislang nicht adressiert. Ziel der Erhebung ist es, die Einsatz- und Erfolgsfaktoren hybri-
der Vorgehensmodelle in Unternehmen zu untersuchen und hieraus Empfehlungen fiir
die Umsetzung hybrider Vorgehensmodelle abzuleiten.

3  Ermittlung der Erfolgsfaktoren hybrider Projekte

Die Ermittlung der Erfolgsfaktoren hybrider Vorgehensmodelle erfolgte in einem mehr-
stufigen Vorgehen unter Einsatz verschiedener Befragungen und wurde im Zeitraum
April bis Juni 2014 in einem international agierenden Finanzdienstleister in der Auto-
mobilindustrie (im Folgenden Unfernehmen) durchgefiihrt. Der IT-Bezug gilt als we-
sentlicher Bestandteil fiir alle ausgewéhlten und analysierten Projekte des Unterneh-
mens. Im Jahr 2014 beinhaltet das untersuchte Projektportfolio weltweit iiber 90
Projekte, davon etwa 10% mit agilem oder stark iterativem Ansatz. Im Vergleich zu den
Vorjahren konnte zudem eine zunehmende Zahl an verschiedene Kombinationen aus
agilen und klassischen Vorgehensmodellen beobachtet werden. Das Ziel der Befragung
bestand in der Ermittlung der Erfolgskriterien fiir ein hybrides Projekt und Ausarbeitung
einer Hilfestellung in Form von Empfehlungen fiir deren Umsetzung. Die zweistufige
Befragung, bestehend aus einer schriftlichen Befragung und vertiefenden Interviews,
sollte den derzeitigen Stand der Etablierung hybrider Vorgehensweise im Unternehmen
ermitteln. Neben einem hybriden wurde auch ein klassisches Vorgehensmodell analy-
siert, um vergleichen zu kdnnen, wie sich diese beiden Vorgehensmodelle im Unterneh-
men zurzeit positionieren. Fiir diese Untersuchung war es nicht moglich sdmtliche Ein-
heiten aus der Grundgesamtheit der Projekte in die Befragung einzubeziehen. Deswegen
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wurde die Befragung anhand einer gezielten Stichprobe (bewusste Auswahl) durchge-
fithrt. Die Auswahl der Stichprobe der zu befragenden Projekte hat auf Basis der Unter-
nehmensprojektdatenbank stattgefunden und stellt die Beriicksichtigung falltypischer
Merkmale sicher [SHE11]. Das gewihlte Untersuchungsdesign und darin integrierte
Methoden sind in Abb. 1 dargestellt.

Untersuchungsdesign

Beschreibung der Stichprobe:

* Abgeschlossene bzw. laufende IT-bezogene Projekte aus dem Projektportfolio des Unternehmens
(insgesamt 12 untersuchten IT-Projekte)

* Standort: Deutschland (Anmerkung: Verfligbarkeit der Ansprechpartner fiir Interviews)

« Erhebungsgruppe: Vorauswahl mehrerer Vertretern eines Projekts, um die Fragestellungen aus
verschiedenen Rollensichten zu beleuchten.

* Teilnehmer: Projektleiter/in, Teilprojektleiter/in oder Mitarbeiter/in (Anforderung: haben
mindestens ein Projekt erfolgreich durchgefiithrt bzw. in einem erfolgreichen Projekt mitgearbeitet).

Klassische Projekte

nach der Definition von
Projekt Management Center
(PMC) des Unternehmens

Hybride Projekte
Kombination aus klassischen
& agilen Vorgehensmodellen.
Definition nach PMC

;

5 2 x\ 2 Qualitative Datenerhebung Interviews
; ; Offene Fragen Anhang Leitfiden

13 Interviews mit mehreren
Vertretern hybrider Projekten
: ; YT e

o
%
%

5

Quantitative Datenerhebung

* Fragebogen Befragung mit persdnlichem Kontakt, um Hintergrund der Antworten & Bezug auf
das Vorgehensmodell zu verstehen

* Aufbau der Fragebogen nach dem EFQM-Modell, angepasst fiir klassische & hybride Projekte.

« Beantwortung der Fragestellungen

* Analyse und literaturbasierter Abgleich der Ergebnisse 20 Fragebogen insgc?samt, d""."m
7 als Vertreter klassische Projekte,

13 als Vertreter hybride Projekte. |
Konsistenztest
Priifung und Ableitung Erfolgsfaktoren flir hybrides Projekt

Abb. 1: Untersuchungsdesign

Auf Grund der kleinen Anzahl analysierter Projekte (12 gezielt ausgewéhlte Projekte)
und ausgewéhlten Befragten (20 Teilnehmer an der schriftlichen Befragung, davon 13
Projektverantwortliche hybrider Projekte, mit denen zudem vertiefende Interviews
durchgefiihrt wurden) kann die vorliegende Auswertung lediglich eine empirische Ten-
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denz aufzeigen, die jedoch eine wertvolle Bereicherung zu den fallstudienorientierten
Analysen in der Literatur [u.a. SBK14] darstellt. Rein agil durchgefiihrte Projekte wur-
den in der Analyse nicht untersucht, da diese Variante im untersuchten Projektfeld in zu
geringer Zahl vorkam.

Als Basismodell fiir die Spezifizierung der Erfolgsfaktoren eines hybriden Projekts wur-
de das Project-Excellence-Modell verwendet [GP14], siche Abb. 2. Die fiir diese Analy-
se definierten Untersuchungskriterien sind auf den Projektmanagementteil des Project-
Excellence-Modells reduziert. Es wurden einerseits Anpassungen entsprechend spezifi-
scher Anforderungen bzw. Begriffe im IT-Projektmanagement vorgenommen (z. B.
Anforderungsmanagement [Hi09]) sowie aus der Literatur ableitbare Unterschiede in
hybriden und klassischen Projekten ergénzt [Hiil4, KK12]. Auf der Basis des Project-
Excellence-Modells wurde ein Fragenkatalog fiir die Messung des Erfolgs eines hybri-
den Projekts erarbeitet.

) g
Fiihrung Prozesse
Kundenzufriedenheit
¢ Steuerung der
Unternechmenskultur Abhingigkeiten
zwischen
S Teilp
Zielorientierung || @ . sation des
Informationsflusses
Mitarbeitereinbind Mitarbeiterzufriedenheit i i
itarbeitereinbindung  Syxchronisation itarbeiterzufriedenhei Zielerreichung
Anforderungs- * Projektcontrolling
management
Ressourcen Kommunikation
Zufriedenheit sonstiger
P Interessensgruppen
Infrastruktur Qualitiits- BIupp
management
Projektmanagement Projektergebnisse

@ Ausgewihlte Untersuchungsschwerpunkte

ADb. 2: Project Excellence auf Basis des EFQM-Modells, angepasst fiir hybride Projekte (Darstel-
lung in Anlehnung an [GP14])

In der quantitativen Ergebnisdarstellung zum Projektmanagement sind die Fragestellun-
gen in fiinf Blocke aufgeteilt (siche Abb. 2), von denen vier ausgewdhlte Untersu-
chungsbereiche nachfolgend dargestellt werden (Anforderungsmanagement, Fiihrung,
Unternehmenskultur, Mitarbeitereinbindung, Prozesse, der Bereich Ressourcen / Infra-
struktur zeigte keine vorgehensmodellbezogenen Unterschiede und wurde daher in der
Darstellung nicht vertieft). Die Bewertungsskala basiert auf einer Likert-Skala, fiir die
folgende Aussagen formuliert wurden: 0 = #ifft fiir den Fall nicht zu; 1 = unter den
Erwartungen; 2 = entspricht knapp den Erwartungen; 3 = den Erwartungen entspre-
chend; 4 = erkennbar iiber den Erwartungen; 5 = ausgezeichnet.



44 Anna Aldushyna und Martin Engstler

3.1 Anforderungsmanagement

Die Vollstandigkeit und Richtigkeit der Anforderungen ist ein wichtiger Erfolgsfaktor
fiir Projekt (vgl. u.a. Chaos-Reports der Standish Group [Hi09]). Die Ergebnisse zeigen,
dass die Projektbeteiligten die Volistindigkeit und Konsistenz der Anforderungen in
hybriden Projekten deutlich besser bewerten als in klassischen Projekten (siche Abb. 3).

Anforderungsmanagement = Klassische Projekte (n=7) ® Hybride Projekte (n=13)

Wie bewerten Sie die Vollstandigkeit und
Konsistenz der Anforderungen?

2,3

3,1

Abb. 3: Anforderungsmanagement

Die Mehrheit der Vertreter hybrider Projekte hat die Verwendung eines Product Backlog
als erfolgsrelevant genannt. Die Umsetzung des Requirements Engineering in hybriden
Projekten wurde ebenfalls gut bewertet, obwohl hier die Befragten groBere Verbesse-
rungspotenziale hinsichtlich der richtigen Umsetzung dieses Verfahrens, angefangen von
der Methodik bis hin zur entsprechend ausgewihlten Tools, sehen. Projektbeteiligte in
klassischen Projekten hatten hingegen Schwierigkeiten beim Umgang mit den sich stén-
dig éndernden Anforderungen und der beschréinkten Zeit fiir deren Beschreibung.

3.2  Fiihrung

Der Erfolg eines Projekts ist eng mit der Kompetenz und dem Handeln der Projektlei-
tung verbunden. Die Definition von Rollen, Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung wurde in klassischen Projekten effektiver bewertet (siche Abb. 4), weil sie auf gro-
Bere Erfahrungen mit dem klassischen und damit weit verbreiteten Vorgehensmodell
basieren.

In hybriden Projekten gab es in manchen Fillen dagegen Verstdndnisschwierigkeiten
iiber die Rollendefinition und deren Akzeptanz. Die Befragten legen hier den Wert auf
qualifizierte Aufklarung zu den agilen Rollen fiir die Mitarbeiter des Projekts. Obwohl
aktuell das Thema Agilitdt immer mehr im Unternehmen akzeptiert und verstanden wird,
soll sich in Zukunft hierfiir entsprechende Zeit eingeplant werden. Die Akzeptanz der
klassischen Rollen liegt bei klassischen und hybriden Projekten entsprechend deutlich
hdoher als bei den agilen Rollen. Die Befragten verbinden dies allerdings nicht immer mit
der Bekanntheit des klassischen Vorgehensmodells, sondern mit anderen Faktoren wie
z.B. fachlich klar abgegrenzte Rollen oder tradierte Rollenmuster.

Die Anwendung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses als Bestandteil des
agilen Vorgehens wurde in hybriden Projekten mit dem Mittelwert 3 bewertet.
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Fithrung = Klassische Projekte (n=7) ® Hybride Projekte (n=13)
Inwieweit war die Definition von Rollen, .
Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung W 3.6
effektiv? ’
Wie bewerten Sie die Akzeptanz agiler
Rollen im Projekt? - 2,9
Wie bewerten Sie die Akzeptanz klassischer [ 4
Rollen? " 37
Wie erfolgreich war die Anwendung eines [ 23
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses 3

Abb. 4: Fijhrung

Hier wurde mehrfach betont, dass nach dem durchgefiihrten Lessons Learned die dabei
entstandenen Erkenntnisse auch umgesetzt werden sollen. Anders stellt sich die Situation
in klassischen Projekten dar. Die Abschitzung der Anwendung eines kontinuierlichen
Verbesserungsprozesses liegt bei 2,3 Punkten. Es ist damit begriindet, dass bei den 50%
der Befragten ein Lessons Learned-Prozess nur am Ende des Projekts durchgefiihrt wur-
de.

3.3 Unternehmenskultur

Die Umsetzung von Projektmodellen kann nicht unabhéngig von der gelebten Unter-
nehmenskultur, d.h. den Einstellungen und Werten von Unternehmensfithrung und Mit-
arbeitern bewertet werden. Die Befragung zeigt, dass die bestehende Unternehmenskul-
tur im untersuchten Unternehmen bislang deutlich mehr die klassischen Projekte fordert
(siche Abb. 5).

Unternehmenskultur = Klassische Projekte (n=7) ® Hybride Projekte (n=13)

SR 3
2,2

SE———— T
1,7

SR 36
1,8

Wie stark unterstiitzt die Unternechmenskultur
die Arbeit in hybriden/klassischen Projekten?

Inwieweit sind der Umgang mit Problemen
und Entscheidungswegen im Unternehmen fiir
hybride/klassische Projekte angepasst?
Wie gut unterstiitzen standardisierte
Unternehmensprozesse hybride/klassische
Projekte?

Abb. 5: Unternehmenskultur

Die Projektgremien orientieren sich heute noch iiberwiegend an dem klassischen Vorge-
hen, die Eskalationswege (z. B. hierarchische Linien) sind entsprechend gut organisiert.
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Vor paar Jahren war alles im Unternehmen auf klassische Vorgehensmodelle ausgelegt.
Langsam &ndert sich diese Konstellation in die Richtung Agilitdt. Hybride Projekte wer-
den deutlich weniger unterstiitzt. Als Griinde hierfiir wurden mangelnde Erfahrungen mit
solchen Vorgehensmodellen genannt.

Die Entwicklung der Projektmanagementkultur geht dabei in die Richtung der Agilitit.
Die Grundsteine fiir diese Vorgehensweise wurden gelegt. Des Weiteren soll das unter-
nehmensweite Vorgehensmodell in die Richtung agil und hybrid weiterentwickelt wer-
den. Es sollen z.B. die Quality Gates fiir agile Vorgehensmodelle stirker adaptiert wer-
den.

3.4  Mitarbeitereinbindung

Die Mitarbeitermotivation in der Projektlaufzeit hat sich in hybriden Projekten stirker
als in klassischen entwickelt (sieche Abb. 6). Der agile Anteil im hybriden Projekt erhoht
die Motivation der Mitarbeiter, die Projektergebnisse werden frither sichtbar und der
Austausch mit den Stakeholdern findet frithzeitiger statt. Dadurch ergibt sich die Mog-
lichkeit, Fehler rechtzeitig zu erkennen bzw. zu beheben (Qualititsverbesserung). Des
Weiteren iibernehmen die Mitarbeiter im agilen Team eine gewisse Verantwortung,
welche die Motivation der Mitarbeiter im Projekt erhoht.

Mitarbeitereinbindung = Klassische Projekte (n=7) ® Hybride Projekte (n=13)

Wie hat sich die Mitarbeitermotivation in der
Projektlaufzeit entwickelt?

Wie bewerten Sie die Verfligbarkeit der
relevanten Erfahrungen, Wissen und
Kompetenzen fiir klassische/ hybride

Projekte?

Wie bewerten Sie die Mitarbeiterakzeptanz

der klassischen/ hybriden Vorgehensweise? — 2.8

Abb. 6: Mitarbeitereinbindung

Die Verfiigbarkeit der relevanten Erfahrungen, Wissen und Kompetenzen wurden in
klassischen Projekten hoher als in hybriden eingeschitzt. Die Mehrheit der Befragten hat
das mit der Bekanntheit des klassischen Vorgehensmodells als unternechmensweiter
Standard begriindet. Die Mitarbeiter in hybriden Projekten hingegen begriinden ihre
Antworten mit mangelnder Verfiigbarkeit der Erfahrungen in hybriden Projekten. Hier
gilt es das Prinzip learning by doing zu fordern. Die Mitarbeiterakzeptanz der Vorge-
hensweise wurde ebenso in klassischen Projekten hoher bewertet. Der Grund hierfiir
liegt analog, im weit verbreiteten klassischen Vorgehensmodell. Fiir die hybriden Pro-
jekte ergab sich hier die Herausforderung, dass die Projektmitarbeiter auf derzeitigen
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Stand eine relative Unflexibilitdt aufweisen und mit anderen Arbeitsformen erst noch
zurechtkommen miissen.

35 Prozesse

Fiir die Projektsteuerung sind klare Regeln erforderlich, die Transparenz und Sicherheit
beziiglich der projektrelevanten Entscheidungen bieten. Beziiglich der Quality Gates in
der IT und im Fachbereich zeigt sich die nachfolgend eindeutig klare Tendenz (siche
Abb. 7).

Prozesse = Klassische Projekte (n=7) ® Hybride Projekte (n=13)

Inwieweit passt das gewéhlte Vorgehen zu
den Quality Gates in der IT?

Inwieweit passt das gewihlte Vorgehen zu
den Quality Gates im Fachbereich?

Abb. 7: Prozesse (Qualitit)

Die Quality Gates wurden urspriinglich fiir die klassischen Projekte bestimmt und ent-
sprechend hoch bewertet. In Bezug auf agile Vorgehensmodelle wiinschen sich hybride
Projekte hingegen eine entsprechende Anpassung.

3.6 Zusammenfassende Analyse und Interpretation der Ergebnissen

Die Ergebnisse der durchgefiihrten Befragung im Unternehmen zeigen, dass die klassi-
sche Vorgehensweise als standardisiertes Vorgehensmodell im Unternechmen aktuell
noch weit verbreitet ist und entsprechend hoch von den Mitarbeitern sowie dem Ma-
nagement akzeptiert werden. Die Unternehmenskultur mit ihren standardisierten Prozes-
sen, Gremien und Infrastruktur ist ebenfalls noch stark auf das klassische Vorgehen
ausgerichtet. Allerdings ist eine Tendenz zur Implementierung agiler Elemente oder
anderer Werkzeuge in klassischen Projekten zu erkennen. Immer 6fter werden flexible
Requirements Engineering-Methoden anstatt des Fachkonzepts gewtlinscht oder das
Wasserfallmodell mit Iterationen verwendet.

Insgesamt wurde durch die Befragung und die vertiefenden Interviews bestétigt, dass fiir
die hybriden Projekte die allgemeingiiltigen Erfolgsfaktoren des Projekts in einigen
Kriterien angepasst oder erweitert werden miissen [Hiil4, KK12]. In diesem Zusammen-
hang lésst sich insbesondere ein Anpassungsbedarf hinsichtlich einer verdnderten Unter-
nehmens- und Projektmanagementkultur nennen. Es wurde mehr Flexibilitdt hinsichtlich
standardisierter Unternehmensprozesse, Infrastruktur und Richtlinien gewiinscht. Eine
Herausforderung ist die effiziente Projektstrukturplanung mit der damit verbundenen
Synchronisation von Teilprojekten mit unterschiedlichen Vorgehensmodellen. Das hyb-
ride Vorgehen bringt sowohl fiir die Mitarbeiter und Auftraggeber als auch fiir die exter-
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nen Dienstleister noch viel Unsicherheit mit sich. Hier wurde eine bessere Unterstiitzung
des Managements beziiglich der Kommunikation gefordert. Weiterer Anpassungsbedarf
besteht in der Umsetzung entsprechender Rollenkonzepte sowie dem Ausbau des Wis-
sens und der Kompetenzen der Mitarbeiter beziiglich agiler und hybrider Vorgehensmo-
delle. Insgesamt bestehen bereits Verdnderungen im Unternehmen in Richtung agile
bzw. hybride Vorgehensmodelle. Jedoch fehlt hierzu ein entsprechendes Framework
bzw. grundlegende Regeln sind noch nicht hinreichend verankert.

4 Empfehlungen zur Umsetzung hybrider Projekte

Aus den Ergebnissen der Untersuchung zu Erfolgsfaktoren hybrider Projekte lassen sich
eine Reihe von Empfehlungen zur Gestaltung und operativen Umsetzung hybrider Pro-
jekte in Unternehmen ableiten, die nachfolgend unter Einbeziehung ergénzender Litera-
turquellen dargestellt werden.

4.1  Sicherstellung der Erfolgsfaktoren hybrider Projekte

Auf Basis der Erfolgsfaktoren beim Management hybrider Projekte lassen sich folgende
ausgewahlte Empfehlungen formulieren:

Zielorientierung

Sinnvolle Kombinationsmuster fiir hybrides Projekt auswdhlen

Es ist zu entscheiden, welche Vorgehensmodelle mit welchen Kombinationsmustern fiir
ein konkretes Projekt passend sind. Dabei sind vor allem die Komplexitdt der Anforde-
rungen und das Einsatzgebiet des Vorgehensmodells zu beachten. Auflerdem ist eine
genaue Analyse des Umfelds erforderlich. Nach der Auswahl der geeigneten Kombinati-
on, ist diese den Stakeholdern wie Management und Projektmitarbeitern vorzustellen
und bei Bedarf abzustimmen. Ziel ist es, zu priifen, ob das ausgewdhlte hybride Vorge-
hensmodell effizient und machbar ist [Ko12].

AuBerdem ist zu definieren, ob ein hybrides Projekt nach Prozessen oder Komponenten
geschnitten werden soll. Bei der Auswahl ist auf die Abhéngigkeiten zwischen Teilpro-
jekten und die teilprojektiibergreifenden Prozesse zu achten. Eine Unterteilung des Pro-
jekts nach Komponenten macht es schwieriger, den Gesamtprozess, welcher durch meh-
rere Komponente lauft, abzuwickeln (abgeleitet aus Interviews).

Fiihrung

Rollenkonzept fiir hybrides Projekt anpassen

Um die moglichen Rollenkonflikte zu vermeiden, soll das Rollenkonzept angepasst
werden. Eine Adaption des Rollenverstidndnisses oder Rollenaustausch ist in einem klas-
sischen Projekt mit agilen Anteilen sinnvoll. So soll der Product Owner nicht zugleich
der Scrum Master sein. Dabei ist der Scrum Master weder der Vorgesetzte von Team-
mitgliedern, noch der Projektleiter. Nur mit einem Vertrauensverhéltnis kann der Erfolg
erreicht werden [Hii14].
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Unternehmenskultur

Unternehmens- und Projektmanagementkultur flexibler gestalten

Die Breite des unternehmensweiten (in diesem Fall klassischen) Vorgehensmodells soll
in Zukunft erweitert werden. Hierfiir finden sinnvolle Erginzungen durch den Einsatz
agiler Werkzeuge statt.

. Quality Gates in der IT und im Fachbereich fiir hybride Projekte anpassen (hin-
sichtlich agiler Vorgehensmodelle);

. Hybrides Framework als integriertes Gesamtkonzept mit agilen Projektmanage-
ment-Regeln in Kombination mit Mustern aus dem klassischen Vorgehensmodell
ausarbeiten und stetig weiterentwickeln.

Mitarbeitereinbindung

Mitarbeiterakzeptanz des hybriden Vorgehensmodells steigern

Da das hybride Vorgehen in sich noch viel Unsicherheit fiir die Mitarbeiter und Auftrag-
gebern trédgt, ist eine entsprechende Kommunikation und Unterstiitzung der obersten
Fiihrungsebene notwendig (abgeleitet aus dem Interview). Das Ziel liegt darin, Unsi-
cherheiten zu senken und gleichzeitig Mitarbeiter zu motivieren [En09].

Insgesamt sind folgende Punkte zu beachten:

. Versténdnis der Mitarbeiter aufbauen und keine harten Abgrenzungen zulassen,
um fiir verschiedene Wertestrukturen bei agilen und klassischen Vorgehensmodel-
len zu sensibilisieren;

. Zusammenarbeit des Teams verbessern, wo eine gewisse Disziplin hinsichtlich
hybrides Vorgehens notwendig ist;

. Erreichung einer Akzeptanz der Projektmitarbeiter tiber die ausgewéhlten Werk-
zeuge. Dabei sollen die Werkzeuge die individuell definierten Prozesse unterstiit-
zen.

Prozesse

Gesamtprojektsteuerung fiir hybrides Projekt sorgfdltig organisieren

Bei der Gesamtprojektplanung eines hybriden Projekts sind folgende Aspekte zu definie-
ren:

. Umgang mit der Komplexitit bestimmen. Die Abhdngigkeiten zwischen TP ent-
sprechend managen und nach Mdglichkeit eliminieren (aus dem Interview);

° Einheitliche Dokumentation und Reporting fiir hybride und klassische Projekte
definieren (abgeleitet aus dem Interview).
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Fortschrittskontrolle fiir klassische und agile Anteile transparent gestalten

Eine vollstindige transparente Ubersicht iiber die Fortschrittskontrolle soll sowohl in
klassischen als auch in agilen TP gegeben sein. Somit kann z.B. ein Dashboard mit allen
Anforderungen, deren Abhéngigkeiten und Fertigstellungsgrad gefiihrt werden. Auf dem
Dashboard werden die Auswirkungen auf das Gesamtprojekt veranschaulicht, wenn sich
die einzelnen Anforderungsumsetzungen verschieben. Somit kénnen diese Auswirkun-
gen entsprechend beriicksichtigt werden [Ko12].

Kontinuierlichen Verbesserungsprozess in klassischem Anteil des Projekts etablieren
Der agile Teil des hybriden Projekts verfiigt bereits iiber die regelméBigen Retrospekti-
ven. Eine Herausforderung liegt insbesondere darin, auch den klassischen Teil des Pro-
jekts in einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess einzubeziehen (abgeleitet aus In-
terviews).

Kommunikationskonzept an das hybride Vorgehen anpassen

Die Synchronisation zwischen Teilprojekt und Gesamtprojekt muss griindlich geplant
und kontrolliert werden. Alle geplanten Iterations- und Synchronisationstermine sind in
einen generellen Synchronisationsplan einzutragen und im Projektverlauf einzuhalten.
Als Synchronisationspunkte konnen Meilensteine oder Iterationen verwendet werden.
Hier ist nicht nur die zeitliche, sondern auch inhaltliche Synchronisation zu beriicksich-
tigen. Eine realistische und transparente Synchronisationsplanung sowie deren Aktuali-
sierung sind hierbei wichtige Aspekte. Der Projektleiter hat die Aufgabe, den Mitarbei-
tern zu erkldren und zu kommunizieren, warum die geplanten Synchronisationspunkte
bedeutend sind (&dhnlich in [KK12]). Die bewusste Planung und Gestaltung der Projekt-
kommunikation ist fiir ein erfolgreiches Projekt erforderlich [Hi09]. Agiles Vorgehen
verfligt in der Regel {iber ein umfangreiches Kommunikationskonzept, welches die Ar-
beit im Projekt transparent macht. Um die Arbeit transparent auf der Gesamtprojektebe-
ne zu gestalten, liegt die Herausforderung in der Einbeziehung von klassischen und
agilen Teilprojekten in eine Gesamtprojektkommunikation. Somit ldsst sich die Arbeit
transparenter in Bezug auf die Gesamtprojektebene gestalten [KK12]. Hierzu kénnen
folgende Kommunikationsregeln beitragen:

. Tégliche und regelmiBige Kommunikation aller Projektmitarbeiter. Sollten die
Projektstandorte verteilt sein, bietet sich eine tdgliche und regelmaBige Kommuni-
kation aller Projektmitarbeiter durch den Einsatz (digitaler) Medien. Grundsétzlich
steht hierbei an erster Stelle die Informationsverteilung bzw. Informationsweiter-
gabe im Team.

. Ermoéglichung einer offenen Kommunikationskultur, indem alle Anforderungen,
Unklarheiten oder Fehler zusammen abgestimmt werden. Im Falle des hybriden
Vorgehensmodells ist dies besonders wichtig, da das Vorgehen einen neuartigen
Charakter aufweist. Eine gemeinsame Projektfliche kann als Erfolgsfaktor hin-
sichtlich der Kommunikation bezeichnet werden. Dabei muss auch Raum zur KI&-
rung von Konfliktfdllen und ggf. entstehende Kritik in der tédglichen Zusammenar-
beit Team geschaffen werden.
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. RegelméBiger Austausch in jeder Iteration zum aktuellen Projektfortschritt, ver-
bleibende Aufwinde, nachfolgende Termine.

. Erweiterte Kommunikation, d.h. nicht nur Ergebnisse werden den Auftraggebern,
dem Management oder anderen Stakeholdern vermittelt, sondern auch die zugrun-
de liegende Vorgehensweisen und der damit verbundenen Vorteile. Auf diese
Weise verbreitet und verankert sich die Vorgehensweise [Ko12].

Die erfolgreiche Umsetzung einer hybriden Projektkonzeption erfordert eine stimmige
Gesamtkonzeption mit einfach praktizierbaren Regeln. Diese bieten den Stakeholdern im
Projekt hinreichend Sicherheit, andererseits bieten diese Regeln auch die Basis fiir eine
flexible Vorgehensweise zur Losung der Projektaufgabe.

4.2  Verankerung hybrider Vorgehensmodells im Unternehmen

Zur Etablierung hybrider Konzepte des Projektmanagements im Unternehmen sind eine
Reihe vorbereitender Maflnahmen erforderlich. Die folgenden Mallnahmen sind iiber-
wiegend aus den Interviews abgeleitet.

Richtlinien an das hybride Vorgehensmodell anpassen

Regulatorische Anforderungen und interne Richtlinien sind auf die hybriden Vorge-
hensmodelle anzupassen. Die rechtlichen Vorgaben wie z.B. ein Festpreisvertrag oder
die Fremdarbeitskraft-Thematik sind dabei entsprechend zu regeln. Die Release-Zyklen
sollen sich an beiden Bestandteilen des hybriden Vorgehensmodells orientieren, und
nicht nur am Wasserfallmodell.

Methodenkompetenzen weiter entwickeln

Es ist auf die Weiterentwicklung und Anwendung einzelner Methoden zu achten, um sie
effizienter umsetzen zu konnen. Aktuell besteht der Bedarf, z.B. Requirements Enginee-
ring und agile Werkzeuge weiterzuentwickeln und im Unternehmen zu verankern. Ein
systematischer Einsatz von Methoden und Tools darf nicht vernachléssigt werden.

Schulungen und Informationsveranstaltungen organisieren

Vor dem Start des Projekts im Kick-off Meeting ist es erforderlich, alle relevanten
Gruppen (inklusive Mitarbeiter) tiber die Hintergriinde zur Wahl des hybriden Vorge-
hensmodells informieren. AuBlerdem sind die ausgewéhlten hybriden Vorgehensweisen
und agile Instrumente zu erldutern.

Des Weiteren kdnnen hybride Vorgehensmodelle in unternehmenseigenen Veranstaltun-
gen wie Projektleiter-Forum oder anderen Informationsveranstaltungen vorgestellt wer-
den. Die Mitarbeiter brauchen eine klare Vorstellung, wie das hybride Vorgehensmodell
in die Praxis umzusetzen ist. Dafiir sind entsprechende Use Cases fiir Trainings auszuar-
beiten. Innerhalb welcher nicht nur die theoretischen Grundlagen aufgelistet sondern
auch praktische Beispiele integriert werden, wie z.B. ein Plan-Spiel. Empfehlenswert ist
es, einen regelméfBigen Austausch der Mitarbeiter hybrider Projekte z.B. im Rahmen
einer virtuellen Hybride Community im Intranet zu ermdglichen und zu unterstiitzen.
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Die dargestellten Empfehlungen gelten verallgemeinernd fiir hybride Projekte. Aller-
dings ist in jedem einzelnen Fall zu analysieren, inwieweit das Projektverstindnis, die
Erfahrungen, regulatorische und rechtliche Vorgaben sich im konkreten hybriden Vor-
gehensmodell umsetzen lassen und welcher Anpassungsaufwand bendtigt wird [KK12].

5 Fazit und Ausblick

Vom richtig ausgewihlten Vorgehensmodell hidngt maBgeblich der Erfolg eines Projekts
ab. Jedes Projekt verfiigt {iber diverse Erfolgsfaktoren. Dazu gehdren allgemeingiiltige
Erfolgsfaktoren wie z. B. eine effiziente Zusammenarbeit und Kommunikation sowie die
Unterstiitzung von Stakeholdern. Zudem existieren an das Projektumfeld bzw. an ein
konkretes Vorgehensmodell angepasste Erfolgsfaktoren. Somit verfiigen hybride Projek-
te zusatzlich iiber ihre eigenen spezifischen Erfolgsaspekte. Einerseits sind die hybriden
Vorgehensmodelle relativ einfach umzusetzen, da die klassischen und agilen Vorge-
hensmodelle im Unternehmen bereits eingesetzt werden. Anderseits sind die hybriden
Vorgehensweisen als kritisch zu betrachten, weil sich diese aufgrund der Rahmenbedin-
gungen, wie festgelegte klassische Infrastruktur, PM- und Unternehmenskultur, Vorga-
ben und Richtlinien nur schwer integrieren lassen. Die Ergebnisse der Analyse zeigen
u.a. positive Erfahrungen in Bezug auf hybride Vorgehensmodelle. Allerdings besteht
hier ein weiterer Anpassungs- und Entwicklungsbedarf fiir die Etablierung des hybriden
Vorgehensmodells im Gesamtunternehmenskontext.

Um unter verschiedenen Voraussetzungen die Praxistauglichkeit des hybriden Vorge-
hens zu testen und weitere Kombinationsmuster bzw. relevante Konfigurationen hybri-
der Vorgehensmodelle zu bestimmen, besteht zusétzlich Forschungsbedarf im Bereich
hybrider Vorgehensmodelle. Die hybriden Vorgehensweisen werden sich aufgrund ihrer
Effektivitit immer mehr in der Projektmanagementkultur von Unternehmen etablieren.
Zusitzlich werden sich die Kombinationsmuster stindig dndern bzw. vervollstidndigen.
Daher besteht der Bedarf, die erfolgskritischen Faktoren fiir die Umsetzung der hybriden
Projekte weiter zu erforschen.

Literaturverzeichnis

[Ano.J.] Angermeier, G.: Definition Erfolgsfaktoren. Glossar. Internet: https://www. projekt-
magazin.de/glossarterm/erfolgsfaktoren, Zugriff am 29.05.2014.

[Cr12] Chroust, G.: Vorgehensmodelle — Quo vadis? Trends und Herausforderungen, In:
Gesellschaft fiir Informatik e.V. - Fachausschuss Management der Anwendungsent-
wicklung und -wartung im Fachbereich Wirtschaftsinformatik (WI-MAW), 33. WI-
MAW-Rundbrief, 18 (2), Oktober 2012, S. 9-19.

[Da01] Daum, A.: Erfolgskritische Faktoren des Projektmanagements interner Dienstleistun-
gen. In: Steinle, C.; Bruch, H., Lawa, D. (Hrsg.): Projekt Management, 3.Aufl., Frank-
furt am Main: Frankfurter Allgemeine Zeitung, 2001, S. 39-50.



Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung hybrider Projekte 53

[En09]

[GP14]

[Hal3]

[Hi09]

[Hiil4]

[KK12]

[KL14]

[Kol2]

[Re10]

[Rel2]

[Rel3]

[RF0S]

[SBK14]

[Scl12]

Engstler, M.: Organisatorische Implementierung von Informationssystemen an Bank-
arbeitspldtzen, Wiesbaden: Gabler Edition Wissenschaft 2009.

GPM: Deutscher Project Excellence Award. Internet: http://www.gpm-ipma.de
/ueber_uns/gpm_awards/deutscher pe award.html. Zugriff am 06.05.2014.

Habermann, F.: Hybrides Projektmanagement — agile und klassische Vorgehensmodel-
le im Zusammenspiel. In: HMD — Praxis der Wirtschaftsinformatik 50 (2013), 293, S.
93-102.

Hindel, B.; Ho6rmann, K.; Miiller, M.; Schmied, J.: Basiswissen Software-
Projektmanagement: Aus- und Weiterbildung zum Certified Professional for Project
Management nach iSQI-Standard, 3.Aufl., Heidelberg: dpunkt, 2009.

Hiisselmann, C.: Agilitdt im Auftraggeber- Auftragnehmer-Spannungsfeld. Mit hybri-
dem Projektansatz zur Win-win-Situation. In: Projekt Management aktuell 1/2014, S.
38-42.

Kirchhof, M.; Kraft, B.: Agile und klassische Methoden im Projekt passend kombinie-
ren. Hybrides Vorgehensmodell. In: Projekt Magazin, Ausgabe 11/2012, S. 1-11.

Kuhrmann, M.; Linssen, O.: Welche Vorgehensmodelle nutzt Deutschland? In: Engst-
ler, M.; Hanser, E.; Mikusz, M.; Herzwurm, G. (Hrsg., 2014): Projektmanagement und
Vorgehensmodelle 2014. Soziale Aspekte und Standardisierung, Lecture Notes in In-
formatics (LNI) — Proceedings, Volume P-236, Bonn: Gesellschaft fiir Informatik
2014, S. 17-32.

Koerting, T.: Gelungener Spagat zwischen Agilitdt und Wasserfall am Beispiel der
SAP-Einfiihrung bei der Deutschen Bank AG. In: Engstler, M., Oestereich, B. (Hrsg.):
IT-Projektmanagement 2012+ im Spagat zwischen Industrialisierung und Agilitdt?
GlashiittenHeidelberg: dpunkt 2012, S. 75 — 82.

Reiss, M.: Hybride Vorgehensmodelle. In: Linssen, O.; Greb, T.; Kuhrmann, M.;
Lange, D.; Hohn, R. (Hrsg.): Integration von Vorgehensmodellen und Projektma-
nagement, Aachen: Shaker, 2010, S. 1-14.

Reiss, M.: Hybrides Vorgehensmodelle, In: Gesellschaft fiir Informatik e.V. - Fachaus-
schuss Management der Anwendungsentwicklung und -wartung im Fachbereich Wirt-
schaftsinformatik (WI-MAW), 33. WI-MAW-Rundbrief, 18 (2), Oktober 2012, S. 33-
43.

Reiss, M.: Hybrides Projektmanagement: Innovative Management-Architekturen zur
Bewiltigung neuer Komplexititsformen in der Projektarbeit. In: Wald, A.; Mayer T.-
L.; Wagner, R.; Schneider, C. (Hrsg.): Komplexitdt. Dynamik. Unsicherheit. Advanced
Project Management (Vol.3). GPM Buchreihe Forschung, Buch Nr. FO7, Niirnberg:
Wiinsch Offset-Druck. 2013, S. 94 — 110.

Ruf, W.; Fittkau, T.: Ganzheitliches IT-Projektmanagement: Wissen - Praxis — An-
wendungen, Miinchen: Oldenbourg 2008

Sandhaus, G.; Berg, B.; Knott, P.: Hybride Softwareentwicklung. Das Beste aus klassi-
schen und agilen Methoden in einem Modell vereint, Berlin u. Heidelberg: Springer
Vieweg, 2014.

Schneegans, M.: ,,Klassisches” versus agiles IT-Projektmanagement. Die Wahl der



54 Anna Aldushyna und Martin Engstler

richtigen Vorgehensweise, Whitepaper, Hamburg: amendos, 2012.

[SHE11] Schnell, R.; Hill, P. B.; Esser, E.: Methoden der empirischen Sozialforschung, 9 Aufl.,
Miinchen: Oldenbourg, 2011.



Martin Engstler et. al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2015
Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft fiir Informatik, Bonn 2015 55

Systematisierung der Auswahl von Vorgehensmodellen
durch Kennzahlen

Christian Hennen', Axel Kalenborn?, Sascha Stadlbauer’, Ingo J. Timm*

Abstract: Die Auswahl des geeigneten Vorgehensmodells fiir die Projektabwicklung stellt eine
groBBe Herausforderung in Rahmen der Vorbereitung von Software-Projekten dar. In diesem Paper
soll dafiir auf der Basis von Kennzahlen eine Hilfestellung gegeben werden. Die Kennzahlen
dienen dem Abgleich erfolgsrelevanter Projekteigenschaften und den grundlegenden Koordinati-
onsmechanismen der Vorgehensmodelle. Dazu wird eine Systematisierung wichtiger Kennzahlen
auf Basis einer Literaturanalyse vorgenommen, die dann als Grundlage fiir die Modellauswahl
herangezogen werden konnen. Die Ausarbeitungen dienen als Basis fiir ein noch zu entwickelndes
Simulationsmodell fiir die Auswahl geeigneter Vorgehensmodelle.

Keywords: Kennzahlen, Projekte, Koordination, Auswahl von Vorgehensmodellen, Simulation

1 Motivation

Die Auswahl des geeigneten Vorgehensmodells stellt eine der wichtigsten Weichen im
Rahmen der Vorbereitung eines Software-Projekts dar. Die Vorgehensmodelle legen die
Aufbau- und Ablauforganisation eines Projekts fest, bestimmen die verwendeten Koor-
dinationsmechanismen und sind Basis fiir die Erhebung und Dokumentation der Anfor-
derungen sowie fiir den Dialog mit dem Kunden. (vgl. [Ti14])

Klassische Methoden, wie das Wasserfall-Modell oder das V-Modell, sind weit verbrei-
tet, gelten jedoch als veraltet und zu starr fiir moderne Umsetzungsprojekte. Agile Me-
thoden, wie Extreme Programming oder SCRUM, erfreuen sich gegenwirtig groBer
Beliebtheit, haben aber dort Grenzen, wo feste Projektbudgets wenig Agilitdt zulassen.
Hybride Vorgehensmodelle sollen die Vorteile beider Welten in einem Modell vereinen
und damit eine sehr hohe Praxistauglichkeit besitzen. (vgl. [BKS14]) Um die Auswahl
eines geeigneten Vorgehensmodells strukturiert vornehmen zu koénnen, ist ein Abgleich
der Rahmenbedingungen des umzusetzenden Projekts mit den Koordinationsmechanis-
men der Vorgehensmodelle ndtig. Dazu sind bereits verschiedene Ansétze entwickelt
worden [z.B. HE10, Ch03, FHO5], die in diesem Papers zunéchst als Basis fiir die Zu-
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sammenstellung relevanter Kennzahlen einflieBen, um eine moglichst prizise Bestim-
mung relevanter Projektparameter vornehmen zu konnen. Diese sollen dann in spéteren
Arbeiten simulativ mit den Eigenschaften der Vorgehensmodelle abgeglichen werden,
um so eine strukturierte Auswahl des geeigneten Modells vornehmen zu kénnen.

2 Kennzahlen der Projektplanung und -steuerung

In der Literatur findet sich eine groe Anzahl an Publikationen, die sich unter anderem
mit der Definition von Kennzahlen zur Beurteilung der Erfolgschancen von Projekten
befassen [z.B. BK13, Til3, WMO08, WG13, EK11, Jo13]. Diese beschéftigen sich mit
dem Aufbau der Projekte, gehen auf Erfolgsaussichten ein, beschreiben situativ geeigne-
te Vorgehensstrategien oder definieren Projekt-Idealtypen. In jedem Beitrag werden
unterschiedliche Kennzahlen fiir die Strukturierung der Projekte verwendet. Auf Basis
der bereits genannten Quellen und einer weitergehenden Literaturanalyse werden im
Folgenden 53 Kennzahlen erarbeitet und systematisiert, die als Grundlage fiir die Aus-
wahl eines geeigneten Vorgehensmodells dienen kénnen. Die Kennzahlen flieBen in ein
noch zu entwickelndes Simulationsmodell ein, das bei der Auswahl des geeigneten Vor-
gehensmodells helfen soll. Dieser Ansatz ist motiviert von der industriellen Produktent-
wicklung, in der fiir die Optimierung des Ressourceneinsatzes und der Prozessablaufe
Simulationen eingesetzt werden. In der Simulation liegt auch die Neuartigkeit des An-
satzes, dessen Basis jedoch die Kennzahlen sind, die im Fokus dieses Papers stehen.

2.1  Vorgehensweise bei der Kennzahlenermittlung

In die Literaturanalyse wurden Quellen aus den Themenbereichen Projektmanagement,
IT-Kostenschédtzung und Vorgehensmodelle einbezogen. Die in den Publikationen ge-
fundenen Projekteigenschaften wurden mit geeigneten Wertebereichen sowie einer aus-
sagekréftigen Definition versehen und somit zu einer Kennzahl weiterentwickelt.

Jede Kennzahl wird in der hier vorgeschlagenen Systematisierung iiber eine Bezeich-
nung, einen diskreten Wertebereich, eine Definition und der Angabe der Quellen bzw.
Nennungen in der Literatur spezifiziert. Dabei werden die folgenden fiinf Skalen ver-
wendet:

Intervallskala: z.B. 0—0 oder 1-o0

Intervallskala mit funf Klassen: z.B. < 3, 3-10, 10-50, 50-150, > 150
Dichotome Skala: z.B. ja, nein

3-5 stufige Rating-Skala: z.B. sehr niedrig, niedrig, mittel, hoch, sehr hoch

Bei den Intervall- und Rating-Skalen stellt die Spezifikation der Skalen eine Herausfor-
derung dar. So ist bspw. bei Intervallskalen die Entropie zu beriicksichtigen, so dass
offene Randklassen nicht zu einer iiberproportionalen Kumulation von Projekten und
somit zu einer eingeschrankten Aussagekraft und Pragmatik der Kennzahl fiihren.
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Eine weitere Herausforderung stellt die Bewertung der Kennzahlen durch einen Projekt-
leiter dar. Bei einigen Projekteigenschaften erfolgt diese subjektiv, da bspw. die Motiva-
tion der Mitarbeiter oder die Dynamik der Anforderungen nicht objektiv messbar sind.
Hier ist eine realistische Schitzung durch den Verantwortlichen entscheidend. Kennzah-
len, wie die Dauer eines Projekts, das zur Verfiigung stehende Budget oder die Anzahl
der Mitarbeiter, sind hingegen objektiver Natur und einfacher zu messen. Da die Ein-
schitzung der Kennzahlen aber auch von den festgelegten Werftenbereichen abhéngig
ist, wird fiir jede Auspriagung eine konkrete Definition zugeordnet. Ein Beispiel: Die
Ausprigung sehr gering der Kennzahl Komplexitiit des Codes ist definiert als simpel,
sehr hohe Wiederverwendung vorgefertigter Bausteine.

2.2 Identifikation von Projekteigenschaften und Kennzahlenermittlung

Der Erfolg eines Projekts wird unter anderem von der Anzahl der Mitarbeiter be-
stimmt. Hinter dieser Hypothese steckt die Annahme, dass bei zunehmender Mitarbeiter-
zahl der Aufwand fiir die Kommunikation im Projekt ebenfalls steigt und somit eventu-
elle Produktivititsvorteile vermindert oder gar aufgehoben werden. (vgl. [BEJO6], S.
38f) Als weiterer moglicher Grund kann die steigende Dynamik sozialer Prozesse in
Gruppen ab sieben Personen angefiihrt werden (vgl. [BHO08], S. 10). Buscherméhle et al.
schlagen ferner vor, Projekte mit mehr als zehn Mitarbeitern in kleinere Teilprojekte zu
unterteilen (vgl. [BEJ06], S. 38f). Die Anzahl der Projektteam-Mitarbeiter als wichtiger
Erfolgsfaktor fiir agile Projekte findet sich in [CCO8], S. 970 und [BK13], S. 34 und 98
wieder.

Ebenso wie die Anzahl der Projektmitarbeiter ist die Projektdauer ein erfolgsbestim-
mender Faktor. Naturgemif erfordert die Neuartigkeit einer Aufgabe eines Projekts eine
gewisse Einarbeitung, bevor die Produktivitdt der Mitarbeiter ihre volle Stiarke erreicht
hat. Je langer jedoch ein Projekt lduft, desto wahrscheinlicher wird es, dass Ermiidungs-
erscheinungen auftreten. (vgl. [BEJ06], S. 39f.) Dies wiederum wirkt sich auf die Quali-
tdt der erarbeiteten Losung und die Projektkosten aus.

Neben der Anzahl der Mitarbeiter und dem Budget ist die geplante Projektdauer ein
integraler Bestandteil der ProjektgroBie ([Til3], S. 2). Die Projektgrofe ist als kosten-
treibender Faktor anzusehen ([Sn05], S. 83, [FA10], S. 265ff.). In Anlehnung an die
Einteilung von [Ti13] unterscheidet dieser Beitrag die in Tab. 1 angegebenen Auspri-
gungen fiir die genannten Bestandteile der Projektgrofe. Sie sollen als Beispiel fiir die
erarbeiteten Kennzahlen dienen. Eine vollstindige Liste aller Kennzahlen, deren Aus-
pragungen und Definitionen findet sich im Arbeitspapier zu diesem Beitrag. [Hel5]

Einen weiteren in der Literatur hdufig genannten, erfolgsbestimmenden Faktor von Pro-
jekten stellt die Motivation der Mitarbeiter dar. Sollten Mitarbeiter des Projektteams
nicht ausreichend motiviert sein, um die komplexen Arbeitsprozesse in einem Projekt zu
bewiltigen, schadet dies direkt und signifikant dem Projekterfolg. (vgl. [BEJO6], S. 42).
Neben Buschermohle et al. erachten auch andere Autoren diesen Zusammenhang als
bedeutsam, so z.B. [BK13], S. 19, [Gr13], S. 74 oder [CCO08], S. 970. Als Definition fiir
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die Kennzahl ,,Motivation der Mitarbeiter* dient in Anlehnung an [Ps02], S. 1087: ,,Mo-
tivation bezeichnet das auf emotionaler Aktivitit beruhende Streben des Mitarbeiters
[des Auftragnehmers / des Auftraggebers] nach Zielen oder wiinschenswerten Zielobjek-
ten. Sie beschreibt die Gesamtheit der Beweggriinde, die zur Handlungsbereitschaft
fiihren.*

Die héufigsten Nennungen als Merkmale eines erfolgreichen Projekts verzeichnen in der
zugrunde liegenden Literatur die Kompetenz der Mitarbeiter und die Erfahrung der
Mitarbeiter. Die Kompetenz der Mitarbeiter (auch Skill-Level ([EK11], S. 7) oder
Know-How ([Gr13], S. 74)) hangt eng mit der Erfahrung der Mitarbeiter zusammen, da
davon auszugehen ist, dass erfahrenere Mitarbeiter in den meisten Féllen ein héheres
Kompetenzniveau vorweisen konnen. Durch ein kompetentes Team wird die Qualitét der
erarbeiteten Losung erhoht und es werden weniger Fehler gemacht. Hierdurch sinkt der
Aufwand durch Nacharbeiten oder Korrekturen. (vgl. [BEJ06], S. 42)

Kenn- . ‘e
zahl Ausprigungen Definition
Anzahl 50- Gibt an, wie viele Mitarbei-
der Mit- <3 3-10 10-50 > 150 ter insgesamt am Projekt
. 150 . .
arbeiter mitarbeiten.
Dauer 50- Die fiir die Umsetzung des
des <0,4 0,4-5 5-50 >500  Software-Projekts geschétz-
. 500 :
Projekts ten Personenjahre.

Definiert den fiir die Um-
setzung des Projekts zur
Verfiigung gestellten Geld-
betrag in Mio. Euro.

0,05-

Budget <0,05 0.5

0,5-5  5-50 >50

Tab. 1: Kennzahlen der Projektgrofle, in Anlehnung an Til3, S. 2

Neben den zuvor genannten, eher die Projektorganisation oder die Mitarbeiter betreffen-
den Projekteigenschaften, ist die Komplexitiit als eine das zu erstellende Produkt betref-
fende Eigenschaft zu nennen. Diese beeinflusst den Dokumentationsaufwand des Pro-
dukts und hingt direkt mit dem zu leistenden Aufwand und somit auch mit der Projekt-
dauer zusammen. (vgl. [BEJ06], S. 40) Wahrend die meisten Publikationen nur allge-
mein von der Komplexitit sprechen, z.B. [Sn05], S. 7, [BEJ06], S. 40, wird in [Jo13]
eine Einteilung in die Komplexitit des Problems, des Codes und der Daten (vgl.
[Jo13], S. 2) vorgenommen. Dieser Unterteilung folgt der vorliegende Beitrag, um eine
genauere Bewertbarkeit dieser eher abstrakten Eigenschaft zu ermdglichen.

Als eine Kennzahl auf Ebene des Produktes ist der Innovationsgrad zu nennen, die den
Anteil an neuartigen Konzepten und Technologien im zu entwickelnden Produkt be-
schreibt. Diese steht im Zusammenhang mit der Anforderungsdynamik und dem Um-
fang der Produktdokumentation. Zudem kann ein hoher Innovationsgrad bedeuten,
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dass dem Faktor Zeit und damit der Schnelligkeit der Entwicklung Vorrang gegentiber
dem Produktumfang gegeben wird (Prioritit Zeit vs. Umfang). ((EK11], S. 10).

Es wurde bereits deutlich, dass der Erfolg eines Projekts sowohl von den daran teilneh-
menden Individuen (z.B. Motivation der Mitarbeiter) als auch von den Rahmenbedin-
gungen (z.B. Anzahl der Mitarbeiter) bestimmt wird. Weitere Faktoren finden sich bei
Betrachtung der sozialen Interaktionen der Projektpartner sowie der Kompetenz des
Auftragnehmers.

Um die Zusammenarbeit zwischen Auftragnehmer (AN) und Auftraggeber (AG) bewer-
ten zu konnen, werden Faktoren, wie die Kenntnis des Auftragnehmers iiber den
Kunden oder das Vertrauen zwischen den beiden Parteien, herangezogen. Letzteres
beschreibt das subjektive Vertrauen zwischen AN und AG und beriicksichtigt ebenso die
Zugehorigkeit zu einem Kulturkreis (vgl. [LL10], S. 76f. und [Ko03], S. 27). Die Aus-
pragungen reichen hier von sehr schwach bis sehr stark.

Um den Reifegrad einer Unternehmung (auch Prozessreifegrad (vgl. [Sn05], S. 32))
messen und damit weitere Schliisse liber die Kompetenz fiir komplexere Projekte ziehen
zu konnen und die Kennzahl CMMI-Level eingefiihrt. Diese nutzt Appraisals des
CMMI-DEV-Modells von Initial bis Optimizing. Damit besteht die Mdglichkeit, beste-
hende Prozesse zu bewerten und in einer Kennzahl zu formalisieren (vgl. [BK13] S.
348).

Zuletzt lasst sich festhalten, dass der Erfolg eines (IT-)Projekts vor allem auch durch die
Prizision, die Bekanntheit und die Dynamik der Anforderungen bestimmt wird.
Analog gilt dies fiir die Projektziele. Sollten die Anforderungen oder Ziele in einem
Projekt nicht hinreichend konkretisiert oder nicht allen Mitarbeitern vollstdndig bekannt
sein, kann sich dies negativ auf den Projekterfolg auswirken. (vgl. [Til3] S. 4f., [LL10],
S. 76f., [EK11], S. 7) Diesem Umstand wird in dem in diesem Beitrag erarbeiteten
Kennzahlensystem Rechnung getragen.

2.3  Systematisierung der Kennzahlen

Die Systematisierung wurde mit Hilfe eines Whiteboards und dem Ziel, Abhéngigkeiten
zwischen Kennzahlen zu identifizieren und Aggregation von Kennzahlen zu ermogli-
chen, durchgefiihrt. Die resultierende Matrix untergliedert in den Spalten Auftragneh-
mer, Auftraggeber und Projekt und in den Zeilen Mitarbeiterorganisation, Projektorgani-
sation und Produkt (siche Abbildung 1) In den Spalten wird differenziert, ob die Erhe-
bung der MessgroBe durch den AG oder den AN erfolgt bzw. deren Zusammenarbeit
betrifft. Unter Mitarbeiterorganisation fallen Kennzahlen, die Bezug zu den am Projekt
beteiligten Personen haben. Projektorganisation umfasst alle dem Projektmanagement
direkt zugehdrigen Messgrofien, wohingegen unter Produkt alle Kennzahlen, die das zu
entwickelnde Produkt direkt beschreiben, fallen.
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Die Systematisierung ermdglicht eine Differenzierung verschiedener Kennzahlen, wie
Motivation der Mitarbeiter in nach AG und AN getrennte GroBen. Bei der Betrachtung
der Kennzahlenverteilung in der Matrix ist zu erkennen, dass jene aus dem Bereich der
Projektorganisation eher auf die AN konzentriert sind, wihrend sich die Kennzahlen der
Produktebene eher im Bereich des AG konzentrieren. Dies begriindet sich darin, dass die
Anforderungen an das Produkt typischerweise durch die Vorstellungen und die evtl.
bereits vorhandenen Produkte des Auftraggebers geprégt sind, wihrend die Ausfithrung
des Projekts eher durch den Auftragnehmer wahrgenommen wird. Auf der Ebene der
Mitarbeiterorganisation liegt der Schwerpunkt im Bereich des Projekts, welche die Inter-
aktion beider Parteien beschreibt.

Auftragnehmer (AN) Projekt Auftraggeber (AG)

Motivation der Kompetenz der Teamfahigkeit Erfahrung des Motivation der Kompetenz der
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c
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Abb. 1: Vollstindiges Kennzahlensystem in Matrixform
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Kennzahlen zusammenhéngender Themenkomplexe werden zusétzlich in die acht farb-
lich markierten Gruppen eingeteilt: individuelle soziale Disposition, soziale Rahmenbe-
dingungen, soziale Vernetzung, Reifegrad des Unternehmens, Management-
Rahmenbedingungen, Anforderungen und Ziele, Produktdefinition und Komplexitdt. Jede
dieser Gruppen kann jeweils in einer Kennzahl aggregiert werden, so dass die Identifika-
tion von risikobehafteten Projektbereichen und die Einleitung von entsprechenden Ge-
genmafnahmen unterstiitzt wird.

3 Relevanz von Kennzahlen fiir die Auswahl des Vorgehensmodells

Die hier erarbeiteten Kennzahlen sollen die Auswahl eines geeigneten Vorgehensmo-
dells in einem konkreten Projektkontext unterstiitzen. Dazu werden zunichst grundleg-
endende Koordinationsprinzipien der Vorgehensmodelle identifiziert und in einem zwei-
ten Schritt mit den extrahierten Kennzahlen abgeglichen.

3.1 Grundlegende Koordinationsmechanismen ausgewihlter Vorgehensmodelle

Zur Festlegung der grundlegenden Koordinationsmechanismen von Vorgehensmodellen
wird der situative Ansatz der Organisationsforschung gewahlt. Dieser erklért die Aus-
pragungen von Koordinationsmechanismen in Abhédngigkeit der Umweltbedingungen
und beschreibt die Tatigkeit des Organisierens als Planung und Kontrolle des Einsatzes
von Ressourcen und Steuerungsmechanismen zur Aufgabenerfiillung. [KK92] Damit
wird den Anforderungen im Projektmanagement begegnet, die in der Wahl einer passen-
den Vorgehensweise in Anhdngigkeit der Projektgegebenheiten bestehen. Dabei gilt der
Grundsatz, dass mit steigender Spezialisierung bzw. Arbeitsteilung der Koordinations-
bedarf zunimmt. [KK92] Zur Bewiltigung des entstehenden Koordinationsbedarfs wer-
den verschiedene Instrumente, wie personliche Weisung, Selbstabstimmung und
Vorauskoordination durch Pline und Programme, eingesetzt. An dieser Stelle kdnnen
jedoch nur erste Ergebnisse der Analyse vorgestellt werden, diese sollen beim Aufbau
des Simulationsmodells anhand von Praxisprojekten erweitert und prazisiert werden.

Koordinationsmechanismen klassischer Vorgehensmodelle

In den klassischen Vorgehensmodellen, wie dem Wasserfall-Modell oder V-Modell,
wird der Vorauskoordination groer Raum geschenkt. Die Projekte sollen in der Phase
der Anforderungserhebung und des Designs so detailliert geplant werden, dass eine
strukturierte und sequentielle Abarbeitung moglich ist. [FK07, S. 9f] Als wesentliche
Koordinationsinstrumente kommen daher die Programmierung und die persdnliche Wei-
sung zum Einsatz. Durch Programme sollen detaillierte Abldufe fiir die Umsetzung, den
Test sowie die Einfithrung der Software beschrieben und damit vorauskoordiniert wer-
den. Durch persénliche Weisungen oder Anderung der Programme wird im laufenden
Projekt auf Anderungen reagiert; die Projektleitung hat so Einfluss auf die Abwicklung.
Grundlage fiir die detaillierte Planung sind fest definierte Anforderungen als Basis fiir
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die Umsetzung. Anderungen an diesen Anforderungen sind nur schwer zu kompensieren.

Die Programmierung als Koordinationsmechanismus ist aufwéndig und erfordert eine
sehr detaillierte Vorbereitung des Projekts. Die personliche Weisung ist ein flexibles und
schnell einsetzbares Instrument. Thm fehlt jedoch die Nachhaltigkeit, wodurch ein hoher
individueller Koordinationsaufwand fiir die Projektleitung entsteht. Auflerdem ist die
personliche Weisung bei den Projektbeteiligten unbeliebt; sie fordern Mitsprache und
Partizipation an den Entscheidungen, wodurch ihre Motivation gefordert wird, die Ent-
scheidungsfindung jedoch langwieriger wird.

Agile Methoden

Bei den agilen Methoden, wie Extreme-Programming oder Scrum, soll im Projekt flexi-
bel auf Anderungen reagiert werden. Daher wird eine Vorauskoordination nicht iiber
einen langen Zeitraum vorgenommen und beruht eher auf der Festlegung von Planungs-
zielen als auf der Beschreibung detaillierter Arbeitsabldaufe bzw. Programme. [FK07, S.
30ff] Im laufenden Projekt erfolgt die Koordination hauptséchlich durch Selbstabstim-
mung der Projektbeteiligten. Diese treffen sich z.B. zum Daily-Scrum und stimmen sich
iiber aktuelle Probleme und die néchsten Aufgaben ab. Im Sprint werden dann die Ziele
fiir die néchste Phase mit den Anforderungen des Kunden abgeglichen, um flexibel auf
eine dynamische Umwelt und ihren Anforderungen reagieren zu kdnnen.

Wihrend die Planung nicht eine so detaillierte Vorauskoordination wie die Programmie-
rung erfordert und damit weniger aufwiéndig ist, ist das Koordinationsinstrument der
Selbstabstimmung sehr zeitintensiv. Die Losungsfindung wird im Dialog mit den Pro-
jektbeteiligten durchgefiihrt und dauert fiir den Einzelnen deutlich ldnger als die Vergabe
eines konkreten Auftrags durch die Projektleitung. Dabei soll eine hohere Zufriedenheit
der Mitarbeiter durch Partizipation und eine verbesserte Entscheidungsqualitdt erreicht
werden, da die Projektmitarbeiter ihre hohe Problemlosungskompetenz einbringen kon-
nen.

Hybride Methoden

In den hybriden Methoden erfolgt eine Kombination der zuvor genannten Koordinati-
onsmechanismen. Agilitdt findet sich hauptsédchlich in der Umsetzungsphase, die Koor-
dination des Gesamtprojekts erfolgt jedoch weitgehend klassisch. [BKS14] Damit wer-
den alle oben definierten Koordinationsinstrumente eingesetzt und es hangt vom indivi-
duellen Projekt ab, welche Mechanismen zum Zuge kommen.

3.2 Identifikation und Selektion relevanter Kennzahlen fiir die Modellauswahl

Im Folgenden sollen beispielhaft idealtypische Auspridgungen einiger der Kennzahlen
fiir klassische und agile Vorgehensweisen diskutiert werden. Die klassischen Methoden
sind auf eine frithe detaillierte Anforderungserhebung und Vorauskoordination ausge-
legt. Dabei sollten vor allem die Kennzahlen des Bereiches Anforderungen und Ziele
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betrachtet werden. Die Definition der Projektziele sollte moglichst genau und die Ge-
nauigkeit der Anforderungen moglichst hoch sein ([Til13], S. 4f.). Dies trégt ebenso
dazu bei, den hohen Aufwand fiir das Beseitigen zu spit erkannter Zielabweichungen zu
reduzieren, wie ein hoher Kenntnisgrad der Anforderungen ([FA10], S. 265ff.) und
eine geringe Dynamik der Anforderungen im Projektverlauf ([HE10], S. 137). Nach
[BK13] und [HE10] sollten groe Projekte eher mit klassischen Vorgehensmethoden
entwickelt werden, da sie sich durch schwergewichtige Prozesse auszeichnen (Projekt-
grofe). In Projekten, die nach einem klassischen Vorgehensmodell erarbeitet werden,
sollte der Umfang des zu liefernden Produkts wichtiger sein als das Einhalten des Aus-
lieferungsdatums (Prioritéit Zeit vs. Umfang). Dieses folgt aus der wasserfallartigen
Konkretisierung des Produktes. Da klassische Vorgehensmodelle plangetrieben sind,
sollte die Kundenkultur hier ebenfalls plangetrieben sein (Kundenkultur agil/plan).
Das bedeutet, dass kundenseitig ein Verstidndnis flir die klassische Vorgehensstrategie,
wie fiir die Bedeutung von Meilensteinen und formalen Prozessen, vorliegen und eine
langerfristige Planung die Regel sein sollte. ((HE10], S. 137)

Fiir die agilen Modelle steht vor allem das hohe Mafl an Kommunikation und Selbstab-
stimmung im Vordergrund, um flexibel auf Anderungen reagieren zu kénnen. Daher
sind hier besonders die Kennzahlen aus den Bereichen der sozialen Rahmenbedingungen
und der sozialen Vernetzung heranzuziehen. Niedrige Sprachbarrieren ([Til3], S. 5)
und moglichst geringe rdumliche Trennung ([CCO08], S. 970) sind dem agilen Vorge-
hen sehr forderlich. Zudem eignen sich nach [BK13], [HE10] und [CCO08] agile Vorge-
hensmodelle hauptséchlich bei Projekten mit einer geringen Anzahl der Mitarbeiter
und einer kurzen Projektdauer (bis zu 7 Mitarbeiter und Laufzeit bis zu einem Jahr,
[BK13], S. 98). Dies wiederum ldsst sich mit erhohtem Aufwand durch den Koordinati-
onsmechanismus der Selbstabstimmung bei einer hoheren Personenzahl erkldren. Ein
weiterer Faktor bei der Entscheidung fiir eine agile Vorgehensstrategie stellt erwartete
Beteiligung des Kunden dar. Sie sollte bei agilen Projekten im Idealfall hoch sein und
es sollte ein gutes Verhéltnis zwischen AG und AN herrschen ([CCO08], S. 970), welches
in den Kennzahlen Vertrauen zw. AN und AG und Kenntnis des AN iiber Kunden
ausgedriickt wird. Der Kunde sollte idealerweise bereit sein, Anderungen an der ur-
spriinglichen Planung anzunehmen (Bereitschaft des Kunden zu Anderungen)
([BK13], S. 98f.) und er sollte ein Verstandnis fiir die agile Vorgehensweise mitbringen
(Kundenkultur agil/plan) ((HE10], S. 137).

Die Aussagen iiber klassische und agile Vorgehensstrategien lassen sich fiir die jeweils
andere Strategie in vielen Féllen umkehren, wie bereits am Beispiel der Kundenkultur
oder der Projektdauer angedeutet. Das bedeutet z.B. fiir die Prioritéit von Zeit vs.
Umfang, dass bei einer Priorisierung der Zeit-Komponente eher eine agile Vorgehens-
weise zu bevorzugen ist, wihrend bei einer Priorisierung der Einhaltung eines gewissen
Produktumfangs eher eine klassische Vorgehensstrategie zu wéhlen ist.
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4 Fazit

Mit der hier vorgestellten Kennzahlenmatrix soll die Auswahl von Vorgehensmodellen
fiir ein Projekt auf systematisch unterstiitzt werden. Dazu wurden 53 erfolgsrelevante
Kennzahlen aus dem Projektmanagement abgeleitet, spezifiziert und systematisiert.
AuBerdem wurden grundlegende Koordinationsmechanismen von Vorgehensmodellen
identifiziert und in Zusammenhang mit Ausprigungen bestimmter Kennzahlen analy-
siert. Abschlieend wurde exemplarisch an idealtypische Auspragungen die Eignung von
Vorgehensmodellen diskutiert.

Die hier vorgestellte Systematik ist das Ergebnis einer Literaturanalyse und bedarf daher
einer Validierung anhand tatséchlicher Projektpraxis. Dies soll in zukiinftigen Arbeiten
geschehen. Hierbei soll neben der Untersuchung der Kennzahlenmatrix auf Vollstandig-
keit und Erweiterungs-/Verkleinerungsbedarf auch eine feinere Abbildung der einzelnen
Auspréagungen fiir die Wahl eines Vorgehensmodells vorgenommen werden.

Motiviert von der industriellen Produktentwicklung, in der Simulationen fiir die Opti-
mierung des Ressourceneinsatzes und der Prozessabldufe eingesetzt werden, sollen zu-
kiinftige Arbeiten die hier vorgestellte Kennzahlenmatrix als Basis nehmen, um einen
Ansatz zur Modellierung und Simulation von Softwareprojekten zu entwickeln. In die-
sem Paper wurde dazu durch die Vorstellung der Kennzahlenmatrix und deren Abgleich
mit den wesentlichen Koordinationsmechanismen ausgewéhlter Vorgehensmodelle ein
erster Beitrag geleistet.
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IT-Systementwicklungsprojekte der offentlichen Hand:
Der Einfluss des Vergaberechts auf die Verwendung agiler
Methoden

Thomas Siiptitz', Felix Ruppert’, Torsten Eymann’

Abstract: Das Standard-Vorgehensmodell der offentlichen Verwaltung, das V-Modell XT, erlaubt
umfangreiche Tailoring-Mdglichkeiten. Dies schliet insbesondere die Integration agiler Metho-
den ein. Grenzen erfahren diese Anpassungsmoglichkeiten jedoch durch das Vergaberecht, wenn
dieses eine ,,eindeutige” und ,,erschdpfende Leistungsbeschreibung fordert. Dieser Gedanke steht
damit im Widerspruch zum ,,Agilen Manifesto”: Diesem sind die urspriingliche Leistungsbe-
schreibung oder eine umfangreiche Planung weniger wichtig als eine intensive Einbindung des
Kunden. Der vorliegende Beitrag erldutert das Dilemma und stellt denkbare Auswege vor.

Keywords: Vergaberecht; IT-Systementwicklungsprojekte; V-Modell XT; agile Methoden; Scrum

1 Einleitung

Die Ergebnisse der CHAOS Studie 2013 [St13] legen nahe, dass nur 39 % aller IT-
Projekte erfolgreich abgeschlossen werden; die liberwiegende Mehrzahl der Projekte
wird hingegen teurer, dauert ldnger, verfehlt den geplanten Funktionsumfang (43 %)
oder scheitert vollig (18 %). Die Ursachen werden auf ehrgeizige Zeitpldne, die Kom-
plexitit oder sich hiufig &ndernde bzw. unklare Anforderungen zuriickgefiihrt [Me09].

Um diesen Herausforderungen zu begegnen sollen Vorgehensmodelle eine systematische
Planung und Durchfiihrung von IT-Projekten ermdglichen. So ist das V-Model XT der
Standard fiir Behorden der Bundesverwaltung [H608]. Agile Vorgehensmodelle wie
Scrum versprechen hingegen eine deutlich produktivere Softwareentwicklung [G110].
Bestrebungen beide Modelle miteinander zu verkniipfen verwundern deshalb kaum.
Durch die éffentliche Hand sind jedoch vergaberechtliche Uberlegungen zu treffen, die
einer Integration agiler Ansitze in das V-Modell XT entgegenstehen konnen.

Mit diesem Beitrag betrachten wir solche Uberlegungen. Dazu werden wir im unmittel-
baren Anschluss einen kurzen Uberblick iiber das V-Modell XT und agile Methoden
geben (Abschnitt 2). Im dritten Abschnitt werden wir die vergaberechtlichen Problem-

! Universitit Bayreuth, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik Universitatsstra3e 30, 95447 Bayreuth,
Thomas.Sueptitz@uni-bayreuth.de.

? Universitit Bayreuth, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik UniversititsstraBe 30, 95447 Bayreuth, Fe-
lix.Ruppert@uni-bayreuth.de.

3 Universitit Bayreuth, Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik Universitétsstrale 30, 95447 Bayreuth,
Torsten.Eymann@uni-bayreuth.de.
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stellungen erldutern und insbesondere auf die Bedeutung der Leistungsbeschreibung
eingehen. AbschlieBend (Abschnitt 4) fassen wir die Ergebnisse zusammen und stellen
mogliche Auswege aus dem Dilemma vor.

2 Vom V-Modell XT und agilen Methoden

2.1 Das V-Modell XT

Das V-Modell XT als DAS Prozessmodell fiir Auftrige der 6ffentlichen Hand unter-
stiitzt Prozesse, indem Abldufe und Ergebnisse vorgegeben werden. Ein Projekt wird
dazu in Produkte und diese verdndernde Aktivitdten gegliedert. Mehrere dieser Aktivita-

ten werden gruppiert, um so Bausteine fiir die modulare Zusammensetzung des V-

Modell XT zu bilden [RF08]. Dabei unterscheidet das Vorgehensmodell folgende drei

Projekttypen [BRO5]:

(I) Das Systementwicklungsprojekt eines Auftraggebers, das beschreibt wie Auftragge-
ber eine Ausschreibung vorbereiten und anhand der Angebote einen Auftragnehmer
auswihlen.

(II) Das Systementwicklungsprojekt eines Auftragnehmers, um ein Angebot zu erstellen
und ein System zu entwickeln. Fiir die Systementwicklung selbst werden die inkre-
mentelle, komponentenbasierte und prototypische Entwicklung als Entwicklungs-
strategien vorgesehen.

(IIN Ein Projekt zur Einfithrung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehens-
modells in einer Organisation.

Das V-Modell XT sieht vor, dass durch den Auftraggeber die Anforderungen hinsicht-

lich des Liefer- und Leistungsumfangs festzulegen und in einem Lastenheft zu beschrei-

ben sind [BalO]. Das Vorgehen setzt daher eine Planungsphase voraus und erfordert
bereits zu Beginn einen genauen Kenntnisstand iiber die Struktur des gewiinschten End-
produkts.

2.2 Agile Methoden

Neben dem V-Modell XT erfreuen sich agile Methoden, fiir die Scrum stellvertretend
stehen kann [G110], groBer Beliebtheit.* Sie versprechen eine erfolgreiche Verwendung
insbesondere auch bei GroBprojekten [Oe08]. Dazu konzentrieren sich agile Methoden
auf vier Grundsitze:> So geht eine funktionsfihige Software einer umfassenden Doku-
mentation vor,’ wihrend die Zusammenarbeit mit dem Kunden und das rasche Reagieren
auf Anderungen im Vordergrund stehen und wichtiger sind als Vertragsverhandlungen

* Untersuchungen zeigen, dass das V-Modell XT und Scrum zusammengenommen in nahezu der Hilfte aller
Fille als Prozessmodell Einzug gehalten haben [KL15].

° Siehe dazu auch das Agile Manifesto (http://agilemanifesto.org/iso/de/).

® Wenngleich das nicht bedeutet, dass iiberhaupt nicht dokumentiert wird, sondern nur anders.
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oder das starre Befolgen eines Plans. Damit beschreiben sie ein Vorgehen mit geringem
Regelungsumfang, wenig Biirokratie und dem Hauptaugenmerk auf einer gesteigerten
Interaktion [Tr12].

So ist auch die Planungsphase auf elementare Grundbedingungen beschrénkt oder ent-
féllt génzlich. Kompensiert wird dies durch einen stéindigen Austausch der Beteiligten
und der gemeinsamen, durchfithrungsbegleitenden Erarbeitung von Meilensteinen, die es
zu erreichen gilt [BS10]. Ziele werden gemeinsam festgelegt und auf geidnderte Vorstel-
lungen kann unmittelbar reagiert werden. Kurze Planungs- und Entwicklungsphasen
wechseln sich ab oder laufen zum Teil parallel. Das Produkt wird schrittweise verbes-
sert, wobei diese Entwicklung in kurzen Abschnitten erfolgt. Je nach Ansatz werden
diese als Zyklen, Sprints oder Iterationen bezeichnet. Am Ende eines solchen kurzen
Abschnitts erhélt der Kunde lauffahige, getestete Funktionen und kann das Ergebnis
bewerten [HRS04].

2.3  Die Integration agiler Methoden

Dass es — in Abhéngigkeit der Aufgabenstellung - durchaus sinnvoll sein kann beide
Welten zusammenzufiihren zeigt u. a. [Hal3]. Grundsétzlich unterstiitzt das V-Modell
XT traditionell eine sequentielle Durchfiihrung eines Projekts. Kennzeichnend fiir eine
sequentielle Durchfiihrung ist die Gliederung in Phasen, welche nacheinander durchlau-
fen werden. Erst nach Abschluss einer Phase kann das einzelne Produkt gepriift und die
néchste Phase begonnen werden [RF08]. Dennoch werden auch iterative und inkremen-
telle Ansétze unterstiitzt [H608]. So ist die prototypische Entwicklungsstrategie fiir die
Einsatzzwecke agiler Methoden geeignet. Diese beruht schlieSlich auf der Erkenntnis,
dass es nicht immer moglich ist alle Anforderungen an eine IT-Losung im Vorfeld zu
beschreiben. Dabei werden die Entscheidungspunkte bis einschlieSlich der Projektbeauf-
tragung iibernommen. Als Schnittstelle zur agilen Methodik dient nun der Entschei-
dungspunkt ,,Iteration geplant®. Der bisherige Zyklus vom Systementwurf zur Systemin-
tegration kann durch entsprechende agile Zyklen ,ersetzt“ werden. So kann
beispielsweise die V-Modell-Iteration als Release im Sinne von Scrum begriffen werden.
Ein Versténdnis als Sprint kommt in dieser Abstraktionsstufe noch nicht in Betracht, da
die V-Modell-Iteration eine Folge von Entscheidungspunkten beinhaltet, die nicht in
einem zeitlich kurz bemessenen Sprint erreicht werden kdnnen [CRW11].

Unabhéngig von diesen Detailiiberlegungen stellt sich die Frage, ob das Systementwick-
lungsprojekt des Auftraggebers und ein ,,agiles* Systementwicklungsprojekt eines Auf-
tragnehmers unter den geschilderten Pramissen zusammenpassen; schlieBlich erfordert
die Durchfithrung einer Ausschreibung eine umfangreiche Planungsphase. Wesentliche
Ursache dafiir sind die folgenden vergaberechtlichen Erwégungen.
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3 Der Einfluss des Vergaberechts

3.1 Grundlagen des Vergaberechts

Die Trager der 6ffentlichen Verwaltung sind verpflichtet bei der Beschaffung von Mit-
teln und Dienstleistungen die vergaberechtlichen Normen zu beachten. Insbesondere
miissen Auftrige ausgeschrieben werden, sofern sie einen bestimmten Schwellenwert
iibersteigen.’” Diese Grenzen liegen bei 134.000° bzw. 207.000 EUR’ und richten sich
nach dem (geschitzten) Auftragswert ohne Umsatzsteuer.

Auftrage unterhalb der Schwellenwerte werden nach dem ersten Abschnitt der ,,Ver-
gabe- und Vertragsordnung fiir Leistungen — Teil A“ (VOL/A) vergeben. Obwohl die
Verordnung nur verwaltungsinterne Geltung hat, gewihrt die Rechtsprechung dem be-
nachteiligten Bieter Rechtsschutz in Form eines Unterlassungsanspruchs.'® Aus diesem
Grund sollte die VOL/A auch bei Vergaben unterhalb der Schwellenwerte beachtet wer-
den [HP10, MK12]. Oberhalb der Schwellenwerte erlangt der zweite Abschnitt der
VOL/A (sog. VOL/A-EG) den Rang einer Rechtsverordnung.'' Daher sind durch die
Vergabestellen die Bestimmungen der VOL/A-EG einzuhalten [Hel3].

Inhaltlich werden durch die VOL/A drei wesentliche Grundsitze normiert:'* Auftrige
sind regelmiBig im Wettbewerb, im Wege transparenter Vergabeverfahren und bei
Gleichbehandlung aller Bieter zu vergeben. Als zentrales Element fungiert der Wettbe-
werbsgrundsatz [Lu09]. Das Transparenzgebot erfordert eine klare und eindeutige
Vergabebekanntmachung mitsamt aller Bedingungen und Modalitdten. Ferner sind die
Wertungskriterien der Vergabeentscheidung offenzulegen. SchlieBlich hat auch die, der
Vergabeentscheidung zugrundeliegende, vergleichende Wertung der Angebote sachlich
nachvollziehbar zu sein [Fell].

7§97 Abs. 1 GWB.

¥ Fiir obere und oberste Bundesbehérden.

° Fiir die tibrigen Triger der 6ffentlichen Verwaltung.

1 OLG Diisseldorf, Beschluss vom 16. November 2010 (VII-Verg 50/10), OLG Miinchen, Beschluss vom
6. Dezember 2012 (Verg 25/12).

" Durch einen direkten Verweis in § 4 VgV.

1282 VOL/A bzw. § 2 VOL/A-EG.
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3.2  Die Bedeutung der Leistungsbeschreibung

Die Vergabestellen sind prinzipiell angehalten offentlich auszuschreiben [MK12]."
Dazu wird eine unbegrenzte Anzahl von Unternehmen 6ffentlich zur Angebotsabgabe
aufgefordert. Jeder Interessent ist berechtigt ein Angebot abzugeben. Eine Einengung
des Bieterkreises ist nicht moglich. Der 6ffentlichen Ausschreibung entspricht bei einer
Vergabe oberhalb der Schwellenwerte das ,,offene Verfahren“. Auch dieses ist gegen-
iiber anderen Vergabearten vorrangig.

Die VOL/A bzw. VOL/A-EG' verlangen fiir die 6ffentliche Ausschreibung nach einer
eindeutigen und erschiopfenden Leistungsbeschreibung. Diese ist somit Grundlage der
spateren Angebote. ,,Eindeutig” und ,,erschdpfend” wird regelmiBig als griindlich sowie
vollstdndig verstanden [Wel3]. Zudem muss die Leistungsbeschreibung so beschaffen
sein, dass ohne intensive Auslegungsbemiihungen seitens der Bieter keine Restbereiche
verbleiben diirfen, welche nicht schon klar umrissen sind."

Diese Uberlegungen haben zur Folge, dass bereits vor der eigentlichen Systementwick-
lung sdmtliche Anforderungen an die spdtere Anwendung feststehen miissten.

3.3  Die funktionale Leistungsbeschreibung

Neben der geschilderten ,,konventionellen” Leistungsbeschreibung kennen VOL/A und
VOL/A-EG'® die Moglichkeit einer funktionalen Leistungsbeschreibung. Diese ist
dadurch gekennzeichnet, dass sie nicht den Weg zur Leistung, sondern ,,nur” deren
Zweck beschreibt [Wel3]. Obwohl die funktionale Leistungsbeschreibung den Weg der
Umsetzung offen lésst ist es allgemein anerkannt, dass das Erfordernis der ,,eindeutigen*
und ,,erschopfenden” Leistungsbeschreibung auch hier Anwendung finden muss [Sc11].
Kennzeichen der funktionalen Leistungsbeschreibung ist jedoch, dass Teile der Planung
auf den Bieter iibertragen werden um dessen Expertise zu nutzen [Be09]. Dennoch darf
der Auftraggeber nicht die gesamte Planungstitigkeit auf die Bieter verlagern. Er muss
vielmehr seine eigene Planung insoweit betreiben, als dass die Kriterien fiir die spétere
Bewertung, das Leistungsziel, die Rahmenbedingungen sowie die wesentlichen Einzel-
heiten der Leistung in der Weise bekannt sind, dass mit Verdnderungen nicht mehr zu
rechnen ist [Wel3]. Der Beschreibungsumfang gilt als gewahrt, wenn in jeder, sich aus
den Vergabeunterlagen ergebenden Hinsicht vergleichbare Angebote zu erwarten sind
[Be09].

' Unter Umstiinden kann auch eine beschrinkte Ausschreibung/ein nicht offenes Verfahren oder eine freihéin-
dige Vergabe durchgefiihrt werden.

1487 Abs. 1 VOL/A bzw. § 8 Abs. 1 VOL/A-EG.

'3 OLG Saarbriicken, Beschluss vom 29 September 2004 (1 Verg 6/04).

1687 Abs. 2, S.2 a) VOL/A bzw. § 8 Abs. 2, S. 1, Nr. 2 VOL/A-EG.



72 Thomas Siiptitz, Felix Ruppert und Torsten Eymann

Die Wahl dieser Form der Leistungsbeschreibung liegt im Ermessen der Vergabestel-
len'” und ist zuldssig, wenn die zu beschreibende Leistung komplexerer Natur ist und
detailliert kaum abzubilden wire [Be09]. Dies kann fiir IT-Projekte der Fall sein.

Betrachtet man den eigentlichen Vergleich der Angebote, so vermag dies zunéchst fiir
eine umfingliche Planungsphase sprechen: Wer klar definiert, was er genau haben
mochte braucht letztlich nur den Preis zu vergleichen. Die funktionale Leistungsbe-
schreibung setzt ihrer Art entsprechend jedoch eine gewisse Eigeninitiative der Bieter
voraus und sorgt so fiir divergierende Angebote [Wel3]. Diese konnen regelméafig nicht
einzig beziiglich des Faktors ,,Preis® verglichen werden. Dieser Mangel an Vergleich-
barkeit ist jedoch hinzunehmen, solange er aus den unterschiedlichen operativ-
konzeptionellen Ansétzen der Bieter resultiert [Wel3]. Konsequenz ist eine Abkehr vom
Zuschlagskriterium ,,Preis* zugunsten anderer Kriterien wie beispielsweise dem Konzept
des Bieters oder damit einhergehender Effizienz sowie Qualitdt der Leistungsbeschrei-
bung.

4 Zusammenfassung

Im Vergleich zu klassischen sequentiellen Vorgehensmodellen verlduft eine ,,agile Pla-
nung" anders; statt einmal vollstdndig, wird hdufiger und situativ geplant [Tr14]. Dem
steht allerdings der Trias des deutschen Vergaberechts aus ,,Wettbewerb®, ,, Transparenz*
und ,,Gleichheit” entgegen. Neben dem Wettbewerbsprinzip als bieterschiitzende Institu-
tion fordert das Transparenzgebot von den Vergabestellen eine iibersichtliche und klar
abgestufte Verfahrensgestaltung. Dazu gehort auch die eindeutige Vergabebekanntma-
chung. Hinzu kommt der Gleichbehandlungsgrundsatz, der eine willkiirfreie Auswahl
des Angebots sicherstellen soll.

Mithin muss eine Leistungsbeschreibung den Bietern eine zweifelsfreie Kalkulations-
grundlage bieten, um so die Vergleichbarkeit der Angebote zu sichern. Fehlerhafte Leis-
tungsbeschreibungen ermoglichen den Bietern ein Nachpriifungsverfahren. Die Ergeb-
nisse eines solchen reichen von einer Wiederholung'® bis zur Aufhebung des
Verg%:t))everfahrens.lg Zudem konnen Bieter auch Schadenersatzanspriiche geltend ma-
chen.

Eine erhebliche Reduktion der Planungsphase kann durch die Begrenzung auf eine funk-
tionale Leistungsbeschreibung erreicht werden. Mit dieser werden lediglich die Grund-
funktionen des Endprodukts beschrieben, wéhrend diese gerade nicht jeden einzelnen
Schritt vorgibt. Folge ist eine erhdhte Eigeninitiative der Bieter.

' OLG Miinchen, Beschluss vom 10. Dezember 2009 (Verg 16/09).
'® OLG Koblenz, Beschluss vom 13. Mrz 2006 (14 W 164/06).

' OLG Celle, Beschluss vom 2. September 2004 (13 Verg 11/04).
2 OLG Naumburg, Beschluss vom 15. Dezember 2005 (1 U 5/05).
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Einen weiteren moglichen Ausweg beschreibt auch [Me09], der ein dreistufiges anstatt
eines einstufigen Vergabeverfahrens vorsieht. Mafigebliches Ziel dieses Vorschlages ist
es, den zeitlichen und inhaltlichen Rahmen eines Projekts realistisch zu definieren. Dazu
wird der eigentlichen Ausschreibung, die der Auswahl eines Realisierers dient, eine
,funktionale Ausschreibung* vorangestellt. Diese richtet sich unmittelbar an IT-nahe
Beratungsunternehmen. Nach Auswahl eines Dienstleisters obliegt ihnen die Aufgabe,
die vorliegende Grobkonzeption weiter zu verfeinern. Am Ende dieses Prozesses sollen
daraus abgeleitete und verfeinerte Funktionalititen sowie Leistungen stehen.

Dies bedeutet aber auch, dass weder die funktionale Leistungsbeschreibung noch ein
mehrstufiges Vergabeverfahren den Verzicht auf eine Planungsphase im Sinne agiler
Methoden erlauben. Erreichbar sind lediglich eine Reduktion des Planungsaufwands und
eine Steigerung der Planungsqualitét.
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Hybride Vorgehensmodelle in der Versionserstellung —
ein Praxisbeitrag

Dimitri Petrik’

Abstract: abilex GmbH ist ein KMU, welches neben anderen Dienstleistungen ,,Softwaretest as a
Service* anbietet. Einen groflen Teil der Beauftragungen bilden Tests spezifischer produktdatenin-
tensiver Point-of-Sale Software im Enterprise Bereich. Diesen Service fasst abilex als ,,Versions-
erstellung™ zusammen, wobei die Aufbereitung jeder neuen Version von abilex als ein Projekt
betrachtet wird. Dabei werden, zum Teil bewusst und zum Teil unbewusst, sowohl klassische- als
auch agile Vorgehensmodelle des Projektmanagements angewandt. Daher hat dieser Praxis-
Beitrag das Ziel, die Herausforderungen und Besonderheiten der Anwendung von hybriden Pro-
jektmanagement-Methoden im Bereich des Managed Software Tests in unternehmensiibergreifen-
den Konsortien zu liefern.

Keywords: Projektmanagement, hybride Vorgehensmodelle, hybrides Projektmanagement, agiles
Projektmanagement, Projektmanagement in Teilprojekten, Projektmanagement im Konsortium,
Projektmanagement im Wertschopfungsnetzwerk, Software-Test, Testing as a Service, Managed
Software Testing, Versionserstellung

1. Einleitung

1.1  Allgemeines

Viele Projektmanagement-Ansétze, sind in der IT-Branche entstanden und entweder als
klassische oder als agile Ansétze bekannt. Um Griinde fiir Probleme in Projekten aufzu-
zeigen, wurde das sequentielle Wasserfallmodell entwickelt, das als klassisches Modell
gilt [Scl10]. Spéter entstanden agile Methoden, um bekannte Probleme klassischer Mo-
delle zu l6sen. Ein bekannter Vertreter des agilen Projektmanagements ist ,,Scrum®, das
sich am agilen Manifest fiir die schlanke Softwareentwicklung orientiert. [He10]. Doch
die agilen Methoden haben ebenfalls ihre Grenzen, so bieten sie bspw. weniger Hilfe in
Form von unterstiitzenden Tools und Prozessen oder einer expliziten Risikosteuerung
wihrend eines Projekts. Einen Uberblick iiber mogliche Einschrinkungen beider Vorge-
hensmodelle liefert die Ubersicht von Sandhaus, Berg und Knott, welche bekannte agile
und klassische Vorgehensmodelle vergleicht.

! abilex GmbH, MBKS-Versionserstellung, Loffelstr. 4, 70597 Stuttgart, Dimitri.Petrik@abilex.de
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Kriterium leeErel] V-Modell Scrum
modell
Phasenmodell Y Vv X X

Skalierbarkeit X X V Vv
Flexibilitit X X V V

Vorgehen Sequentiell Sequentiell Iterativ Iterativ
Methoden X v v V

Werkzeuge

Unterstitzende
Prozesse

Praxisnahe

Risikosteuerung

< X X X X
<= < = <
<X < X X
<X < X X

Qualitdtssicherung

Abb. 1: Stirken und Schwichen von klassischen und agilen Vorgehensmodellen im Projektma-
nagement [KK14]

Die Praxis zeigt, dass sequentielle Modelle wie das V-Modell nach wie vor in vielen
Projekten eingesetzt werden. Unterschiedliche Anforderungsspezifitiaten erfordern unter-
schiedliche Vorgehensmodelle fiir den erfolgreichen Projektabschluss [Hiil4] — so eig-
nen sich klassische Modelle besser bei unerfahrenen Teams und eher klar definierten
Anforderungen, wohingegen ein eingespieltes Team selbst bei unklaren Anforderungen
oder neuen Technologien im agilen Vorgehen bessere Ergebnisse liefert [Hiil4]. Doch
findet eine strikte Trennung in der Praxis statt? Oftmals werden vorteilhafte Merkmale
beider Vorgehensweisen im gleichen Projekt angewendet. Die Vermischung ist unter
dem Begriff ,hybride Vorgehensmodelle” bekannt. [SBK14]. Dies zeigt eine 2011
durchgefiihrte Untersuchung.

Wie ordnen Sie ihr Vorgehensmodell in der Softwareentwicklung ein

(in %)

phasenorientiertes Modell m————————— 54,2
agiles Vorgehensmodell m——————— 286
gar kein explizites Vorgehensmodell m———— 17,2

0 20 40 60

B Vorgehensmodell in der Softwareentwicklung
ADbb. 2: Umfrage zur Verbreitung von Vorgehensmodellen bei der Softwareerstellung [SU11]

Dabei dominiert bei sequentiellen Modellen das allg. V-Modell mit 36,6% und Scrum
bei den agilen Modellen mit 57%. An zweiter Stelle kommen bei beiden Vorgehensarten
eigene Modelle vor, was auf hybride Vorgehensmodelle hindeutet. Mit diesem Beitrag
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mochte der Autor, anhand der Vorgehensweise in Projekten seines Arbeitgebers im
Bereich des Softwaretests, die Anwendung der hybriden Methoden untersuchen und die
Herausforderungen oder gar Konflikte zwischen der Praxis und der Theorie zu hybriden
Vorgehensmodellen im Projektmanagement aufzeigen.

1.2 Einordnung der Versionserstellung im PM und in der Praxis

Die abilex GmbH ist ein KMU, das aus dem Umfeld des Produktinformationsmanage-
ments entstanden ist. Die Datenimplementierung und der begleitende Softwaretest von
produktdatenintensiver Point-of-Sale-Software (PoS-Software) in der Automobilindust-
rie wurden als Kernkompetenz erarbeitet. In der Dienstleisterrolle untersucht abilex die
Kundensoftware auf Fehlerwirkungen und Defekte, es findet jedoch kein Debuggen im
Sinne der Beseitigung der Fehlerzustande statt. [SLO6] Die gefundenen Fehlerwirkungen
und Defekte werden analysiert und anschlieBend an den Kunden oder an den Soft-
warehersteller kommuniziert. Die Dienstleistung bietet somit im Rahmen des Outsour-
cings den Software-Test als Service an. Geschuldet den besonderen Softwaremerkmalen
der A-Kunden, hat sich abilex im Rahmen des Softwaretests ebenfalls auf die Produktda-
tenpriifung und —aufbereitung spezialisiert. In diesem Zusammenhang ist der Begriff der
Versionserstellung entstanden — als Sonderform des produktdatenintensiven Software-
tests. So wird korrekten Datenbestdnden innerhalb der Versionserstellung eine Top-
Prioritdt eingerdumt. Besonders wichtig sind marktspezifische Anforderungen an die
Software, da sie international eingesetzt wird und marktspezifische Unterschiede auf-
weist, wie zum Beispiel landesspezifische Gesetzgebungen, Wahrungen, Steuern, Aus-
stattungen oder Fahrzeugkonfigurationen. Deshalb gehdren zur Versionserstellung von
PoS-Software die korrekte Produktdatenaufbereitung und die Lokalisierung der markt-
spezifischen Anforderungen.

Die Versionserstellung entspricht allen Merkmalen eines Projekts nach DIN-Norm und
wird deshalb in Projektform gefiihrt.” Fehlerfreie Markteinfithrung markiert die Zielvor-
gabe, wihrend der Kunde eine Zeitvorgabe definiert. Ebenfalls werden der Preis und der
Leistungsumfang im Vorfeld definiert und priorisiert und die begrenzte Anzahl der Pro-
jektmitglieder fiir die Versionserstellung vereinbart. Zudem wird die Versionserstellung
klar von anderen Aktivititen des Unternehmens abgegrenzt. Somit eignet sich die Versi-
onserstellung als valides Beispiel fiir ein Projekt.

*Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit aber auch Konstanz der Bedingungen in ihrer Ge-
samtheit gekennzeichnet ist, wie zum Beispiel Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Be-
grenzungen; Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben; projektspezifische Organisation.
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Insgesamt umfasst die Versionserstellung folgende sequentiellen Prozesse: Vorberei-
tung, Dateneingangspriifung, Aufbereitung von Datenstéinden, Test und die Marktauslie-
ferung. Die nichste Abbildung ordnet die Versionserstellung innerhalb der Softwareer-
stellung ein und verdeutlicht die einzelnen Aufgaben - sog. Arbeitspakete innerhalb des

Versionserstellungsprojekts.
Betrieb und
Test H Wartung »

1
Arbeitspakete MMH Test H Auslieferung h

der Versionserstellung [ |

Implementier-

Softwareerstellung [ , soaVse H Entwurf

Kick-Off | ‘ Datenaufbereitung | Manueller Test 1 | Auslieferung

Schritte Dateneingangsprifung Automatischer Test 1

der Versionserstellung
Back-Office-Test

E
!
:

Automatischer Test 2

Abb. 3: Einordnung im Softwareerstellungsprozess und Darstellung der einzelnen Subtitigkeiten
im Rahmen der Versionserstellung

Dabei wirft die sequentielle Vorgehensweise folgende Fragen auf:

e Konnen in der Vorbereitung alle Fragen geklart werden?
o  Was passiert wenn Bugs erfasst werden?
e I[st ein einmaliger Testdurchlauf ausreichend?

Die Bewiltigung dieser offenen Punkte erfordert eine iterative Vorgehensweise im Pro-
jekt. Deshalb ist eine Untersuchung dazu sinnvoll, wie agil die sequentielle Vorgehens-
weise in der Versionserstellung ist. Darliber hinaus ordnet die Abbildung 3 die Versions-
erstellung als Teilprojekt innerhalb des ganzheitlichen Softwareprojekts der PoS-
Software aus der Kundensicht ein, was zur Forschungsliicke fiihrt.

1.3 Forschungsliicke

Die Wissenschaft konzentriert sich bei hybriden Vorgehensmodellen auf ganzheitliche
Softwareerstellungsprojekte — die Moglichkeit einer horizontalen Kooperation zwischen
unterschiedlichen Serviceanbietern wird nicht beachtet. Doch genau solche Konstellatio-
nen, bestehend aus rechtlich unabhingigen, agilen KMUs, kommen in der Realitdt oft
vor. Die in der Literatur dargestellte Situation findet man eher bei simplen Software-
Projekten (simple Smartphone Apps) oder bei groflen Softwareanbietern, welche in der
Lage sind, die Softwareerstellung ganzheitlich allein zu bewiltigen. Aus vielerlei be-
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kannten Griinden wird den Unternehmen dennoch empfohlen, sich auf die Kernkompe-
tenzen zu konzentrieren. Unter dieser Pramisse agiert auch abilex als Anbieter von Ma-
naged Software Testing in einem Verbund aus unterschiedlichen Unternehmen und
ibernimmt fiir seine Kunden aus der Automobilindustrie den Softwaretest. Neben Kos-
tenvorteilen hat diese in der Praxis durchaus verbreitete Losung den Vorteil von hoherer
Qualitétssicherung der Software — unabhéngige Testteams liefern in der Regel Software
von hoherer Qualitdt ab, weil trotz eines relativ hohen Einarbeitungsaufwands, externe
Experten spezielles Know-How besitzen und eine emotionale Bindung gegeniiber den
Entwicklerteams nicht gegeben ist [SLO5]. Im vorliegenden Praxisbeitrag wird von
GroBkonzernen als Kunden der Software-Test als eigensténdiges Projekt an Dienstleister
vergeben. Diese Aufgabenverteilung zwischen Unternehmen begiinstigt die Anwendung
hybrider Vorgehensmodelle. Da aus der Sicht des Autors die Anwendung hybrider Pro-
jektmanagementmethoden bei Unternehmenskooperationen in der Wissenschaft bisher
wenig behandelt wurde, deutet dies auf eine vorhandene Forschungsliicke hin.

1.4  Aufbau und Literaturanalyse

Im vorliegenden Praxis-Beitrag wird die Versionserstellung aus der Projektmanagement-
sicht beschrieben und systematisch auf das Vorhandensein der Merkmale klassischer und
agiler Vorgehensmodelle untersucht, um daraus die Anwendung hybrider Modelle abzu-
leiten. Im Unterschied zu bereits erschienen Publikationen wird ein Bottom-Up Ansatz
verfolgt, da der Schwerpunkt der Untersuchung am Beispiel der Versionserstellung als
Dienstleistung und Teilprojekt betrachtet werden Manged Software Tests als Dienstleis-
tung stllen einerseits als Kernkompetenz einen hohen Wert fiir abilex dar und leistet
einen hohen Qualitétsbeitrag zum erfolgreichen Abschluss des Gesamtprojekts aus der
Kundensicht — der erfolgreichen Markteinfithrung einer neuen PoS-Software. Die Pro-
jektuntersuchung umfasst ebenfalls die Rollen der Projektbeteiligten und die eingesetz-
ten Tools. Zum Schluss wird das Vorgehen in der Versionserstellung schematisch darge-
stellt und in das ganzheitliche Projekt zur PoS-Software eingeordnet. Anschlieend
werden Empfehlungen filir weitere Forschungsrichtungen zu hybriden Vorgehensmodel-
len im Projektmanagement abgeleitet.

1.5  Ergebnisse der Literaturanalyse

Der Mangel an Publikationen zur Anwendung hybrider Vorgehensmodelle in Unterneh-
mensverbiinden wird anhand der Literaturanalyse deutlich. Durchsucht wurden die Da-
tenbanken Sciencedirect, IEEE, ACM und Ebscohost, wobei die Suche liber Ebscohost
auch die Suche bei Business Source Premier, Academic Search Premier und EconLit
beinhaltet. Die Literaturrecherche umfasste nur Papers und Journals, erschienen ab 2004.
Erste Literaturrecherche mit folgenden Suchbegriffen® ergab keine Treffer. Lediglich

* String1: ,,project management“ AND ,,hybrid approach® AND ,,value network*
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eine Vernachldssigung des Suchbegriffs ,,value network im Titel, Abstract und
Keywords brachte Ergebnisse zu hybridem Projektmanagement. So beschreiben Lehman
und Sharma eine hybride Projektmanagementform fiir ,,Softwareentwicklung as a Ser-
vice* bei IBM, welche agile Modelle fiir die Prototypenerstellung und die anfangliche
Entwicklung anwendet und die dann nach Erreichen eines bestimmten Reifegrads zu
klassischen nach Plan gefiihrten Modellen iibergeht [LS11]. Bedingt durch den Mangel
an Verdffentlichungen wurde eine weitere systematische Literaturanalyse anhand der
Titel, Abstracts und Keywords durchgefiihrt!, wobei die Suche sowohl hybrides als auch
agiles Vorgehen beriicksichtigt hat. Uberraschend war die unterschiedliche Einordnung
des hybriden Projektmanagements. So sehen einige Paper hybride Vorgehensmodelle als
Vorstufe zu agilem Projektmanagement, wihrend andere hybrides Projektmanagement
fiir geeigneter und daher notwendiger als rein agiles Vorgehen halten. So zeigen Serra-
dor und Pinto in einer empirischen Untersuchung dass die Erfolgsaussichten eines Pro-
jekts mit dem Anteil agiler Elemente zusammenhéingen und positiv korrelieren. In dem
Artikel weist die Mehrheit der untersuchten Projekte (aus unterschiedlichen Branchen
und zum Teil unternehmenstibergreifend) von 65% agile Merkmale gemischt mit klassi-
schem Vorgehen auf, womit sie als hybrid gelten. Dabei wird hybrides Vorgehen als
tempordrer Zustand auf dem Weg zu vollstindig agilen Projekten angesehen [SP15].
Diese Einordnung wird ebenfalls von Stettina und Horz vertreten, die in ihrer Untersu-
chung zum agilen Portfoliomanagement von zeitlichen Lernprozessen bei Unternehmen
sprechen, die notig sind um agil vorzugehen. Fiir agiles Vorgehen miissen Routinen
konsolidiert werden und wéhrend dieses Lernprozesses wird nicht komplett agil vorge-
gangen. Somit werden hybride Vorgehensmodelle erneut als voriibergehender Zustand
auf dem Weg zu vollstindig iterativen Vorgehensmodellen betrachtet. [SH14] Weiteres
Paper zu groBen outsourcten Projekten liefert zwei wichtige Merkmale zur Ubertragung
auf die Versionserstellung. So behaupten die Autoren, dass agiles Projektmanagement
neue Werte im Unternehmen integriert, wofiir Zeit bendtigt wird. AuBBerdem kommen
die Autoren zur Ansicht, dass agiles Vorgehen weitere Prozesse im Unternehmen auslst
und sogar die Einbindung der Kunden in das Projekt verstarkt und die Kundenkommuni-
kation agil werden ldsst. [Dal2]. Weitere Untersuchung zu Projekten mit Beteiligung
mehrerer Agente von Domann et al. zeigt, dass klassische Methoden den Projekterfolg
nicht sichern kénnen und besonders zur Steuerung von Projekten mit einer Mehrzahl an
Akteuren braucht es agile Werkzeuge und Tools. Laut dem Paper konnen klassische
Vorgehensmodelle kleine agile Projekte mit kleinen Projektteams, dynamischen Anfor-
derungen und vielen Stakeholdern schlecht steuern. Andererseits, passen Werkzeuge
agiler Vorgehensmodelle oftmals nicht zu Projekten mit mehreren Akteuren (unabhéngi-
ge Unternehmen oder Beziehungen zwischen Kunden und Dienstleistern) [Dj14]. Zur
Effizienz von agilen Projekten sagen Serrador und Pinto, dass agile oder hybride Projek-
te dhnlichen Planungsaufwand im Vorfeld bendtigen wie die klassischen Projekte verur-
sachen. Sollte grundlegende Planung erst wahrend des Projektablaufs stattfinden, so
erhoht sich der Planungsaufwand bei agilem Vorgehen gegeniiber dem klassischen

* String2: "Project” AND ("Agile" OR "Hybrid*" "network" "value*")
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[SP15]. Martakis und Daneva haben mittels einer empirischen Untersuchung festgestellt,
dass hybride Vorgehensmodelle am besten skalierbar sind und die Anforderungsabhén-
gigkeiten als Risiko am besten 16sen. Zudem wenden groB3e Unternehmen Risikosteue-
rungsmethoden an, wéhrend kleine Unternehmen sich mehr auf Kommunikation zwi-
schen Projektmitgliedern verlassen [MDI13]. Spundak hingegen sieht klassische
Vorgehensmodelle als besser geeignet zur Durchfithrung gro3er Projekte an, unabhingig
davon ob die Projekte grof hinsichtlich ihrer Dauer, Teamgrofie, Anzahl an Anforderun-
gen oder Komplexitdt sind. Weiteres Paper von van Waanderburg und van Vliet be-
schreibt, dass auch grofle Unternehmen in Projekten versuchen agil vorzugehen. Die
Autoren sehen hybrides Vorgehen bei groen Unternehmen als eine Koexistenzphase,
wihrend der Transformation von klassisch zu agil [WV13]. Diese Einordnung deckt sich
mit der Sicht von Serrador und Pinto. Auflerdem behaupten van Waanderburg und van
Vliet, dass agiles Projektmanagement sich ebenfalls fiir groBe Unternehmen eignet,
obwohl in groBen Unternehmen Strukturen und Positionen existieren, die Mehraufwand
wahrend des Projektverlaufs generieren. Trotzdem konnen sie nicht so schnell umgestal-
tet werden. Aus diesem Grund seien hybride Vorgehensmodelle in IT-Projekten der
befragten GroBBkonzerne verbreitet [WV13]. Aus dieser Einordnung heraus stellen die
Autoren mangelndes ,,Business Involvement™ als Hindernis auf dem Weg zu agilem
Projektmanagement dar, da es vom Management oder Kunden ausgeht. Weiterhin be-
schreiben die Autoren die Bottom-Up Ausbreitung des agilen Projektmanagements bei
beiden befragten Grofkonzernen — es erfolgte in einzelnen Teams, um spiter weitere
Bereiche der Organisation zu beeinflussen. Weitere Merkmale klassischer, agiler und
hybrider Vorgehensmodelle wurden anhand deutscher Quellen bei Springerlink und aus
dem ProjektMagazin herausgearbeitet und finden Anwendung im Kapitel 3.

2. Hybride Vorgehensmodelle in der Versionserstellung

2.1  Projektablauf in der Versionserstellung

In diesem Kapitel wird der Projektablauf am Beispiel der Versionserstellung einer PoS-
Software beschrieben. Wie in der Abbildung 4 zu sehen, wird bei abilex (auch Dienst-
leistungsunternehmen) das Projekt in vier Arbeitspakete unterteilt. Die Unterteilung sicht
zwar nach einer statischen Planung mit sequentiellen Paketen aus, aber es besteht eben-
falls aus diversen Aspekten des agilen Projektmanagements.

Fiir den erfolgreichen Projektabschluss werden Kompetenzelemente gemaf3 der National
Competence Baseline der GPM angewendet. Schon vor dem Projektbeginn werden
durch die Versionserstellung als Dienstleister die Stakeholder analysiert - es sind iiber-
wiegend die Auftraggeber als Kontroll- und Koordinationsinstanz und die Verkéufer als
zukiinftige Nutzer der Software. Die Weiterentwicklung der PoS-Software im Konsorti-
um wird vom Softwarelieferanten durchgefiihrt. Bereits im Vorfeld wird ein Release-
Plan vom Kunden in Absprache mit dem Dienstleistungsanbieter vorbereitet und ein
Rahmenplan fiir die Fertigstellung einer bestimmten Version erstellt. Aus der Kunden-
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sicht ist es deshalb ein nach der Anforderungsspezifikation aufgestellter Plan, der aus der
Sicht der Versionserstellung bereits vor Projektbeginn feststeht.

Fir die Versionserstellung fangt das Projekt mit einem landesspezifischen Kick-Off
Termin an, an dem landespezifische Vertriebspartner des Kunden teilnehmen. Beim
Kick-Off werden mogliche Projektverzogerungen und Risiken besprochen — sei es auf-
grund einer verspéteten Datenlieferung, welche vom urspriinglichen Release-Plan ab-
weicht, dem Urlaub wichtiger Projektmitglieder oder nationaler Feiertage der jeweiligen
Lander. Demnach werden im Kick-Off Risiken frithzeitig erkannt, [GPMO08] um die
qualitativen und zeitlichen Ziele des Versionserstellungsprojekts nicht zu gefahrden. Aus
der Kundensicht (Top-Down) ist der Kick-Off mit der Versionserstellung aufgrund der
vorgelagerten Weiterentwicklung der Software und der Datenaktualisierung zwar mitten
im Projektverlauf anzusiedeln, fiir abilex (Bottom-Up) markiert der Kick-Off jedoch den
Projektanfang.

Nach dem Kick-Off erhilt die Versionserstellung die benétigten Datenupdates oder auch
eine neue Programmversion. Bei neuen Programmversionen oder auch nach Kunden-
wunsch fangt anschlieBend der Basistest an, um die Basisfunktionalititen der Software
zu priifen. Wenn die Versionsersteller Fehlerwirkungen in der Basisfunktionalitét nach-
weisen, kann es als Kriterium fiir den Abbruch der Versionserstellung gelten. Gefundene
Fehlerwirkungen werden iiber ein Online-Ticket System an den Hersteller kommuni-
ziert. Die Kommunikation kann auch der Kunde mitverfolgen und er kann so zeitnah
iiber mogliche Verzogerungen informiert werden. Der Basistest deckt die Fehlerwirkun-
gen sowohl in einzelnen Komponenten als auch im gesamten System auf. Abhingig von
der Auslieferung des Entwicklungspartners, werden einzelne Komponenten der Software
- ergénzt um Platzhalter - oder das komplette System inkl. Schnittstellen getestet.

Bei erfolgreich bestandenem Basistest oder bei einem Minor-Update (Datenaktualisie-
rung aufgrund neuer Produkte, Preise, Steuern, Wechselkurse) fangt die umfassende
Aufbereitung der Testversion an, welche zu Beginn automatische Tests beinhaltet und
mit der Auslieferung der Testversion endet. Bei der Versionserstellung der Testversion
wird ebenfalls die Datenlieferung vom Vertriebsdatenmanagement des Kunden aufberei-
tet und auf fehlerhafte Werte und Produktdaten getestet. Dabei wird der Datenstand
zuerst manuell, anschlieBend automatisiert getestet. Sollten grole Probleme im Daten-
stand aufgedeckt werden, werden diese iiber ein Ticketsystem dem Kunden umgehend
mitgeteilt. So haben die Verantwortlichen fiir die Produktdaten auf der Kundenseite
bereits wiahrend des ersten Tests die Moglichkeit, die Fehlerzustande der ersten Datenlie-
ferung zu beheben.

Anschliefend wird der Datenstand geméll dem ,,Vier-Augen-Prinzip® von einem unab-
héngigen Tester nochmals getestet. Das Testen durch zwei unterschiedliche Personen
sichert die Unabhéngigkeit der Testfallbewertung und verringert die Wahrscheinlichkeit
eines falsch verstandenen Testfalls, womit es zum Erfiillen der Qualititsziele beitrdgt.
Nach dem ersten Testdurchlauf wird die Testversion dem Vertriebsinnendienst des Kun-
den zum fachlichen Test tibergeben. Hierbei wird gemil3 der Anforderungsspezifikation
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eine anwendernahe Sicht durch neue Testfille simuliert und nach Abschluss mitsamt
Feedback wieder an das Dienstleistungsunternehmen iibergeben.

Nach dem fachlichen Kundentest wird, um zeitnahe Datenkorrekturen ergénzt, ein fina-
ler Test gestartet. Dieser dauert ebenfalls vier Wochen und beinhaltet die gleichen Test-
falle wie der erste Testlauf. Am Ende des zweiten Testlaufs iibernimmt die Versionser-
stellung das Release der Software und stellt die Software fiir die Zielmérkte des Kunden
bereit AbschlieBend werden die im Projekt entstandenen Probleme und deren Losungen
in einem Review-Meeting zusammengefasst. Das Review-Meeting wird inkl. Protokoll-
fiihrung durchgefiihrt, um die Testfélle anzupassen und die Kernkompetenz im Managed
Testing zu schirfen. So werden im Review-Meeting wenig effektive Testfdlle angepasst
oder aussortiert und der Vorgang im Sinne von ,,Lessons Learned” festgehalten. Im
Rahmen der Versionserstellung entstandene Probleme werden in einem umfassenderen
Abschluss-Meeting diskutiert, wobei der Schwerpunkt nicht beim Testmanagement liegt,
sondern alle Vorkommnisse des letzten Projekts besprochen werden. Zusitzlich werden
iiber tdgliche Meetings wihrend der Projektlaufzeit - moderiert vom Teamleiter - der
aktuelle Stand einzelner Versionsersteller ausgetauscht und mogliche Probleme disku-
tiert. Zusétzlich werden vom Kunden fiinf bis sechs Scope-Meetings in Anwesenheit
aller verantwortlichen Fachbereiche veranstaltet, um die Erreichung der qualitativen oder
zeitlichen Ziele zu besprechen. An den Scope-Meetings nimmt der Teamleiter der Versi-
onserstellung regelmifig teil.

2.2 Wichtige Rollen wiihrend des Projektablaufs

Neben dem Versionsersteller sind im Projekt zwei weitere Personen von besonderer
Bedeutung — der Testmanager und der Teamleiter bzw. der Projektleiter. Der Testmana-
ger nimmt eine unterstiitzende Rolle ein und agiert wiahrend der Versionserstellung als
Vermittler bei Problemen zum Testfallverstdndnis oder zu Modalitdten rund um eine
Software-Version oder zu den Datenstanden. Nach dem Abschluss des ersten Testdurch-
laufs werden Berichte aus der Testmanagement-Software von Versionserstellern expor-
tiert und dem Testmanager zur Auswertung weitergereicht. Am Ende des zweiten Test-
laufs leitet der Testmanager das Review Meeting, um die Testfdlle zu iiberarbeiten und
die Anderungswiinsche der Versionsersteller aus dem ,,Lessons-Learned* zu priorisieren
und bis zum néichsten Projekt zu implementieren. Damit triagt der Testmanager zur Qua-
litatssicherung bei, um wenig effektive Testfille, welche keine Fehlerzustinde aufde-
cken oder den Versionsersteller verunsichern (falsches Versténdnis), zu eliminieren.
Insgesamt agiert der Testmanager als fachlicher Ansprechpartner und Facilitator in Be-
zug auf Testprozesse. Er hat keine organisatorisch schiitzende Funktion iiber andere
Tester wéahrend des Projekts und leitet auch keine Daily Meetings. Diese Aufgaben wer-
den vom Teamleiter erledigt.

Der Teamleiter hat hingegen die Befugnis, Mitarbeiter vor anderen Aufgaben abzu-
schirmen, da die Mitarbeiter auch in anderen Projekten eingesetzt werden konnen. Zu-
sdtzlich beruft der Teamleiter die téglichen Meetings ein und leitet diese. Auflerdem
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werden vom Teamleiter zur Maximierung des Produktwerts die Anforderungen an die
Versionserstellung durch Teilnahme an Kundenterminen priorisiert. Der Teamleiter
pflegt ebenfalls die Kundenanforderungen und verantwortet die Aufnahme der Produkt-
merkmale. Da die Versionserstellung nach dem V-Modell am Ende des Gesamtprojekts
anzusiedeln ist, hat der Teamleiter keinen Einfluss auf die Priorisierung der Kernfunkti-
onalititen der Software. Diese werden zwischen dem Kunden und dem Entwicklungsun-
ternehmen definiert, womit die Priorisierung durch den Teamleiter in der Versionserstel-
lung sich nur auf den Software-Test und die Datenimplementierung bezieht.

2.3  Tools zur Unterstiitzung des iterativen Vorgehens

Wihrend der Projektlaufzeit zum Test der PoS-Software werden diverse Tools einge-
setzt. So werden fachliche Verbesserungen in gemeinsam gepflegten Excel-Dokumenten
aufgenommen und anschlieBend werden die Ergebnisse per E-Mail, kollaboratives Intra-
net oder in Teammeetings kommuniziert. Die Kick-Offs, die stidndig verbesserten Test-
félle, die Kommunikation mit dem Kunden und die Meetings wéhrend der Versionser-
stellung haben relativ feste Zeiten und fiihren normalerweise zu keinen Abweichungen.
Im Falle einer langeren Krankheit kann ein anderer Versionsersteller die Vertretung
iibernehmen. Dazu trigt ebenfalls ein Wiki bei, welches Wissen rund um Testprozesse
beinhaltet und Wissensmonopole verhindert. Uber Opensource Ticketsysteme und
Gruppen-E-Mail-Konten wird ein enger Kontakt zum Kunden und zum Softwareliefe-
ranten gepflegt, um Projektverzégerungen minimal zu halten. Da die Prozesse im Projekt
eine bestimmte sequentielle Abfolge haben, werden GANTT-Diagramme zur Verfol-
gung des Fortschritts verwendet. Zur Durchfiihrung von Kick-Off Veranstaltungen wer-
den Telefonkonferenzen mit Bildschirmiibertragung durchgefiihrt, wodurch kollaborati-
ve Arbeit ermdglicht wird. Fiir die iterative Abstimmung zwischen Versionserstellern
und dem Projektleiter wird im Intranet eine Anwendung zur Erfassung des Fortschritts
und der Zeitangaben in Tabellenform gepflegt. Die Notwendigkeit eines fiir Scrum emp-
fohlenen Burndown-Charts [Hal0] besteht hingegen nicht, da die Projektverzégerungen
fast ausschlieBlich aufgrund der sequentiellen Arbeitspakete von vorgelagerten Stellen
(Softwarelieferant oder Kunde) des Konsortiumprojekts verursacht werden und ein
Burndown-Chart keine Losung schafft, sondern nur bekanntes aufzeigt. Da das Projekt-
vorgehen bei den Partnern aus der Sicht des Dienstleistungsunternehmens eine Black-
Box ist, macht eine unternehmensiibergreifende Kooperation den Einsatz dieses agilen
Tools tiberfliissig. Klassische Scrum-Dashboards werden auch nicht eingesetzt, aber eine
historisch entstandene Intranet-Anwendung iibernimmt die Funktionen des Scrum-
Dashboards.
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3. Anwendung auf die Versionserstellung

Der zuvor beschriebene Projektablauf wird nun auf die Merkmale bekannter Vorge-
hensmodelle liberpriift.

Klassisch Vorgehensmodelle Agile Vorgehensmodelle
Wasserfall-Modell Scrum
V-Modell Extreme Programming
Spiral-Modell

Hybride Vorgehensmodelle

Abb. 4: Ubersicht der klassischen und agilen Vorgehensmodelle

Der vom Kunden vorgegebene Release-Plan stellt fiir die Versionserstellung gleichfalls
die Anzahl von Sprints fest und ist deshalb mit Scrum-Flows vergleichbar [Hal0]. Der
Kick-Off mit Kundenbeteiligung ist typisch fiir den Ausgangspunkt fiir Projekte bei dem
Dienstleistungsunternehmen und markiert zugleich den Anfang in agilen Vorgehensfor-
men wie Scrum. Von Anfang an werden im Rahmen des Kick-Offs die Anforderungen
festgehalten, um alle Beteiligten des Kick-Offs bzgl. der Projektanforderungen auf einen
einheitlichen Stand zu bringen. Die festgehaltenen Anforderungen dhneln einem Product
Backlog [Sc10]. Die Beteiligung des marktspezifischen Vertriebsinnendienstes, sowie
der Produktdatendokumentation auf der Kundenseite und die Teilnahme des marktspezi-
fischen Versionserstellers sowie des Teamleiters als Repriasentanten auf der Seite des
Dienstleisters, markiert den Kick-Off als eine kollaborative Schnittstelle am Projektan-
fang. Deshalb ist der Kick-Off ein agiles Merkmal zur Planung mit Kundenbeteiligung
von Scrum. Einerseits verhindert es mangelndes ,,Business Involvmenet [WV13], ande-
rerseits hilft es den Planungsaufwand wéhrend des iterativen Vorgehens im Laufe des
Projekts zu reduzieren [SP15].

Nach dem Kick-Off und erfolgreich durchgefiihrten Basistest fiangt aus der agilen Pro-
jektmanagementsicht der erste Sprint an. Fiir die Versionserstellung bedeutet der erste
Sprint einen vollstdndigen erstmaligen Test einer Version, welcher die Vorbereitung der
Version, die Aufbereitung gelieferter Daten und den manuellen Test der Version und den
automatisierten Test beinhaltet. Diese Prozesse laufen sequentiell ab und die Dauer des
ersten Versionserstellungslaufs betrigt vier Wochen, womit es genau der Sprint-Laufzeit
im Scrum entspricht [Mel4]. Zudem stellt die Zeitangabe ebenfalls eine Time-Box dar.
Wihrend der Sprintdauer werden im Format des Daily-Scrum Meetings durchgefiihrt
(der aktuelle Stand einzelner Versionsersteller untereinander ausgetauscht und mogliche
Probleme oder Fehler diskutiert [Sc10] [KK14]. Allerdings werden die Scrum-Meetings
aufgrund der kleinen ProjektgroBe nicht tdglich durchgefiihrt. AuBerdem kdnnen auf-
grund von kurzen Kommunikationswegen innerhalb der Versionserstellung kleine Prob-
leme informell unter Projektmitgliedern ausgetauscht werden. Werden grof3e Datenfehler
aufgedeckt, werden sie tiber ein Ticketsystem dem Kunden direkt mitgeteilt. Damit ha-
ben der Kunde oder der Softwarelieferant wahrend des ersten Sprints die Moglichkeit,
die Fehlerzustinde zu beheben — ganz im Sinne der Flexibilitdt von Scrum [Sc10] und
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des Feedback-Wertes nach Extreme Programming [Hel0]. Da die Kommunikation mit
dem Kunden mittels eines modifizierbaren Opensource-Tools erfolgt, ist die technische
Infrastruktur fiir Bugtracking und unternehmensiibergreife Kollaboration vorhanden. Die
Moglichkeiten des Tools zur unternehmensiibergreifenden Kollaboration werden jedoch
durch die Compliance-Richtlinien des Kunden unterbunden, da Projektmitarbeiter des
Dienstleisters die Tickets nicht an die Projektteilnehmer auf der Kundenseite zuweisen
oder namentlich adressieren diirfen. Damit wird die These von van Waardenburg und
van Vliet anhand der Versionserstellung als Beispiel gestiitzt, wonach agile Methoden
im Einsatz in groen Unternehmen (Kunde) durch organisatorische Strukturen gebremst
werden und dadurch zwangsldufig hybride Vorgehensmodelle entstehen, da es schwierig
ist im Projekt agile Tools anzuwenden. [WV13]. Nach Sandhaus, Berg und Knot hilft
zwar ein Vertrauensautbau beim Uberwinden von biirokratischen Hiirden [SBK14],
dennoch wurde dieser Grad des Vertrauens in der Versionserstellung entweder noch
nicht erreicht, oder der erreichte Grad geniigt als Bottom-Up Wandel nicht, um kon-
zernweite Kommunikationsregelungen mit Externen beim Kunden zu &ndern.

Bisher aufgefiihrte Risikosteuerungsmittel basieren ausschlieflich auf Kommunikation
und entsprechen der Aussage von Martakis und Daneva, wonach in kleinen Unterneh-
men die Kommunikation zur Risikosteuerung vorherrscht [MD13].

Die Einteilung in Arbeitspakete innerhalb des Sprints mit der Time-Box von vier Wo-
chen ist ein agiles Scrummerkmal [KK14]. Das Vier-Augen-Prinzip ist ebenfalls ein
Grundprinzip des agilen Extreme Programming Modells [Me14], welches beim Dienst-
leistungsunternehmen fiir den Softwaretest adaptiert wurde. Es verhindert den alleinigen
Wissensaufbau eines einzelnen Versionserstellers, der zum Beispiel im Falle einer ldnge-
ren Krankheit oder des Ausscheidens aus dem Unternehmen verloren geht und entspricht
dem agilen Prinzip des Pair Programming. [SBK14] Zusétzlich beugt das Wiki im Intra-
net der Bildung von Wissensmonopolen vor.

Der Test durch den Vertriebsinnendienst des Kunden spiegelt das Real Customer Invol-
vement (RCI) aus dem Extreme Programming wieder [SBK14]. Da der Test am Ende
des ersten Sprints erfolgt und eine aktive Kundenintegration ermdglicht, ist es uniiber-
sehbar ein iteratives Merkmal einer agilen Vorgehensweise im Projektmanagement.
Insgesamt besteht in der Versionserstellung, entsprechend iterativen und agilen Vorge-
hensmodellen, eine zeitnahe Stakeholder-Kommunikation mit Kunden und Softwarelie-
feranten.

Was die oben beschriebenen Positionen des Testmanagers und des Team-/Projektleiters
angeht, so tibernehmen sie nur zum Teil die Scrumrollen aus der Theorie. Die Rolle des
Projektleiters ist teilweise mit der Rolle des agilen Scrummasters vergleichbar, teilweise
triagt sie aber klassische und hierarchische Ziige eines klassischen Projektmanagers. Die
Rolle des Scrummasters [Hel0] lédsst sich aufgrund der Organisationsstruktur im Unter-
nehmen nicht vollstdndig anwenden und die Aufgaben werden zwischen dem Teamleiter
und dem Testmanager aufgeteilt. Ein Grund hierfiir ist die personelle Situation, die den
Scrummaster nicht von operativen Aufgaben befreien kann — so hat der Testmanager
bspw. selbst eine Version aufzubereiten, was wiederum zu Interessenskonflikten fithren
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kann. Es gibt durchaus Tailoring von Scrumrollen im Praxiseinsatz [Sc10]. In der Versi-
onserstellung ist Tailoring aus Kostengriinden notwendig (kleines Team) und der Vorge-
hensgeschwindigkeit, sowie der Compliance des Kunden geschuldet — da beispielsweise
direkter Kontakt mit dem Kunden nur von Repridsentanten erfolgen kann und dafiir
Teamleiter-Befugnisse notwendig sind.

Das erwédhnte Review-Meeting zur permanenten Qualitdtsverbesserung des Software-
tests, sowie das Abschluss-Meeting zu allgemeinen Vorkommnissen des Projekts, haben
Ahnlichkeiten mit der agilen Sprint-Retroperspektive, da sie in einem begrenzten Zeit-
rahmen Verbesserungsvorschldge zu den letzten zwei Sprints zum Gegenstand haben
[Hal0]. Da am Ende der Versionserstellung im Rahmen des Abschluss-Meetings die
Versionen der PoS-Software nicht vordergriindig besprochen und getestet werden, ent-
spricht es deshalb formell nicht dem Sprint-Review nach Scrum [Hal0].

4. Fazit und Ausblick

Insgesamt verlduft die Versionserstellung als ein sequentielles Phasenmodell (Anliefe-
rung, Aufbereitung, Test 1, Test 2, Auslieferung), das durch vielféltige agile Zusatz-
merkmale angereichert wird, ganz i. S. v. Hiisselmann [Hii14]. Nach Sandhaus u. a.
werden die Vorteile beider Vorgehen kombiniert und einzelne Iterationen entsprechen
der Sprintdauer nach Scrum, angereichert um Daily Scrums zum iterativen Austausch,
sowie Kick-Off zum Austausch mit dem Kunden [SBK14]. Fiir die Anwendung hybrider
Vorgehensmodelle nach Lehman und Sharma, abhéngig vom Reifegrad des Projekts,
reicht die Dauer des Projekts nicht aus und ist daher im behandelten Praxis-Beispiel
kaum anwendbar. Wenn das Gesamtprojekt aus der Gesamtprojektsicht des Kunden und
nicht aus der Sicht vom Dienstleister betrachtet wird, so vollzieht sich das Soft-
warerelease nach klassischem V-Modell. Der Test fangt sequentiell nach dem Abschluss
der Programmierarbeiten an und die Kommunikation mit dem Softwarelieferanten iiber
ein Ticketsystem ist libertragbar auf das V-Modell. [SLO5].

> Vorbereitung >> Implementierung und Test >> Finalisierung >
Arbeitspakete /
T‘;:g;: | Vorbereitung | | beaDr:bt:i?u-n | I Test | I Auslieferung |
Daily Stand-Up Meeting Daily Stand-Up Meeting

i oy Sprint2
Sprint1 ' P!
@ "’ (4 Wochen) ‘ ' (4 Wochen)
0 | e
Kickoff mit Kundenbeteiigung  Testverion - Testiauf ink. * Testduch Finalversion - Testlauf
i i Vertriebsinnendienst Release
und Anforderungsdefinition Basistest RO
(Product Backlog) beim Kunden (RCI)

2 )@_]) )@J) )@‘_]) )@\_]) b g

Scope-Meetings des Kunden mit abilex-Beteiligung

Abb. 5: Hybrides Vorgehen im Versionserstellungsprojekt bei abilex (Bottom-Up)
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Der zweifache Testdurchlauf weist ebenfalls einige Merkmale des inkrementellen Spiral-
Modells auf. Dennoch ist das Spiral-Modell mehr fiir komplexe und langwierige Ent-
wicklungsprojekte gedacht. Die Versionserstellung liee sich zwar in einer zweifachen
Iteration darstellen, doch unterscheidet sich der Sinn der iterativen Durchldufe in dem
Spiral-Modell von der Testwiederholung in der Versionserstellung. Wéhrend das Spiral-
Modell eine beliebige Anzahl von Iterationen fiir ungewisse Risiken im Projektverkauf
einhergehend mit einer Kostensteigerung zulasst, [Sc10] ist in der Versionserstellung ein
zweifacher Durchlauf im Release-Plan vom Kunden vorgegeben, stellt fiir den Service-
anbieter fiir Managed Software Tests ein wichtiges Service-Merkmal dar und triagt zur
Einhaltung von Projektzielen bei.

Bei einer ganzheitlichen Top-Down Betrachtung des Gesamtprojekts aus der Kunden-
sicht, liberwiegen eher klassische Merkmale, wobei abilex im sequentiellen Vorgehen
des Kunden, nach dem klassischen V-Modell eingebunden ist und das Subprojekt der
Versionserstellung agil steuert. Somit ist die Vorgehensweise im Gesamtprojekt auf
jeden Fall hybrid — klassische Vorgehensweise im Gesamtprojekt und iberwiegend agile
Vorgehensweise in Teilprojekten.

Gesamitprojeki:
POS-Software

Anforderungs
definition

Abnahmetest

Funktionaler
Systementwurf

Systemtest

Technischer
_Systementwurf

Abb. 6: Hybrides Vorgehen im Gesamtprojekt der PoS-Software (Top-Down)

Integrationstest

Komponententest
Agiles Teilprojekt

Versionserstellung
Integration + Test + Auslieferung

Dies entspricht der Definition von hybriden Vorgehensmodellen [KK14] und dient als
Beispiel fiir die gefundenen Thesen als Beispiel fiir den Einsatz von hybriden Methoden
bei Groflkonzernen. Diese These vertreten in ihren Artikeln Martakis und Daneva, van
Waanderburg und van Vliet. Das Beispiel der Versionserstellung passt zu der These von
Domann u. a., wonach Projekte mit mehreren Agenten durch klassisches Vorgehen nicht
zu managen sind und den Einsatz agiler Tools erfordern. Dennoch kénnen gewachsene
Strukturen beim grofiten Konsortiumteilnehmer agiles Vorgehen wie unternehmensiiber-
greifende Kollaborationstools oder die reine Rolle des Scrummasters von den Anforde-
rungen oder den gewachsenen Strukturen des Kunden ausbremsen. Im Fall der Versions-
erstellung wird der Grad der Agilitit somit vom Kunden (Management des
Gesamtprojekts) vorgegeben und vom Dienstleister als KMU (Management des Teilpro-
jekts) adaptiert.
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Die systematische Literaturanalyse und die Analyse des Projektablaufs in der Versions-
erstellung regen weitere Forschungstitigkeit zu folgenden Themen an. Die Literaturana-
lyse deckt unterschiedliche Einordnungen von hybriden Vorgehensmodellen auf. Des-
halb ist es notwendig weitere Untersuchungen durchzufiihren, um hybrides
Projektmanagement systematisch einzuordnen, da hybrides Vorgehen von Unternehmen
sowohl als Soll-Ziel, aber auch als voriibergehende Phase auf dem Weg zum agilen
Vorgehen eingestuft wurde. Vor dem Hintergrund von unternehmensiibergreifenden
Projekten bietet es sich an, den Ausgangspunkt der Dynamik fiir hybrides oder agiles
Vorgehen im Projektmanagement empirisch zu untersuchen, um einen Zusammenhang
zwischen der Rolle eines Unternehmens in Kooperationen, der Unternehmenskultur und
dem Vorgehen im Gesamtprojekt zu messen. Die Abhéngigkeit zwischen der Partnerrol-
le und dem eingesetzten Vorgehensmodell bei Kunden-Partner-Beziehungen ist eine
mogliche Forschungsrichtung. So wird im Praxisbeispiel der Versionserstellung das
Vorgehensmodell bspw. nicht explizit vom Kunden vorgegeben, was aber in anderen
Multistakeholder-Projekten anders sein kann. Dennoch hat abilex als Dienstleistungsun-
ternehmen einige Elemente des agilen Vorgehens vom Kundenunternehmen iibernom-
men. In diesem Zusammenhang miissen Einfithrungsstrategien fiir hybrides Projektma-
nagement erarbeitet werden, damit der Wandel von gewachsenen und traditionellen
Organisationsstrukturen zwischen Kooperationspartnern gleichmafig verldutft.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse zur Notwendigkeit agiler Frameworks und deren
Limitierung durch administrative Hiirden, bietet die Grundlage fiir Untersuchung wie
stark hybride Vorgehensmodelle von Tools unternehmensiibergreifend unterstiitzt wer-
den konnen und wie stark deren Einsatz von administrativen Hiirden begrenzt wird.
Manche Merkmale des agilen Vorgehens werden in der Versionserstellung nicht formal
eingehalten, wie zum Beispiel die Meetings im Daily-Scrum-Format, die aufgrund der
kleinen ProjektgroBe nicht téglich stattfinden. Daher bilden die Zusammenhénge zwi-
schen Projektgrofe und Skalierbarkeit agiler Tools weitere interessante Forschungsrich-
tungen. Anhand solcher Messungen konnen allgemeingiiltige Best Practices und Emp-
fehlungen abgeleitet werden.

Restimierend sei angefiihrt, dass in unternehmensiibergreifenden Projekten es zu Kon-
flikten zwischen der Anwendung ausschlieBlich agiler Methoden und den gewachsenen
Organisationsstrukturen, traditioneller Compliance oder den bestehenden vertraglichen
Beziehungen kommen kann. Fiir solche Konstellationen sind hybride Vorgehensmodelle
deshalb vorteilhafter als agile Methoden, da die traditionellen Komponenten zur Risi-
kosteuerung und fiir einen reibungslosenreibungslosem Projektablauf bei Unternehmen
unterschiedlicher Kulturen, Gréf3en oder Branchen geeigneter sind.
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Hybrid ist Pflicht — mit Ultimate/Reliable Scrum und
Critical Chain zu einer hochskalierbaren agilen
Projektorganisation

Wolfram Miiller

Abstract: Agile Methoden sind produkt- und teamorientierte Ansétze und stehen im Widerspruch
zu Projekten mit hartem Terminen und Abhéngigkeiten. Um die Vorteile aus beiden Welten zu
nutzen muss man auch an beiden Welten Verdnderungen vornehmen.

Das klassische Projektmanagement leidet an zu viel Work-in-Progress und starrer Terminplanung
auf Arbeitspaketebene. Hier bietet Critical Chain Projektmanagement (CCPM) ein bewihrtes
Methodenset um Fluss und Agilitdt zu ermdglichen. Auf der anderen Seite konnen Agile Metho-
den keine Lieferumfénge zusichern und sind zu langsam. Auch hier existieren mit Ultima-
te/Reliable Scrum Agile Methoden der 3. Generation, die wiederum Fluss und Zuverldssigkeit
ermdglichen. Damit ist der Weg frei — je nach Projektsituation, Projektphase, Teilprojekt oder
Arbeitspaket genau die Vorgehensweise zu wihlen, die mit geringstem Aufwand die Erfordernisse
erfiillt.

In der Praxis wird das Portfoliomanagement, mit dem Konzept der ,,Virtual Drum* aus der ,,Theo-
ry of Constraints“, massiv vereinfacht. Hier werden an einen ,.kiinstlichen/virtuellen Engpass die
Projekte so gestaffelt, dass keine Ressource auf Dauer iiberlastet ist. Im Projektmanagement wer-
den die Terminpldne durch Puffermanagement ersetzt. Zur Steuerung wird nur noch Fortschritt auf
der kritischen Kette zu Pufferverbrauch herangezogen. Innerhalb von Arbeitspaketen oder Teilpro-
jekte konnen nun auch agile Methoden zum Einsatz kommen. Die Teams erreichen mit Hilfe von
Ultimate Scrum Boards den Zustand des ,,one piece flow* und optimalen Durchsatz. Wie im Pro-
jekt wird die Zuverléssigkeit auch hier mit einem Puffer und Puffermanagement sichergestellt —
namentlich Reliable Scrum. Es entsteht ein vollskalierbares agiles Projektmanagement Rahmen-
werk.

Dabei handelt es sich nicht um Theorie sondern um bewéhrte Praxis mit enormen Potentialen.

Keywords: Ultimate Scrum, Reliable Scrum, Critical Chain Projektmanagement, CCPM, Theory
of Constraints, TOC, Tame the Flow, Skalierbarkeit, agiles Projektmanagement

1 Einleitung

Wenn man das Ziel verfolgt eine hochskalierbare agile Projektumgebung zu entwickeln,
dann gilt es auf der einen Seite die Projektwelt zu verbessern und auf der anderen Seite
die agilen Methoden. Erst wenn beides auf der ndchsten Stufe angelangt ist ldsst sich
beides integrieren und skalieren.
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Im folgenden Beitrag wird daher zuerst aufgezeigt worin sich Projekte und agile Metho-
den unterscheiden. Erst wenn man diesen Unterschied kennt wird es moglich zu beurtei-
len wann und wo welche der Ansitze am sinnvollsten genutzt werden konnen.

Als néchstes wird gezeigt, wie man das Projektmanagement so entwickeln kann, dass es
ndher an die agile Welt reicht. Hierzu wird das Portfoliomanagement deutlich ver-
schlankt so dass es ausgehend von einem virtuellen Engpass (,,Virtual Drum*) immer
sichergestellt ist, dass der ,,Work-In-Progress (WIP)*“ oder Bestand an Arbeit so einge-
stellt ist, dass kein Team iiberlastet ist. Hinzu kommt eine Projektampel, die basierend
auf Fortschritt und Pufferverbrauch ein eindeutiges operatives Priorititssignal generiert.
Das Ergebnis ist eine in sich leichtgewichtige und agile Projektorganisation — namentlich
Critical Chain Projektmanagement.

Nun kommen die agilen Methoden an die Reihe — auch hier gibt es Nachholbedarf. Als
erstes miissen die agilen Methoden befdhigt werden zuverlédssig bestimme Lieferergeb-
nisse zu erzielen — dies geschieht durch ein Puffermanagement sehr dhnlich dem der
Projekte. Dies wird als ,,Reliable Scrum® bezeichnet. Dariiber hinaus sind die aktuellen
agilen Methoden in der Praxis zu langsam. Hierzu wird der Arbeitsfluss, wie in Lean
Management, auf ein ,,One-Piece-Flow* umgestellt und durch Konzepte aus der TOC
erginzt. Das Ergebnis ist optimaler Arbeitsfluss, minimaler Bestand und hochster
Durchsatz. Die wird als ,,Ultimate Scrum® bezeichnet.

Im letzten Teil wird das nun verbesserte Projektmanagement mit den optimierten agilen
Methoden iiber die Arbeitspakete miteinander verkniipft. Es entsteht eine voll skalierba-
re agile Projektmanagement Organisation.

Dieser Beitrag kann nur an der Oberfliche kratzen und versuchen einen Uberblick zu
geben. Vertiefende Literatur und Quellen werden daher ausfiihrlich genannt.

2 Unterschied zwischen Projekten und Produkten (Agile)

Diese Abgrenzung hat weitreichende Auswirkung fiir das Projektmanagement und hilft
vor allem die Unterschiede zwischen den agilen und den projektorientierten Ansétzen zu
verstehen.

2.1  agile Methoden — Produktion?

Von Produktion spricht man bei einem Anteil der Bearbeitungszeit (,,Touch Time*) zur
Durchlaufzeit (,,Lead Time*) von kleiner als 10% [EG08]. Wenn man sich z.B. die Pro-
duktion von einer Schraube, einem Auto oder einem elektronischen Gerit betrachtet
sieht das immer wie folgt aus: Das Produkt wird in vielen kleinen Teilen produziert.
Viele dieser kleinen Teile bilden zusammen ein Produktionslos (,,Batch®). Aus Sicht des
einzelnen Teils besteht der grofite Teil der Durchlaufzeit aus "warten". Warten in einer
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Palette, dann transportierten, entnehmen, kurz bearbeiten, wieder in eine Palette, trans-
portieren u.s.w. - zwischen den einzelnen Bearbeitungsschritten entstehen relativ lange
Wartezeiten.

Das was sich jetzt vielleicht negativ anhort hat aber grofle Vorteile. Durch die verhalt-
nisméBig kurzen Bearbeitungszeiten kann man die einzelnen Zeiten recht genau schét-
zen. Wenn eine Bearbeitungszeit einmal iiberschritten wird, kann sie sich mit der Unter-
schreitung des nichsten ausgleichen und fillt nicht ins Gewicht. Wenn mehrere Teile
parallel zu bearbeiten sind erhdlt man durch die langen Wartezeiten die Mdglichkeit die
Reihenfolge der Teile vor jedem Arbeitsschritt zu vertauschen und kann so jeden belie-
bigen Termin einhalten. Der Bestand (,,Work-In-Progress* WIP) ldsst sich leicht begren-
zen, da er sehr iiberschaubar ist. Produktionsteuerungen sind extrem einfach, stabil und
bendtigen wenig Planungsoverhead.

Hierfiir muss man aber einen Preis bezahlen: man muss alle Vorhaben in kleinste, relativ
unabhingige Teilaufgaben zerlegen und man braucht irgendwo Warteschlangen (Puffer
oder ,,Backlogs®) die die mittlere Durchlaufzeit erh6hen.

Wenn man sich nun die agilen Methoden betrachtet wird man feststellen, dass diese im
Kern Produktionssteuerungen sind - kleine Teilaufgaben, unabhéngige Teilaufgaben,
Puffer auf den Taskboards und Backlog.

2.2 Projektmanagement

Von Projekten oder Projektmanagement spricht man wenn, der Anteil der Bearbeitungs-
zeit zur Durchlaufzeit groBer als 20% betragt. Hierbei wird vor allem der kritische Pfad
oder, wenn man die Ressourcenverfiigbarkeit mit betrachtet, die kritische Kette (Critical
Chain) [EG97] betrachtet. Das Ziel im Projektmanagement ist typischerweise das ver-
einbarte Ergebnis in der kiirzest moglichen Zeit zu erbringen. Hierzu sind die echten
Abhingigkeiten zwischen den Arbeitspaketen zu betrachten. Die Arbeitspakete sind
hierbei optimal mit Ressourcen zu versorgen, so dass die Projektlaufzeit minimal wird.

Im Gegensatz zur Produktion strebt man nun aber einen Anteil der Bearbeitungszeit an
der Durchlaufzeit von 100% an (typisch sind effektiv bis 80%). Hieraus ergibt sich, dass
man folgende Eigenschaften von Projekten explizit managen muss: die Abhangigkeiten,
die Streuungen in den Schitzungen und die operative Ressourcenzuordnung im Mul-
tiprojektmanagement. Projektmanagement ist deutlich komplexer im Vergleich zur Pro-
duktion und bendtigt mehr Managementoverhead.

Bei Projekten muss man daher: ausreichend konzeptionieren und planen, so dass die
Arbeitspakete und ihre Abhangigkeiten klar werden, muss die Aufwénde schitzen um
die Ressourcenzuordnung sicher zu stellen und die Streuungen am Projektende oder im
Projektportfolio managen.
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2.3 Projekte und Produktion (agile Methoden) im Vergleich

Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die unterschiedlichen Systemklassen —
Projekt und Produktion.

Kriterium Projektwelt Agile Welt (Produktion)
Touch/Lead-Time nahe 100% nahe oder kleiner 10%
Kopplung der Aufgaben Starke Abhingigkeiten Relativ unabhingig
Grofe der Aufgaben Stark unterschiedlich — Relativ dhnlich und
groBer Unterschied zwi- gleichmafBig klein,
schen kleinstem und gro83-
tem
Streuung/Risiko der hohe Unsicherheiten kleine Unsicherheiten
Schétzungen
Menge der Aufgaben Nur wenige kritische GrofBle Menge
Ziel Lieferung eines definierten | Kontinuierliche Liefe-
Umfangs zu einer definier- | rung von optimalen Kun-
ten Zeit dennutzen

Zeitlich begrenztes Vorha- | Evolutiondres Entwickeln

ben eines Produktes
Steuerungen Klassisches Projektma- div. Methodensets: u.a.
nagement, Critical Chain eXtreme Programming,

Portfoliomanagement und Scrum, Kanban, Relia-
Einzelprojektmanagement | ble/Ultimate Scrum,
Safe, Less, u.v.a.

Steuerungsaufwand Hoch Gering

Bei genauerer Betrachtung wird offensichtlich, dass in der Praxis beide ,,Welten* immer
gemischt auftreten.

In jedem Projekt sind per Definition die Charakteristika der Projektwelt vorhanden. Je
nach Teilprojekte, Phasen oder Arbeitspaket konnen aber die Charakteristika der Pro-
duktionswelt (agile Methoden) iiberwiegen und somit von der einfacheren Steuerung
profitieren konnen.

Umgekehrt weisen grof3e agile ,,Vorhaben Charakteristika von Projekten auf. Vor allem
in der Schlussphase werden Abhédngigkeiten zu angrenzenden Fachgebieten starker. In



Hybrid ist Pflicht 97

groflen Vorhaben sind Abhéngigkeiten zwischen mehreren Teams zu managen und Res-
sourcenkonflikte mit dem Engpass aufzuldsen. Damit steigt der Bedarf nach Methoden
aus der Projektwelt.

3 Projektmanagement agilisieren — Critical Chain

Eine Projektmanagementorganisation besteht immer aus zwei Ebenen — dem Portfolio-
management in dem die strategischen Entscheidungen (Priorititen) geféllt werden und
dem Projektmanagement darunter in dem die operative Ausfiihrung im Vordergrund
steht.

Um das bisherige Projektmanagement agiler zu gestalten werden folgende zwei Verdn-
derungen vorgenommen.

Vorranging wird Portfoliomanagement, mit dem Konzept der ,,Virtual Drum® [UT14,
HAI10] aus der ,,Theory of Constraints®, massiv vereinfacht. Hier werden an einen
HKkinstlichen/virtuellen* Engpass die Projekte so gestaffelt, dass keine Ressource auf
Dauer iiberlastet ist. Diese Situation ist bzgl. des Arbeitsflusses optimal.

Im Folgenden werden im Projektmanagement die Steuerung iiber Terminpléne durch
Puffermanagement ersetzt [EG97, UT14]. Der Puffer wird hierzu den Arbeitspaketen
entnommen und am Projektende zusammengefasst. Zur Steuerung wird nur noch Fort-
schritt auf der kritischen Kette zu Pufferverbrauch herangezogen.

Ausgangspunkte der von Dr. Eliyahu Goldratt entwickelten Methodik sind folgende
Annahmen:

e  Multitasking fiihrt zu Mehraufwand, kostet Zeit und ist deshalb zu verhindern.

e In jeder Entwicklung gibt es einen Engpass und nur dort kann wirklich opti-
miert werden. Je reibungsloser es hier lauft, desto schneller der gesamte Pro-
Zess.

e Da Mitarbeiter zuverldssig sein wollen, bauen sie bei ihren Aufwands-
schéitzungen oft bewusst oder unbewusst Puffer ein. Doch solche Reserven in
einzelnen Aufgaben niitzen dem Gesamtprojekt nichts. Werden sie nicht ge-
braucht, wird der Verantwortliche das nicht kundtun, um beim néchsten Projekt
nicht unter Druck zu geraten. Dauert eine Aufgabe hingegen langer, wird der
Verzug weitergegeben.

Ziel von Critical Chain ist es, schidliches Multitasking zu verhindern und die Reserven
nutzbar zu machen. Die Aufgaben werden so organisiert, dass das Team/die Fahigkeit,
deren Verfiigbarkeit den groffiten Engpass bildet, konzentriert eine Aufgabe nach dem
anderen abarbeiten kann.



98 Wolfram Miiller

Die Zeitschitzungen der Mitarbeiter werden um die geschétzten Puffer reduziert. Die
gewonnene Zeit wird teilweise als Projektpuffer aggregiert und darf nach und nach ver-
braucht werden. In der Praxis entsteht ein regelrechter Wettbewerb darin, Puffer zu iden-
tifizieren und die Projektlaufzeit zu verkiirzen.

Ist die Zahl der Projekte so hoch, dass schédliches Multitasking entstehen kann, wird der
Bestand ,,Work in Progress (WIP)*“ so weit reduziert, dass der Engpass gerade noch
ausgelastet ist. Es entsteht eine Situation, in der alle Projekte geniigend Ressourcen ha-
ben — was in klassischen Projektumgebungen meist nur fiir das Projekt mit der hochsten
Prioritat gilt. Erst wenn die kritischste Aufgabe fertig ist, wechselt der Mitarbeiter/das
Team zur ndchsten. Das bedeutet in der Regel, dass die Zahl der gleichzeitig aktiven
Projekte sinkt, aber die Projektlaufzeiten deutlich kiirzer werden.

Die Ressourcen werden nun operativ nach Fortschritt zu Pufferverbrauch der Projekte
gesteuert. Das Projekt mit dem schlechtesten Verhéltnis erhélt die kritischen Ressourcen
und die hochste Aufmerksamkeit.

Bei Projekten erweist sich oft die Integrationsphase (Integration, End-2-End-Tests, Bug-
fixing) als kritischer Engpass: D.h., das Unternehmen muss klar definieren, wie viele
Integrationsprozesse es gleichzeitig verkraften kann, ohne dass die Projekte sich durch
schidliches Multitasking gegenseitig behindern. An diesem Engpass werden die Projekte
entsprechend getaktet. Die Integration hat hochste Aufmerksamkeit und Unterstiitzung
des Managements inklusive.

Ergebnis: Die Projektlaufzeiten sinken, die Zahl der Projekte, die pro Monat oder Jahr
fertig gestellt werden, steigt ebenso wie die Zuverlédssigkeit — und das bei gleichen Res-
sourcen wie zuvor. Es kommt mehr Ruhe in die Projekte und der Stress fiir alle Beteilig-
ten sinkt.

Durch die Umstellung der Steuerung auf Critical Chain reduziert sich die Durchlaufzeit
initial um ca. 25% bis hin zu langfristig 50-70%. Im Gegenzug steigt der Durchsatz um
entsprechende ca. 30% und dariiber hinaus. Dies alles geschieht bei gleichem Ressour-
ceneinsatz und hochster Zuverlédssigkeit von ca. 90%.

Eine Ubersicht iiber diese Erfolge findet sich auf folgenden Webseiten:

e www.goldrattconsulting.com/Industries
e speed4projects.net/critical-chain/Erfolgsgeschichten

Die Art der Steuerung iiber den Projektpuffer und die enorme Steigerung der Geschwin-
digkeit sind ein deutlicher Schritt in Richtung Agilisierung.
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4 Agile Methoden zuverlissig machen — Reliable/Ultimate Scrum

Agile Methoden haben in den letzten Jahren ihre Leistungsfahigkeit verdeutlicht. Die
starke Fokussierung auf den Kunden und die Nutzung der Teamdynamik sind zwei Fak-
toren. Die einfach Steuerung und wenigstens temporire Begrenzung des Work-In-
Progress der zumeist grofere Erfolgsfaktor.

Folgende Themen sind in der agilen Welt aber bisher nicht adressiert:

1. Zuverlassigkeit der Lieferung — keine agile Methode kann einen bestimmten
Umfang zu einer bestimmten Zeit sicherstellen.

2. Alle agilen Methoden weisen hohe Bestdnde an Aufgaben entweder im Backlog
oder als Work-in-Progress auf — daher sind alle agilen Methoden zwar schein-
bar schneller — die Potentiale werden aber noch nicht ausgeschopft.

3. Die Skalierbarkeit fiir groe Vorhaben ist bisher nur unzureichend und unter
groflem Aufwand mdglich.

Dabher gilt es die guten Eigenschaften der agilen Methoden beizubehalten und die oben
genannten Schwachpunkte zu beseitigen.

4.1  Zuverlissigkeit herstellen — ,,Reliable Scrum* [ST13, WM12]

Ausgangspunkte sind das bekannte Scrum oder Kanban — diese werden ergénzt um zwei
Elemente aus Critical Chain:

e Begrenzung des Work-in-Progress durch sachrichtiges ausbalancieren von Um-
fang, Ressourcen und Termin.

e Darstellung des Projektstatus als Fieberkurve mit Pufferverbrauch und Fort-
schritt (identisch zu Critical Chain).

Ziel von Reliable Scrum ist es dem Team eine realistische Erfolgswahrscheinlichkeit zu
geben und dem Product Owner (Auftraggeber und Projektmanager) ein Werkzeug zur
Steuerung des Backlogs (Work-In-Progress) zu geben, so dass zum zugesicherten Ter-
min und die zugesicherten Funktion sicher geliefert werden.

Das Backlog wird vervollstindigt und geschétzt. Die Abarbeitungsgeschwindigkeit wird
ermittelt. Zusammen ergibt sich die Erfolgswahrscheinlichkeit. Das Backlog wird nun so
eingestellt und verhandelt, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit ausreichend hoch wird.

Durch diese realistische Erfolgswahrscheinlichkeit entsteht ein Puffer am Projektende.
Mit diesem Puffer kann die aus Critical Chain bekannt Fieberkurve gezeichnet werden.
Hier konnen die Stakeholder objektiv verfolgen ob das Release/Vorhaben auf Kurs ist
und der ,,Product Owner* (Auftraggeber/Projektmanager) kann sein Backlog immer so
managen, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit erhalten bleibt.
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Wenn mehrere agile Projekte zusammen arbeiten miissen, ist oft schwer den Uberblick
iiber die einzelnen Teilstrdnge zu halten und die Abhédngigkeiten zu managen. Die Fie-
berkurve kann man nun auch fiir ein Portfolio erstellen und so sicherstellen, dass der
Grofiteil der Projekte ,,griin“ ist. In dem Moment werden Abhéngigkeiten sicher einge-
halten und Probleme friih entdeckt.

Ergebnis: der Auftrag wird deutlich schneller und besser geklart. Das Team erhélt
dadurch einen klaren Leuchtturm, Fokus und Motivation. Der ,,Product Owner® kann
sein Backlog managen und den Status objektiv in Richtung Stakeholder kommunizieren.
In Folge werden die ,,Releases* (Projekte) deutlich schneller und zuverléssiger.

4.2  Ultimate Scrum [ST13, WM13]

Die Teams erreichen mit Hilfe von Ultimate Scrum Boards den Zustand des ,,one piece
flow* und optimalen Durchsatz, was einer Drum-Buffer-Rope (DBR) Produktionssteue-
rung, aus der Theory of Constrains [UT10], entspricht.

Um eine DBR als Projektsteuerung zu nutzen muss man, wie bei Scrum oder Kanban,
das Projekt in kleinste Einheiten (Stories/Tasks) zerlegen. Zusétzlich muss man einen
Arbeitsschritt/Ressource als Engpass (,,Drum®/Trommel) definieren und dann den Start
von neuen Aufgaben genau an diesem Arbeitsschritt ausrichten. Hierzu wird vor/in die-
sem Arbeitsschritt ein Arbeitsvorrat (,,Buffer*/Puffer) installiert. Wenn dieser unter
einen definierten Bestand sinkt werden neue Stories/Tasks gestartet — der Bestand dient
als Signal (,,Rope*“/Signalseil). Dies wird immer in Form eines Taskboards visualisiert.

Ein Ziel ist es die Sprints zu entfernen um damit die unnatiirlichen Briiche am Ende der
Sprints zu vermeiden und in einen kontinuierlichen Fluss zu kommen. Der Fluss ist
wichtig um die Anzahl der offenen Stories und Tasks zu verringern und somit die Durch-
laufzeit zu Verkiirzen. Am Schluss natiirlich auch der Durchsatz zu steigern.

Viele Dinge aus Scrum bleiben bestehen - nur die Steuerung wird angepasst. Eine Retro-
spektive alle 2-3 Wochen — ist immer noch sinnvoll. Es gibt weiterhin ein ,,Planning 1 —
durch ,,Reliable Scrum* wird das Backlog aber in den ersten Sprints weitgehend kom-
plett qualifiziert, so das Backlog vollstdndig priorisiert und geschétzt vorliegt und nur
noch angepasst werden muss. Reviews werden natiirlich auch gemacht - aber nicht in
einem definierten Rhythmus, sondern alle 5-10 Stories, wenn das Lieferergebnis wirk-
lich Wert aufweist. Ebenso die ,,Daylies” bleiben erhalten.

Was éndert sich dann? Es gibt keine Sprints mehr! Es ist alles ein kontinuierlicher Fluss
mit dem Ziel, so wenig wie mdglich Stories und Tasks gedffnet haben.

Um das zu erreichen, wird der Prozess in zwei unabhéngige Teile geteilt 1. das Schnei-
den der Stories in Tasks (auf der linken Seite des Taskpuffer) und 2. das Abarbeiten der
Tasks (auf der rechten Seite).
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Die Steuerung der linken Seite ist extrem einfach. Das Aufteilen von Stories in Task ist
ja fuir eine Person nur wenige Stunden Aufwand — ungeféhr so viel wie ein Task selbst.
Daher wird das Schneiden von Stories ausschlieBlich durch die Menge der Tasks im
Taskpuffer gesteuert. Wenn nur noch zwei Tasks iibrig sind — wird einer der Entwickler
die néachste Story aus dem Backlog nehmen und sie in Tasks aufbrechen. Es kann sein,
dass die Alarmgrenze von 2 Task zu riskant ist. Sie sehen, dass - wenn ein Pufferloch
auftritt — also keine Aufgabe im Taskpuffer mehr iibrig ist. Wenn Pufferlocher auftreten,
muss man einfach die Alarmschwelle solange (langsam und schrittweise) erhéhen, bis
keine Pufferlocher mehr auftreten. Die Alarmschwelle sollte dabei nicht die Hélfte der
Anzahl der beteiligten Entwickler tiberschreiten, ansonsten ist dies ein deutlicher Hin-
weis auf Prozessprobleme.

Das Monitoring geschicht liber die, aus dem ,,Reliable Scrum“ bekannten Werkzeuge,
also das klassische ,,Product Burndown Chart* und die neue ,,Fieberkurve“. Diese Dia-
gramme werden immer aktualisiert, sobald eine Story fertig gestellt wurde. Hierdurch
entstehen viel mehr Messpunkte und noch feinere ,,Echtzeit™ Transparenz.

Und jetzt auf der rechten Seite? Normalerweise hat eine Drum-Buffer-Rope viele Pro-
zessschritte (wie in Kanban). Hier haben wir aber einen kontinuierlichen Prozess mit
zwei Schritten "Entwicklung" und "Review/Test". Das Besondere ist aber, dass es nur
eine Art von Ressourcen gibt — Entwickler. Diese haben zwar Unterstiitzung durch Qua-
litdtsmitarbeiter, die die Tests zu schreiben/durchfiihren - aber am Ende sind die Ent-
wickler der begrenzende Faktor. Daher macht es keinen Sinn, zwischen den Prozessstu-
fen zu unterscheiden. Beide werden durch die Verfiigbarkeit der Entwickler
eingeschrinkt.

Die Drum-Buffer-Rope Steuerung besteht nun aus folgenden drei Teilen:

e Die Trommel - dies ist die begrenzende Ressourcen - in diesem Fall die Ent-
wickler. Die Trommel ist wie der Herzschlag der Produktionskette. Sie gibt den
Takt vor — nach ihr miissen sich alle richten.

e Dann benétigen wir einen Puffer (in der Regel vor der Trommel), aber in die-
sem Fall, wenn es nur einen begrenzenden Prozessschritt gibt ist der komplette
Bestand (Anzahl der offenen Tasks) selbst der Puffer - spielt aber fiir die Steue-
rung keine Rolle ob ein angefangener Task im Bearbeitung ist oder in einem
Puffer liegt. Keine dedizierten Puffer ist Letzt endlich sogar ideal.

e Und das Seil? Das ist die Signalleitung vom Puffer um neue Aufgaben zu star-
ten. In diesem Fall ganz einfach - wenn eine Aufgabe abgeschlossen ist, dann
darf eine neue Aufgabe gestartet werden.

Das Monitoring fiir die rechte Seite besteht aus einem "aggregierten Input-Output-
Diagramm", oder manchmal auch "Flussdiagramm" oder ,,Continuous Flow Diagram
(CFD)* genannt. Das Ziel ist es, den Bestand (Differenz zwischen Ein- und Ausgangsli-
nie) so niedrig wie mdglich zu halten.
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Dies kann auf sehr einfache Weise erreicht werden. Es werden keine neuen Aufgaben
begonnen, bis die ersten "Pufferlocher" entstehen. Wenn der erste Entwickler keine Task
mehr hat, dann kann ein zusétzlicher Task gestartet werden und damit wird der Puffer
um eins erhoht. Dies sollte aber eine Ausnahme sein und es miissen die Ursachen hierfiir
untersucht werden. Pufferlocher sind voll von Informationen iiber Hindernisse oder
verfahrenstechnische Probleme. Aber schlielich, wenn alles getan wurde und immer
noch Pufferlécher auftreten, dann muss man den Bestand erhdhen um den Durchsatz zu
sichern.

Das Ergebnis ist ein kontinuierlicher Fluss ohne Prozessstorungen. Durch den minimalen
WIP ist die Durchlaufzeit ebenfalls minimal und der Durchsatz erreicht das Optimum.

5 Das voll skalierbare agile Projektmanagement Rahmenwerk

Mit Critical Chain Projektmanagement (CCPM) und den verbesserten agilen Methoden —
Reliable und Ultimate Scrum sind die Einzelteile vorhanden. Diese miissen nur noch zu
einem Ganzen integriert werden [MH14].

Das hier vorgestellte System geht daher einen grofen Schritt weiter in Richtung eines
Framework fiir vollintegriert Projekt- und Produktentwicklung. Beide Steuerungen (Pro-
jekt und agile Methoden) sind in der Praxis tatséchlich einfach zu kombinieren und zwar
an der Stelle der operativen Prioritit von Arbeitspaketen/Stories. Alle hier vorgestellten
Elemente sind schon in unterschiedlichsten Kontexten erfolgreich im Einsatz - das
Framework ist die Zusammenfiihrung.

Das Framework soll kein Riickschritt in die tayloristische prozessuale Welt sein - son-
dern der Schliissel, mit sehr wenig zentralen Informationen (strategische und operative
Prioritdt), der zugrundeliegenden Organisation moglichst viel Freiheit fiir Selbstorgani-
sation zu geben. Hierdurch kénnen sich die positiven Wirkungen der teamorientierten
agilen Welt entfalten und die Vorteile einer grolen Organisation und Projekten genutzt
werden.

Beschreibung:

e  Es handelt sich um ein 3-Schichten-Framework. Jede Schicht hat eigene Cha-
rakteristika und Steuerungen.

e Das Portfolio-/Demandmanagement ist die oberste Schicht. Der Eingang wird
iiber aber iiber Throughput Accounting Ansétze [JC04] gesteuert. Zum termi-
nieren kommt entweder eine Staffelung an der ,,Virtaul Drum® (fiir Projekt) o-
der eine simplified-Drum-Buffer-Rope (fiir die Kleinauftrige) zum Zuge. Da-
mit werden Trade-Offs schnell transparent und das Board kann die
strategischen Prioritdten setzen.
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Auf der untersten Eben finden sich die Teams, die ,,Epics* (Teilprojekte) und
Arbeitspakete (,,Stories”) umsetzen. Hier kommt Reliable/Ultimate Scrum zum
Zuge. Reliable Scrum um ,,Epics* sicher zu einem Termin liefern zu kénnen —
damit diese in Projekten funktionieren und Ultimate Scrum um einfacher Klein-
auftrage und Stories aus ,,Epics® mischen zu kénnen und um schnellere Durch-
laufzeiten zu erreichen und einen klaren Fokus des Teams auf Fluss zu ermdgli-
chen.

Der Clou ist die Mittelschicht. Die Mittelschicht dient dazu die ,,operative Prio-
ritdt* der Stories in den Backlogs zu liefern — so dass jedes Team genau weil} in
welcher Reihenfolge es die Stories ziehen muss um die im Portfoliomanage-
ment genannten Termine erreichen zu kdnnen. Hier gibt es zwei bewéhrte Me-
thoden a) Critical Chain Buffer Management — ergibt eine rot-gelb-griin Ampel
und b) die sDBR-Ampel iiber die Restlaufzeit bis zum Liefertermin — auch wie-
der rot-gelb-griin mit allen Feinabstufungen. Das heifit man kann beides mi-
schen. Wenn die Teams sich "einigermaflen" an die Ampel halten dann werden
die Termine insgesamt gehalten.

Das Framework ist ein vollintegrierter Ansatz Projekt- & Produktionsteuerung der neu-
esten Generation - kombiniert mit den ganzen positiven Aspekten der agilen und Lean

Methoden [MH14].

6 Praxisbeispiele

Im Rahmen dieses Beitrags ist es leider nicht moéglich von allen Praxisbeispielen hier
detailliert zu berichten. Daher beschrinke ich mich hier auf einen kurzen Abriss, wo

dieses Framework und in welcher Auspriagung im Einsatz ist.

Projekt

Situation

Losung/Wirkung

Entwicklung einer
App

(Start-Up in Ber-
lin)

Entwicklung einer
innovativen App zum
sicheren verteilten
Abgleich von Kontakt-
daten

Zwei Firmen, vier
Projektbeteiligte

Projekt nach einem
Jahr massiv verzogert
und Beteiligte nur noch
iiber Anwalt in Kontakt

(1) Reliable Scrum - Klérung des
restlichen notwendigen Umfang und
Abschéitzung eines realistischen Ter-
mins

(2) Uberwachung des Termin mit
Fieberkurve

(3) Ultimate Scrum — optimaler
Fluss, Vermeidung von Wartezeiten

=> Release wurde plinktlich geliefert,
Kommunikation deutlich verbessert
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Entwicklung Wire
Swiss
App/Website
(Start-Up von
Janus Friis ehem.
Skype Griinder)

Entwicklung einer
Kommunikationsplatt-
form speziell Android-

App

14 Entwickler, zwei
Standorte, 1 Jahr Ent-
wicklung, laufende
Verzogerungen

(1) Ultimate Scrum +50% mehr
Durchsatz in vier Wochen

(2) Reliable Scrum Termintreue und
Verkiirzung der Projektlaufzeit

=> App wurde frither fertig als die
restlichen Bestandteile und in hochs-
ter Qualitét

Abldsung von
Softwareplattfor-
men (1&1 Inter-
net AG)

Drei GroBprojekte zur
Ablosung komplexer
Altsoftwaresysteme (10
Jahre), jeweils ca. 20
Mitarbeiter, 4 Standor-
te, bis zu 25 Teams

(1) Reliable und z.T. Ultimate Scrum

(2) z.T. ergédnzt um Portfolioma-
nagement nach CCPM

=> alle drei Vorhaben piinktlich und
in vollem Scope geliefert

=> durch Ultimate Scrum Konzept
,»Continuous Integration‘ etabliert

=> hochste Agilitit — neue Funktio-
nen in 2-3 Tage implementierbar

=> massive Reduzierung der Ent-
wicklungsaufwénde fiir Folgeprojekte
z.T. um Faktor weit iiber 100

Drei Mechatroni-
sche Produktent-
wicklungen (In-
ternationale
Unternehmen:
Medizintechnik,
Komponenten fiir
Anlagenbau,
Messsysteme)

Mechatronische Ent-
wicklung, 250 bis 500
Entwickler und Kon-
strukteure, weltweite
Standorte, weltweit
bekannte Unternehmen,
starker Marktdruck
durch Globalisierung

(1) vorrangig Critical Chain Portfo-
lio- und Projektmanagement

=> Steigerung der Taskerledigungsra-
te um ca. 50-70% in 4-6 Wochen

(2) kombiniert Ultimate Scrum in
Softwareentwicklung, Elektronik und
Mechanik

=>» Massive Verbesserung des Ar-
beitsfluss und der Kommunikation
untereinander

=>» hohere Motivation der Mitarbeiter
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Embedded Sys- Softwareentwicklung (1) Ultimate Scrum in Engpassteams
tem Softwareent- | mit bis zu 4500 Ent- . . .
wicklung (Welt- | wicklern — weltweit > +60 bis +70% Durchsatz in 2
marktfithrer im verteilt Wochen
Autombilbereich :

) Hochkomplexe Organi- > hohe Termintreue

sation im Spannungs-
feld zwischen Kunden-
anforderungen und
Plattformentwicklung.

=>» Beruhigung des Arbeitsumfeldes
der Mitarbeiter, Reduktion der Vor-
standseskalationen um Faktoren

(2) sDBR-Steuerung zur Synchroni-
sation der Ablieferungen

=> hochste Zuverléssigkeit

(3) nichster Schritt Critical Chain als
Projektsteuerung in der Kundenorga-
nisation

Abgerundet wird das Framework in der Praxis durch eine konzentrierte Vorgehensweise
zur Einfithrung basierend auf den Strategie & Taktik Baumen [HA10] aus der ,,Theory
of Constraints“ [UT10].

In diesen S&T-Baumen ist die optimale Schritt-fiir-Schritt-Reihenfolge beschrieben, wie
der Verdnderungsprozess, unter Nutzung der Selbstorganisation, schnell und nachhaltig
durchgefiihrt werden kann.

7  Fazit — Hybrid ist Pflicht!

Es gibt gar keine Alternative zu hybriden Ansdtzen. Die unterschiedlichen Bedarfe von
Projekten und Produkten (Agile) erfordern eine differenzierte Herangehensweise.

Durch Critical Chain (CCPM) wird die Projektorganisation schneller und agiler. Auf
Seiten der agilen Methoden wird durch Reliable/Ultimate Scrum (advanced Agile) die
Zuverlassigkeit und Geschwindigkeit erhoht, so dass beides in Kombination eingesetzt
werden kann.

In Kombination mit einem Verdnderungsprozess auf Basis der Strategie & Taktikbdume
der TOC sowie unter Nutzung der Selbstorganisation kann der notwendige Verdnde-
rungsprozess deutlich beschleunigt werden. Das Risiko wird massiv reduziert und die
Nachhaltigkeit steigt.
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In der Verschmelzung von CCPM, advanced Agile und Verdnderung basierend auf
Selbstorganisation, liegt in der Praxis ein groBes Potential mit Produktivititssteigerungen
von 50% bis tiber 100% bei gleichzeitiger Fokussierung auf den Kundennutzen.
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Bierdeckelskizzen - Scrum ist leicht aber nicht einfach

Alexander Krieg'

Abstract: Vor ungefihr zwanzig Jahren wurde Scrum entwickelt. Ein Grund dafiir war das Fehlen
eines Rahmenwerks fiir die Softwareentwicklung, das die notige Flexibilitdt und Schnelligkeit
besitzt. Scrum ist das bekannteste Framework aus der agilen Softwareentwicklung. Der Prozess
kann auf einem Bierdeckel skizziert werden. Dennoch fillt es Unternechmen und Teams schwer
Scrum einzufiihren. Was ist das Leichte an Scrum und warum ist es dennoch nicht einfach? Diese
Fragen werden im vorliegenden Aufsatz behandelt und mogliche Losungsansétze dargestellt. Es
wird aufgezeigt, dass die Schwierigkeit nicht am Scrum Prozess selbst liegt sondern vielmehr an
der Verdnderung der Arbeitskultur sowie der vorherrschenden Kommunikations-, Fithrungs- und
Denkmuster, die mit der Einfliihrung einhergehen.

Keywords: Scrum Team, Scrum Master, moderne Fithrung, agiles Coaching, hybride Vorgehen,
Kulturwandel, agiles Projektmanagement, Fithrung als Dienstleistung, agiles Schétzen, agiles
Risikomanagement, agile Transition, Continuous Integration, IT-Kanban.

1 Einleitung

Scrum basiert auf Ansédtzen des 1986 verdffentlichten Artikels (vergl. [TN86]) von Hi-
rotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka. Sie beschreiben dort, dass sich die Regeln der
Produktentwicklung verdndert haben. Es geht nicht mehr nur um hohe Qualitét und ge-
ringe Kosten, es kommen noch Geschwindigkeit und Flexibilitét hinzu.

Ungefédhr zehn Jahren nach der Verdffentlichung des Artikels ,,The New New Product
Development Game* entwickelten Jeff Sutherland und Ken Schwaber ,,Scrum®. Es gibt
in Scrum nur drei definierte Rollen (Product Owner, Scrum Master und Entwickler
Team), vier unterschiedliche Meetings (Daily Standup, Sprintplanungsmeeting, Sprint-
review und Retrospektive) und ein sich stdndig wiederholender (iterativer) Prozess
(vergl. [SS13]). Aus prozessualer Sicht klingt das sehr einfach. Dennoch haben Teams
und Unternehmen hiufig Schwierigkeiten bei der Einfithrung bzw. einer spiteren Aus-
weitung von Agilitdt (vergl. [Le07]) in mehrere Teams bzw. in die gesamte Organisati-
on. Jede Scrum Rolle ist mit einem entsprechenden Empowerment ausgestattet. Das
bedeutet, dass die Rollen mit einer klar zugeordneten Verantwortung und Erméchtigung
ausgestattet sind, um gewisse Themen durchzusetzen bzw. einzufordern, ohne dabei eine
disziplinarische Rolle einzunehmen. Die Entwicklung neuer Vorgehensmodelle, Rah-
menwerke und eine Flexibilisierung der vorhandenen Strategien werden immer notwen-
diger, um die zunehmenden Veridnderungen von Projektzielen, Rahmenbedingungen und
stetig wachsender Dynamik in den Griff zu bekommen. Die klassischen Projektma-
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nagementvorgehen sind nicht flexibel und leichtgewichtig genug, um adiquat auf die
hohe Verdnderungsfrequenz zur Projektlaufzeit zu reagieren. Viele Projekte in der Soft-
wareentwicklung stellen ein Team immer wieder vor neue, bisher noch nicht da gewese-
ne Herausforderungen. Diese erfordern eine grof8e Erfahrung der Teams und ein hohes
MaB an Flexibilitit und Anpassungsvermdgen an die Vorgehensweisen. Softwareent-
wicklung ist eine relativ junge Disziplin, grundlegende Standards miissen noch weiter zu
einer groBeren Reife entwickelt werden. Briicken, Hauser und Stralen werden seit meh-
reren Jahrhunderten gebaut, entsprechend grof3 sind die Erfahrung und die vorhandenen
Standards.

Die Darstellungen in diesem Beitrag beruhen auf Beratungs- und Projekterfahrungen des
Autors. Das Spektrum der Projekte reicht von IT-Projekten, mit denen agile Methoden
im Unternehmen eingefithrt wurden bis hin zu IT-GroBprojekten, die nach unterneh-
menseigenen Vorgehensmodellen durchgefiihrt wurden. Die benannten Erfahrungswerte
spiegeln sich jedoch auch in der angegebenen Literatur wieder.

Gewisse Eckpunkte, die ein Projekt definieren bleiben gleich, egal fiir welches Vorgehen
man sich entscheidet. Man bendtigt einen Projektauftrag, der in einer bestimmten Zeit-
spanne und einem zuerst grob definierten Scope, einer vereinbarten Qualitdt und mit
einer bestimmten Menge an unterschiedlichsten Ressourcen und Methoden fertig gestellt
werden soll. Scrum wirbt damit, leichtgewichtig zu sein. Dies ist ein zentrales Merkmal
agiler Prozesse und Methoden. Das bedeutet, es wird zum Wohl des Produkts und der
Kundenzufriedenheit auf ein Ubergewicht in der Organisation, Verwaltung und Doku-
mentation verzichtet. Das mag aus klassischer Sicht eigenartig erscheinen, besonders
wenn in Erwigung gezogen wird, dass weitere agile Maxime eine kontinuierliche Ver-
besserung (Continuous Improvement) und ein sehr hoher Qualitdtsanspruch sind und als
zentrale Kulturmerkmale verstanden werden (vergl. [SS13]). Es gibt Bereiche in denen
es schwierig wird, diese Leichtgewichtigkeit durchgingig zu realisieren, denkt man z.B.
an die Dokumentationsanforderungen in der Pharmaindustrie. Entwickelt sich ein Unter-
nehmen in Richtung Agilitdt, was die Einfiihrung agiler Methoden, Werte und Vorgehen
bedeutet, ist Scrum ein Schritt auf dem Weg der agilen Transition.

Dieser Beitrag behandelt vier Themenbereiche, die beim Arbeiten mit Scrum bzw. einer
Einfithrung von Scrum zu beachten sind. Es sind Bereiche, in denen sich moderne Rah-
menwerke und Projektvorgehen von bisher bekannten klassischen Vorgehensmodellen
wie z.B. das Wasserfallmodell oder dem Rational Unified Prozess (RUP) (vergl. [Ve00])
unterscheiden. Diese vier Themenbereiche sind:

1. Vorgehen und Prozessmanagement
2. Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment
3.  Werte, Kultur und Fiihrung

4. Projektmanagement
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In den beiden folgenden Kapiteln wird aus zwei unterschiedlichen Blickwinkeln auf
diese Themenbereiche geschaut. In Kapitel 2) ,Scrum ist leicht', betrachtet der vorlie-
gende Aufsatz die vier Themenbereiche darauthin, welche Punkte davon leicht umzuset-
zen sind. Hingegen werden in Kapitel 3) ,Scrum ist nicht einfach' die vier Themenberei-
che dahingehend beleuchtet, welche der Punkte nicht einfach umgesetzt werden konnen.
In Kapitel 4) ,Losungsansdtze zur agilen Transition' sind Ansitze aufgezeigt, die eine
Einfithrung von Scrum in den Organisationsalltag vereinfachen kdnnen. Im letzten Kapi-
tel wird ein abschlieendes Resiimee gebildet.

2  Scrum ist leicht

Scrum ist ein Rahmenwerk (engl. Framework) fiir die Entwicklung von Software und
kein Projektmanagementvorgehen.

Das wird gerne missverstanden. In Scrum werden Vorgehen und Prozessmanagement
oder auch sehr vereinzelt Methoden aus dem Projektmanagement beschrieben (vergl.
[PI07]). Dennoch gibt es bei Scrum weder Personalbeschaffung noch Risiko- oder Stake-
holdermanagement. Hingegen sind Moderations- und Kommunikationsfihigeiten we-
sentliche Kompetenzen fiir die Durchfiihrung von Meetings (vergl. Tab. 1) bzw. Retro-
spektiven. Das wohl bekannteste Bild aus Scrum ist der Scrum Prozess (vergl. Tab. 1)
selbst, der auf einen Bierdeckel passt. Dieses Bild skizziert nur den grundsétzlichen
Ablauf des Scrumprozesses. Der Prozess ist nicht kompliziert und kann von jedem Team
nach einer kurzen Eingew6hnungsphase umgesetzt werden. Er besteht aus einer einzigen
Phase, die Sprint genannt wird. Weitere gibt es nicht. Ein Sprint hat immer die gleiche
Léange, denselben Ablauf und als Sprintergebnis wird immer ein lauffdhiges Softwarein-
krement ausgeliefert. Der Sprint wird bis zum Projektende kontinuierlich in gleicher
Lange wiederholt. Hinzu kommen vier Meetings und eine Dokumentationsform (vergl.
Tab. 1) fiir die Anforderungen. Der Sprint und auch die Meetings haben sehr klar struk-
turierte Inhalte und Ablédufe (vergl. [Wol2]). Als Dokumentationsform fiir das Anfor-
derungsmanagement gibt es die User Story. In der User Story wird nur dokumentiert,
was die Entwicklung und der Testbereich fiir den aktuellen bzw. den néchsten Sprint
benétigen. Die Basisabldufe, Strukturen und Vorgehen des Sprints, der Meetings und der
User-Stories sowie die damit verbunden Philosophie kénnen in der Standardliteratur
(vergl. [SS13]) nachgelesen und im Rahmen einer Weiterbildung zum Scrum Master und
Product Owner vertieft werden.
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Abb. 1: Der Scrumprozess [Wo12]

Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment innerhalb des Scrum Teams
sind klar definiert (vergl. [SS13]). Grundsétzlich sind alle Personen gleichberechtigt. Es
gibt eine horizontale Struktur (vergl. Tab. 1), die die Aufgaben und die Verantwortung
der Rollen (vergl. Tab. 1) definiert, aber keine disziplinarische Hierarchieebene oder
Kommunikationsstruktur widerspiegelt. Die nicht vorhandene vertikale Hierarchie und
die auf diverse Feedbackschleifen begriindete Kommunikation erzeugt ein sehr offenes
und von gegenseitigem Respekt begriindetes Arbeits- und Kommunikationsklima. Dies
lasst wenig Raum fiir Fehlinterpretationen und ist gleichzeitig die Basis fiir einen maxi-
malen Wissenstransfer (vergl. Tab. 1). Das Scrum Team wird nach kurzer Zeit flexibel
auf Verdnderungen, die aus dem Anforderungsmanagement kommen, reagieren kénnen.
Es mag Teams oder Einzelpersonen geben, die mit derart viel Freiraum und der damit
verbundenen Verantwortung und Selbstorganisation (vergl. Tab. 1) nicht sofort zurecht-
kommen. In der Regel entsteht jedoch nach kurzer Zeit eine intensive Gruppendynamik.

Die in Scrum gelebten Werte, Kultur und Fiihrung unterstiitzen die Rollen, deren
Aufgaben und Verantwortung. Die Werte sind im ,,Agile Manifesto” (vergl. [Be01]) und
»The Scrum Guide® (vergl. [SS13]) festgehalten und werden von jedem agilen Team
gelebt und auch geschiitzt. Ohne sie wiirde die agile Art zu arbeiten und zu kommunizie-
ren nicht funktionieren. In einem Team, dessen Maxime Selbstorganisation, Losungsori-
entierung, Vertrauen und Kooperation sind, gibt es nicht die groe Notwendigkeit etwas
»managen® zu miissen. Das Team und jede einzelne Rolle hat eine hohe Verantwortung,
hoher als in klassischen Vorgehen. Der Fithrungsansatz (vergl. Tab. 1) des Product Ow-
ner und des Scrum Master liegen darin, die Arbeit des Scrum Teams zu fordern und zu
unterstiitzen, damit es die hohen Erwartungen in jedem Sprint auch erreichen kann. Ent-
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stehen Arbeitshindernisse, liegt es im Aufgabenbereich des Scrum Masters, diese
schnellstmdglich fiir das Entwickler-Team zu beseitigen.

Einzelne Tétigkeiten, die sonst im klassischen Projektmanagement angesiedelt sind,
gibt es ebenfalls. Arbeitspakete miissen priorisiert, geschitzt (vergl. [Pi07]) und auf die
einzelnen Sprints eingeplant werden. Das geschieht im Sprintplanungsmeeting unter der
Leitung des Product Owners, der die Kundenwiinsche vertritt und den betriebswirt-
schaftlichen Erfolg des Projekts verantwortet. Nach jedem Sprint wird ein Sprintreview
durchgefiihrt, neu priorisiert und entsprechend der aktuellen Velocity des Entwickler-
Teams eingeplant. Auch die klare Gegentiberstellung zwischen geleisteter Arbeit und
dem aktuellen Ergebnis wird durch den Product Owner erarbeitet und an die entspre-
chenden Stakeholder kommuniziert. Am Ende eines jeden Sprints steht ein lauffahiges
Produktinkrement. Das ermdglicht eine sehr realistische Sicht auf den tatséchlichen
Fertigstellungsgrad (vergl. Tab. 1). Die Aussage in klassischen Projekten, ,,das Projekt
hat einen Fertigstellungsgrad in Prozent®, basiert auf der Fertigstellung einzelner Phasen,
wie z.B. der Anforderungsphase. Diese Betrachtungsweise ist ungenauer und mit héhe-
rem Risiko zu bewerten als die Aussage iiber ein entwickeltes, getestetes und implemen-
tiertes Softwareinkrement. Die Tatigkeit des Product Owners im Projektmanagement
konzentriert sich auf eine maximale Effizienz und Flexibilitdt auf Ebene der Arbeitspa-
kete, nicht auf Verwaltungstétigkeiten und das pflegen von Plinen und Anforderungsdo-
kumenten, die im aktuellen Projektstand noch keine Relevanz haben.

3 Scrum ist nicht einfach

Teams die es bisher gewohnt waren in einem klassischen Projektumfeld zu arbeiten und
dadurch meist auch in Unternehmen mit vertikaler Organisationsstruktur, werden schon
zu Beginn die Offenheit und die Effizienz schitzen, die sie im Scrum Alltag erleben.
Allerdings wird ihnen das agile Vorgehen und Prozessmanagement etwas ungewohnt
erscheinen. Schwierig wird es, wenn es das erste Scrum Team im Unternehmen ist und
kein erfahrener agiler Coach zur Verfiigung steht, der fiir das Team plant und auch die
entsprechende Methodenkompetenz (vergl. Tab. 1) besitzt. Ein Agiler Coach ist keine
explizite Scrum-Rolle. ErfahrungsgemdB empfichlt es sich aber, die Einfiihrung von
Scrum durch einen erfahrenen Coach zu unterstiitzen. Dieser kann aus dem Unterneh-
men stammen oder extern hinzugezogen werden. Im Mittelpunkt steht seine langjéhrige
praktische Erfahrung, die ggf. durch entsprechende Zertifikate nachweisbar sein sollte.
Grundsitzlich benétigt ein Scrum Team bei den ersten Sprints ein Coaching, bis das
Vorgehen, die Prozesse und die Kommunikation im Alltag vollstdndig gelebt werden.
Der Einfiihrungsprozess ist immer unterschiedlich und héngt von den gegebenen Pro-
jektrahmenparametern (vergl. Tab. 1) ab. Kénnen die Teammitglieder vollstindig im
Scrum Team arbeiten oder werden sie iiber eine Matrixorganisation auch in anderen
Projekten benotigt? Wie groB ist die Offenheit und Bereitschaft der Stakeholder gegen-
iiber agilen Vorgehen? In welchem Maf} ermoglicht die Organisation dem neuen Team
Gestaltungsraum zur Eingewohnung und Entfaltung? An die sehr konsequent moderier-
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ten Meetings, wie z.B. dem Daily Scrum miissen sich viele erst gewdhnen. Man hat nur
wenig Zeit, die Informationen der eigenen Arbeit den anderen strukturiert mitzuteilen
und gleichzeitig alle Informationen der Teammitglieder fiir sich zu filtern und auch ge-
zielt Fragen zu stellen. Zu Beginn wird der Scrum Master in den Meetings noch sehr viel
moderieren miissen. Eine zentrale Aufgabe fiir den Scrum Master ist es, in jedem Sprint
zuerst den vertikalen Durchstich (technische Realisierbarkeit) durch das vorliegende
Produktinkrement zu schaffen. Erst danach werden Stories umgesetzt, die nicht zur zent-
ralen technischen Achse des Produktinkrements gehoren. Durch dieses Vorgehen werden
Planungssicherheit und Beherrschbarkeit sowie ein zentraler Anteil am Risikomanage-
ment unterstiitzt. Wird dieses Vorgehen in jedem Sprint angewandt, verspricht das die
Verringerung des Gesamtrisikos und fiihrt zu sehr frithem Erkennen von Fehlern in der
fachlichen, technischen und architektonischen Planung und Konzeption. Dieses Vorge-
hen unterstiitzt insbesondere die Planungssicherheit von einander abhéngigen Sprintzie-
len, wenn mehrere agile Teams in einem Projekt oder in hybriden Programmen (vergl.
[Hil2]) koordiniert werden. Module miissen rechtzeitig fertig gestellt und integriert
werden, um davon abhéngige Softwareteile rechtzeitig zu bedienen.

Oft haben Organisationen die Herausforderung, fiir ein agiles Pilotprojekt die richtigen
Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment zu definieren bzw. zu fin-
den. Nicht einfach ist die Rollenbesetzung (vergl. Tab. 1) des Product Owners und des
Scrum Masters. Viel zu hiufig werden gerade diese beiden Positionen mit unerfahrenen
Personen besetzt. Dadurch werden die ohnehin grolen Herausforderungen bei der Ein-
fithrung schnell zu uniiberwindbaren Hiirden. Oft muss das Pilotprojekt einen schnellen
Erfolg vorweisen, um Akzeptanz zu finden. Scrum und andere agile Konzepte sind pra-
destiniert, schwierige Situationen durch hohe Effizienz und flexibles reagieren zu meis-
tern. Das ist aber nur mit einem erfahrenen Scrum Team moglich, das auch das notwen-
dige Empowerment (vergl. Tab. 1) besitzt. Ist das nicht gegeben, ist ein Scheitern, das
dann gerne dem Vorgehen zugeschrieben wird, vorprogrammiert. Empowerment und
Kommunikation sind entscheidende Punkte. In einigen Branchen werden IT und Fachbe-
reich strikt getrennt. Auf Projektebene muss diese Trennung aber aufgehoben werden,
um funktionsiibergreifende Scrum Teams (vergl. Tab. 1) aufzubauen. Ein Scrum Master
oder Product Owner, der nicht mit dem ndtigen Empowerment ausgestattet ist oder nur
wenig Erfahrung mit der sehr transparenten und offenen Art der Kommunikation agiler
Teams hat, wird in der Umsetzung der erforderlichen Aufgaben nur wenig Erfolg haben.
Dies gefdhrdet das gesamte Projekt. Oft tun sich klassische Organisationen schwer da-
mit, einer neuen und fiir sie unklaren Rolle das nétige Empowerment zu geben und eine
transparente Kommunikation zu férdern. Schwierig wird es auch, wenn ein bisheriger
fachlicher Projektleiter als Scrum Master agiert und ein agiles Entwickler-Team anleitet
oder als Product Owner ohne jegliche agile Erfahrung und Methodenkompetenz ein
Scrum Team fiihren soll.

Gerne werden Werte, Kultur und Fiihrung des agilen Vorgehens als nicht so wichtig
erachtet. In zweitdgigen Weiterbildungen zum Scrum Master oder Product Owner wer-
den sie vermittelt, aber die Praxis zeigt, dass sich unerfahrene Product Owner und Scrum
Master fast ausschlieSlich auf Methoden und Prozesse berufen, wie sie in der Fachlitera-
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tur beschrieben werden. Damit handeln sie entgegen des ersten Kernsatzes des ,,Agile
Manifesto - Menschen und Kommunikation sind wichtiger als Prozesse und Strukturen®
(vergl. [Be01]). Moderne Fiihrung (vergl. Tab. 1) basiert auf Fordern, Vertrauen, Wert-
schitzung und auch los lassen. Moderne Fiihrung sollte als Leistung im Dienst des
Teams verstanden werden. Die durch agiles Arbeiten entstehenden Mdglichkeiten sind
neben der Flexibilitdt und der Effizienz auch das Kreieren vollig neuer, kreativer Losun-
gen. Das bendtigt Raum und Kommunikation - weniger Prozess und Struktur. In ,Ma-
nagement Y ‘(vergl. [Br14]) wird diese Art der Fiihrung mit Douglas Mc. Gregors ,Theo-
rie X und Theory Y* gestiitzt. Das auf den Kopf gestellte Dreieck symbolisiert die neue
Art des Fithrens. Die Mitarbeiter dienen nicht ausschlieBlich dem Management, sondern
auch das Management dient den Mitarbeitern.

Theorie Y
Mitarbeiter

g

]

o
Management
Theorie X

Abb. 2: Theory X und Theory Y [Br14]

In der géngigen Scrum Literatur gibt es wenig Aussagen zum Projektmanagement wie
z.B. die im PMBOK (vergl. [Pm13]) beschriebenen Wissensgebiete Personalmanage-
ment, Beschaffungsmanagement, Risikomanagement sowie Berichtswesen gegeniiber
Gremien und Lenkungsausschiissen. Zum Schitzen werden Methoden zur Sprintschat-
zung angeboten wie z.B. das Planning Poker. Eine Projektschitzung (vergl. Tab. 1) iiber
das gesamte Projekt ist nicht vorgesehen. Geht es um ganze Programme oder die Einbet-
tung in grofle Unternehmen und Konzerne, sind diese Themen unerlésslich, um ein oder
mehrere Scrum Teams in die Organisation, in Multiprojekte oder Portfolien zu integrie-
ren. Zu Beginn eines Projekts muss es eine agile Gesamtschétzung (vergl. [OWO07]) aller
Arbeitspakete geben. Der Erfolg hidngt entscheidend von der Groe des Projekts und der
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Erfahrung des Product Owners ab. Ein agiler Coach oder ein agiler Projektmanager ist
an dieser Stelle einzubeziehen. Die Schétzung wird vom gesamten Scrum Team (bei z.B.
Scrum of Scrums werden Vertreter aus jedem Scrum Team ausgewihlt) unter der Anlei-
tung des Product Owners bzw. des agilen Projektmanagers (vergl. [HK14]) durchge-
fiihrt. Es liegt nahe, dass diese Themen im Unternehmen von vorhandenen klassischen
Projektleitern iibernommen werden. Problematisch dabei ist, dass sich Scrum Teams und
ihre Arbeitsweise nicht linear in eine klassische Projektplanung integrieren und steuern
lassen. Beim Scrum of Scrums werden mehrere Scrum Teams gebildet, jedes Scrum
Team ist fiir ein Produkt oder Teil eines Produkts verantwortlich und jedes Scrum Team
hat auch einen Product Owner. Der Scrum Master ist in der Regel fiir mehrere Entwick-
ler Teams parallel zustdndig. Oft wird dariiber noch ein Chief Product Owner installiert,
der als zentrale Stelle alle Product Owner koordiniert. Diese Position kdnnte auch von
einem agilen Projektleiter begleitet werden.

Oft sind unternechmensweite Vorgehensmodelle (vergl. Tab. 1) nicht auf das iterative
Vorgehen agiler Teams angepasst. Sie beinhalten in der Regel Meilensteine oder Quality
Gates, die zum Teil die gesamte Fachdokumentation sehr frith im Projekt erfordern.
Klassische Projektleiter (vergl. Tab. 1) sind es auf Prozessebene noch nicht gewohnt in
sehr kurzen Zyklen auf Anforderung, Entwicklung, Test und Integration zu steuern und
zu planen. Oft fillt es schwer, die Idee des ,,managen‘ los zu lassen und die Kontrolle
fiir Abldufe und Kommunikation in die Teams abzugeben, zu fordern oder Hindernisse
zu beseitigen (vergl. [BS08]). Das kann auch an Abteilungsgrenzen, einer strikten Tren-
nung von IT und Fachbereich oder an Organisationshierarchien liegen. Wenn es eine
Organisation gewohnt ist, grole Projekte mit einem IT-Projektleiter und einem Fach-
Projektleiter zu besetzen, miissten sie auf Teamebene dennoch versuchen interdisziplina-
re Teams, bestehend aus Fach- und IT-Kréften, einzurichten. Ein Vorgehen nach Scrum
macht sonst wenig Sinn. Projektsteuerkreise (vergl. Tab. 1) erwarten Kennzahlen, Pro-
jektstatus und Restaufwinde. Diese basieren auf klassisch ablaufenden Phasen (Anforde-
rungs-, Entwicklungs-, Test- und Integrationsphase). Ein Agiles Team hat wie in Kapitel
2) beschrieben eine verdnderte Sicht auf diese Kennzahlen.

Folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die in Kapitel zwei und drei behandelten Ar-
gumente innerhalb der vier Themenbereiche:
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Themenbereich Scrum ist leicht Scrum ist nicht einfach
Vorgehen und Pro- Scrum Prozess, Mee- Methodenkompetenz, Pro-
zessmanagement tings, Dokumentations- | jektrahmenparameter

form

Strukturen, Rollen, Rollen, horizontale Rollenbesetzung, Em-

Kommunikation und Struktur, Wissenstrans- | powerment, funktionsiiber-

Empowerment fer greifende Scrum Teams

Werte, Kultur und Fiihrungsansatz, Moderne Fiihrung

Fithrung Selbstorganisation

Projektmanagement Fertigstellungsgrad Projektschétzung, unter-
nehmensweite Vorgehens-
modelle, klassische Projekt-
leiter, Projektsteuerkreis

Tab. 1: Wann ist Scrum leicht und wann nicht?

4 Losungsansitze zur agilen Transition

Die Einfiihrung von Scrum und agiler Methoden in ein Unternehmen sollte schrittweise
durchgefiihrt werden. Dabei haben die Teams und Abteilungen Zeit, sich an die Metho-
den, Werte und Prozesse zu gewohnen. Wird ein erstes agiles Pilotprojekt durchgefiihrt
bzw. ein erstes Pilotteam von vier bis sieben Personen gebildet, ist im Unternehmen oft
kein erfahrenen Scrum Master oder Product Owner vorhanden. Die Rollen des Product
Owners und des Scrum Masters sind die Schliisselrollen in Scrum und miissen richtig
besetzt werden. Interne fachliche Projektleiter konnen die Rolle des Product Owner
ibernehmen. Es kann dabei aber zu Diskussionen iiber Verantwortungsbereiche und
Empowerment fiir Budget und Ressourcen kommen, was individuell zu kléren ist. Etwas
einfacher ist die Besetzung des Scrum Master. Es eignen sich erfahrene Entwickler und
Softwarearchitekten - technisches Verstindnis fiir die Prozesse der Softwareentwicklung
sind sehr hilfreich. Zur Einfiihrung bzw. Bildung eines agilen Teams ist es von Vorteil,
dem Team einen agilen Coach zur Seite zu stellen. Ein agiler Coach kann bereits bei der
Rollendefinition seine Erfahrungen einbringen und ein auf die vorhandenen agilen
Kenntnisse zugeschnittenes Coaching aufbauen. Oft wird ein erstes agiles Team gebil-
det, aber die restlichen Stakeholder und Abteilungen sind sehr klassisch orientiert. Hier
kann ein erfahrener Coach vermitteln und auch helfen, die richtigen Kommunikations-
strukturen aufzubauen. Die Unterstiitzung eines Coachs ist besonders zum Projektstart
wichtig, wenn es um die Planung und Schétzung der Arbeitspakete und Ressourcen geht
und das Team noch keine Sprinterfahrung hat. Die Positionen des Scrum Masters und
des Product Owners bendtigen zu Beginn ein stirkeres Coaching, das nach den ersten
Sprints abnehmen wird. Die so gecoachten Rollen konnen ihr Wissen an andere Teams
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weitergeben. So kann ein Wissenstransfer der agilen Teams beginnen. Je grofler die
Projekte sind die agil umgesetzt werden sollen, desto mehr Erfahrung und auch
Coaching ist am Anfang notwendig. Zusétzlich miissen Rollen definiert bzw. umgestaltet
werden, wie zum Beispiel ein Chief Product Owner oder ein agiler Projektleiter (vergl.
[OWO07]), der das klassische und das agile Vorgehen beherrscht. Er versteht es, die agi-
len Teams zu fithren, die Gesamtprojektplanung und Koordination zu iibernehmen und
die erwarteten Zahlen Richtung klassischer Steuerkreis zu kommunizieren. Sollen Pro-
jekte mit mehr als zwei bis drei Scrum Teams durchgefiihrt werden, wird ein agiles Pro-
jektmanagement oder ein hybrides Programm zur Steuerung und Planung notwendig.
Existiert ein unternechmensweites Vorgehensmodell, stellt sich die Frage, ob es agile
Teams unterstiitzt oder evtl. eine Anpassung notwendig ist. Soll ein klassisches Projekt
oder eine hierarchisch strukturierte Organisation mit agilen Methoden unterstiitzt wer-
den, kann die Verwendung von IT-Kanban (vergl. [An12]) hilfreicher sein als Scrum. Ist
es nicht moglich, funktionsiibergreifende Teams - bestehend aus IT und Fachbereichen
— aufzubauen, kann ebenfalls die Einfiihrung agiler Visualisierungs- und Prozessverbes-
serungsmethoden aus dem IT-Kanban ein Losungsansatz sein. Es hat den Vorteil, dass
der Fokus auf dem Verbessern der bereits vorhandenen Prozesse und des Prozessflusses
liegt und nicht auf der Verdnderung von Strukturen, Rollen, Kommunikation und Vor-
gehen. IT-Kanban steuert und optimiert die sich im Fluss befindenden Arbeitspakete
(Work in Progress ,WIP®). Eine weitere Moglichkeit ist es, in der Softwareentwicklung
und den Projekten ein iteratives Vorgehen einzufiihren. Der Einsatz von Kanban und die
Entwicklung iterativer Vorgehen kann parallel ablaufen. Hat ein Team oder eine Organi-
sation gelernt in Iterationen zu planen und zu koordinieren, ist der erste Schritt zu mehr
Agilitdt bereits vollzogen und eine Entwicklung in Richtung Scrum kann die konsequen-
te Folge sein.

5 Resiimee

Der Aufsatz soll zeigen, dass die Herausforderung mit Scrum nicht in einem einfach zu
skizzierenden Prozess liegt, sondern in der Verdnderung der Arbeits-, Fiihrungs- und
Kommunikationskultur. Agile Vorgehen sind leichtgewichtig, dynamisch und flexibel.
Oft beginnt die agile Transition in den Entwicklungsabteilungen und Projektebenen. Die
Einfithrung und Integration in eine bestehende, durch hierarchische Strukturen definierte
Organisation ist nicht einfach. Sie erfordert die Bereitschaft zu Beginn die richtigen
Fragen zu stellen, ein klares Ziel auszugeben und die dafiir notwendigen Verdnderungen
konsequent durchzufiihren. In jedem Fall sollte die Einfilhrung von Scrum mit erfahre-
nen Scrum Mastern, Product Ownern bzw. einem agilen Coach beschritten werden, um
Misserfolge weitestgehendst zu vermeiden. Ein Blick in die Gegenwart der modernen
Softwareentwicklung und IT-Infrastukturen zeigt, dass in Unternehmen Begriffe wie
Continuous Delivery, Continuous Integration und DevOps langst Einzug hielten. Um
dies addquat bedienen zu kdnnen, ist es von Vorteil wenn mindestens ein iteratives Vor-
gehen und Ansitze von agilen Teams eingefiihrt sind.
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Nachhaltige Agile Transition: Symbiose von technischer
und kultureller Agilitat

Philipp Diebold', Steffen Kiipper’, Thomas Zehler®

Abstract: Agile Entwicklungsvorgehen stellen den Stand der Technik bei der Entwicklung von
Software und Systemen in unterschiedlichen Doménen dar. Beim Einsatz agiler Methoden wie
Scrum kommt es jedoch haufiger zu Problemen, da die Einfithrung derartiger Methoden héufig nur
aus technischer Sicht betrachtet wird. Die Beriicksichtigung eines, als Voraussetzung fiir die nach-
haltige Etablierung, kulturellen Wandels der Organisation zur Agilitdit kommt héufig zu kurz.
Unser Beitrag stellt deshalb die anzustrebende Symbiose zwischen technischer und kultureller
Agilitdt in den Vordergrund. Wir erldutern, wie eine schrittweise Transformation hin zum richti-
gen Grad an Agilitét aussehen kann, wenn er das Gleichgewicht von Technik und Kultur beriick-
sichtigt.

Keywords: Agile Softwareentwicklung, technische Agilitét, kulturelle Agilitét, Transition.

1 Einleitung und Motivation

In der Softwareentwicklung ist die agile Entwicklung in den letzten 20 Jahren den Kin-
derschuhen entwachsen, hat sich sukzessive weiterentwickelt [Ab03] und ist vom Stand-
der-Wissenschaft zum Stand-der-Technik gereift. Agile Vorgehensweisen sind beson-
ders in ausgewéhlten Domédnen, wie der Webentwicklung und bei bestimmte Projektty-
pen mit enger Zusammenarbeit mit dem Kunden, mittlerweile weit verbreitet, wiahrend
ihrer Verbreitung in anderen Bereichen (z.B. Automotive) groere Vorbehalten gegen-
iiberstehen. Dessen ungeachtet wird die agile Entwicklung in Unternehmen zumeist mit
traditionellen Vorgehen kombiniert [BT04]. Dies wird durch eine Reihe aktueller Stu-
dien untermauert, die sich mit aktuell verwendeten Entwicklungsprozessen beschéftigen
[VO15], [HK14].

Agile (Software-)Entwicklung ldsst sich auf verschiedenen Ebenen betrachten. Wohl
bekannt sind die Agilen Methoden, wie Scrum, Kanban, DSDM, XP, etc., die sich ih-
rerseits meist aus verschiedenen Agilen Praktiken zusammensetzen, z.B. PairProgram-
ming, Daily StandUps, Sprint Planning, etc. Da sich die Umsetzung der Praktiken der
Umwelt nach auengroBtenteils durch festlegen von Regeln, (Prozess-)Ablaufen und
Artefakten auszeichnet, insbesondere durch die Verwendung von technischen Losungen,
wird die Menge dieser Elemente im Folgenden als technische Agilitit bezeichnet. Auf
der anderen Seite spielen Agile Prinzipien, benannt im Agilen Manifest aber auch wei-
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ter wie Verantwortungsiibernahme, aktive Anwender-Einbindung und positive Fehler-
kultur eine wichtige Rolle. Sie beeinflussen die Kultur bzw. das Verhalten sowie die
Entscheidungen einer Gruppe. Wahrnehmbar fiir Andere werden Prinzipien beispiels-
weise durch Rituale, Leitbilder oder das sichtbare Verhalten der Mitglieder einer Grup-
pe. Diese sind Ausdruck eines tieferen, kollektiven Gefiihls fiir das Richtige. Das Gefiihl
selbst wird geprdgt von Grundannahmen, die nicht mehr hinterfragt werden (vgl.: ,,Ebe-
nen der Kultur von E. Schein [Sc04]). Im Folgenden wird diese als kulturelle Agilitdit
bezeichnet. Gemeinsam ist beiden, dass sie eng mit den Agilen Werten (engl. Core
Values) des Agilen Manifests [Be01] verbunden sind.

Technische und kulturelle Agilitdt sind insofern verkniipft, als dass die technische Agili-
tdt das Vorhandensein gewisser kultureller Werte im Unternehmen zur vollstdndigen
Implementierung voraussetzt. Wir erachten es als sinnvoll, beide Aspekte stets zusam-
men zu betrachten. Wobei die technische Agilitét in der Praxis nach unserem Dafiirhal-
ten zumeist die fiihrende Rolle einnimmt.

2 Projekterfolg durch Agilitit

Verschiedene Studien [Dil5] haben gezeigt, dass bei der Einfithrung agiler Software-
entwicklung auf technischer Ebene durch Methoden wie Scrum, im Nachhinein héufig
Anderungen bzw. Adaptionen notwendig sind, um die jeweilige Methode an den konkre-
ten Unternehmenskontext anzupassen.

Fiir uns ist daher ein schrittweiser und wohlfundierter Prozess bei der Einfiihrung agiler
Vorgehensweisen in einem Unternehmen einem durch Nachjustieren zum Ziel fiihrenden
Big-bang-Vorgehen vorzuziehen [DZ14]. Dafiir schlagen wir das folgende Vorgehen
vor: (1) Ausgangspunkt der Uberlegungen zur Einfiihrung agiler Elemente im Unter-
nehmen sind in der Regel auftretende Probleme mit dem gegenwértigen Entwicklungs-
vorgehen. Fiir die angestrebte Prozessverbesserung lassen sich daraus ein oder mehrere
Ziele ableiten, beispielsweise die Erhohung der Effizienz oder der Flexibilitdt. (2) Diese
Ziele beeinflussen die Adaption des Prozesses maf3geblich und miissen daher vorab
identifiziert werden, ebenso wie die relevanten Stakeholder. (3) Auf dieser Basis und
weiterer verschiedener unternehmensspezifischer Rahmenbedingungen, z. B. einzuhal-
tende Standards, Kundenabsprachen oder Dokumentationspflichten, ermdglicht es die
Agile Potenzialanalyse [DZ14], eine Liste an geeigneten Agilen Praktiken als Aus-
gangspunkt flir das weitere Vorgehen zu extrahieren. Deren Einfithrung in das Unter-
nehmen muss anschlieBend durch das Unternehmen erfolgen.



Nachhaltige Agile Transition: Symbiose von technischer und kultureller Agilitdt 123

Die Agile Potenzialanalyse impliziert, wie auch in der gegenwirtigen Praxis weit ver-
breitet [BT04], dass eine Transformation des Unternehmens nur fiir die eigene Vision
der Agilitit erforderlich ist. Damit die identifizierten Probleme und angestrebten Ziele
adressiert werden. Dies kann auch bedeuten, dass nicht die Out-of-the-Box-Einfiihrung
einer existierenden agilen Methode wie Scrum die am besten geeignete Herangehens-
weise darstellt. Stattdessen kann die schrittweise Einflihrung einer unternehmensspezifi-
schen Menge agiler Elemente sinnvoller sein. Wie sie sich unter anderem als Output der
agilen Potentialanalyse darstellt.

3  Technische und kulturelle Aspekte bei der Agilen Transition

Wie in Kapitel 2 erwihnt erachten wir eine Schritt-fiir-Schritt Einfihrung von agilen
Elementen im Unternehmen fiir sinnvoller als einen Big-bang mit anschlieendem Nach-
justieren. Dies erfordert eine aufeinander aufbauende Einfiihrung einzelner agiler Prakti-
ken aus einem Set geeigneter Praktiken, das seinerseits in Génze die Erfiillung des defi-
nierten (Verbesserungs-) Ziels unterstiitzt. Bei einer auf technische Agilitit
fokussierenden Einfiihrung von Praktiken ist darauf zu achten, dass die jeweilige kultu-
relle Agilitdt mitberiicksichtigt wird und durch die Implementierung beeinflusst wird.
Damit soll ein ideales Gleichgewicht zwischen beiden Aspekten der Agilitdt geschaffen
werden.

Angelehnt an das S-Kurven-Konzept der Technologiereife [So08] erklért sich das Vor-
gehen (Abbildung 1, blaue Linie) bei der Transition des Entwicklungsvorgehens durch
den anfanglichen Fokus auf die technische Agilitit, d.h. auf agile Praktiken, die einen
geringen Anteil an kulturellem Wandel benétigen. In der Phase 1 Einflihrungsphase -
wird durch die Konzentration auf kleinteilige Anderungen auf technischer Ebene leichter
gelingen, den Entwicklungsprozess im Unternehmen zu verdndern. Neben der techni-
schen Agilitit muss jedoch der kulturellen Agilitit ebenso Beachtung geschenkt werden.
Agile Praktiken und Methoden lassen sich nur dann sinnvoll einfithren, wenn dafiir
gleichzeitig die zugrundeliegenden agilen Werte und Prinzipien in der Organisation
verankern, d.h. eine unterstiitzende Kultur geschaffen wurde. Auf dem Fundament von
Phase 1 lasst sich in der nachfolgenden Phase 2 Wachstumsphase — aufbauen. In der geht
es darum, die kulturelle Agilitit auszubauen. Am Sinnvollsten sollten nun agile Prakti-
ken eingefiihrt werden, die einen groen Wandel der kulturellen Agilitit erfordern. In
dieser Phase liegt der Fokus dediziert auf der umfassenden Einfiihrung und Verbreitung
kultureller Agilitdt. In der dritten und abschlieBenden Phase - Reifephase - liegt der
Schwerpunkt wieder eher auf der fechnischen Ebene und die Vermittlung zusétzlicher
kultureller Aspekte tritt erneut in den Hintergrund.
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Abb. 1: Integration von technischer (x-Achse) und kultureller (y-Achse) Agilitét

Generell stellt das beschriebene Vorgehen einen theoretischen Weg dar. In der Realitét
ist meist eine gewisse Agilitit (vorwiegend technische Agilitit) bereits inhérent im Un-
ternehmen existent; die Transition beginnt somit nicht bei Null (Abbildung 1, links un-
ten). Zudem ist wichtig, dass das Unternehmen stets eine eigene Vision der Agilitit
angepasst fir das Unternehmen und seinen jeweiligen Kontext anstrebt; wie es in der
Agilen Potenzialanalyse empfohlen wird. Was bedeutet, es ist durchaus legitim, sich mit
einer nicht vollstdndigen Auspragung der Agilitdt im Unternehmen zufrieden zu geben.

In den vorangestellten Ausfiihrungen wird der komplette Weg des Unternehmens in
seiner Verdanderung bis hin zum gesetzten Agilitétsziel betrachtet. Ein weiterer wichtiger
Teilaspekt auf eben diesem Weg ist die Betrachtung einzelner agiler Praktiken und ihrer
Reihenfolge. Auch fiir Praktiken gilt der oben geschilderte Zyklus in gleicher oder zu-
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mindest dhnlicher Form, jedoch auf einer anderen Detailstufe und in Abhéngigkeit der
bisher eingefiihrten Praktiken. Jede Praktik benétigt ein gewisses kulturelles Bewusst-
sein, um sie im Unternehmen einzufiihren und zu etablieren. Ein gutes Beispiel hierfiir
ist das Daily Meeting, wie in Scrum beschrieben: Wichtig ist nicht nur die reine Umset-
zung des tiglichen Treffens zum Statusabgleich. Die Entwicklung eines tieferen Ver-
standnisses dafiir, warum man sich trifft, um so die Praktik in der tdglichen Routine zu
verankern, ist ebenfalls notwendig. Auch dieser Weg kann schrittweise angegangen
werden: In einem ersten Schritt wird das Meeting mit seinen drei Kernfragen als Regel-
termin im Kalender eingetragen. Im nichsten Schritt werden die Fragen nach einer ge-
wissen Zeitspanne geldscht, nachdem sie in die Denkweise der Beteiligten libergegangen
sind. Im dritten und abschlieBenden Schritt wird der periodische Termin selbst aus dem
Kalender geloscht, sobald das volle technische und kulturelle Bewusstsein dieser Praktik
erreicht ist: die Praktik hat sich damit selbst verstetigt.

4 Zusammenfassung

Wir konnten aufzeigen, dass technische und kulturelle Agilitit eng miteinander ver-
kniipft sind und dass beide Aspekte im Zuge der Einfithrung bzw. Anpassung des (agi-
len) Entwicklungsvorgehens im Unternehmen gemeinsam betrachtet werden sollten. In
dieser Verkniipfung spielt die technische Agilitit nach unserem Dafiirhalten die fithrende
Rolle, wobei jedoch stets eine gewisse kulturelle Agilitdt erforderlich ist, um die Verén-
derungen nachhaltig in den Kopfen der Beteiligten zu verankern. Es reicht nicht aus,
eine agile Vorgehensweise unter rein technischen Gesichtspunkten im Unternehmen
einzufithren. Die Betroffenen miissen diese Verdnderung bewusst unterstiitzen, indem
agile Werte und Prinzipien reflektiert werden; sich somit als Wert und Grundannahme
verstetigen. Im Umkehrschluss macht die Einfithrung einer losgelosten kulturellen Agili-
tdt (d.h. einer ausschlieBlichen Propagierung der agilen Werte und Prinzipien) wenig
Sinn, wenn diese nicht durch die dazugehdrigen und passenden agilen Methoden und
Praktiken ,,zum Leben erweckt werden.*

Unsere Betrachtungen zeigen, dass es lohnenswert ist, die Kombination beider Aspekte
unter Forschungsgesichtspunkten weiter zu betrachten. Ein Ansatzpunkt bietet hierbei
die dedizierte Betrachtung einzelner agiler Praktiken (z.B. aus den Methoden Scrum
oder XP), um herauszufinden, welche konkrete kulturelle Agilitdt zur nachhaltigen Ein-
filhrung der jeweiligen Praktiken notwendig ist, damit sie sich im Unternehmen und den
Kopfen der beteiligten Personen verankern. Mit diesem Schritt wiirde der Zyklus, begin-
nend mit der Zieldefinition der agilen Transition, {iber die Potentialanalyse zur Identifi-
kation geeigneter agiler Praktiken, bis hin zur schrittweisen Einfithrung einzelner Prakti-
ken im Unternehmen geschlossen. Ein weiterer interessanter Forschungsaspekt ist die
Frage: Welche typischen Konflikte und Probleme treten auf, wenn sich technische Agili-
tdt und kulturelle Agilitdt nicht auf dem Gleichgewichtspfad befinden?
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Erkenntnisse und Impulse eines Projektmanagers

Torsten J. Koerting'

Abstract: Kein Projekt gleicht dem anderen, und speziell fiir komplexe und herausfordernde
Projekte. Jedes Projekt ist anders. In meinen aktuellen Projekten gibt es so viele Ideen, Impulse
und Herangehensweisen, die hilfreich sind und ganz individuell und spontan das Umfeld adressie-
ren, aus dem sie hervorgehen. Diese wertvollen Impulse mdchte ich beschreiben, reflektieren und
mit vielen anderen Menschen teile. Ich mochte aber nicht nur Erkenntnisse sammeln, sondern auch
Bekenntnisse machen: Jeder Projektmanager erlebt in herausfordernden Situationen, dass die
Dinge, die er anst6ft, nicht zu dem gewiinschten Ergebnis fithren — vielleicht sogar, dass sie die
Situation noch weiter verschlimmern. Auch diese Bekenntnisse mochte ich reflektieren und teilen.

Keywords: Projektmanagement, Erkenntnisse und Impulse, komplexe Projekte und Projekte im
Schieflage.

1 Start empty !

Auch wenn es erstaunlich scheinen mag — ein Urlaub und ein komplexes, herausfordern-
des Projekt stellen an ihre Hauptdarsteller dieselben Anforderungen: Sie miissen alles
hinter sich lassen.

1.1  Eine Projektkrise Lisst keine Freirdume

Wenn ein Projektmanager in ein neues Projekt startet, dann sollte er auf eines sehr stark
achten: Dass er aus keinem seiner vorherigen Projekte noch Verpflichtungen mitbringt
oder Restaktivititen zu erledigen hat. Gerade die Anfangszeit eines neuen Projekts ver-
langt dem Projektmanager alles ab. Es ist eine sehr arbeitsintensive Zeit, die ihn auch
psychisch stark fordern wird. Zu glauben, dass man in dieser Zeit noch iibriggebliebene
Aufgaben aus einem Vorldufer-Projekt erledigen kann, ist ein absoluter Trugschluss. Es
lassen sich auch nicht irgendwelche Parallelprojekte stemmen, seien sie noch so klein —
vergessen Sie das einfach. Ein Tag in einem Krisen-Projekt ldsst keinerlei Freirdume fiir
andere Aktivitdten. Punkt.

! www.torstenkoerting.com, Mondorfer Weg 1d, 61352 Bad Homburg, results@torstenkoerting.com
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1.2 Ein gutes Gewissen ist die beste Erholung

Das Gleiche gilt fiir den Urlaub: Wer wirklich Urlaub machen und seine Zeit mit seiner
Familie, Freunden, dem oder der Liebsten so richtig genieBen will, der sollte weder
unerledigte Arbeit mitnehmen, noch den Vorsatz, gemiitlich am Pool die ganze Fachlite-
ratur zu wélzen, die das ganze Jahr iiber liegen geblieben ist. Auch wenn das heift, dass
die Tage und Nichte vor Urlaubsantritt stressig werden, weil sich sonst nicht alles erle-
digen ldsst — das ist egal. Oder sagen wir es mit Mark Twain: ,,Gébe es die letzte Minute
nicht, so wiirde niemals etwas fertig. Der Punkt ist: Nur ein freier Kopf mit einem guten
Gewissen kann sich wirklich erholen und Kraft tanken fiir das, was ihm nach der Riick-
kehr bevorsteht. Deshalb gilt auch hier: Start empty.

2 Die wichtigste Aufgabe in einer Krisensituation

Ein Projektmanager hat viel zu tun — seitenlange To-do-Listen lassen sich mit dem fiil-
len, was er jeden Tag in Angriff zu nehmen hat. Seine wichtigste Aufgabe jedoch fehlt
auf den meisten To-do-Listen — ein grofier Fehler. Denn ohne sie geht gar nichts.

2.1  Resignierte Projektmitarbeiter

Ubernimmt ein Projektmanager ein Krisen-Projekt, dann sieht er sich meist mit zwei
unterschiedlichen Haltungen der Projektmitarbeiter konfrontiert: Die einen haben eine
sehr hohe Erwartung an ihn und sind froh, dass er endlich da ist, weil mit ihm ein neuer
frischer Wind aufkommt und ab jetzt hoffentlich alles besser wird. Die anderen — und
das ist die weitaus groflere Gruppe — haben dagegen schon langst resigniert, sind desillu-
sioniert, leiden stark unter den Konflikten im Team und unter der vergifteten Atmospha-
re, die es dort auch oft gibt.

Diese Menschen zu motivieren, sie mitzunehmen auf eine grofle Reise, ist deshalb die
wichtigste Aufgabe eines Projektmanagers, vor allem in der ersten Zeit des Projekts.
Durch seine Priasenz und Sichtbarkeit und durch seine Kommunikation muss er deutlich
machen, welches grofie gemeinsame Ziel sie alle zusammen ansteuern. Um im Bild zu
bleiben: Er darf es nicht dabei belassen, ihnen zu erkldren, wie sie ein Boot bauen, son-
dern er muss ihnen die Insel am Horizont zeigen, die es zu erreichen gilt.

2.2 Entscheidend: Drei Leadership Principles

Doch womit motiviert der Projektmanager in einer solchen Situatiopn die Projektmitar-
beiter? Fiir mich haben sich dabei folgende drei Leadership Principles bewahrt:

e Consistent Delivery without excuses: Der Projektmanager hélt seine Zusagen

immer zu hundert Prozent ein.



Erkenntnisse und Impulse eines Projektmanagers 129

. Walk the Talk: Der Projektmanager lebt das vor, was er sagt, und auch das, was er

von anderen erwartet.

e Create Wow!-Moments: Durch viele kleine Gesten erzeugt der Projektmanager
immer wieder ein spezielles Zusammengehdrigkeitsgefiihl. Er zeigt dem Team,
dass es etwas Besonderes ist — so tragen er eine Energie in das Projekt hinein, die
alle Beteiligten anstecken wird.

Diese Wow-Momente — sie leben im Wesentlichen davon, dass ein Projektmanager in
der Lage ist, sich empathisch auf seine jeweiligen Gesprichspartner einzustellen und
ihnen zu zeigen, dass er sie und ihre Bedenken, ihre wie auch immer geartete aktuelle
Situation versteht. Er hat keine Schwierigkeiten damit, die Projektmitarbeiter zu loben
oder ihnen seine Anerkennung zu zeigen — weder im personlichen Gespréich noch in
jeglicher schriftlicher Kommunikation. Aulerdem beherrscht er auch die Kunst der klei-
nen Aufmerksamkeiten, sei es nun in Form von Schokoriegeln, die er zu einer Bespre-
chung mitbringt oder in Form von Getrénken, die er genauso in den Meetingraum tragt
wie alle anderen auch. Der Projektmanager weil3, dass er in seiner Rolle immer auch
derjenige ist, der alle anderen unterstiitzt und dafiir sorgt, dass sie ihre Arbeit tun konnen
— eine der besten Motivationsfaktoren tiberhaupt.

3 You can’t manage what you don’t measure

Es ist fast schon eine Binsenweisheit — dass man nur das managen kann, was man auch
misst. Das Komische daran: Obwohl dies bekannt und hinldnglich nachgewiesen ist,
halten sich viele Unternehmen und Projekte nicht daran. Mit fatalen Konsequenzen.

3.1 Wissen, was getan werden muss

Nicht nur in Krisen-Situationen, sondern auch in ,,gesunden® Situationen ist in vielen
Unternehmen im Sinne von laufenden Prozessen bzw. Projektaktivititen nicht transpa-
rent, was man erreicht hat, was aktuell passiert, welche Fortschritte das Projekt macht,
wie die laufenden Lieferaktivititen einer bestimmten Einheit aussehen. Ganz zu schwei-
gen von Prozesskosten und Prozesseffizienz, die ebenfalls nicht iiberwacht und gemes-
sen werden.

KPI (Key Performance Index) oder Dashboards sind die dazugehorigen Methoden bzw.
Instrumente dafiir. Ich fasse sie gerne unter dem Begriff ,,Optics* zusammen, weil sie
Dinge sichtbar machen. Wer sie anwendet, hat gleich dreimal etwas davon:

1 Man sieht und versteht, wie es um das Projekt oder die Liefersituation bestellt ist —

jenseits einer auf Rot, Griin oder Gelb stehenden Projektampel.
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2 Aus den Ergebnissen der ,,Optics* lassen sich Malnahmen ableiten, die das, was da

moglicherweise in Schieflage geraten ist, wieder auf die richtige Bahn setzen.

3 Die Ergebnisse dieser Malnahmen lassen sich ebenfalls messen und dadurch sicht-
bar machen — das ist entscheidend, um herauszufinden, ob die aufgesetzten Maf3-

nahmen auch zu dem gewiinschten Ergebnis fiihren.

3.2 Ungenutztes Verbesserungspotenzial

In vielen Projekten und Liefersituationen finde ich zwar durchaus die Situation vor, dass
KPI und Dashboards definiert sind und auch dargestellt werden — das heiflt aber nicht,
dass damit schon automatisch alles gut ist. Denn oft sind die falschen KPI etabliert —
oder die Zahlenwerke werden falsch betrachtet bzw. interpretiert. Wichtig es hier, die
jeweiligen ,,Optics™ entsprechend zu adjustieren, damit das Unternehmen genau die
,Optics* bekommt, die es braucht und die es ermdglichen, beispielsweise die Schieflage
noch besser zu verstehen, sie transparenter zu machen, korrekt zu messen und natiirlich
auch die entsprechenden MaBBnahmen abzuleiten und die (erwarteten) Ergebnisse mess-
bar und sichtbar zu machen.

Denn Fakt ist: Wer nicht erfasst, was er tut, wird immer nur ins Blaue hinein wirtschaf-
ten und — was noch viel schlimmer ist — jegliches Verbesserungspotenzial vergeuden.

4 Wahrnehmen, Reflektieren, Handeln

Nicht nur in Krisen-Projekten, sondern auch in allen anderen Projekten gibt es sie:
kleine Anzeichen dafiir, dass die Projektwelt doch nicht so heil ist, wie alle tun. Diese
Anzeichen gilt es wahrzunehmen und entsprechend darauf zu reagieren — in einem im-
merwdhrenden Zyklus.

4.1  Offnen Sie Ihre Sinne

Gerade am Anfang eines Projekts ist es wichtig, mit einer konstruktiven Geisteshaltung
den Blick auf die Projektsituation zu schirfen. Offnen Sie ganz bewusst Thre Sinne,
achten Sie sehr sensibel auf die Realitét, auf Verdnderungen und ziehen Sie geeignete
Konsequenzen daraus. Nur beim Erkennen dieser Verdnderungen darf es jedoch nicht
bleiben! Es muss immer eine bewusste Handlung folgen.

Es geht also darum, dass Sie hier einen kleinen Kreislauf aus Wahrnehmen (Sense),
Reflektieren (Reflect) und Handeln (Act) einrichten, den Sie immer wieder durchlaufen
bzw. wiederholen — analog zum Zyklus des Rapid Prototyping (Build — Measure —
Learn). Denn nur so ist es moglich, dass IThre Wahrnehmungen sich auch tatséchlich auf



Erkenntnisse und Impulse eines Projektmanagers 131

das Projekt auswirken und so eventuell noch verhindern, dass aus dem Projekt ein Kri-
sen-Projekt wird.

4.2  Zweimal pro Woche eine Stunde

Um den Kreislauf aus Wahrnehmen, Reflektieren und Handeln konsequent und effektiv
zu durchlaufen, ist es wichtig, dass Sie sich dafiir ganz bewusst Zeit nehmen — zweimal
pro Woche eine Stunde reicht. Dies téglich zu tun, ist nicht empfehlenswert, denn dann
wird es IThnen schwerfallen, sich vom Tagesgeschift zu 16sen und einen iibergeordneten
Blick auf die Projektgeschehnisse zu werfen. Dies gelingt Ihnen besser, wenn das Durch-
laufen des Zyklus nicht zu IThrem Alltagsgeschéft gehort.

Nehmen Sie wie gesagt eine Stunde Zeit fiir einen Zyklus und beantworten Sie sich
selbst dieser Fragen — am besten schriftlich:

e Wie ist die Stimmung aktuell im Projekt? Ist sie besser oder schlechter als vor drei

Tagen?
e In welchen Situationen habe ich ein Storgefiihl?
e Was hat sich generell verdndert?

e Was lauft besser, was lauft schlechter als vor drei Tagen?

Uberlegen Sie dann, woran es liegen konnte, dass gewisse Dinge besser und andere
schlechter laufen — und entwickeln Sie MaBinahmen, die den schlechten Entwicklungen
entgegenwirken und die guten Entwicklungen verstirken. Und drei Tage spéter fangen
Sie mit diesem Vorgehen wieder von vorne an. ©

5 Never eat alone ... oder ... “Guten Appetit!”

Ein Projektmanager ist permanent mit neuen Kunden- und Dienstleistersituationen kon-
frontiert, stindig trifft er auf neue Menschen, die er nicht kennt und mit denen er aber
eng zusammenarbeiten muss. Wichtig in solchen Situationen: Erstmal essen gehen!

5.1 Auf ein starkes Netzwerk kommt es an

Kennen Sie das Buch ,,Geh nie alleine essen! von Keith Ferrazzi? Es ist ein Buch dar-
iiber, wie man ein gutes personliches Netzwerk aufbaut und wie man in Verbindung mit
seinen Kontakten bleibt — auch wenn es viele Hundert sind.

Projektmanager miissen immer wieder innerhalb kurzer Zeit viele neue Menschen ken-
nenlernen, die fiir ihre tdgliche Arbeit wichtig sind. Sie erleben und erfahren viele Cha-
raktere, versetzen sich in neue Denkweisen hinein und leiten daraus unterschiedliche
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Dinge ab: Beim Team geht es darum, schnell herauszufinden, was diese Menschen kon-
nen, fiir welche Aufgaben sie gut geeignet sind und was entsprechend getan werden
muss, um sofort wirksame Krisenmaflnahmen zu finden oder um das Team auf neue
Beine zu stellen. Auf Kunden- und Auftraggeber-Seite gilt es, starke Bande zu kniipfen,
eine Beziehung zu bilden und aufrechtzuerhalten, um Solidaritdt und Unterstiitzung fiir
Entscheidungen zu finden.

5.2  Nutzen Sie jede Gelegenheit
,,Geh nie alleine essen!“ — besonders diese ,,Titel-These* des Buches von Keith Ferrazzi
sollten sich Projektmanager zu Herzen nehmen. Denn gerade sie miissen jede Gelegen-
heit nutzen, den Menschen, mit denen sie es im Rahmen eines Krisen-Projekts jeden Tag
zu tun haben, intensiv zu begegnen. Intensiv deshalb, weil das Projekt in einer Krise
steckt und damit in einer auflergewohnlichen Situation ist, und intensiv auch deshalb,
weil Projektmanager im Tagesablauf wenige Freirdume haben — diese wenige verblei-
bende Zeit gilt es also, effektiv zu nutzen. Selbst wenn die Pausen fiir Mahlzeiten kurz
und kaum im Voraus planbar sind — ganz im Gegensatz zum ,,normalen* Arbeitsleben, in
dem man meist zur selben Zeit mit denselben Kollegen zum Essen geht oder sich schon
Tage im Voraus dafiir verabredet: Irgendjemand aus dem Umfeld hat immer Zeit und ist
dhnlich spontan und flexibel unterwegs wie der Projektmanager selbst.

53 Neuer Kommunikationsstil

Deshalb: Essen Sie nie allein! Nehmen Sie immer jemanden mit — jemand, der in Threm
unmittelbaren Umfeld arbeitet; jemanden, der vielleicht im selben Biiro sitzt; jemanden,
den Sie entfernt kennen, weil Sie ihn bisher erst einmal in einem Meeting getroffen ha-
ben und danach nie wieder; jemanden, den Sie noch gar nicht kennen und den Sie die
ganze Zeit schon kennenlernen wollten. Essen Sie also gemeinsam mit diesem Menschen
— Sie werden neue Informationen bekommen, neue Einblicke, Sie werden immer tiefer in
die Materie einsteigen und den Gesamtkosmos IThres tiglichen Umfeldes immer besser
verstehen.

Wenn Sie es schaffen, dann dehnen Sie diese Haltung auch auf andere Bereiche aus —
auf die Kaffeepausen, auf das Abendessen. Sie werden schnell feststellen, dass Sie sehr
viel intensiver kommunizieren, dass sich Thr ganzer Kommunikationsstil dndern wird.
Und Sie werden auflerdem feststellen, dass Sie sich deutlich stirker vernetzen, als das im
normalen Berufsalltag der Fall ist.

6 Jedes (Projekt-)Feuer braucht einen Malinahmenplan
Wenn der Wald brennt, kommen Flugzeuge und loschen den Brand. Wenn es im Projekt

brennt, rennen alle hilflos durcheinander und wissen nicht, was sie tun sollen. Dabei ist
es doch ganz einfach.
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6.1 Ein Krisen-Projekt ist wie ein Wald

Als Projektmanager werden Sie einem Bereich, einem Projekt zugeordnet, das sich in
einer Krisensituation befindet. Diese Situation sollen Sie nun stabilisieren. — Stellen Sie
sich Thr Einsatzgebiet als ein Waldstiick vor, das eigentlich Ertrdge erwirtschaften soll,
aber seit Jahren ungepflegt und verwahrlost brachliegt. Es gibt niemanden mehr, der das
tote Unterholz herausholt, sich um kranke Bédume kiimmert, um den Ungezieferbefall
oder darum, dass auch immer wieder junge Bdume aufgeforstet werden.

Und wenn Sie hineingehen in diesen Wald, dann kommen Sie nie an sein Ende. Immer
wenn Sie denken ,,Ah, da hinten ist er, der Zaun, der die Grundstiicksgrenze markiert®,
dann stellen Sie beim Néherkommen fest, dass Sie nur einer optischen Tduschung aufge-
sessen sind und der undurchdringliche Wald grenzenlos zu sein scheint — immer neue
Ebenen, Téler und Hiigelketten tun sich vor Ihnen auf.

Wenn Sie nun anfangen, diesen Wald aufzurdumen und einige Zeit darin verbringen,
werden Sie schnell feststellen, dass es in diesem Wald auch immer wieder brennt. Man-
che dieser Bréinde sind klein und glimmen nur so vor sich hin, andere sind groBer — den
Rauch dieser Brinde sieht man kilometerweit. Und es gibt Brénde, die unter der Erde
schwelen und ganze Waldgebiete im Verborgenen zerstoren.

6.2  Wer erledigt was bis wann?

Der Punkt ist: Wenn Sie diese vielen Brande nicht griindlich aufspiiren und 16schen,
dann werden sie den kompletten Wald zerstoren. Thn wieder aufzuforsten und Ertrag aus
ihm zu generieren, kdnnen Sie dann vergessen.

Und in einem Krisen-Projekt ist das ganz dhnlich: Wenn es Probleme gibt, grofle oder
kleine Konfliktherde, Dinge, die nicht rund laufen, dann miissen sie gelost werden — und
zwar nicht irgendwie, sondern immer in Form eines Maflnahmenplans mit Aktivititen,
Verantwortlichen und festgelegten Zielterminen: Wer erledigt was bis wann? Ganz
wichtig dabei: Jeder MaBlnahmenplan muss von einer Person, die klar und eindeutig
benannt ist, iiberwacht und gesteuert werden. Nur so ist es moglich, aufflammende Prob-
leme nachhaltig zu 16sen und das Projekt zu stabilisieren.

7  Wer lacht, ist souverin

Keine Frage: Menschen, die uns freundlich und mit einem Ldcheln begegnen, empfinden
wir als deutlich angenehmer und sympathischer als diejenigen, die griesgrimig durch
die Gegend schleichen. Das ist auf der Strafse nicht anders als in einem Krisen-Projekt.
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7.1 Lachen steckt an

Haben Sie schon einmal ganz bewusst ausprobiert, was geschieht, wenn Sie die Strafle
entlang laufen und Sie den Mitmenschen, die Thnen begegnen, freundlich ins Gesicht
schauen und sie anlidcheln? Ich probiere das sehr hdufig aus. Und 95 Prozent der Men-
schen, denen ich ein Licheln schenke, licheln mich ebenfalls freundlich an. Thr Ge-
sichtsausdruck verdndert sich, er hellt sich formlich auf. Sogar ihre Korperhaltung ver-
andert sich. Sie gehen aufrechter und beschwingter. Sie konnen sich gar nicht dagegen
wehren, das geschieht unbewusst. Meine feste Uberzeugung ist: Alle Menschen fiihlen
sich besser, wenn sie angeldchelt werden. Kennen Sie dieses Video dazu? Schauen Sie
es sich einmal an: Lachen ist ansteckend. Sie werden vor dem Rechner sitzen und gar
nicht verhindern konnen, dass Sie mitgrinsen oder gar lachen.

7.2 Ein Geist breitet sich aus

In einem Krisen-Projekt ist das nicht anders. Projektmanager und Autor Peter Taylor hat
ein neues Buch geschrieben, es heifit ,,The Project Manager who smiled®. Er beschreibt
darin eine sehr wichtige Haltung, die ich uneingeschrankt teile: Als Projektmanager
haben wir eine Vorbildfunktion. Wenn ich mit heruntergezogenen Mundwinkeln die
Flure entlang gehe und fiir niemanden einen freundlichen Blick iibrig habe — dann werde
ich es schwer haben, ein Team hinter mich zu bringen und das Projekt aus der Schieflage
zu retten. Wenn ich dagegen lichle, strahle ich etwas ganz anderes aus: Offenheit und
Souveridnitit — meine ganz personliche Geisteshaltung. Und weil Lacheln ansteckt, weil
es sich fortpflanzt wie die Wellen, die ein ins Wasser geworfener Stein verursacht, ,,infi-
ziere* ich auch andere mit meiner ganz personlichen Haltung. Und die wiederum stecken
weitere Menschen im Projektumfeld damit an. Und so breitet sich eine Haltung, ein
Geist liber das ganze Projekt aus, der am Ende dafiir sorgt, dass wir ein starkes Team
sind, das gemeinsam an einem Strang zieht und das Projekt dreht.

Es gibt auch in einem Krisen-Projekt viele, viele Gelegenheiten, Spal3 zu haben — und
ohne Spal3, ohne Lachen geht es nicht. Als Projektmanager gilt es, Emotionen zu wecken
und das Team mit auf die Reise zu nehmen. Und das ohne den Druck, der natiirlich in
solch einem Projekt herrscht, iiberméichtig werden zu lassen. Lacheln Sie! Strahlen Sie
dadurch Offenheit und Souverinitit aus! Das Verriickte dabei ist: Wir stecken uns selbst
mit unserem Lécheln an. Denn selbst, wenn uns mal so gar nicht nach Lachen zumute ist
— wer es trotzdem tut und seinen Mitmenschen ein Lacheln schenkt, erfahrt spitestens
durch die Reaktion der anderen, wie ansteckend das sein kann!

8 Nachhaltige Nachhaltigkeit nachhalten

Zugegeben: Ein bisschen schwindelig kann einem bei dieser Uberschrift schon werden.
Dennoch driickt sie genau das aus, um was es mir hier geht: Ein Projektmanager muss
unter allen Umstinden dafiir sorgen, dass geplante Aktivitdten auch tatsdchlich umge-
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setzt werden. Und diese Nachhaltigkeit dann auch noch nachhalten. Wie das geht, lesen
Sie hier.

8.1  Nachhaltigkeit vorleben

Erstens: Ein Projektmanager muss aufgesetzte Meilensteinpléne, Aktivitidten und MaB-
nahmen, die in unterschiedlichen Teams und Konstellationen entwickelt wurden, nach-
verfolgen, am besten in aufgesetzten Regelterminen und Jour fixes.

Zweitens: Er muss dieses Nachhalten delegieren und die Kollegen, die fiir die einzelnen
Aktivititen und MafBnahmen verantwortlich sind, dazu bringen, dies selbst zu tiberneh-
men, sprich: Listen zu fithren, zu tracken, nachzuhalten und dafiir zu sorgen, die die
MaBnahmen umgesetzt werden.

Und drittens: Er muss diese nachgehaltene Nachhaltigkeit anderer nachhalten. Das
heifit: Selbst noch mal diejenigen tracken, die schon damit beschéftigt sind, die Aktivita-
ten anderer nachzuhalten.

Allen Beteiligten muss klar sein, dass das Management von Maflnahmen sehr nachhaltig
umgesetzt wird — und dass der Projektmanager diese Nachhaltigkeit seinerseits nachhilt.
Wenn die Teammitglieder feststellen, dass es quasi keine Ausweichmdglichkeit gibt,
dann passiert ndmlich eins: Sie sorgen dafiir, dass keine ihrer MaBnahmen, die sie ent-
weder selbst verantworten bzw. die in der Verantwortung ihres Nachhaltens liegen, spé-
ter geliefert wird bzw. nicht zu dem Zeitpunkt fertig ist, zu dem sie fertig sein sollte.

9 Erfolgsfaktoren: Statusreporting und Managementsystem

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir diese ,,nachgehaltene nachhaltige Nachhaltigkeit* ist ein
klassisches Tool aus dem Projektmanagement: das Statusreporting. Dort wird regelma-
Big Nachhaltigkeit eingefordert, und deshalb ist es auch sehr entscheidend, die Termine
fiir das Statusreporting weder zu verschieben noch ausfallen zu lassen.

Ebenfalls ein wichtiger Erfolgsfaktor: ein effizientes Managementsystem, das sowohl
der Projektmanager als auch die Kollegen, an die er das Nachhalten delegiert hat, haben
sollten. Sie miissen ohne Wenn und Aber in der Lage sein, die erforderliche Nachhaltig-
keit umzusetzen.

Dem Projektmanager kommt bei alldem natiirlich eine Schliisselrolle zu: Er muss diese
Nachhaltigkeit klar zum Ausdruck bringen, vorleben und es muss auch Konsequenzen
haben, wenn er feststellt, dass die Nachhaltigkeit nicht eingehalten wird, sprich: wenn zu
liefernde Ergebnisse nicht zum vereinbarten Termin vorliegen oder vereinbarte Aktivita-
ten wie Telefonate, Termine, Gesprache etc. nicht stattgefunden haben. Nur dann lésst
sich ein Projekt aus der Krise fithren.
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10 Was Drecks-Slides und Top-Shots gemeinsam haben

Stellen Sie sich vor: In einer Prisentation gibt es ein Slide, auf dem eine Service-Level-
Grafik abgebildet ist, die Ihren Bereich alles andere als gut aussehen ldsst. Wie nennen
Sie dieses Slide? ,,Slide, auf dem unser Bereich nicht so gut aussieht”? Ich hdtte da
einen Vorschlag fiir Sie.

10.1 Was steht hinter einem Wort?

In einem Krisen-Projekt bewegen die Team-Mitglieder sehr viel, sie agieren intensiv und
sie haben es fast stindig mit denselben Menschen zu tun. Da geschieht es unweigerlich,
dass sich in vielen Bereichen so etwas wie ein eigener Sprachcode herausbildet — situati-
onsbezogen, mit einer Bedeutung aufgeladen, die nur diejenigen verstehen, die dabei
waren. Und so kommt es, dass ein Slide mit einer Service-Level-Grafik, die den betref-
fenden Bereich nicht so gut dastehen ldsst, dann eben ,,.Drecks-Slide” heifit. Und alle
wissen, was sich dahinter noch verbirgt: nicht nur die Tatsache, dass der jeweilige Be-
reich schlecht dasteht, sondern auch alles, was in diesem Zusammenhang damit bespro-
chen wurde, was noch ansteht, welche Schwierigkeiten auf das Team zukommen.
,,Drecks-Slide* fasst das alles schon zusammen.

Ein anderes Beispiel: Sie wissen, dass Sie nicht genligend Projektmitarbeiter haben, um
eine ganz bestimmte Aufgabe zu bewiéltigen. Sie rufen also Thr Team zusammen, erklé-
ren, dass Sie noch einen weiteren hochqualifizierten Mitarbeiter brauchen, beschreiben,
welche Fahigkeiten er haben muss und warum Sie und das Team gerade diese speziellen
Féhigkeiten brauchen, welches Budget Sie zur Verfiigung haben und so weiter. Und
irgendwann lassen Sie das Wort ,,Top-Shot™ fallen — und setzen damit den oben erwahn-
ten emotionalen Anker. Wenn irgendwann nach diesem Meeting das Wort ,,Top-Shot*
fallt, dann weiB} jeder der Beteiligten in derselben Sekunde, was sich hinter diesem Be-
griff verbirgt (Notwendigkeit der Einstellung eines neuen Mitarbeiters, Budget dafiir,
Ziele, die damit erreicht werden sollen etc.).

10.2 Setzen Sie Anker

Es hat viele Vorteile, solche Begriffe zuzulassen und zu benutzen: Sie sind emotional
aufgeladene Anker, die einen komplexen Sachverhalt in einem Wort auf den Punkt brin-
gen. Weil die Worte an sich — wie ,,Drecks-Slides* beispielsweise — durchaus provokant
sind, rufen sie starke Reaktionen hervor und bleiben so auch viel besser in den Kdopfen
der Mitarbeiter haften. Und nicht nur die Worte bleiben haften, sondern auch die ihnen
zugeordneten Ideen. Die Notwendigkeit, bestimmte Anker zu setzen, ist {ibrigens nicht
nur in Krisen-Projekten gegeben, sondern auch in ganz anderen Bereichen, im Marketing
etwa. ,,Made to stick* lautet auch dort die Devise — und unter genau diesem Titel haben
Chip Heath und Dan Heath in einem Buch beschrieben, warum manche Ideen sang- und
klanglos untergehen und andere Erfolg haben: http://www.amazon.de/Made-Stick-Ideas-
Survive-Others/dp/0812982002/
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11 Was haben Jongleure und Projektmanager gemeinsam

Gleich zu Beginn eines Krisen-Projektes wartet Schwerstarbeit auf den Projektmanager:
Er muss viele verschiedenen Themen adressieren und noch mehr Mafinahmen anstofien.
Wie ein Jongleur wirft er quasi viele Bdlle in die Luft und versucht, sie alle gleichzeitig
oben zu halten. Doch was passiert, wenn einer oder zwei Bdlle abstiirzen? Ganz einfach:
Er tut das, was ein Jongleur auch tun wiirde — er ldsst sie fallen.

11.1 Immer schén die Ubersicht behalten!

Steigt ein Projektmanager in ein Projekt ein, das sich in Schieflage befindet, oder in eine
andere Projektsituation, die zu stabilisieren ist, sieht er sich vielen Aufgaben gegeniiber,
die gleichzeitig zu erledigen sind: Er beginnt mit der Analyse, muss das Team kennen-
lernen, mit unterschiedlichen Stakeholdern aus verschiedenen Bereichen sprechen, sei es
aus dem Projekt selbst, beim eigenen Unternehmen, auf Kunden- oder Auftraggebersei-
te. Er setzt auBerdem diverse Maflnahmen und Initiativen in Gang. Und es gibt vielleicht
auch schon Quickwins, die er an dieser Stelle anstolen oder gar schon realisieren kann.

Am Beginn eines solchen Projekts startet er also viele MaBnahmen und Initiativen
gleichzeitig, eine ergibt sich aus der anderen, und viele verschiedene bilden ein Biindel,
das wiederum neue Initiativen nach sich zieht. Wie ein Jongleur in der Zirkusmanege
wirft er also einen Ball nach dem anderen in die Luft. Er startet mit einem Ball, dann
kommen ein zweiter und dritter hinzu. Alles noch gut zu {iberschauen. Der vierte, der
fiinfte, sechste, siebte — jetzt nur keinen Fehler machen! Und immer schén die Ubersicht
behalten!

Die Gefahr dabei ist noch nicht einmal, dass ein oder zwei Bélle abstiirzen — die Gefahr
ist vielmehr, dass Jongleur oder Projektmanager sich von den abstiirzenden Ballen bzw.
Mafnahmen so aus dem Konzept bringen lassen bzw. versuchen, sie wieder auf die
richtige Bahn zu bringen, dass das ganze Gebilde zusammenbricht.

11.2 Zwei verlorene Bille sind zu verkraften

Was kann ein Projektmanager in diesem Fall tun? Er braucht vor allem einen scharfen
Blick auf die unterschiedlichen Initiativen, die er angestoen hat, und muss aus iiberge-
ordneter Perspektive bewerten,

e wie viele Initiativen er gestartet hat,
e ob er nicht zu schnell zu viele MaBnahmen angestof3en hat

e ob seine eigenen Féhigkeiten ausreichen, viele Bille gleichzeitig in der Luft zu halten
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e ob sich die Mafinahmen und Initiativen in ihren ,,Flugbahnen* gegenseitig behindern
und dadurch das gesamte Vorhaben Gefahr lauft, abzustiirzen

Entscheidend ist fiir ihn jedoch, dass ihm zu jedem Zeitpunkt eines bewusst ist: Sobald
ein Ball fillt bzw. eine Maflnahme schiefgeht oder nicht greift, kann er nur eins tun — es
mehr oder weniger ignorieren. Kiimmert er sich zu intensiv darum, droht das gesamte
Gebilde abzustiirzen — und der Schaden wire ein viel grofBerer.
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Self-Enforcing Networks als Tools zur Auswahl eines
geeigneten (ggf. hybriden) Vorgehensmodells in
IT-Projekten

Christina Kliiver' und Jiirgen Kliiver*

Abstract: Die Auswahl eines geeigneten Vorgehensmodells (VM) fiir bestimmte Projekte oder als
institutionelle Vorgabe erfordert nicht nur die Kenntnis der zahleichen VM sondern auch die Zu-
ordnung zu den Anforderungen des jeweiligen Projekts. Unser Artikel beschreibt die Moglichkei-
ten, die fiir diese Probleme ein von uns entwickeltes selbstorganisiert lernendes neuronales Netz
bietet. Dies Netz, das Self Enforcing Network SEN, wird in seiner Grundlogik beschrieben; seine
praktischen Verwendungsmoglichkeiten werden in verschiedenen Szenarien demonstriert. Die
wesentlichen praktischen Vorteile von SEN sind Flexibilitdt sowie leichte Bedienbarkeit und
Interpretation der Ergebnisse.

Keywords: Self-Enforcing Network, Selbstorganisiertes Lernen, Vorgehensmodelle

1 Einleitung

Die Auswahl eines geeigneten Vorgehensmodells stellt die Verantwortlichen bekanntlich
vor grofle Herausforderungen: Die Vorgehensmodelle miissen generell bekannt sein, die
Vorgehensweise in IT-Projekten weisen hdufig besondere Charakteristika auf, die Kun-
den haben ihrerseits bestimmte Vorstellungen, die nicht unbedingt mit dem Auftrag
kompatibel sind, und fiir Zertifizierungen miissen bestimmte Vorgaben eingehalten wer-
den — um nur einige der wesentlichen Probleme zu nennen. Erschwerend kommt noch
dazu, dass es seit einiger Zeit eine Vielfalt von Vorgehensmodellen gibt (u.a. [KL14]),
die fiir verantwortliche Manager nur noch schwer zu durchschauen ist. Eine Unterstiit-
zung der entsprechenden Auswahlprozesse durch geeignete Softwaretools wére demnach
fiir die betriebliche Praxis eine wesentliche Hilfe.

Bekannt sind mittlerweile unterschiedliche Klassifizierungen (u.a. [WM10]) wie insbe-
sondere konzeptionelle, sequentielle, inkrementelle, iterative, spiralférmige und agile
Vorgehensmodelle, die sich im Laufe der Jahre durchgesetzt haben.

Wir stellen in diesem Artikel ein Softwaretool vor, das Entscheidungsunterstiitzungen
bei der Auswahl von Vorgehensmodellen ermoglicht, die fiir ein neues Projekt am bes-
ten geeignet sind. Das Tool basiert auf einem von uns entwickelten kiinstlichen neurona-
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len Netz, das auf der Basis des selbstorganisierten Lernens operiert — das Self Enforcing
Network (SEN). Das Tool kann flexibel geméf unterschiedlichen Bediirfnissen eines
Benutzers eingestellt werden und liefert in einem Visualisierungsteil anschaulich die
Resultate als Empfehlungen fiir die Benutzer. Es zeigt nach Bedarf auch, welche unter-
schiedlichen Vorgehensmodelle kombinierbar sind.

Die folgende Sektion beschreibt das methodische Vorgehen, um eine geeignete Datenba-
sis fir das SEN zur Verfiigung zu stellen. Im dritten Kapitel wird das Self Enforcing
Network ndher dargestellt; im vierten Kapitel wird die Operationsweise des SEN und die
Visualisierung der Resultate an einigen praktischen Beispielen demonstriert. Wiin-
schenswerte Erweiterungen des Tools und zusitzliche praktische Moglichkeiten werden
am Schluss skizziert.

2  Der methodische Ansatz zur Auswahl von Vorgehensmodellen

Der hier dargestellte Prototyp des SEN enthélt vierzehn Vorgehensmodelle — klassische
wie agile -, wie z.B. ,,Wasserfall“, ,,Scrum® und ,,RUP*. Diesen werden insgesamt sech-
zig Attribute zugewiesen, die als Kriterien bzw. als Charakteristika der jeweiligen Vor-
gehensmodelle fungieren. Um eine Zuordnung der entsprechenden Attribute zu den
Modellen transparenter zu gestalten, werden die Kriterien in zwolf Gruppen aufgeteilt,
die unterschiedliche Aspekte beriicksichtigen. In Tabelle 1 werden die Gruppen mit
einigen der Aspekte aufgefiihrt:

Anzahl

Gruppe Kriterien Beispiele
Okonomische .
Kriterien 6 Budget, Projektdauer, (Schulungs-)Aufwand...
Flexibilitit 6 Einsatz, Benchmark-Fahigkeit, Unterstiitzung durch
Benchmarkysteme (CMMI, ITIL...)
. Erfordert Kreativitdt, diplomatischer Umgang im
Projektcharakter 7 Projekt, Anzahl der Arbeitspakete
Umwelt ) Beachtung neuer Entwicklungen, Anderungen inner-
halb des Projektverlaufs
Dokumentation 3 Detailierungsgrad, Haufigkeit, Beteiligte
Risikomanagement 9 Verzogerung, Kundenkontakt, Anderung des Codes
Team 4 GroBe, Erfahrungsgrad, Anzahl der MA
Kommunikation 5 Haufigkeit, Ort, Kommunikationswege
Offenheit fiir neue Methoden, Rollenmodell, Hierar-
Akzeptanz 4 .
chie-Support
Phasenbindung 6 Sualitﬁtsmanagement, Methodenbindung, festgelegte
rozesse
Technik 4 Herstellerabhéngigkeit, Entwurfsobjektbindung
Formalisierung 4 Formalisierungsgrad, QS-Unterstiitzung, Zertifizie-
rungssupport

Tab. 1: Beispiele fiir die Zuordnung der Kriterien
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Die Auswahl der Kriterien entstand auf der Basis von Literaturrecherche und durch Dis-
kussionen mit Managern bzw. Mitarbeitern verschiedener Unternehmen, die mit unter-
schiedlichen VM vertraut sind und iiber praktische Erfahrungen mit mindestens einem
VM verfiigen.

Zunichst wurde fiir jedes VM eine Liste mit den wesentlichen Charakteristika erstellt.
Anschliefend wurden die Listen zusammengefithrt und Doppelungen eliminiert, so dass
alle Kriterien nur einmal aufgefiihrt werden.

Im néchsten Schritt erfolgten die Bewertungen der Charakteristika fiir alle VM mit Wer-
ten zwischen 0.0 und 1.0; 1.0 bedeutet, dass das Charakteristikum fiir das VM sehr wich-
tig ist, 0.0 natiirlich, dass es vollig unwesentlich ist. Beispielsweise wird die "Dokumen-
tation" hinsichtlich des Detaillierungsgrads bei RUP mit 1.0 bewertet, hingegen bei
Build & Fix mit 0.0. Bei dem Kriterium "Monetdres Budget" wird angenommen, dass
Unternehmen, die das V-Modell XT, das Spiral- oder Wasserfallmodell verwenden, iiber
ein sehr hohes Budget verfiigen konnen; in diesem Fall steht eine 1.0 wenn das Budget
mehr als 1.000.000 € betragen kann, entsprechend eine 0,1 wenn es sich um ein Projekt
handelt, das maximal iiber 5.000 € verfiigt. "Projektdauer" wird mit 0.3 bewertet, wenn
es sich um Projekte handelt, die maximal fiir 30 Tage geplant werden und fiir die als VM
eher XP oder Srum in Frage kommen. Bei dem V-Modell XT oder Wasserfall Modell
wird die Dauer mit 1.0 bewertet, da die Projekte mit einer Laufzeit von mehr als fiinf
Jahren vorgesehen werden kdnnen.

Auf dieser Weise wurde eine Matrix entwickelt mit vierzehn Zeilen fiir die VM als Ob-
jekte und sechzig Spalten mit den bewerteten Attributen, die dem Netzwerk 1:1 iiberge-
ben wird (s. Abb. 1).

3 Das Self-Enforcing Network (SEN)

Beim SEN handelt es sich um ein kiinstliches neuronales Netzwerk, das durch selbstor-
ganisiertes (bzw. nicht iiberwachtes) Lernen charakterisiert ist. Ein SEN besteht aus drei
wesentlichen Komponenten: einer semantischen Matrix, dem eigentlichen Netzwerk und
der Visualisierungskomponente (fiir detailliertere Beschreibungen sowie verschiedene
Anwendungsbeispiele vgl. z.B. [KKS12] sowie [KK13].

In der semantischen Matrix sind die ,,semantischen® Beziehungen zwischen Objekten
und Attributen enthalten, die vom SEN geordnet werden sollen; hier geht es um die
Beziehung zwischen Vorgehensmodellen und deren Charakteristika. Die semantische
Matrix kann zum einen binér codiert werden, wenn ein Attribut zu einem Objekt vorliegt
(1) oder nicht vorliegt (0), oder zum anderen reell codiert, wenn man die relative Zuge-
horigkeit des Attributs zu einem Objekt ausdriicken mochte (stark, mittel, schwach
usw.). In Abb. 1 wird ein Ausschnitt gezeigt:
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5| Semantische Matrix
1+ x] |8
fE Rohdaten [ &I5 Normalisiert | () Gewichtet |
Objekt Name Monetdres Budget Anzahl Teilprojekte Schulungsaufwand Implementierungsaufwa..
XP 0,50 0,10 0,20 0,10
SCRUM 0,30 0,40 0,30 0,20
RUP 0,80 0,90 0,80 0,80
V-Modell 97 1,00 0.70 0,50 0,50
V-Medell XT 1,00 1,00 0,80 0,70
Wasserfall Modell 1,00 0.70 0,70 0,40
Spiral Modell 1,00 0,80 0,70 0.60
Chrystal 0,50 0,60 0,50 0,50
ASD 0,50 0,50 0,50 0,20
FDD 0,50 0,50 0,50 0,60
DSDM 0,70 0.30 1,00 0,60
LSD 0.70 0,50 0,60 0.30
MDD 0,50 0,50 0,70 0,60

Abb. 1: Ausschnitt aus der semantischen Matrix

Aus der semantischen Matrix wird das eigentliche Netzwerk des SEN konstruiert. Dies
geschieht durch die Generierung einer Gewichtsmatrix, in der den Verbindungen zwi-
schen den Objekten und den Attributen Gewichte zugeordnet werden. Die Objekte und
die Attribute stellen Neuronen dar, die miteinander voll verbunden sein konnen. Bei der
Initialisierung der Gewichtsmatrix sind alle Gewichte w = 0. Aus der semantischen Mat-
rix werden mit folgender Lernregel die Gewichtswerte generiert:

t+1)=w()+Aw (1)
Aw = ¢ x v,

Hier ist ¢ eine Lernrate; diese wird gewohnlich als ¢ = 0.1 gesetzt. Bei vy, handelt es
sich um den entsprechenden Wert aus der semantischen Matrix, also dem Beziehungs-
wert zwischen einem Objekt und einem Attribut.

Die Dynamik eines SEN wird wie iiblich bei neuronalen Netzen durch eine spezifische
Aktivierungsfunktion generiert; das SEN bietet hier sechs Moglichkeiten zur Auswahl
an. Bei praktischen Anwendungen reicht es héufig, die einfache lineare Aktivierungs-
funktion (a;) zu verwenden:

o= g

Bei gewiinschten Dampfungen der Ergebnisse steht die von uns entwickelte logarith-
misch-lineare Aktivierungsfunktion zur Verfiigung:

0 = z lgs(a; + 1) = wyj, 3)
I lgs(la; + 1]) * —wy;
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Diese Funktion wurde vor allem deshalb entwickelt, da bei grolen Netzen wegen der
Linearitdt der einfachen linearen Funktion die Aktivierungswerte der Neuronen rasch
sehr gro3 werden konnen. Die zusitzliche Einfiihrung des Logarithmus bewirkt eine
entsprechende Dadmpfung dieser Werte.

Zusétzlich verfligbar sind weitere Varianten der linearen Aktivierungsfunktion, ndmlich
die sog. lineare Aktivierungsfunktion mit Mittelwert und die sog. Enforcing Activation
Function, die ebenfalls von uns entwickelt wurden. Auflerdem gibt es die Mdglichkeiten,
die Tangens Hyperbolicus Funktion sowie die bekannte logistische Aktivierungsfunktion
zu verwenden [KKS12].

Die im ndchsten Kapitel gezeigten Anwendungsbeispiele verwenden nur die einfache
lineare Aktivierungsfunktion.

Fiir die Klassifikation eines oder mehrerer Objekte werden die entsprechenden Attributs-
Neuronen extern aktiviert, die die Objekte charakterisieren. Die Endaktivierungswerte
der Objektsneuronen entscheiden einerseits {iber die Ahnlichkeit zwischen verschiede-
nen Objekten (Vorgehensmodellen) und andererseits {iber die Eignung der verschiede-
nen Vorgehensmodelle fiir ein bestimmtes Projekt. ,,Externe Aktivierung® bedeutet die
Belegung eines Neurons mit einem bestimmten numerischen Wert — im folgenden Bei-
spiel 1.0 ; anschlieend berechnet das Netz iiber die Aktivierungsfunktion die Werte der
Endaktivierungen der Objektneuronen. Die folgende Graphik demonstriert dies Verfah-
ren; die externe Aktivierung wird sozusagen von den Attributsneuronen an die Objekt-
neuronen in modifizierter Form durch die lineare Aktivierungsfunktion weiter gegeben:

1 1 | ——————Externe Aktivierung

l |

| Kreativitit | | Flexibilitat || Qualititssicherung |

1,0 1,0 0,1 0,9 1,0 —\—)
) ) Gewichtswert wij;

| Scrum || RUP | | V-Modell XT |
| |
2,0 1,0 1,0 End-Aktivierungswert

Abb. 2: Beispiel fiir die Aktivierung einzelner Neuronen. Dargestellt wird nur ein Teil der Verbin-
dungen, um die Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten

Aufgrund der Stiarke und Anzahl der Verbindungen wird offenbar ,,Scrum* am starksten
aktiviert.

Fiir die Visualisierung wird, wie bemerkt, die Starke der Endaktivierung zwischen den
Objektneuronen verglichen. Dabei sind Objekte mit anndhernd gleichen Endaktivierun-
gen dhnlich bzw. Objekte mit stark unterschiedlichen Endaktivierungen unidhnlich. SEN
visualisiert dies durch die Darstellung der Distanz zwischen den Objekten. Eine nahe
Distanz entspricht einer hohen Ahnlichkeit und umgekehrt. Die Distanz zwischen den
jeweiligen Objekten ist die Differenz ihrer jeweiligen Endaktivierungswerte.
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SEN bietet drei verschiedene Mdglichkeiten an, die Ergebnisse fiir einen Benutzer an-
schaulich darzustellen. Die erste Moglichkeit ist die von uns so genannte Zentrumvisua-
lisierung. Diese dient vor allem dazu, dem Benutzer graphisch darzustellen, welche
Vorgehensmodelle fiir sein Projekt am besten geeignet sind. Dazu wird das Projekt als
Vektor mit den entsprechenden Anforderungen ins Zentrum eines zweidimensionalen
Gitters platziert und durch die externe Aktivierung der Attributsneuronen werden dann
die Symbole fiir die verschiedenen Vorgehensmodelle ins Zentrum des Gitters gezogen.
Je ndher ein Modellsymbol dem Zentrum ist, desto geeigneter ist das entsprechende
Vorgehensmodell fiir das Projekt des Benutzers.

Die zweite Moglichkeit ist die sog. Kartenvisualisierung. Diese demonstriert die relative
Ahnlichkeit der Objekte zueinander, indem die Objekte, hier die Vorgehensmodelle, zu
Clustern geordnet werden. Daraus ldsst sich entnehmen, welche Vorgehensmodelle ggf.
fiireinander substituierbar sind. Technisch wird dies, sehr einfach ausgedriickt, durch die
Berechnung der Euklidischen Distanz realisiert: Je groBer die Distanz zwischen zwei
Vektoren der VM ist, desto weiter voneinander werden diese im Koordinatensystem
platziert.

Die dritte Mdoglichkeit ist die sog. Expertenansicht. Bei dieser werden die Vorgehens-
modelle tabellarisch danach geordnet, welche fiir ein Projekt am besten geeignet sind.
Die Expertenansicht ist demnach eine andere Darstellungsform der Zentrumsvisualisie-
rung. In den folgenden Beispielen werden alle drei Visualisierungsmoglichkeiten ge-
zeigt.

4 Ergebnisse

Um die Potentiale der Auswahl mit einem SEN zu veranschaulichen werden unter-
schiedliche Szenarien aufgefiihrt.

4.1 Ordnung von Basismodellen in einschligigen Clustern

Fiir eine Clusterordnung von Basismodellen geméll der Option Kartenvisualisierung
wurden lediglich einige der bekanntesten Modelle, ndmlich Wasserfall-, Spiral-, V-
Modell 97, RUP, V-Modell XT, Scrum und XP gewihlt. Fiir alle Vorgehensmodelle
(VM) wurden die Werte in der semantischen Matrix geméal ihrer Auspriagung fiir das
jeweilige VM definiert.
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Abb. 3: Clustern der Basismodelle

Anhand der Platzierung der einzelnen VM auf der Visualisierungskarte sind drei Cluster
erkennbar. Scrum und XP bilden gemeinsam einen Cluster; das Ergebnis ist nachvoll-
ziehbar, da beide fiir kleinere Projekte geeignet sind und insbesondere zu den bekanntes-
ten agilen VM gehoren. In der Softwareentwicklung wird entsprechend eine Kombinati-
on von Scrum mit XP als vielversprechend empfohlen [Hi09] und diese wurde in der
Praxis bereits durchgefithrt [DD08; DD14].

RUP und V-Modell XT bilden ebenfalls einen Cluster. Beide konnen als generische
Metamodelle betrachtet werden, Risikomanagement sowie Qualitétssicherung werden
beriicksichtigt und die Vorgehensweise wird ganz genau geplant.

Die Clusterung am linken Rand ist insbesondere bei dem Wasserfall- und V-Modell 97
nicht tiberraschend, da letzteres eine Erweiterung des bekannten Wasserfallmodells ist.

Da mit dem Spiralmodell versucht wurde, andere Vorgehensmodelle als "Sonderfille" zu
integrieren [Ga08, 72] ist es ebenfalls plausibel, dass dieses VM eher zentriert platziert
wird. Die Ergebnisse des SEN sind demnach durchaus kompatibel mit den bekannten
Eigenschaften der verschiedenen VM und deren Ahnlichkeiten untereinander.

4.2 Erweiterung eines SEN durch weitere Vorgehensmodelle

Mittlerweile existiert eine groBe Anzahl an Vorgehensmodellen, die in der Praxis unter-
schiedlich eingesetzt werden [KL14]. Wenn man neue Vorgehensmodelle durch SEN
einordnen lassen will, ist es ohne grofle Probleme moglich, die bisherige semantische
Matrix durch die Attribute dieser neuen VM zu erweitern und die neuen VM entspre-
chend einer der Optionen ordnen bzw. sie auf ihre Eignung fiir ein bestimmtes Projekt
iiberpriifen zu lassen.



146 Christina Kliiver und Jiirgen Kliiver

Fiir sieben neue VM, die im bisher verwendeten SEN noch nicht enthalten waren, ergibt
eine Clusterung in der Kartenvisualisierung folgendes Bild:

Karten Visualisierung R

El Animation:[sehr sdmeI;‘. [v] Zouu.uz‘.mo ]v %

ABuild & Fix
P
S CRYSTAL ASD
sSCrRUM
AFODgsp

#MDD  #DSDM

Awasserfall Modell g#spiral Modell

#V-Modell 97

ARUP
AV-Modell XT

Abb. 4: Einordnung neuer VM

Die Erweiterung der semantischen Matrix durch die neuen Vorgehensmodelle fiihrte
durch das Lernverfahren zu einer leicht verdnderten Ordnung der bereits implementier-
ten Vorgehensmodelle; die grundsétzliche Ordnung ist jedoch erhalten geblieben.

In den letzten Jahren wurden insbesondere agile Vorgehensmodelle miteinander vergli-
chen, um Vor- wie Nachteile, Gemeinsamkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten
[CH11; DD14; FC14]. Die Ergebnisse von SEN scheinen mit diesen Untersuchungen
kompatibel zu sein.
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4.3 Auswahl eines geeigneten Vorgehensmodells fiir ein Projekt

Damit eine konkrete Empfehlung durch das SEN erfolgen kann, muss ein Benutzer einen
Vektor erstellen, einen sog. Eingabevektor, bestehend aus den Attributen, die das Projekt
charakterisieren.

Als Beispiel wird unsere eigene Forschungsgruppe herangezogen und zwar in der Situa-
tion, wenn ein neuer Algorithmus implementiert werden soll. Erfahrungsgemaf ist in
solchen Phasen der Code héufig zu verdndern, da sich erst in der Entwicklung zeigt, ob
der Algorithmus verfeinert werden muss. In dieser Phase wird selten dokumentiert, auch
wenn die Entwicklung anders verlaufen sollte als geplant, die Implementierung und
Funktionalitét stehen dagegen im Vordergrund.

Folgende gewichtete Kriterien wurden demnach als Eingabevektor eingegeben:

Kreativitét Code- Qualifikation TeamgroBe Erfahrung
Anderungen MA der MA
Projekt Start 1.0 0.9 0.9 0.1 0.8

Das Ergebnis mit SEN sieht folgendermalien aus:

42 Rangliste @ SEN Visualislerung =/
I | Animation:|Pau; inge:| -
+0,74 Build & Fix
ST Aspiral Modell
+0,39 XP #DSOM
+0,21 CRYSTAL MDD
Av-Modell XT
+0,16 SCRUM
+0,15 ASD
Wasserfall Modell #*
+0,10 LSD
+0,07 FDD Hrup
krm]# 54
Wasserfall Modell -0,01 oA Hill rx
MDD -0,10
- 4 xP
V=Modell 97 40,13 -, Eg
Spiral Modell ~0,14
Aspg
DSDM -0,14 A CKISTAL
SCRUMS*
V-Modell XT -0,48
RUP -0,50

ADb. 5: Geeignete Vorgehensweise in der eigenen Forschungsgruppe,
links ist die erwédhnte Expertenansicht

Das Ergebnis zeigt, dass das Vorgehen eher Build & Fix entspricht, was zu Beginn eines
Projektes auch zutrifft. Erst wenn der Algorithmus funktioniert und hinreichend getestet
wurde, erfolgt eine Dokumentation.

Wie in Abb. 5 zu erkennen ist, werden auch negative Aktivierungswerte gezeigt. Das
liegt darin, dass die Rohdaten im Wertebereich [-1,1] abgebildet werden. Dieses Vorge-
hen bietet sich an, wenn die semantische Matrix ebenso viele Nullen wie Einsen enthélt
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(s. Abb. 1). Dadurch wird vermieden, dass nur Neuronen — in diesem Fall VM — am
starksten aktiviert werden, deren Attributswerte tiberwiegend hoch oder eins sind.

Gerade bei Forschungsprojekten ist es natiirlich denkbar, dass nach Uberpriifung des
Projektstandes iiber Variationen des benutzen VM nachgedacht werden muss. Das ist
durch Eingabe neuer Kriterien in SEN problemlos moglich.

4.4 Hybride Modelle

Unter hybriden Modellen verstehen wir hier, wie in der Einleitung erwéhnt, die Kombi-
nation von klassischen mit agilen VM [BKS14]. Eine Unterstiitzung der Entscheidung,
welche Kombinationen fiir bestimmte Projekte geeignet sind, kann durch SEN bei-
spielsweise folgendermaflen geschehen: Wenn in einem Projekt bereits ein klassisches
VM wie V-Modell XT eingesetzt wird, kann SEN zeigen, welche agilen VM am besten
mit V-Modell XT kombiniert werden konnen. Ein entsprechendes Resultat zeigt Abb. 6:

SEN Visualisierun,

VektonIV-Modell Xt ‘v| E Animation:|Pausiert |v Rlnge:|5_F| Zonm:@
+1,00 Spiral Modell CRYSTALS 45D
+0,66 MDD
+0,64 DSDM
FDD -0,50 s jrom
ko - Moo Kodel

CRYSTAL -0,95

DSDMs# MDD
SCRUM -1,14 FDD &
ASD -1,19

XP -2,26

Abb. 6: Vereinbarkeit von V-Modell XT mit agilen VM

Offenbar sind fiir eine Kombination mit V-Modell XT das Spiralmodell und dann MDD
sowie DSDM am besten geeignet.

5 Ausblick

SEN ist seit seiner Entwicklung mehrfach bei unterschiedlichen praktischen Problemen
erfolgreich eingesetzt worden wie z.B. bei der Auswahl geeigneter Standorte fiir Offsho-
re Windanlagen [KKS11], als Orientierungssystem fiir Studienanfénger und als Ent-
scheidungsunterstiitzung fiir die Auswahl von Betriebsrichtungen am Flughafen Frank-
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furt. Offenbar ist SEN auch sehr gut dafiir geeignet, Entscheidungshilfe fiir Projektma-
nager bei der Auswahl von VM zu liefern. Ein Manager, der die Aufgabe hatte, ein ge-
eignetes VM fiir eine IT-Firma und fiir bestimmte Projekte einzufiihren, brauchte laut
eigener Auskunft fiinf Manntage, um eine Entscheidung zu treffen. Durch SEN wurde
das ermittelte VM Dbestétigt und dariiber hinaus wurden die nichst Platzierten als eine
sinnvolle Alternative betrachtet. In dieser ersten Evaluierungsphase wurde das entwi-
ckelte SEN-Modell ebenfalls fiir die Meilensteinanalyse untersucht, um festzustellen, ob
durch Projektdnderungen andere VM geeigneter sind.

Einer der praktischen Vorteile von SEN ist die problemlose Erweiterung durch neue
Vorgehensmodelle wie zum Beispiel mit Kanban, sowie die beliebig feine Differenzie-
rung der Kriterien, nach denen die VM beurteilt werden. Dariiber hinaus kénnen Krite-
rien fiir das Tailoring [u.A. KaK13] gepriift und durch die Projektbeteiligten, je nach
Projektart, bestimmt werden.

In naher Zukunft soll die Erstellung eines evaluierten semantischen Netzes durch Koope-
ration mit Experten und durch empirische Studien erfolgen.
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Das Business setzt die Priorititen?!

Sixten Schockert', Georg Herzwurm®

Abstract: Um zu entscheiden, welche Anforderungen im néchsten Entwicklungszyklus einer
agilen Softwareentwicklung beriicksichtigt werden, ist deren Priorisierung unabdingbar. Diese
Priorisierung sollte geméfl dem agilen Paradigma aus Sicht des Business erfolgen. Doch allzu oft
geschieht eben diese, flir das weitere Vorgehen entscheidende Bewertung wenig systematisch,
adhoc und vor allem ohne dezidierte Beriicksichtigung der Nutzeffekte fiir den Kunden. Dieser
Beitrag will einen Weg aufzeigen, dies zu dndern.

Keywords: Priorisierung von Anforderungen, Agile Softwareentwicklung, Requirements Enginee-
ring

1 Motivation

Innerhalb der agilen Softwareentwicklung wird in jedem Entwicklungszyklus eine abge-
stimmte Menge von Anforderungen in ein auslieferbares Produktinkrement umgewan-
delt. Um diese Anforderungen festzulegen, ist im Allgemeinen deren Auswahl aus einer
grofleren Menge an moglichen Anforderungen zwingend notwendig. Inhdrenter Bestand-
teil der agilen Softwareentwicklung in Inkrementen ist demzufolge die Bewertung und
Priorisierung von Anforderungen. Auf dieser Basis werden dann die wichtigsten dieser
Anforderungen als konkrete, handlungsleitende Vorgaben fiir die Entwicklung ausge-
wahlt. Um Unsicherheiten in Anforderungen zu reduzieren bzw. um keine unsicheren
Anforderungen umzusetzen, miissen wir entscheiden, welche Anforderungen im nichs-
ten Inkrement umgesetzt werden und welche nicht. Aber nicht nur das: von dieser Priori-
sierung von Anforderungen hingen essentiell die zukiinftigen Entwicklungsaktivititen
ab. Fehlentscheidungen an dieser Stelle fithren zu Fehlentwicklungen, die oft nur schwer
zu korrigieren sind.

Dieser wichtige Schritt bei jeder agilen Entwicklung in Inkrementen — in Scrum z. B. die
Priorisierung der Anforderungen aus dem Product Backlog fiir den ndchsten Sprint
[Pi08] — wird allerdings allzu oft wenig systematisch und wenig strukturiert durchge-
fiihrt. Sicherlich, durch die vermehrte Kommunikation und regelméfige Diskussion von
Anforderungen — z. B. in den Sprint-Planungs- und Reviewmeetings in Scrum — werden
diese von allen Stakeholdern von Kunden- und Entwicklungsseite besser verstanden.

! Universitit Stuttgart, BWIL, Abt. VIIL, LS fiir ABWL und WI II, KeplerstraBe 17, 70174 Stuttgart und
Fachhochschule fiir Okonomie und Management (FOM), RotebiihlstraBe 121, 70178 Stuttgart,
schockert@wius.bwi.uni-stuttgart.de

2 Universitit Stuttgart, BWI, Abt. VIIL, LS fir ABWL und WI II, Keplerstra3e 17, 70174 Stuttgart,
herzwurm@wius.bwi.uni-stuttgart.de
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Doch die Priorisierung ist schon aufgrund der unterschiedlichen Perspektiven der Betei-
ligten aus Technik und Business kein einfaches Unterfangen. Das agile Paradigma setzt
dabei die hochste Prioritdt auf die Zufriedenheit der Kunden durch die frithe und konti-
nuierliche Auslieferung von fiir die Kunden ,,wertvoller” Software [Be0O1]. Doch gerade
dieser ,,business value® d. h. die konkreten Nutzeffekte fiir den Kunden werden oft
hochstens adhoc und wenig nachvollziehbar in die Priorisierung einbezogen. In vielen
Féllen ist es dann doch die ,,groBe Erfahrung® einzelner Personen, die den Bewertungs-
prozess bestimmen. Dieser Beitrag will einen Weg aufzeigen, gerade die Bewertung aus
Kundensicht systematisch und nachvollziehbar in den agilen Entwicklungsprozess ein-
zubeziehen.

2 Priorisierung bei agiler Entwicklung

Das agile Paradigma fokussiert auf die Auslieferung der wichtigsten Geschéftsanforde-
rungen innerhalb kurzer Zeitrdume von zwei Wochen bis zu einem Monat. Schnell und
in regelmiBigen Abschnitten soll tatséchlich laufféhige und fiir die Kunden produktiv
einsetzbare Software verfligbar sein. Aus diesen Griinden gibt es auch die ideale Zwei-
teilung im Sinne der Konzentration auf Kernkompetenzen:

. »Das Business setzt die Priorititen* [Col5]: Auftraggeber, Fachabteilung, Pro-
duktmanager 0.4. orientieren sich am maximalen business value fiir die Kunden
und haben damit die finale Entscheidung iiber die im nichsten Entwicklungszyk-
lus zu beriicksichtigenden Anforderungen.

. Die Entwicklung entscheidet {iber die Art und Weise der Umsetzung der Anforde-
rungen: Selbstorganisierende Entwicklungsteams legen das beste Vorgehen zur
Auslieferung der hochstpriorisierten Anforderungen fest [Col5].

Diese Zweiteilung ist nicht gleichbedeutend damit, dass diese Aktivitéten strikt getrennt
werden sollten. Es werden fiir jeden Zyklus konkrete Entwicklungsvorgaben bendtigt
und diese sollten in gemeinsamen Sitzungen der Business- und Entwicklungsseite abge-
leitet und abgestimmt werden. In der Terminologie des Requirements Engineering wer-
den diese Entwicklungsvorgaben auch als Produktanforderungen (engl. product require-
ments) bezeichnet [Eb14]. Produktanforderungen repréasentieren konkrete Eigenschaften
und Féhigkeiten der Softwareldsung, die z. B. fiir den Mitarbeiter auf der Fachseite oder
den Endbenutzer deren Probleme 16st bzw. einfach Nutzen stiftet [ISO0S].

Doch wie kann das Business z. B. der Projektleiter auf der Fachseite die Priorisie-
rung von solchen Loésungseigenschaften und —fihigkeiten leisten? Oder konkret fiir
Scrum formuliert: wie kann der Product Owner als Verantwortlicher fiir den Projekter-
folg [Col5, Pi08] die Priorisierung von Losungsfeatures aus Marktsicht leisten? Die
Produktanforderungen entstammen ja gerade nicht dem Problemraum des Business,
sondern bereits dem Losungsraum der Entwickler. Miissen sie ja auch, sonst wiirden sie
nicht als Entwicklungsvorgaben taugen.
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3  Dreiteilung aus Problemen, Losungen und Anforderungen

Der Projektleiter auf der Fachseite oder auch der Product Owner bei Scrum miissen
dabei unterstiitzt werden, die Auswahl der Entwicklungsvorgaben unter Beriicksichti-
gung des business value, d. h. auf Basis der Nutzeffekte aus Kundensicht, nachvollzieh-
bar fiir alle Stakeholder zu leisten. Wenn man sich in dieser Situation nicht auf den Er-
fahrungsschatz einzelner Personen verlassen will, ist es zuerst ndtig sich bewusst zu
machen, dass es eine Dreiteilung aus Problemen, Losungen und Anforderungen gibt.
Lauenroth hat dies folgendermafBen fiir das Requirements Engineering zusammengefasst:

,»Das Requirements Engineering als gestaltende Disziplin ist dafiir verantwortlich, dass
mit allen relevanten Stakeholdern die Problemstellungen, die eine Software 16sen soll,
definiert und abgestimmt werden, Losungen fiir die identifizierten Problemstellungen
definiert und abgestimmt werden (sowie) Anforderungen an die Losungen definiert und
abgestimmt werden.” [Lal0]

Notig fiir die Priorisierung von konkreten Anforderungen aus Business-Sicht sind dem-
zufolge vor allem das Verstdndnis von Problemen und moéglichen Losungen zu den
Problemen. Oder anders formuliert: Produktanforderungen kénnen nur dann aus Busi-
ness-Sicht zu Entwicklungsvorgaben priorisiert werden, wenn zuvor Probleme bzw.
Kundenbediirfnisse und Lésungen definiert wurden.

Aber dazu muss zuerst einmal die explizite Trennung von Kundenbediirfnissen, Losun-
gen und konkreten Produktanforderungen erfolgen, die beschriebene Dreiteilung muss
nachvollzogen werden. Das ist sowohl im Requirements Engineering (RE) als auch bei
agiler Softwareentwicklung nicht selbstverstdndlich. Beide Doménen lassen sich als
Teilgebiete des umfassenderen Software Engineering auffassen in dem traditionell der
Schwerpunkt auf den Produktanforderungen im Sinne konkreter Vorgaben fiir die weite-
re Entwicklung liegt. Die Trennung von ,,was* wird gefordert und ,,wie* wird das ,,was*
umgesetzt ist zwar legendir [Da90] und viele Ansédtze bemiihen sich um eine Trennung
wie z. B. Ebert mit der Unterscheidung von Markt-, Produkt- und Komponentenanforde-
rungen [Eb14].

Doch die (sprich-)wortliche Trennung reicht alleine nicht aus fiir die Priorisierung von
Anforderungen aus Business-Sicht. Sie erlaubt zwar den Blick auf die Anforderungen
aus unterschiedlichen Perspektiven wie der Entwickler- und der Marktsicht. Sie fiihrt
aber auch dazu, dass Entwickler und Kunden sich noch verstiarkt mit ihren Beschrei-
bungsmitteln fiir Anforderungen voneinander entfernen: Entwickler bevorzugen prézise,
moglichst formale Modellbeschreibungen von Anforderungen als exakte Entwicklungs-
vorgaben, Kunden bevorzugen die natiirlich-sprachliche Beschreibung von Anforderun-
gen. Nicht umsonst sind textbasierte Anforderungsbeschreibungen in natiirlicher Sprache
mit und ohne Vorlagen weiterhin weit verbreitet [AWKI13]. Entscheidend ist deswegen
nicht die Trennung von Kundenbediirfnissen, Losungen und konkreten Produktanforde-
rungen, sie ist nur die notwendige Bedingung. Vor allem miissen Bediirfnisse und Lo-
sungen fiir die Priorisierung von Produktanforderungen als Vorgabe fiir die Entwicklung
wieder begriindet zusammengefiihrt werden.
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4 Zusammenfithrung von Bediirfnissen und Losungen

Neben textbasierter Anforderungen haben sich insbesondere bei agiler Entwicklung sog.
user stories als Beschreibungen fiir Eigenschaften und Fahigkeiten zukiinftiger Software-
16sungen durchgesetzt [AWKI13, Col0]. So werden user stories z. B. bei Scrum zur
Formulierung der Eintrdge im Product Backlog eingesetzt, die der Product Owner dann
fiir die Auswahl fiir den néchsten Sprint priorisiert. User stories sind dabei explizit aus
der Perspektive der Benutzer bzw. Stakeholder formuliert. Und bei konsequenter Hand-
habung der Vorlage ,,als <Rolle> mdchte ich <Ziel/Wunsch>, um <Nutzen/Vorteil> zu
erreichen” [Col0] ldsst sich mit ihnen auch eine Beziehung zwischen Bediirfnissen (=
Nutzen/Vorteil) und Losungen (= Ziel/Wunsch) abbilden. Solche ,,begriindeten user
stories beriicksichtigen explizit den Grund fiir einen Losungswunsch in der Beschrei-
bung einer Anforderung. Sie reprdsentieren damit einen Schritt in die Richtung der Zu-
sammenfiihrung von Bediirfnissen und Losungen.

Aber user stories besitzen gleichzeitig auch einige Schwéchen. So sind sie oft zu unbe-
stimmt um als Entwicklungsvorgabe im Sinne einer konkreten Produktanforderung zu
dienen. Zudem bilden sie nur einfache 1:1-Beziehungen zwischen Bediirfnissen und
Losungen ab, ggf. vorhandene 1:n bzw. n:m-Beziehungen sind nur schwer bzw. kompli-
ziert darstellbar. So werden sowohl Losungen, die mehrere Kundenbediirfnisse befriedi-
gen als auch mogliche alternative Losungen fiir dasselbe Kundenbediirfnis nicht syste-
matisch beriicksichtigt.

Dariiber hinaus geben user stories nur wenig Handlungsunterstiitzung bei der expliziten
Priorisierung vieler Anforderungen untereinander, denn dazu miissen hier gleichzeitig
viele Bediirfnisse und Losungen miteinander verglichen werden. Die vorhandene Ab-
grenzung von Bediirfnissen und Losungen wird eben gerade nicht (!) zu einer getrennten
Priorisierung von Bediirfnissen und Losungen genutzt. Eine getrennte Bewertung wiirde
den Fokus in Richtung des Business verschieben, denn dann konnen die Losungen auf
Basis der wichtigsten Nutzeffekte fiir den Kunden ausgewéhlt werden. Nur dann ist die
fiir die Formulierung von konkreten Produktanforderungen als Entwicklungsvorgaben
entscheidende Zusammenfithrung von priorisierten Kundenbediirfnissen mit den besten
Losungen zur Erfiillung dieser Bediirfnisse nachvollziehbar leistbar.

Ansitze basierend auf der Produktplanungsmethode Quality Function Deployment
(QFD) [HSMOO0] konnen hier einen Weg weisen, denn QFD ist im Kern eine Priorisie-
rungsmethode von Losungen auf Basis von Kundenbediirfnissen und passt demzufolge
exakt auf die beschriebene Problemstellung. QFD trennt konsequent zwischen Bediirf-
nissen und Losungen, priorisiert die Bediirfnisse separiert, beurteilt die Ldsungen im
Hinblick auf ihre Nutzeffekte fiir die Kunden, ermittelt auf diese Weise die wichtigsten
Losungen aus Kundensicht, die dann weiter bewertet werden und zu konkreten Entwick-
lungsvorgaben verdichtet werden. Das alles geschicht mit dem einfachen Mittel einer
Matrixdarstellung (Abb. 1), die im Gegensatz zu User Stories n:m-Beziehungen iiber-
sichtlich darstellt und eben auch die fiir die Priorisierung aus Business-Sicht notwendige
Zusammenfiihrung von Bediirfnissen und Losungen zu Produktanforderungen leistet.
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Abb. 1: Schematische Matrixdarstellung in QFD

Allerdings ist QFD im Sinne der Kundenorientierung zwar als effektiv aber vor allem
auch als sehr komplex bekannt [z. B. CE94, HSMO0O0]. Gerade die Zeit und der Aufwand
zur Erstellung der Priorisierungsmatrix konnen bei vielen Bediirfnissen und Losungen
unverhiltnismaBig im Verhdltnis zum Nutzen erscheinen. Neuere methodische Ansétze
in der Durchfiihrung von QFD sind allerdings vielversprechend und fordern eine Integra-
tion mit dem Vorgehen der agilen Softwareentwicklung.

So beruht das sog. Continuous QFD (CQFD) auf inkrementellen Planungs- und Imple-
mentierungszyklen, die durch den Einsatz von ergdnzenden Methoden wie dem design
thinking [z. B. PML11] und Informationstechnologie zum Prototyping die moglichen
Produkteigenschaften visualisieren und den Kunden damit helfen, mogliche Umsetzun-
gen ihrer Anforderungen zu ersten Losungen besser zu verstehen [HS14]. In CQFD
werden die Priorisierungsmatrizen inkrementell bei jeder Iteration d. h. fiir jeden Sprint
weiterentwickelt. Dabei werden in die Planungs- und Reviewmeetings die QFD-
Aktivititen der Ideensammlung/Brainstorming, des Verstehens und Sortie-
ren/Klassifizieren von Artefakten sowie des Bewertens/Priifens und schliefSlich des Ent-
scheidens integriert. Die Priorisierung erfolgt dabei zweigeteilt: auf der einen Seite die
Bediirfnisse z. B. mittels des Analytic Hierarchy Process [Sa99] aber auch einfacherer
Priorisierungstechniken [z. B. HSM00, Po10]; auf der anderen Seite die Losungen durch
die Beurteilung ihrer Wirkung auf die Bediirfniserfiillung in der Priorisierungsmatrix.

Die Matrix d. h. die Zusammenfiihrung aus Bediirfnissen und Ldsungen ist dabei zu
Anfang eher klein: ausgehend von den wichtigsten Bediirfnissen aus Kundensicht wer-
den zuerst nur die Losungen identifiziert und zu Entwicklungsvorgaben konkretisiert, die
diese am besten abdecken. Mit jedem Entwicklungszyklus vergrofert sich die Matrix, es
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kommen sowohl neue Bediirfnisse als auch neue Losungen hinzu, die in die bestehende
Matrixdarstellung integriert werden. Die Priorisierung der Bediirfnisse und Losungen zu
Entwicklungsvorgaben erfolgt transparent und dynamisch mit der inkrementell wach-
senden Priorisierungsmatrix. Diese kann dabei auch als Kontrollinstrument in den Re-
viewmeetings eingesetzt werden um z. B. festzustellen, ob eine umgesetzte Losung den
gewiinschten Effekt auf den Kundennutzen hatte oder nicht. Die Projektverantwortlichen
wie z. B. der Product Owner bei Scrum erhalten auf diese Weise ein einfaches, fiir alle
nachvollziehbares Planungs- und Steuerungsinstrument aus Business-Sicht in die Hand.

In CQFD aber auch in anderen QFD-Ansétzen wie in Watanabes Twin Peaks Model
[WYS13] flieBen iiberdies auch Architekturiiberlegungen und moégliche Technologie-
konzepte (d.h. Betriebssysteme, Datenbanken, Anwendungsserver, Softwareplattfor-
men, wiederverwendbare Webkomponenten etc.) in die Priorisierung ein. Damit ist auch
sichergestellt, dass die Bewertung nicht nur die Kundensicht sondern eben auch Reali-
sierbarkeit, Risiko und grundsétzliche Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen beriicksichtigt.
QFD und insb. die Priorisierungsmatrix leisten dabei die riickverfolgbare Verbindung
zwischen Problem- und Losungsraum. Neben der iterativen Erstellung einer immer wei-
ter wachsenden Matrix gibt es zudem die Moglichkeit gerade zu Entwicklungsbeginn
oder nur fiir bestimmte Nutzeffekte eine Variante eines Ursache-Wirkungsdiagramms,
die sog. Maximum Value Table (Abb. 2), einzusetzen [Mal2]. Dabei kénnen allerdings
n:m-Beziehungen zwischen Bediirfnissen und Losungen nur eingeschrankt berticksich-
tigt werden, denn die Ubersichtlichkeit wiirde bei zu vielen Pfeilen leiden. Trotzdem
kann die Maximum Value Table als eine Art Mittelweg zwischen der einfachen user
story und der umfassenderen Matrix fungieren.
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5 Fazit

Ziel muss es sein die Dreiteilung aus Problemen, Losungen und Anforderungen einfach
und nachvollziehbar bei allen Stakeholdern zu verankern. Dazu gehdrt die Trennung
dieser Artefakte, aber noch viel mehr ist ihre begriindete Zusammenfithrung fiir die
wirkliche Bewertung aus Business-Sicht entscheidend. Nur dadurch kann die Priorisie-
rung von Ldsungen nachvollziehbar auf Basis der Bediirfnisse/Nutzeffekte erfolgen, um
die wichtigsten Losungen zu Produktanforderungen im Sinne von Entwicklungsvorga-
ben fiir das nichste Inkrement zu konkretisieren. Uberdies muss dies systematisch und
transparent geschehen, denn die korrekte Bewertung darf nicht von einzelnen Personen
und deren Erfahrung abhidngen. Die verbreitet in agiler Softwareentwicklung genutzten
user stories gehen hier allerdings nicht weit genug. In Quality Function Deployment
hingegen ist sowohl die Trennung als auch die Zusammenfiithrung von Bediirfnissen und
Losungen inhdrent vorhanden. Insbesondere mit Continuous QFD, der inkrementellen
Matrixerstellung und der Maximum Value Table kann QFD als Priorisierungsmethode
einen Weg zur Bewertung von Anforderungen aus Business-Sicht und ihrer Auswabhl fiir
den néchsten Entwicklungszyklus ebnen.
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agile@scale: Do more with LeSS or be SAFe?
Ansitze zur Skalierung — ein Uberblick

Patrick Daut'

Abstract: Als Framework fiir agile Entwicklung hat vor allem Scrum in groBer Verbreitung An-
wendung gefunden. Gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen in technologienahen Mérk-
ten profitieren von verkiirzter Time-to-Market und hoher Flexibilitdt gegeniiber Kundenanforde-
rungen und der Variabilitdt des Marktes. Etablierte Konzerne versuchen, es ihnen gleichzutun,
Flexibilitat und Innovationskraft zu gewinnen und ihre Marktanteile zu sichern. Nun beruht Scrum
aber auf der Arbeit eines kleinen Teams. Es liefert zundchst keine Losungen fiir den Einsatz in
einer grofen Organisation mit einer Vielzahl von Teams. Aus diesem Bedarf heraus sind in den
letzten Jahren verschiedene Ansétze zur Skalierung agile Vorgehens entstanden: Frameworks wie
das Scaled Agile Framework (SAFe) oder Large-Scale Scum (LeSS), Ansédtze wie der Scaling
Cycle und populdre Umsetzungen in der Praxis wie bei Spotify. Worauf beruhen diese Ansétze,
was ist ihnen gemein und was sind die grundlegenden Unterschiede? Woran kann ich mich bei der
Auswahl eines Vorgehens orientieren? Im Rahmen dieses Beitrags wird ein Uberblick {iber die
wachsende Landschaft der Skalierungsansétze gegeben.

Keywords: Scrum, agile, lean, scaled agile, agile@scale, skalierung

1  Aus dem praktischen Bedarf heraus sind verschiedene agile Ska-
lierungsframeworks entstanden

Agile Produktentwicklung verspricht Schnelligkeit, Flexibilitit und Qualitdt. In grofen
Organisationen beschrankt sich die Implementierung agiler Methoden jedoch oftmals
noch auf Softwareentwicklung und -test. Oft sind schon Produktmanagement und das
obere Management kaum eingebunden; klassisches Anforderungsmanagement ist der
Entwicklung vorgelagert und beschrinkt die Moglichkeit, Nutzen aus agilen Vorge-
hensweisen in der Entwicklung zu ziehen. Analog bestehen Schranken auch in Richtung
klassischer Unternehmensbereiche wie Finance, Budgeting Controlling etc. und auch
interner wie externer Stakeholder. Des Weiteren ist die Koordination mehrerer paralleler
Entwicklungsteams, die ab einer gewissen Organisationsgrofie ndtig wird — nur unzu-
reichend gelost.

In den vergangenen Jahren haben sich verschiedene methodische Ansétze und Frame-
works entwickelt, die die Skalierung agilen Vorgehens in groBen Organisationen zu
16sen versuchen. Wie unterscheiden sich diese und welches ist das Richtige fiir mich?

! Cassini Consulting, Cassini Consulting Nord GmbH, Johannisbollwerk 16, 20459 Hamburg pat-
rick.daut@cassini.de
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2 Bei der Wahl eines Frameworks sind zwei Dimensionen aus-
schlaggebend

Die hier betrachteten Frameworks unterscheiden sich zum Teil erheblich in Ansatz,
Ausgestaltung und im Grad der spezifischen Beschreibung. Bemerkenswert ist aber, dass
sie alle auf dhnlichen Ideen und Prinzipien — letztlich aus dem Bereich des Lean Thin-
king — beruhen. Lean Thinking wird hier verstanden als konzeptionelle Idee hinter Lean
Production und dem Toyota Production System, wie Womack und Jones” sie herausge-
arbeitet haben in einer generellen und auch auf Wissensarbeit anwendbaren Weise: Fo-
kussierung auf Werthaltigkeit, Wertstrome, Flussorientierung, Pull-Prinzip, Qualitat —
basierend auf einem hohen Stellenwert des Menschen.

Daneben weisen auf den ersten Blick ganz verschiedene Ansitze groBe Ahnlichkeiten in
den durch sie definierten grundlegenden Organisationsstrukturen auf. Steht man vor der
Aufgabe der Auswahl eines der Ansétze fiir den Einsatz in einer Organisation, sind die
folgenden beiden Dimensionen ausschlaggebend:

° Grofe der Entwicklungsorganisation
. Komplexitit des Produktes und Marktes sowie die Grofle der Gesamtorganisation

Die These ist, dass es sich bei diesen beiden Aspekten um die wesentlichen Einflussfak-
toren auf den Bedarf an Steuerungs- und Kontrollmechanismen in Aufbau- und Ablau-
forganisation handelt.

3  Was bietet der Markt?

Bevor wir uns dem Vergleich der Frameworks und einer Hilfestellung fiir eine Auswahl
widmen, soll im Folgenden ein Kurziiberblick {iber die betrachteten Ansétze gegeben
werden:

Das Scaled Agile Framework (SAFe)® ist ein komplexes Framework zur Einbettung
agiler Entwicklung in einer grofen Organisation mit Einbindung der klassischen Unter-
nehmensbereiche. Es ist komplex in dem Sinne, dass es die folgenden Bestandteile defi-
niert:

° Eine Aufbauorganisation in Form von Strukturen, Rollen und deren Abhéngigkei-
ten
. Ein Prozess mit Artefakten, die zu definierten Zeitpunkten erstellt werden

° Methoden und Praktiken

2S. [WJ03] und [WJR07]. Vgl. auch das Konzept des Lean Managements.
*S. [Lel5] sowie [Le07], [Lel0].
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Kern ist eine iiber die Zeit stabile Organisationsstruktur, die die Arbeit mehrerer an ei-
nem (Teil-)Produkt beteiligten Teams zusammenhélt und koordinative Rollen definiert.
Die Teams selbst folgen einer erweiterten, angepassten Form von Scrum

Large-Scale Scrum (LeSS)* definiert — vereinfacht ausgedriickt — zwei Aspekte:

° Eine einfache Struktur, die zum groBten Teil auf Scrum Teams sowie einer Hie-
rarchie aus Product Ownern besteht, wobei der Verantwortungsbereich eines Pro-
duct Owners auf tieferen Hierachieebenen kleiner wird

° Einen einfachen — ebenfalls kaum verdndert auf Scrum basierenden Ablauf pro
Team mit einzelnen Koordinationsmechanismen zwischen den Teams wie Scrum-
of-Scrum oder teamiibergreifenden Retrospektiven

Der Agile Scaling Cycle® definiert im Gegensatz zu SAFe und LeSS weniger ein
Framework fiir Aufbau- und Ablauforganisation als ein Vorgehen zur Entwicklung einer
eben solchen Organisationsform fiir die jeweilige Umgebung. Er schldgt vor, zundchst
mit der Minimierung von Abhédngigkeiten zu beginnen, im zweiten Schritt mit den ver-
bleibenden Abhingigkeiten in Form von Koordinationsmechanismen zwischen den
Teams umzugehen um letztlich die Organisation weiterzuentwickeln, die die aufgetrete-
nen Probleme dauerhaft 16st. Anschlieend beginnt der Zyklus von vorn. Hier kann —
was den Ansatz angeht — ein Vergleich zu Kanban gezogen werden: Kanban beschreibt
ebenfalls Schritte zur Definition eines situationsgerechten, individuellen Prozesses vor-
schldgt — nicht aber den Prozess selbst.

Bei der Spotify Culture® handelt es sich um eine Beschreibung der Organisationsstruk-
tur der Produktentwicklung bei Spotify mit einem Fokus auf der Aufbauorganisation. Es
kann also weniger von einem Framework als von einem Praxisbeispiel oder einer Best
Practice gesprochen werden: Ein gelebtes Beispiel einer leichtgewichtigen Organisati-
onsform mit Fokus auf Strukturierung und Koordination von Teams. Auffélliges Merk-
mal der bei Spotify gelebten Struktur ist eine ,,Tribe* genannte stabile Struktur, die meh-
rere agile Teams’ zusammenfasst und als koordinierende Organisationsform dient.

SAFe ist durch mehrere Biicher sowie eine inhaltsreiche Website beschrieben. Eine
inzwischen starke Community wird aktiv betreut. Daneben existiert ein Trainings- und
Zertifizierungsprogramm. Zusammen ergibt sich der Eindruck eines aktiv vermarkteten
Produkts. LeSS basiert auf der Arbeit der beiden Autoren, zundchst in Form zweier Bii-
cher. Auch fiir LeSS ist inzwischen eine inhaltgetriebene Website sowie ein Trainings-
und Zertifizierungsprogramm verfligbar. Der Scaling Cycle hingegen wird in einzelnen
Blogposts und Vortrigen beschrieben. Ahnliches gilt fiir die Spotify Culture von
Kniberg — dessen Betrége allerdings sehr populédr geworden sind.

*S. [LV15] sowie [LV08], [LV10].

°S. [Rol4a], [Ro14b], [RW14].

¢S. [Knl4a], [Kn14b].

" In der von Kniberg vorgestellten Struktur werden die agilen Teams ,,Squads“ genannt.
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Von SAFe und LeSS sind jeweils Sonderformen in der Entstehung oder ver6ffentlicht:
LeSS Huge sowie SAFe for Systems Engineering. Beides fliet in die vorliegende Be-
trachtung nicht dediziert ein.

4 Wie unterscheiden sich die Frameworks?

Bereits die Kurzvorstellung hat gezeigt, dass sich die Ansétze teils stark unterscheiden.
Fiir die Auswahl eines Ansatzes fiir den Einsatz in einer konkreten Organisation ist eine
detailliertere Gegentiberstellung vonnédten. Tab. 1 zeigt die Ergebnisse hinsichtlich aus-

gewihlter Aspekte.
Aspekt SAFe LeSS Scaling Cycle Spotify Culture
Ansatz Komplexe Erweiterung Vorgehen zu Vorstellung einer
Strukturund  von Scrum um  Entwicklung in der Praxis geleb-
Vorgehens- einzelne Ele- einer individuel- ten Organisations-
weise iiber 3 mente und len Orga- struktur und -
Ebenen Koordinations- nisationsform kultur
mechanismen
Sammlung
einzelner Prak-
tiken
Basis® Feature- Feature-Teams Unabhédngige Squads (Unabhén-
Teams, die im Teams gige, cross-
Wesentlichen funktionale Teams)
nach Scrum
arbeiten
Hierarchie/ Definierte Hierarchie aus  Fiir die jeweilige Chapters
Linie’ Rollen mit Entwicklungs-  Organisation
jeweiligem leitung, Chief ~ auszugestalten
Verantwor- Product Owner,
tungsbereich ~ Area Product

Owner und
Product Owner

8 Welches sind die Organisationseinheiten an der Basis der Struktur?
® Wird eine klassische Organisationsstruktur bzw. Organisationshierarchie durch das Framework mit abgebil-

det?



agile@scale: Do more with LeSS or be SAFe? Ansiitze zur Skalierung — ein Uberblick

163

Aggregati-
onsebene'®
(Teil-

produkt,...)

Product
Owner

Quer-
schnitts-
funktionen

Komplexi-
tits-
bewiltigung

Agile Release
Train: stabile,
langfristig
angelegte
Aggregation
von Teams
(100-120
Personen,
Dunbar-
Number)

Ein Product
Owner pro
Team zzgl.
Koordinieren
der Rollen auf
Programm-
und Portfolio-
ebene

Definierte
Rollen fiir
Funktionen
wie Archi-
tektur, UX,
etc, die koor-
dinative und
steuernde
Funktion
haben aber
nicht die Ver-
antwortung
aus den Teams
nehmen

Rollen und
Koordinati-
onsmechanis-
men zum
Umgang mit/
Management
von Komple-

Area; fachliche
und/oder archi-
tekturelle Zer-
legung

Team von
Product Own-
ern, ggf. Area
Product Owner

Communities
of Practice

Reduzierung
von Abhéngig-
keiten, um
unabhingige
Teams mit der
Moglichkeit
zur Selbstorga-

Ein Product
Owner; Teams

besitzen selbst

die Fahigkeit,
grobe Features
zu zerlegen

Vorschlag:
Communities of
Practice

Reduzierung von

Abhéngigkeiten,
um unabhingige
Teams mit der
Moglichkeit zur
Selbstorganisati-
on zu schaffen

Tribes

(100-120 Perso-
nen, Dunbar-
Number)

Ein Product Owner
pro Squad

Guilds (und Chap-
ters)

Keine Beschrei-
bung der Auflo-
sung/des Manage-
ments von Abhén-
gigkeiten innerhalb
des Tribes. Ziel ist
Minimierung der

1% Welche Struktur oder welches Mechanismus sieht das Framework vor, um mehrere Teams hinsichtlich einen
aggregierten gemeinsamen Ergebnisses zu koordinieren?
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xitét sowie nisation zu Abhingigkeiten
auch zu des- schaffen; aber zwischen Tribes.
sen Verringe- auch Einsatz Mechanismen zu
rung (Bsp.: einzelner Me- deren Identifikati-
Identifikation  chanismen zum on und Ma-

von Abhén- Umgang mit nagement
gigkeiten bestehenden

zwischen Abhéngigkei-

Teams im ten

gemeinsamen

Planning)

Tab. 1: Gegeniiberstellung der Frameworks

Zum einen sind grundlegende Unterschiede festzustellen. Beispielsweise wird eine Ag-
gregationsebene zur Koordination mehrerer Teams teils sehr verschieden gebildet. Auch
wird die Einfithrung einer hierarchischen Organisationsstruktur — letztlich zum Zweck
der Delegation - unterschiedlich geldst. Andererseits finden sich Ideen wie Communities
of Practice zur fachlichen Koordination iiber Teamgrenzen hinweg in fast allen der Lo-
sungsansitze wieder. Ahnliches gilt fiir die Betonung der Bedeutung von unabhiingigen
Feature-Teams fiir die Skalierung. Hintergrund hier ist die Minimierung von Abhéngig-
keiten und somit eines minimales Bedarfs an Koordinationsmechanismen iiber Teams
hinweg.

Bemerkenswert ist, dass ein fiir seine komplexe Spezifikation teils in der Literatur kriti-
siertes Framework wie SAFe gerade hinsichtlich der definierten Organisationsstrukturen
Ahnlichkeit zu denen des Spotify Modells aufweist.

5 Welcher Ansatz eignet sich in welcher Umgebung?

Kommen wir nach diesem ersten Vergleich der Ansétze zur eingangs gestellten Frage-
stellung zuriick: Was kann mir bei der Auswahl eines Frameworks als Orientierung
dienen?

Der Vergleich der Ansétze zeigt Unterschiede vor allem in Komplexitit der Frame-
works, Detailgrad der definierten Strukturen, Umgang mit Komplexitdt sowie teamiiber-
greifende Koordinationsmechanismen. Im Rahmen dieses Beitrags wird vorgeschlagen,
dass eine Wahl von den folgenden Dimensionen und Kriterien abhéngen sollte:

Produkt, Markt und Umgebung

° Welche Kontrollinstanzen habe ich? Bewege ich mich in einem regulierten Be-
reich oder liegen besondere regulatorische Anforderungen vor?

. Ist mein Geschéft eher produkt- oder projektorientiert?
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Wie komplex sind Produkte, Projekte oder Aufgaben? Wie grof3 sind Unsicherhei-
ten?

Wie gro83 ist die Gesamtunternehmung?

Organisation

Wie grof3 ist die Entwicklungsorganisation?

Wie ist das Unternehmen aufgebaut? Besteht Bedarf der Einbettung einer agilen
Entwicklung in das Gesamtunternehmen und in klassische Unternehmensfunktio-
nen? Welche Mdoglichkeit der Anpassung besteht dort?

In welchem MaB besteht bereits Erfahrung mit agilen Methoden? Ist dies fiir das
ganze Unternehmen neu? Gab es fehlgeschlagene Versuche? Oder ist die Entwick-
lung agil erfolgreich und es fehlt noch an den Schnittstellen?

Abb. 1 zeigt eine mogliche Einordnung der untersuchten Frameworks hinsichtlich der
beiden beschriebenen Dimensionen.

Struktur des
Gesamtunternehmens und
Marktes

+  Komplexitat

» Rollen

+ Regulative
Anforderungen

« Innovationsgrad

des Produkts

Scaling Cycle

einfach

GréRe der

Entwicklungsorganisation

Abb. 1: Systematik der Eignung der untersuchten Frameworks

Ein Ansatz wie der Scaling Cycle kann unabhingig von der Grofle der Entwicklungsor-
ganisation eingesetzt werden — er selbst definiert noch keine feste Struktur und keinen
Prozess. Mit zunehmender Komplexitdt der Gesamtunternehmung, des Produktes und
des Marktes bringen diejenigen Ansétze Vorteile mit sich, die bereits konkrete Losungen
liefern. Diese Vorteile kommen bei wenig Erfahrung mit agilem Vorgehen in der Orga-
nisation noch mehr zum Tragen. Die durch eine solche Komplexitét induzierte Vielzahl
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an Rollen im Unternehmen, an internen und externen Stakeholdern sowie etwaigen Reg-
lementierungen erfordern konkrete Losungen. Wéhrend der am Beispiel von Spotify
beschriebene Ansatz eine fiir mittelgrole Unternehmen durchaus geeignete Aufbauorga-
nisation definiert, bringt er nur wenig prozessuale Unterstiitzung mit sich. LeSS wiede-
rum definiert ein einfaches, kaum von Scrum abweichendes Vorgehen sowie eine ska-
lierbare Struktur. Der Fokus auf eine Hierarchie aus Chief Product Owner, Area Product
Owner sowie Product Owner auf Teamebene wird jedoch ab einer gewissen Gréenord-
nung auf Grenzen stolen: Der Kommunikations- und Koordinationsbedarf wird in dieser
Struktur stark ansteigen. LeSS betont, dass der Schnitt der Anforderungen wie auch der
Teams entlang kundenrelevanter Features und nicht technische Module oder Schichten
entscheidend ist. Die dadurch angestrebte Unabhéngigkeit der Anforderungen unterei-
nander und Teams voneinander ist ab einer gewissen Grofe aber nicht mehr ausreichend,
um den Koordinationsbedarf zu begrenzen. Product Owner auf den unteren Hierarchie-
ebenen tragen kaum noch Produktverantwortung. SAFe hingegen ist in seiner definierten
Form fiir kleinere Unternehmen eher zu michtig, bringt aber eine Vielzahl konkreterer
Losungen auf prozessualer Ebene sowie eine skalierungsfahige Aufbauorgansiation mit,
die die Koordination einer hohen Zahl an Teams erlaubt sowie verschiedene Stakeholder
und klassische Unternehmensbereiche einzubinden vermag.

Wihrend der Scaling Cycle durch seine Anwendung durchaus erlaubt, funktionierende
Losungen auch fiir groBBere Unternehmen zu entwickeln, so zeigt die Projekterfahrung,
dass auf Basis von SAFe einfachere Strukturen auch fiir mittelgrole Organisationen
entwickelt werden konnen.
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Softwareentwicklung im Maschinenbau — ein kooperativer
Ansatz

Martin Jud', Jorg Hofstetter”

Abstract: Kleine- und mittelstdndische Maschinen- und Anlagenbauer haben oft keine eigene
Software-Entwicklungsabteilung. Bei Neu- oder Weiterentwicklungen beauftragen sie externe
Softwaredienstleister. Dabei wird regelméfig die Komplexitét solcher hybride Projektstrukturen
unterschitzt. Mangelnde Controlling-Mdglichkeiten insbesondere auf Softwareseite erschweren
die Steuerbarkeit der gesamten Entwicklung und kénnen zu hohen Kosten fithren. In einem For-
schungsprojekt konnten wir zeigen, wie ein innovatives interdisziplindres Kooperationsmodell im
Projektmanagement Abhilfe schafft. Als Basis dient das hybride Projekt- und Vorgehensmodell
SoDa, welches an der Hochschule Luzern in Lehre und Forschung eingesetzt wird. Eine Gliede-
rung in Entwicklungsabschnitte, an deren Ende Soft- und Hardware integriert werden, ermoglicht
ein effektives Controlling.

Keywords: Hardware-/Software Co-Entwicklung, Projekt-Controlling in hybriden Projektstruktu-
ren, Vorgehensmodelle im interdisziplindren Umfeld, Softwareentwicklungs-Vertrége

1 Einleitung

An der 20. Tagung in Lorrach haben wir unter dem Titel ,,Was fehlt Scrum?“ unser Vor-
gehensmodell fiir Forschung und Lehre an der Hochschule Luzern HSLU vorgestellt
[Hof13]. Die Integration eines Scum-artigen Vorgehens in einen Projektmanagement-
Gesamtrahmen war schon damals einer der Griinde ein eigenes Vorgehensmodell fiir
Forschung und Lehre zu entwickeln.

SoDa (kurz fiir 'Software Development agile') ist ein einfaches Projekt- und Vorgehens-
modell fiir Lehre, Forschung und Industrie in der Informatik [Jud14]. Im Fokus sind
Software-Entwicklungsvorhaben mit kleineren Teams iiber einige Monate. SoDa basiert
auf dem Vorgehensmodell Scrum und bindet dieses in einen Projektmanagement-
Rahmen ein. Damit wird dem Bediirfnis von Auftraggebern und iibergeordneter Organi-
sation nach geordneter Projektdurchfithrung mit standardisierten Phasen und Meilenstei-
nen Rechnung getragen und die Anschlussfahigkeit von Informatik-Teams in interdiszip-
lindren Projekten wie Software- / Hardware-Co-Entwicklungen unterstiitzt.

! Hochschule Luzern, Informatik, Technikumstr. 21, CH-6048 Horw, martin jud@hslu.ch
? Hochschule Luzern, Informatik, Technikumstr. 21, CH-6048 Horw, joerg.hofstetter@hslu.ch
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In der Zwischenzeit kdnnen wir sagen, dass sich unser hybrides Vorgehensmodell im
Hochschulalltag bewahrt. Ein von der Kommission fiir Technologie und Innovation KTI,
der Schweizerischen Forderagentur fiir Innovation unterstiitztes Forschungsprojekt gab
uns Gelegenheit anspruchsvolle Entwicklungsprojekte in der Industrie zu begleiten und
so unser Modell weiter zu entwickeln.

In diesem Beitrag legen wir den Fokus auf die Co-Entwicklung, d.h. wir untersuchen,
wie eine erfolgreiche Zusammenarbeit zwischen Maschinenbauern und Softwareengine-
ering Unternehmen gestaltet werden kann auch wenn zum Auftragszeitpunkt noch gar
nicht vollstindig feststeht, wie die neue Maschine gesteuert werden muss. (Was bei der
Neuentwicklung einer Maschine zwangslaufig der Fall sein wird, denn auch die mecha-
nischen Komponenten sind ja noch nicht fertig konstruiert und hergestellt.)

2 Ausgangslage und Herausforderungen

Viele Maschinen- und Anlagebauer sind KMU und haben keine eigene Software-
Entwicklungsabteilung. Fiir die Entwicklungen neuer Produkte, aber auch fiir die Wei-
terentwicklung bestehender Produkte werden fallweise externe Software-Entwickler
oder auf Softwareentwicklung spezialisierte Engineering-Firmen beigezogen.

Ausschlaggebend fiir das KTI Projekt war eine Anfrage der Firma PROFIN Progressive
Finish AG, die seit iiber 40 Jahren in der Oberfldchen- und Entgrattechnologie titig ist.
Mit Maschinen, Prozesstechnologien und Dienstleistungen bedient das Unternehmen als
technologischer Marktleader eine vielseitige Kundschaft. Unter anderem ist man Allein-
anbieter des neu entwickelten Prozesses «Flakkotieren».

PROFIN hat bei der Entwicklung der letzten Maschinengenerationen bei Vergabe, Ent-
wicklung und Pflege der Software schlechte Erfahrungen gemacht: Es mussten massive
Verspitungen und daher ein Mehraufwand von iiber 1 Mio. Franken in Kauf genommen
werden.

Wir hatten hier die Gelegenheit unsere theoretischen Uberlegungen laufend bei einem
Maschinenbauunternehmen zu iiberpriifen und zu sehen, was praxistauglich ist. PROFIN
hat das interne Verstindnis fiir Softwareentwicklungsprozesse breiter abgestiitzt und
fiihrt heute Co-Entwicklungen effizienter zum Erfolg.

Einerseits auf der Basis dieses Forschungsprojektes, welches auch eine projektinterne
Validierung mit weiteren Industriepartnern umfasste und andererseits aufgrund unserer
eigenen langjahrigen Praxiserfahrung sind wir iiberzeugt, dass der hier vorgestellte An-
satz in der Branche allgemein dazu beitragen kann die Innovation mit beherrschbarem
Risiko erfolgreich voran zu treiben.
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2.1  Wissensdefizite und Komplexitit

Der Versuch einfach Softwareentwicklungskapazitiat zuzukaufen fithrt bei vielen Ent-
wicklungen zu ernsten Problemen. Massive Zeit- und Kosteniiberschreitungen sind die
Folge. Auftraggeber und Auftragnehmer fiihlen sich gegenseitig iiber den Tisch gezogen,
denn in dieser Konstellation ergeben sich in der Regel zwei nicht triviale Herausforde-
rungen fiir die Beteiligten: Wissensdefizite und Komplexitit. Wer sich diesen Heraus-
forderungen erfolgreich stellen will, muss sein Projektmanagement und Vorgehen ent-
sprechend anpassen.

Wissensdefizite

Der Maschinen- bzw. Anlagebauer hat in der Regel ein gutes Doménenwissen nicht nur
im Maschinenbau selbst, sondern insbesondere auch im Anwendungsgebiet seiner Anla-
gen, aber er hat kaum eigenes Know-How, was die Methoden und Vorgehensweisen der
Software-Entwicklung angeht.

Software-Engineering Firmen haben in der Regel ihre Fachkompetenz primér im Bereich
des Software-Engineering. Das Doménenwissen in den oft verschiedenen Anwendungs-
gebieten ist aber eher oberflichlich. Insbesondere im spezifischen Anwendungsgebiet
der Maschinen fehlt das Wissen meist.

Komplexitit

Die Entwicklung von Maschinen und Anlagen ist nicht einfach nur anspruchsvoll und
kompliziert, sie ist wegen der Anzahl der Einflussfaktoren und dem AusmaR ihrer ge-
genseitigen Abhédngigkeiten komplex.

Nach Funke zeichnet sich Komplexitit durch grole Anzahl und Vernetzung von Variab-
len, sich teilweise widersprechende Ziele und Intransparenz der Abhéngigkeiten aus
[Fun06]. Diese Punkte treffen alle auf den interdisziplindren Systementwurf zu, wie er
z.B. bei der Entwicklung einer neuen Maschine oder Anlage gemacht werden muss.
Parallele Entwicklung von Maschine und Software ist also komplex.

Das CYNEFIN Strategiemodell [Sno00] liefert Anhaltspunkte, welche Typen von Prob-
lemstellungen in welcher Art beherrscht werden konnen: Nach diesem Modell ist das
klassische ingenieurmaflige Vorgehen (erkennen > analysieren > reagieren) bei komple-
xen Aufgaben nicht zielfithrend. Es eignet sich fiir komplizierte Probleme, aber eben
nicht fiir die bei der Entwicklung von Maschinen und Anlagen typischen komplexen
Problemstellungen. Hier ist die erfolgversprechendste Losungsstrategie geméll dem
CYNEFIN Modell probieren > erkennen > reagieren.

Der Architekt Richard MacCormac hat schon in den 70er Jahren erkannt, dass komplexe
Probleme sich nicht linear durch Sammeln und Zusammenfiihren von Informationen
16sen lassen [McC76]. Er sagt:
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“I don’t think you can design anything just by absorbing information and then hoping to
synthesize it into a solution. What you need to know about the problem only becomes
apparent as you’re trying to solve it.”

Zu Beginn einer Maschinen-Entwicklung ist nicht klar, welches die relevanten Informa-
tionen zur Losung der komplexen Aufgabe sind. Der Losungsweg wird wesentlich durch
die auf diesem Weg selbst gewonnenen Einsichten mit bestimmt.

2.2 Annahmen und Erwartungen

Die Voraussetzungen fiir einen konventionellen Softwareentwicklungsauftrag sind nach
obigen Erkenntnissen nicht gegeben: Beide Seiten begeben sich in eine Rolle, die sie
nicht auszufiillen vermdgen und haben an die jeweils andere Seite Erwartungen, denen
diese wiederum nicht gerecht werden kann. So sind Probleme und Missverstindnisse
vorprogrammiert.

Da im Vorfeld weder die konkrete Losung noch der dazu nétige Entwicklungsweg im
Detail bekannt sind und beides natiirlich auch von den Partnern und der Qualitét ihrer
Zusammenarbeit wesentlich abhéngt, ist eine detaillierte Planung und Offertstellung gar
nicht moglich. Die bendtigte Funktionalitidt kann erst grob skizziert werden, entspre-
chend lésst sich der Realisierungsaufwand nur grob abschédtzen. Lastenheft und Planung
miissen entsprechend dem Wissenszuwachs im Projektverlauf nachgefiihrt werden.

In einem solchen Entwicklungsprojekt konnen weder Maschinenbauer noch Software-
entwickler alleine wissen, ob ihre Entwurfsentscheidungen Konsequenzen fiir die jeweils
andere Doméne haben. Die Intransparenz beziiglich der beteiligten Variablen und deren
gegenseitige Abhédngigkeiten verbietet eine zu hohe Arbeitsteilung in der Losungsfin-
dung und im Entwurfsprozess.

3 Co-Entwicklung

Wer die Ausgangslage bei Vergabe eines Softwareentwicklungs-Auftrages genauer un-
tersucht und die oben gemachten Uberlegungen mit einbezieht, versteht, dass die Ent-
wicklung der Software nicht einfach als Auftrag ,,abgeschoben® werden kann. Vielmehr
wird offensichtlich, dass ein erfolgversprechendes und zielfiihrendes Vorgehen eine enge
Kooperation zwischen Maschinenbau- und Software-Doméne erfordert. Projektma-
nagement und Entwicklungsvorgehen miissen entsprechend angepasst werden.

Erfolgversprechend ist daher eher eine enge Zusammenarbeit zwischen Maschinenbauer
und Software-Engineering Unternechmen, denn wer was macht hingt auch stark vom
Kenntnisstand der Maschinenbauer und Softwareentwickler in den verschiedenen Wis-
sensdominen ab. Wir sprechen deshalb von Co-Entwicklung, fiir die es einen geeigneten
Partner, ein angemessenes Projektmanagement und Vorgehen sowie der spezifischen
Situation angepasste Vertriage braucht.
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3.1 Gemeinsames Verstindnis

Eine Co-Entwicklung, das heifit ein gemeinsames Erarbeiten der konkreten Losung ist
der angemessene Umgang mit der vorliegenden Komplexitit. Eine Co-Entwicklung
macht aus Auftraggeber und Auftragnehmer auf inhaltlicher Ebene Partner auf Augen-
hohe. Dabei werden sich die gegenseitigen Wissensdefizite wie oben aufgezeigt be-
merkbar machen. Nach unserer Erfahrung und unseren Erkenntnissen braucht es

. Ein minimales Know-How auf Seite des Maschinen- bzw. Anlagebauers, was die
Methoden und Vorgehensweisen der Software-Entwicklung angeht.

. Ein minimales Doménenwissen auf Seiten des Softwareentwicklers im spezifi-
schen Anwendungsgebiet ihres Auftraggebers.

o Ein gemeinsames Projekt-Controlling um die Zusammenarbeit und Kommunikati-
on der Projektpartner zu unterstiitzen und zu verbessern.

3.2 Kommunikation und Vertrauen

Bei einer Co-Entwicklung kommt dem Vertrauen zwischen den Projektpartnern eine
zentrale Bedeutung zu. Aber gerade in der Situation zwischen Co-Entwicklungspartnern
ist Vertrauen nicht selbstverstidndlich, denn die Partner kommen aus unterschiedlichen
Kulturen (z.B. Maschinen- / Anlagenbau und Informatik). Die darin begriindete potenti-
elle Diskordanz von Werten, Abldufen und Begriffen ist vielfach der Ausgangspunkt
einer negativen Vertrauensentwicklung.

Betriebliche Organisationen als Gesamtheit kdnnen nicht vertrauen, Vertrauen kann nur
von einzelnen Individuen entwickelt werden [P1695]. D.h. Vertrauen in einer Co-
Entwicklung ist Vertrauen zwischen den involvierten Personen. Fiir dieses haben expe-
rimentalpsychologische Untersuchungen [Zan77] wirtschaftlich relevante positive Kor-
relate des Vertrauens belegt.

Vertrauen verbessert vor allem die Qualitdt der Kommunikation in einer Organisation.
Vertrauen entsteht durch Partizipation und Reduktion der Kontrolle. Probleme werden
effektiver gelost. Umgekehrt leidet in asymmetrischen, nicht reziproken Verhéltnissen,
z.B. wenn ein Partner tiber eine hohere punitive Macht verfiigt, als erstes die Qualitét der
Kommunikation: Informationen werden nicht mehr weiter gegeben. [DeD98]

Aufbau von Vertrauen

Wie oben ausgefiihrt, profitiert die Kommunikation von Vertrauen, respektive leidet sie
unter mangelndem Vertrauen. Umgekehrt trégt vor allem das Kommunikationsverhalten
zum Aufbau von Vertrauen bei [Gri67]. Wesentliche Aspekte der Vertrauensbildung via
Kommunikation sind die Kompetenz, Verlésslichkeit und Klarheit des Gesprachspart-
ners.
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Wichtig ist das personliche Engagement und der personliche Kontakt: ,,Erlebtes Vertrau-
en geht mit dem personlichen Engagement einher, das man fiir eine Institution investiert.
Vertrauen findet seinen Niederschlag immer auch im Handeln® [STO03]. SchlieBlich ist
Transparenz ein wesentlicher Baustein zum Aufbau von Vertrauen: Wer genug iiber den
Partner weil3, um dessen Verhalten vorhersagen zu konnen, muss sich nicht mehr durch
Kontrolle und Bestrafungsandrohung absichern.

Aufrechterhalten des Vertrauens

Vertrauen und Kommunikation stehen in einem wechselseitigen sich selbst stabilisieren-
den Verhiltnis zueinander. Eine Gefahr stellt aufkeimende Unsicherheit dar [Bec98]:
diese fiihrt zur Erosion von Vertrauen, was wiederum die Unsicherheit verstiarkt. Im
personlichen Kontakt regelméBig gemeinsam die Zukunft planen gibt Sicherheit und
stabilisiert so das Vertrauen. Kommunikation setzt eine gemeinsame Sprache voraus,
auch aus diesem Grund ist es wichtig, dass ein gegenseitiges Dominenwissen aufgebaut
wird:

° Maschinen- bzw. Anlagebauer kommen nicht umhin, sich ein Stiick weit mit der
Problematik und den Eigenheiten der Software-Entwicklung auseinander zu setz-
ten.

. Umgekehrt miissen sich die Software-Entwickler in die Funktionsweise der zu

steuernden Maschine bzw. Anlage hineindenken und dariiber hinaus auch ein Ver-
standnis fiir die damit durchgefiihrten Prozesse beim Endkunden aufbauen.

4 Ein Vorgehensmodell fiir Co-Entwicklungen

Das typische Entwicklungsvorgehen im Maschinen- und Anlagebau unterscheidet sich
heute stark vom iiblichen Entwicklungsvorgehen in der Informatik [Eigl4]. Wéhrend in
der Informatik heute mehrheitlich iterativ-inkrementelle Vorgehensweisen angewendet
werden, herrscht im Maschinenbau das klassische sequentielle Vorgehen bei der Pro-
duktentwicklung vor. Das hat auch gute Griinde:

Im Gegensatz zu den klassischen Ingenieur-Disziplinen sind in der Informatik fiir Kon-
zipieren (Entwerfen, Konstruieren) und Produzieren (Herstellen, Umsetzen) die gleichen
Skills gefordert und entsprechend werden diese Aufgaben vom gleichen Team ausge-
fithrt. Wéhrend in den klassischen Ingenieur-Disziplinen die Produktion kostenintensiv
ist (Material und Arbeit) ist das bei der Software im Wesentlichen ein Kopieren und
damit kostengiinstig und schnell.

4.1 Das Controlling-Problem

Bei der gleichzeitigen Entwicklung von Hard- und Software stellen Projektsteuerung und
Controlling eine besondere Herausforderung dar.
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Typischerweise liegt die Fithrung einer Co-Entwicklung beim Maschinenbauer. Entspre-
chend baut die Projektstruktur in aller Regel auf dem klassischen Vorgehensmodell auf.
Die Integration von Hard- und Software erfolgt so ganz am Schluss. Die Entwicklungs-
partner arbeiten oft rdumlich getrennt voneinander. Designentscheide der jeweils ande-
ren Doméne bleiben gegenseitig verborgen. Das technische Risiko des Zusammenspiels
von Hard- und Software bleibt bis zuletzt hoch.

Das Controlling mag unter diesen Voraussetzungen auf der Maschinenbau-Seite funkti-
onieren. Viele Arbeitsergebnisse sind sicht- und priifbar, bis zu einem gewissen Grad
durchaus auch von fachlichen Laien. Auf der Software-Seite sind wichtige Deliverables
nicht sichtbar und sie sind erst sinnvoll priifbar, wenn lauffdhige Software vorliegt und
diese — moglichst auf der Zielhardware — ausgefiihrt werden kann:

Software-Controlling ist Blindflug bis zum ersten lauffihigen Prototyp

Ein tibergeordnetes Controlling und eine regelméBige Abstimmung unter den Projekt-
partnern sind in einem Co-Entwicklungsprojekt sicher nétig.

4.2  Eine gemeinsame Projektstruktur fiir CoEntwicklungen

Eine gemeinsame Projektsteuerung ist nur mdglich, wenn ein gemeinsames Projektver-
stindnis aufgebaut wird, welches den fundamentalen Unterschied zwischen dem Con-
trolling von Hardware- und Software-Projekten iiberbriickt. Aussagekriftiges Control-
ling setzt Kooperation und gegenseitige Mitwirkung der Co-Entwicklungspartner voraus.

Der Projektfortschritt insbesondere auf der Softwareseite lasst sich oft nur schwer ermit-
teln, da die Software schon fiir sich wenig greifbar ist und im Fall eine Co-Entwicklung
auch noch gegenseitige Abhdngigkeiten bestehen. So kann zum Beispiel der Entwick-
lungsstand der Software nur begrenzt iiberpriift werden, solange die Hardware noch
nicht zur Verfiigung steht.

Software-Projekte haben meist iterativ-inkrementelle Vorgehensweisen (weil Konzepti-
on und Realisierung von den gleichen Fachleuten gemacht werden und oft erst die Reali-
sierung zeigt, welche konzeptionellen Fragen tiberhaupt geklért werden miissen).

Synchronisationspunkte

Weil Software-Controlling bis zum ersten lauffiahigen Prototyp Blindflug ist, ist es aus
Controlling-Sicht von hdchster Bedeutung, dass so frith wie irgend moglich lauffahige
Software entsteht und diese auch moglichst realititsnah (Funktionsmuster der Maschine)
demonstriert und getestet werden kann. Erst ab diesem Moment ist der Blindflug beendet
und ein effektiver Controlling-Prozess kann einsetzen.

Daraus ergeben sich aus iibergeordneter Controlling-Sicht zwei Anspriiche an die ge-
meinsame Projektleitung und -steuerung:
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o sicherzustellen, dass die Maschinenentwicklung moglichst frith geeignete Funkti-
onsmuster bereit stellt und diese entsprechend dem Projektfortschritt laufend wei-
ter ausbaut.

. eine Rahmenplanung mit Kosten- und Ressourcenrahmen aufzusetzen, die mog-
lichst gleichverteilt {iber die erwartete Projektdauer ,,gute* Meilensteine aufweist,
an denen der Projektfortschritt beider Projektpartner effektiv ermittelt werden
kann.

Bei einer Hard- und Software Co-Entwicklung sind die zu erwartenden (Zwischen-)
Ergebnisse beider Projektpartner naturgemaf3 unterschiedlich und insbesondere bei der
Software nur unzuverldssig messbar, solange diese nicht auf einem Funktionsmuster der
Maschine demonstriert und getestet werden kann.

Ein ,,guter” Meilenstein ist deshalb in einem Co-Entwicklungsprojekt wenn immer mog-
lich ein Hardware/Software-Rendez-vous. Er ist damit auch ein Kontrollpunkt, der Aus-
kunft dariiber gibt, ob die Projektpartner ,,aufeinander zu*“ oder ,nebeneinander her*
entwickeln. Diese Bedingung erfiillen die Synchronisationspunkte am Ende der Entwick-
lungsabschnitte.
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[Fig. 1] Entwicklungsabschnitte und Synchronisationspunkte
Entwicklungsabschnitte

Hauptteil des Co-Entwicklungsprojektes, die Konzeptions- und Realisierungsphase,
muss also in Entwicklungsabschnitte gegliedert werden. Die Lénge der Abschnitte ist
gegeben durch die Entwicklung der Hardware, sollte jedoch ca. 3-5 Monate nicht iiber-
schreiten. Innerhalb eines Entwicklungsabschnitts wird — im Rahmen der technischen
Moglichkeiten — ein Teilsystem, eine Komponente eine Erweiterung sowohl maschinen-
bauseitig als auch softwareseitig realisiert.

Auf den Synchronisationspunkt am Ende eines Entwicklungsabschnittes hin werden
Soft- und Hardware integriert. Am gemeinsamen Meilenstein beider Entwicklungs-
partner werden dann die Ergebnisse des Entwicklungsabschnittes abgenommen. Je mehr
maschinenseitig (allenfalls auch prototypisch) an Hardware zur Verfiigung steht, desto
weniger muss softwareseitig mit Mocks und Stubs simuliert werden und desto aussage-
kréftiger ist das Controlling der Software.
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Innerhalb der Abschnitte kann die Software in Sprints von 2-4 Wochen iterativ entwi-
ckelt werden. Am Ende jedes Sprints steht ein Inkrement der Software zur Verfligung,
das potentiell lauffahig wére, jedoch vom Kunden — mangels Hardware — noch nicht
abgenommen werden kann. Trotzdem sollte am Ende jeder Iteration ein Treffen mit dem
Kunden stattfinden. Eine Art Sprint-Review, wo der aktuelle Stand, sowie allfillige
Anderungen an der Projektplanung besprochen werden.

Fiir die maschinenbauseitige Entwicklung ist es wohl nicht der effizienteste Weg eben-
falls inkrementell vorzugehen (mit Zykluszeiten von Monaten, damit hier sinnvolle Ein-
heiten entstehen konnen). Der Zusatzaufwand rechtfertigt sich aber allemal. Denn heute
ist der Entwicklungsaufwand fiir eine neue Maschine auf Software Seite mindestens
ebenso grof wie auf Hardware Seite. Und Software-Controlling ist Blindflug bis zum
ersten lauffidhigen Prototyp.

5 Aufsetzen einer Co-Entwicklungen

Wir haben gesehen, dass die Entwicklung der Software nicht einfach als Auftrag an
einen Dritten abgeschoben werden kann. Es gilt vielmehr einen Partner fiir eine Co-
Entwicklung zu finden und mit diesem das gemeinsame Projekt aufzugleisen. Solche
Co-Entwicklungen sind duflerst anspruchsvoll, weil vieles bei Auftragserteilung noch
unbekannt ist. Ein Vorprojekt mit fixem Aufwand und fixer Dauer soll das Risiko bei
der Partnerwahl begrenzen und die Voraussetzungen schaffen fiir eine erfolgreiche Pro-
jektdurchfiihrung. Die fiir das gemeinsame Vorhaben zu erbringenden Leistungen auch
miissen kommerziell und rechtlich addquat abgebildet werden.

5.1  Gemeinsames Vorprojekt

Das Vorprojekt dient dazu, dass sich die Co-Entwicklungspartner kennen lernen. Auf der
Seite des Software-Partners ist die ndtige Fachkompetenz eine doppelte: Softwarekom-
petenz und Kompetenz in der Anwendungsdoméne. Deshalb ist es eine erste wichtige
gemeinsame Aufgabe der Projektpartner von HW/SW-Co-Entwicklungen diese Abgren-
zung gemeinsam vorzunehmen und den Auftrag gemeinsam zu formulieren.

Im Vorprojekt ist der Scope abzukldren, die Machbarkeit zu priifen und das Hauptpro-
jekt zu planen. Es ist nicht realistisch alle Anforderungen an die Maschine oder Anlage
von Beginn weg im Detail festzulegen. Zum einen, weil der erforderliche Detaillie-
rungsgrad von den Projektbeteiligten abhéngig ist (wenn ein Entwicklungsteam ver-
gleichbare Projekte schon gemacht hat, ist vieles selbstverstindlich was einem Bran-
chenfremden erldutert werden miisste). Zum andern, weil sich Problemfelder und Kla-
rungsbedarf zum Teil erst im Verlauf der Entwicklung ergeben.

Um dennoch die Kosten und bendtigten Ressourcen abschétzen zu kénnen, miissen die
Co-Entwicklungspartner die Anforderungen soweit kldren, dass der Umfang des Haupro-
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jektes abgeschétzt und eine inhaltlich sinnvolle Aufteilung in Abschnitte geplant werden
kann. Im Hauptprojekt werden dann vor den jeweiligen Entwicklungsabschnitten die
Anforderungen soweit detailliert, dass die Co-Entwicklungspartner ihren Beitrag planen
und umsetzen kénnen

Insbesondere muss sorgfaltig gepriift werden, wie sich das System in Teilsysteme und
Komponenten so gliedern lésst, dass in verniinftigen Zeitabschnitten von ca. 3-5 Mona-
ten jeweils Hard- und Software integriert und getestet werden kann. Das entwickeln in
Zyklen bzw. Entwicklungsabschnitten ist Voraussetzung fiir ein realistisches Control-
ling. Es erlaubt die Projektrisiken zu kontrollieren und die Projektziele dem Erkenntnis-
fortschritt anzupassen.

Weitere wichtige Themen bzw. Quellen von Missverstdndnissen und falschen Annah-
men, die im Rahmen des Vorprojektes geklirt werden sollten sind: Konfiguration, Inbe-
triecbnahme, Wartung und Weiterentwicklung. Auch hier macht sich der Kulturunter-
schied zwischen Maschinenbau und Softwareentwicklung bemerkbar: Oft haben Ma-
schinenbauer die Erwartung, dass die Softwareentwickler ohne weitere Abmachung
dafiir zustéindig seien. Es ist darum wichtig, die bendtigte Art und den zu erwartenden
Umfang dieser Unterstiitzung mit dem Co-Entwicklungspartner abzusprechen und ge-
eignete Vereinbarungen rechtzeitig zu treffen.

5.2 Ein Vertragsmodell fiir Co-Entwicklungen

Herkdmmliche Vertragsmodelle vermogen der parallelen Entwicklung von Maschine
und Software nicht gebiithrend Rechnung zu tragen ([Fr604], [HMO04], [Heu05], [Mor07],
[Slo91], [Str03], [Str07] und [Str08]). Im Rahmen unseres KTI Forschungsprojekts sind
deshalb auch Vertragsvorlagen fiir eine Co-Entwicklung erarbeitet worden. Dabei haben
wir uns auch auf die Vorschldge von Dejaeger [Dejl1], Oesterreich [Oes06], Auf der
Maur/Steiner [AM11] sowie Gruhn [Grul4] gestiitzt.

Eine vertragliche Struktur, die den oben vorgestellten Uberlegungen gerecht wird, um-
fasst die Ebenen Vorprojekt (Vorprojektvertrag), Softwareentwicklung (Rahmenvertrag)
und die dazugehorigen Entwicklungsabschnitte (Einzelvertrdge).

Ein Vorprojektvertrag regelt das gemeinsame Vorprojekt. Basierend auf den Erkenntnis-
sen des Vorprojekts wird zwischen den Parteien ein Rahmenvertrag zur Regelung der
grundsitzlichen, fiir das Projekt geltenden Klauseln abgeschlossen. Dieser Rahmenver-
trag Softwareentwicklung wird — analog den Vorschldgen des Verbundprojekts Salomo
[VPS12] — um werkvertragliche Einzelvertrage erginzt, welche die spezifischen Ent-
wicklungsabschnitte abbilden.

Nebst der Dokumentation des KTI Forschungsprojektes sind auch die Vertragsvorlagen
fiir diese drei Vertragsarten auf der Website der HSLU frei verfiigbar:

https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/forschung/projekte/detail/?pid=1016
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6 Unterschied zu bestehenden Modellen

Das hier vorgestellte Co-Entwicklungsvorgehen hat dhnliche Anspriiche wie die VDI
Richtlinie 2206 , Entwicklungsmethodik fiir mechatronische Systeme® [VDI06]. Diese
will ebenfalls das doméneniibergreifende Entwickeln mechatronischer Systeme metho-
disch unterstiitzen und stellt dazu Vorgehensweisen, Methoden und Werkzeuge zur Ver-
fligung.

Unser Co-Entwicklungsvorgehen stellt sich aber explizit der Herausforderung, hybride
Projektstrukturen erfolgreich umzusetzen. Dazu fithrt unser Modell mit den Entwick-
lungsabschnitten ein iteratives Element in die Maschinenentwicklung ein, das aber im
Gegensatz zu den Makrozyklen des VDI Modells nicht fiir alle Doménen synchron ist:
wir lassen beliebig schnellere Iterationen auf der Software-Seite zu.

Mit den Synchronisationspunkten schaffen wir ein Werkzeug zum zuverldssigen Con-
trolling und zur effektiven Risiko-Beherrschung. Auflerdem stellen wir dem Vorgehen
auch ein angepasstes Vertragsmodell zur Seite.
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Controlling von hybriden Projekten — Herausforderungen
und Chancen

Klaus Schopka'

Abstract: Das Vorgehensmodell agiler Methoden beinhaltet keine detaillierte Gesamtaufnahme
aller Anforderungen und keine darauf aufbauende Gesamtplanung. Genau auf dieser Gesamtpla-
nung beruht der traditionelle Ansatz des Controllings von Projekten. Im Beitrag wird gezeigt, dass
dies aber speziell bei Projekten mit langen Laufzeiten oder hoher Komplexitét keinen Verlust an
Steuerungsqualitit bedeutet. Vielmehr ergeben sich aus dem agilen Vorgehensmodell klare Vortei-
le fiir ein ergebnisorientiertes Controlling. Diese resultieren vor allem aus der Authebung von der
strikten Trennung zwischen Planungsphase und Umsetzungsphase, zugunsten ergebnisgetriebener,
zeitlich liberschaubarer Sprints mit sofort iiberpriifbaren Ergebnissen.

Keywords: Controlling; Projekte; Planung; Agil; Hybrid

Einleitung

,If you don’t measure it, you can’t manage it!” Getreu diesem bei Controllern beliebten
Grundsatz erfolgt das traditionelle Controlling von Projekten in Form einer detaillierten
Gesamtplanung und Bewertung aller Aktivititen iiber die gesamte Projektlaufzeit vor
Beginn der Projektdurchfithrung. Hierauf baut ein regelmiBiger Soll-Ist-Vergleich auf.
Der Projektfortschritt wird dabei regelmédBig anhand des Verbrauchs an Ressourcen
gemessen. Agile und hybride Vorgehensmodelle durchbrechen das hier zugrundeliegen-
de Paradigma der langfristigen, detaillierten Vorausplanung und Vorausplanbarkeit. Die
Planung muss stattdessen unscharfe Kosten- und Terminpldne handhaben. Das Control-
ling muss diese neuen Herausforderungen annehmen, um weiterhin die Grundaufgaben
der Schaffung von Transparenz zur Zielerreichung zu erfiillen. Aus Sicht des Autors
liegt hierin auch eine Chance, Méngel des klassischen Controllings zu beheben: ,,Agile
und hybride Vorgehensmodelle fordern und erfordern ein ergebnisorientiertes
Controlling!“

Controlling von Projekten, klassisch - hybrid

Projekte werden durchgefiihrt, um Anderungen an bestehenden Umgebungen oder Zu-
stinden zu erreichen. Ziel ist die Nutzung des Projektergebnisses. Die Kernfrage lautet:
,»Ist das Projektergebnis geeignet, die geplante Nutzung zu ermdglichen?*

! Projektmanagement Schopka GmbH, Blumenstr. 28, 85774 Unterfohring, klaus.schopka@schopka.com
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In den letzten Jahren kommen, speziell bei der Softwareentwicklung, agile Vorgehens-
modelle wie Scrum, das in Folge als Beispiel verwendet wird, immer mehr zur Anwen-
dung [KL14]. In der Verbindung mit klassischen Elementen im Projekt, z.B. im Bereich
Infrastruktur, entstehen hybride Strukturen auf die Funktionsbereiche des Unternehmens,
wie das Controlling, reagieren miissen.

Aufgabe des Controllings ist es, die notwendige Transparenz zur Erreichung dieses Zie-
les durch die Bereitstellung erforderlicher Informationen zu schaffen. Der traditionelle
Ansatz hierzu ist eine umfassende und detaillierte Zusammenstellung aller Anforderun-
gen an das Ergebnis und der gegebenen Rahmenbedingungen in einer Projektbeschrei-
bung. Die Vorausplanung aller Maflnahmen und Aktivititen zur Erflillung dieser Anfor-
derungen iiber die Projektlaufzeit erfolgt im néachsten Schritt. Dieser Plan enthélt alle zu
erbringenden Einzelleistungen mit Terminen, Kosten, Ressourcen und Abhingigkeiten.
Der Auftraggeber des Projektes erhilt eine umfangreiche Kalkulation und Planung mit
dem Versprechen, dass er mit Projektabschluss sein gewiinschtes Ergebnis erhdlt. Mit
dem Projektstart beginnt der laufende Soll-Ist-Vergleich bzgl. Kosten und Terminen. Die
eigentliche Projektleistung bzw. der Projektfortschritt wird oft unreflektiert anhand des
Verbrauchs von Ressourcen gemessen, etwa durch Methoden wie die Earned Value
Analyse. Dabei wird ein direkter Zusammenhang zwischen geleisteter Arbeit und er-
reichtem Ergebnis unterstellt.

Bei Projekten mit kurzer Laufzeit und geringem Leistungsumfang ist das Vorgehen
meist erfolgreich. Probleme entstehen bei langen Projektlaufzeiten und hoher Komplexi-
tat. Die Planung wird aufwendig und langwierig. Miissen Angebote erstellt werden,
geschieht dies oft ohne hinreichende Klarung der inhaltlichen Anforderungen, die auch
dem Auftraggeber zu diesem Zeitpunkt nicht immer klar sind. Neue Anforderungen und
Anderungen fiihren zu laufenden Planéinderungen, echte oder fiktive Planabweichungen
miissen erklart werden, Ressourcen werden in der Projektdurchfithrung umgeschichtet,
Entwicklungs- und Testphasen sind erneut zu durchlaufen und der Auftragnehmer steht
unter standigem Druck, entstehende Zusatzkosten zu rechtfertigen und einzufordern. Ein
hoher Aufwand, speziell auf der Seite der Projektmitarbeiter, deren Produktivitit im
Projekt darunter leidet. Der tatséchliche Leistungsfortschritt wird als Nebeneffekt zu-
nehmend intransparent. Der Auftraggeber sieht das fertige Projektergebnis teilweise erst
nach 1 oder 2 Jahren. Entsprechen seine Erwartungen dann immer noch denen vor 1 oder
2 Jahren? Die Erfahrung in Projekten zeigt, dass dies nicht der Fall ist.

Eine typische Erscheinung in Projekten oder Arbeitspaketen mit langer Laufzeit oder
hoher Komplexitét ist die schleichende zeitliche Verschiebung von Arbeit oder deren
Fertigstellung zugunsten anderer Priorititen. Uber die Zeit entsteht dadurch eine wach-
sende Liicke zwischen verbrauchtem Budget und fertigen Leistungen. Gegen Projekten-
de wird die Menge noch offener Tatigkeiten uniibersehbar in Form eines Hockey-Sticks.
Soll das angestrebte Ergebnis ohne Einschrinkungen von Leistungs- oder Qualitéts-
merkmalen erreicht werden, bleiben wenige Optionen. Terminverschiebungen fithren zu
einer spateren Nutzung des Projektergebnisses und damit zu geringerem Nutzen. Zuséitz-
liche Ressourcen erfordern mehr an Budget und miissen eingearbeitet werden. Der kurz-
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fristige Erfolg ist somit fraglich. Im Ergebnis kommt es dann doch zu Einschrankungen
im Leistungsbereich. Die geplante Nutzung kann dann nur eingeschrénkt erfolgen.

Eine Schwachstelle des Controllings von Projekten liegt darin, dass die Ermittlung des
Erfolgs des durch das Projekt realisierten Ergebnisses nach Projektabschluss nicht kon-
sequent durchgefiihrt wird. Eine Aussage, ob ein Projekt erfolgreich ist oder nicht, ist
dann nicht moglich. Es ist dann allenfalls moglich festzustellen, dass ein Projekt erfolg-
reich abgeschlossen wurde, nicht aber ob es erfolgreich war. Nur die Betrachtung von
Kosten und Nutzen iiber den Projektlebenszyklus, inkl. Nutzung und Folgekosten, kann
hierzu realistische Antworten liefern.

Beliebt sind auch umfangreiche Abweichungsanalysen. Dabei werden regelméafig erho-
bene Ist-Daten mit Werten aus dem urspriinglichen Projektplan verglichen. Die Qualitét
der Ist-Daten wird unterstellt. Qualitétsprobleme sind zwar bekannt, werden aber igno-
riert, da nichts ,,Besseres” vorhanden ist. Der Planwert wird als richtig vorausgesetzt.
Ignoriert wird dabei die Entstehung der Planwerte, die Planbarkeit hinsichtlich Komple-
xitat, verfiigbarer Ressourcen, vorhandener Planungsvorgaben und der daraus resultie-
renden Plan(un)genauigkeit. Controlling und Management unterliegen einer Illusion der
Genauigkeit, die in Realitdt nicht gegeben ist, aber dennoch als Grundlage weitreichen-
der Wirtschaftlichkeitsrechnungen und Priorititensetzungen zwischen Projekten dienen.
Planwerte in Projekten sind Schitzwerte, die auf zahlreichen Annahmen beruhen. Das
Ergebnis dieser Abweichungsanalysen ist in vielen Féllen ein hoher Verbrauch an Res-
sourcen, ohne dadurch die Erreichung des Projektergebnisses zu unterstiitzen.

Ein agiles Vorgehensmodell im Projekt wirkt sich schon im ersten Planungsschritt aus.
Die Anforderungen werden nicht mehr im Detail vorausgeplant, sondern grob in einem
Release Plan und Product Backlog erfasst und bewertet. Erst bei Umsetzung in einem
Sprint, wird im Detail geplant [Pi08]. Die strikte Trennung von Planungs- und Umset-
zungsphase entféllt dadurch. Eine Kalkulation der gesamten Projektkosten ist dadurch
bedingt nicht granular wie im klassischen Vorgehen. Betrachtet man die oben genannten
Probleme einer Projektkalkulation, ist dies aber lediglich ein Eingestindnis des Schétz-
charakters jeder Projektkalkulation. Auf der anderen Seite steht die Einsparung an Res-
sourcen.

Die zeitnahe Planung der einzelnen Sprints und der aktuelle Einbezug des Auftragge-
bers, iiber die Rolle des Product Owners, fithren zu einer hohen Planungsgenauigkeit in
der Umsetzung. Das Controlling erhilt eine neue Qualitdt an Informationen. Offene
Themen, gednderte Anforderungen und unfertige Leistungen werden durch das Vorge-
hensmodell transparent und kdnnen gezielt gesteuert werden. Dieses Vorgehen stellt eine
Abkehr von einem zahlenorientierten Controlling dar. Der Leistungsfortschritt ist direkt
ersichtlich und muss nicht aus Hilfsgréen hochgerechnet werden.

Bei der Umsetzungsplanung werden nur die aktuellen Anforderungen konkretisiert.
Nach Umsetzung stehen diese sofort zur Verfiigung und kénnen sofort durch den Auf-
traggeber gepriift und abgenommen werden.
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Das Vorgehen impliziert einen hoheren initialen Aufwand, da bereits fiir die ersten
Sprints z.B. geeignete Testmoglichkeiten und Schnittstellen als Voraussetzung vorhan-
den sein miissen, die im klassischen Modell erst im Zeitablauf bereitgestellt werden.

Schon ein Blick auf das ,,Agile Manifest“ zeigt Konfliktpotentiale zwischen agilen/
hybriden Vorgehensmodellen und Unternehmensfunktionen, wie dem Controlling. Die
Betonung der Menschen und ihrer Interaktion, die Bedeutung von funktionierender, mit
dem Kunden entwickelter Software, und das Eingehen auf Veranderungen im Gegensatz
zur Befolgung eines Planes [Wil5], passen nicht in das Bild vieler Unternehmen, die
iiber die Planung Kontrolle und vordergriindige Sicherheit zu erreichen suchen. Zwi-
schen den beiden Positionen gilt es einen Kompromiss zu finden, der so viel Kontrolle
wie ndtig, aber vor allem so viel Freiheit wie moglich, zur Nutzung der Potentiale der
neuen Vorgehensmodelle ermdglicht.

Ein Vorgehensmodell zum Einbezug des Controllings in hybride Projekte kann wie folgt
aussehen:

e Die Hauptvorteile agiler Modelle, wie Scrum, werden in den einzelnen Sprints reali-
siert. Diese miissen daher moglichst von Anforderungen abgekapselt werden, die
keinen Beitrag zu dem inhaltlichen Ergebnis des Sprints leisten. Das ,,Sprint-
Controlling®, mit Fokus auf den inhaltlichen Fortschritt, ist in Form des Sprint
Backlogs, des Sprintplans, den Daily oder Weekly Scrums und Sprint Reviews hin-
reichend organisiert. Notwendige Informationen miissen aus dem Team heraus er-
stellt und kommuniziert werden.

e Das iterative Vorgehen von Scrum hat einen evolutionidren Charakter. Eine Umset-
zungsebene wird dabei durch Sprints, die Steuerungsebene durch Elemente wie den
Releaseplan, Product Backlog und die Scrum-Organisation reprasentiert. Auf dieser
Ebene agiert das Controlling unter Verzicht der Detailkontrolle der Sprints. Die
Schnittstelle zwischen Steuerungsebene und Umsetzung in den Sprints kann, abhén-
gig von der real vorzufindenden Situation, durch den Product Owner oder den
Scrum Master iibernommen werden, deren Rolle dadurch eine Funktionserweiterung
erhalt.

e Jedes Projekt - klassisch, agil oder hybrid - erfordert eine hinreichende Vorberei-
tung. Auch in agilen oder hybriden Projekten hat der Auftraggeber Anspruch, vor
Projektbeginn eine realistische Abschitzung von Kosten und Projektdauer zu erhal-
ten. Hier im Projektvorfeld Klarheit zu schaffen, wird nicht immer mit dem vorge-
sehenen Scrum Team moglich sein. Das Idealmodell von Scrum muss hier eine An-
passung an die konkrete organisatorische Umgebung erfahren [Bal5]. Die
aufgegebene Illusion einer Scheingenauigkeit wird u.a. durch Regeln zum Umgang
mit Anderungen im Projektumfang ersetzt.

e Als modellkonforme Losung fiir agile und hybride Projekte bietet sich die Output-
orientierte Definition von Zielen im Sinne eines ,,Beyond Budgeting® an [Pf03].
Dies erfordert ein radikales Umdenken in Unternehmen und in Kundenbeziehungen.
Inwieweit dies kurzfristig umsetzbar ist, bleibt fraglich.
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Fazit

Agile und hybride Projekte stellen an das Controlling einerseits neue Anforderungen.
Auf der anderen Seite bieten sich fiir das Controlling Chancen, aus der reinen Zahlen-
sicht eines Projektes heraus zu kommen, in Richtung eines inhalts- und ergebnisorien-
tierten Controlling als (Projekt-) Business Partner. Nichts wére fataler hinsichtlich Res-
sourcenverschwendung und Wertvernichtung, als die Forderung eines Controllings, in
agilen oder hybriden Projekten, “on Top* eine klassische Gesamtplanung einzufordern.
Das Controlling muss die Grenzen der Planung und Kontrolle akzeptieren und sich aktiv
an der Erreichung des angestrebten Projektergebnisses und dessen anschlieBender Nut-
zung beteiligen. Der Werkzeugkasten des Controllings ist hierfiir vorbereitet. Aktuelle
Ansitze eines Better Budgeting, Advanced Budgeting oder Beyond Budgeting bilden
den Rahmen. Konkrete Beispiele sind die Verringerung der Detailtiefe in der Planung,
Rollierende Forecasts, der Einbezug nicht-monetdrer Grofen in die Planung oder die
Output-orientierte Festlegung von Zielen und Pldnen [Obl11].

Einige dieser Mafinahmen sind schnell umzusetzen, andere erfordern ein grundlegendes
Umdenken und einen Kulturwandel im Unternehmen.

Was letztendlich zéhlt, ist das erreichte Ergebnis. Hieran muss sich auch das Controlling
messen!
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Wolfgang Lehner, Gottfried Vossen
(Hrsg.)

Datenbanksysteme in Business,
Technologie und Web (BTW)

Knut Hinkelmann, Holger Wache (Eds.)
WM2009: 5th Conference on Professional
Knowledge Management

Markus Bick, Martin Breunig,
Hagen Hopfner (Hrsg.)

Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme — Entwicklung,
Implementierung und Anwendung
4. Konferenz Mobile und Ubiquitare
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

’CS 2009

Paul Miiller, Bernhard Neumair,
Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

2. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien
Beitrdge 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-159

P-160

P-161

P-162

P-163

P-164

Arslan Bromme, Christoph Busch,
Detlef Hithnlein (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 Schéfer (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 Ubiquitére
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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Gerald Eichler, Peter Kropf,

Ulrike Lechner, Phayung Meesad,
Herwig Unger (Eds.)

10™ International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(I’CS) — Jubilee Edition 2010 —

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

3. DEN-Forum Kommunikationstechnologien
Beitrige 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 Zuverléssigkeit

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
Beitrage 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 Hithnlein, Heiko RoBnagel,
Paul Schmiicker (Hrsg.)
perspeGKtive 2010

Workshop ,,Innovative und sichere
Informationstechnologie fiir das
Gesundheitswesen von morgen‘
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P-182
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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 Fahnrich,

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+AM2010

Second International Workshop on
Formal Methods and Agile Methods

Theo Hérder, 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 Schétzel,
Brigitte Theuvsen (Hrsg.)

Qualitdt 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 Jahnichen (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 Ubiquitére
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.)
DeLFI12011 — 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, Jorg 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 Zuverldssigkeit
Beitrdge der 6. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der
Gesellschaft fir 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-203

P-204
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P-206

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 Jahnichen, Axel Kiipper,
Sahin Albayrak (Hrsg.)
Software Engineering 2012
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Stefan Jéhnichen, 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 Ubiquitire
Informationssysteme

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Helmut Reiser, Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)
5. DFN-Forum Kommunikations-
technologien

Beitrdge der Fachtagung

Gerald Eichler, Leendert W. M.
Wienhofen, Anders Kofod-Petersen,
Herwig Unger (Eds.)

12™ International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(I12CS 2012)

Manuel J. Kripp, Melanie Volkamer,
Ridiger 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
fiir Informatik e.V.

24.-26. September 2012
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P-215
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P-217

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 Zuverlassigkeit 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 Hirder, 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. Mérz 2013, Magdeburg

Paul Miiller, Bernhard Neumair, Helmut
Reiser, Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

6. DFN-Forum Kommunikations-
technologien

Beitrige der Fachtagung

03.-04. Juni 2013, Erlangen
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P-222

P-223

P-224

P-225

P-226

Andreas Breiter, Christoph Rensing (Hrsg.)
DeLFI 2013: 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

Hans-Georg Fill, Dimitris Karagiannis,
Ulrich Reimer (Hrsg.)

Modellierung 2014

19. - 21. Mérz 2014, Wien

M. Clasen, M. Hamer, S. Lehnert,

B. Petersen, B. Theuvsen (Hrsg.)
IT-Standards in der Agrar- und
Erndhrungswirtschaft Fokus: Risiko- und
Krisenmanagement

Referate der 34. GIL-Jahrestagung
24.—25. Februar 2014, Bonn
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Wilhelm Hasselbring,

Nils Christian Ehmke (Hrsg.)
Software Engineering 2014
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

25.—28. Februar 2014

Kiel, Deutschland

Stefan Katzenbeisser, Volkmar Lotz,
Edgar Weippl (Hrsg.)

Sicherheit 2014

Sicherheit, Schutz und Zuverldssigkeit
Beitrdge der 7. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der
Gesellschaft fiir Informatik e.V. (GI)
19. - 21. Mirz 2014, Wien

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2014

Proceedings of the 13" International
Conference of the Biometrics Special
Interest Group

10. — 12. September 2014 in

Darmstadt, Germany

Paul Miiller, Bernhard Neumair,
Helmut Reiser, Gabi Dreo Rodosek
(Hrsg.)

7. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien
16.—17. Juni 2014

Fulda

E. Plodereder, L. Grunske, E. Schneider,
D. Ull (Hrsg.)

INFORMATIK 2014

Big Data — Komplexitét meistern
22.—26. September 2014

Stuttgart

Stephan Trahasch, Rolf Plotzner, Gerhard
Schneider, Claudia Gayer, Daniel Sassiat,
Nicole Wohrle (Hrsg.)

DeLFI 2014 — Die 12. e-Learning
Fachtagung Informatik

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.
15.—17. September 2014

Freiburg

Fernand Feltz, Bela Mutschler, Benoit
Otjacques (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

(EMISA 2014)

Luxembourg, September 25-26, 2014

Robert Giegerich,

Ralf Hofestadt,

Tim W. Nattkemper (Eds.)
German Conference on
Bioinformatics 2014
September 28 — October 1
Bielefeld, Germany
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Martin Engstler, Eckhart Hanser,

Martin Mikusz, Georg Herzwurm (Hrsg.)
Projektmanagement und
Vorgehensmodelle 2014

Soziale Aspekte und Standardisierung
Gemeinsame Tagung der Fachgruppen
Projektmanagement (WI-PM) und
Vorgehensmodelle (WI-VM) im
Fachgebiet Wirtschaftsinformatik der
Gesellschaft fur Informatik e.V., Stuttgart
2014

Detlef Hiihnlein, Heiko Rofinagel (Hrsg.)
Open Identity Summit 2014

4.-6. November 2014

Stuttgart, Germany

Arno Ruckelshausen, Hans-Peter
Schwarz, Brigitte Theuvsen (Hrsg.)
Informatik in der Land-, Forst- und
Erndhrungswirtschaft

Referate der 35. GIL-Jahrestagung
23.—24. Februar 2015, Geisenheim

Uwe ABmann, Birgit Demuth, Thorsten
Spitta, Georg Piischel, Ronny Kaiser
(Hrsg.)

Software Engineering & Management
2015

17.-20. Mirz 2015, Dresden

Herbert Klenk, Hubert B. Keller, Erhard
Plodereder, Peter Dencker (Hrsg.)
Automotive — Safety & Security 2015
Sicherheit und Zuverldssigkeit fiir
automobile Informationstechnik

21.-22. April 2015, Stuttgart

Thomas Seidl, Norbert Ritter,
Harald Schoning, Kai-Uwe Sattler,
Theo Hirder, Steffen Friedrich,
Wolfram Wingerath (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW 2015)
04.—06. Midrz 2015, Hamburg

Norbert Ritter, Andreas Henrich,
Wolfgang Lehner, Andreas Thor,
Steffen Friedrich, Wolfram Wingerath
(Hrsg.)

Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW 2015) —
Workshopband

02.—03. Mérz 2015, Hamburg

Paul Miiller, Bernhard Neumair, Helmut
Reiser, Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

8. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien

06.—09. Juni 2015, Liibeck
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Alfred Zimmermann,

Alexander Rossmann (Eds.)

Digital Enterprise Computing

(DEC 2015)

Boblingen, Germany June 25-26, 2015
Arslan Bromme, Christoph Busch ,
Christian Rathgeb, Andreas Uhl (Eds.)
BIOSIG 2015

Proceedings of the 14th International
Conference of the Biometrics Special
Interest Group

09.—11. September 2015

Darmstadt, Germany

Douglas W. Cunningham, Petra Hofstedt,
Klaus Meer, Ingo Schmitt (Hrsg.)
INFORMATIK 2015

28.9.-2.10. 2015, Cottbus

Hans Pongratz, Reinhard Keil (Hrsg.)
DeLFI 2015 — Die 13. E-Learning
Fachtagung Informatik der Gesellschaft
fiir Informatik e.V. (GI)

1.—4. September 2015

Miinchen

Jens Kolb, Henrik Leopold, Jan Mendling
(Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

Proceedings of the 6th Int. Workshop on
Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures, Innsbruck, Austria
September 3-4, 2015

Jens Gallenbacher (Hrsg.)
Informatik

allgemeinbildend begreifen
INFOS 2015 16. GI-Fachtagung
Informatik und Schule

20.-23. September 2015

Martin Engstler, Masud Fazal-Baqaie,
Eckhart Hanser, Martin Mikusz,
Alexander Volland (Hrsg.)
Projektmanagement und
Vorgehensmodelle 2015

Hybride Projektstrukturen erfolgreich
umsetzen

Gemeinsame Tagung der Fachgruppen
Projektmanagement (WI-PM) und
Vorgehensmodelle (WI-VM) im
Fachgebiet Wirtschaftsinformatik

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.,
Elmshorn 2015
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