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Anforderungsmanagement in heterogenen I'T-Projekten

Sabrina Fuchs' und Joachim Sauer?

Abstract: Anforderungsmanagement ist in der Praxis wesentlich, um Projekte zum Erfolg zu fiithren
und Systeme zu entwickeln, die Anwender bei ihren Aufgaben sinnvoll unterstiitzen. In der heutigen
Zeit, in der agile, klassisch-plangetriebene und hybride Projekte koexistieren und verteilt arbeitende
Teams vielfach selbstverstdndlich geworden sind, ist der Umgang mit Anforderungen komplexer
geworden. In diesem Artikel wird die These erortert, dass bei solchen Rahmenbedingungen eine
iiberlegte Wahl von Techniken das Anforderungsmanagement bedeutend erleichtert. In einer empi-
rischen Analyse wurden Techniken fiir das Anforderungsmanagement in solchen heterogenen IT-
Projekten untersucht. Es wurden Experteninterviews gefiihrt und eine Eignungsmatrix erstellt. Dar-
aus abgeleitete Empfehlungen fiir verschiedene Projektkontexte wurden in Checklisten zusammen-
gefasst, die fiir den Einsatz in der unternehmerischen Praxis gedacht sind.
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1 Einleitung

Hauptaufgabe des Anforderungsmanagements ist es, bei allen Beteiligten eines IT-Pro-
jekts ein gemeinsames Verstindnis iiber das zu entwickelnde Produkt zu schaffen. Aus
einer Studie des PMI von 2016 geht hervor, dass bei 37 % der gescheiterten IT-Projekte
eine Hauptursache das unzureichende Anforderungsmanagement war.

Beeinflusst wird das Anforderungsmanagement durch die zunehmende Heterogenitit von
Projektteams. Hier lassen sich als wesentliche Faktoren die zunehmende rdumliche Ver-
teilung der Beteiligten und sich unterscheidende Vorgehensmodelle hervorheben. Diese
Faktoren haben oft unterschiedliche Erwartungen in Bezug auf die eingesetzten Techni-
ken, sowie die Rolle der einzelnen Projektmitarbeiter in den Projektphasen zur Folge. Ge-
rade bei Teams in abweichenden Zeitzonen, anderen Kulturen und mit unterschiedlichen
Muttersprachen entstehen oft Kommunikationsprobleme.

Daher muss mit dieser Heterogenitit geeignet umgegangen werden, um ein gemeinsames
Versténdnis im Projektteam zu schaffen und ein effizientes Arbeiten zu ermdglichen. In
diesem Artikel wird die These vertreten, dass die Auswahl von Techniken fiir das Anfor-
derungsmanagement, in Abhéngigkeit von der Art der Heterogenitit der Projektteams,
wesentlich fiir den Projekterfolg ist.

Um das zu begriinden, werden im nichsten Abschnitt zundchst Besonderheiten heteroge-
ner IT-Projekte beschrieben. Darauf aufbauend wird anhand von Experteninterviews un-
tersucht, wie sich das Anforderungsmanagement in heterogenen IT-Projekten in der Praxis
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darstellt. Daraus werden Empfehlungen fiir ein optimales Vorgehen abgeleitet und in
Form von Checklisten fiir verschiedene Projekttypen dokumentiert.

2 Anforderungen in heterogenen IT-Projekten

Unternehmen nutzen immer haufiger die Moglichkeit, Tétigkeiten standortiibergreifend
iiber das Internet organisieren. Dadurch konnen sie auf giinstige Ressourcen im Ausland
zuriickgreifen und Expertenwissen an unterschiedlichen Standorten zusammenfiihren.*
Viele IT-Projekte sehen sich mit Herausforderungen durch ihre heterogene Zusammenset-
zung konfrontiert. Unterschiede in den Teams, ihrer Organisation, dem Vorgehen sowie
Kenntnissen und Erfahrungen koénnen sich negativ auf den Umgang mit Anforderungen
und damit den Projekterfolg auswirken.

Zwei wesentliche Dimensionen der Heterogenitdt von Projekten betreffen die Kenntnis
und Anwendung von Vorgehensmodellen mit unterschiedlichen Werten und Herange-
hensweisen sowie die lokale Verteilung der Teams bzw. einzelner Teammitglieder. Diese
Dimensionen werden in den nichsten beiden Abschnitten genauer betrachtet.

2.1  Agile vs. klassisch-plangetriebene Projekte

In agilen Projekten wird viel Wert auf Flexibilitdt und die Einbeziehung aller Stakeholder
gelegt. Agil arbeitende Teams sind es gewohnt, selbststdndig zu arbeiten und Eigenver-
antwortung fiir ihre Handlungen zu iibernehmen.>

Diese Einstellung zeigt sich gerade auch im Umgang mit Anforderungen. Anforderungen
stehen in der Regel nicht komplett fest, bevor mit der Umsetzung begonnen wird. Anwen-
der haben die Moglichkeit, frith und regelméBig Produktversionen zu testen und ihre An-
forderungen zu iiberdenken. Anforderungen kdnnen angepasst und erweitert werden. De-
tails werden moglichst erst direkt vor der Umsetzung zwischen Anwendern und
Entwicklern diskutiert und festgelegt. Die Reihenfolge der Umsetzung von Anforderun-
gen ist dynamisch und richtet sich nach einer vom Kunden vorzugebenden Prioritit gemaf3
seiner Bediirfnisse.

Klassisch durchgefiihrte Projekte entwickeln in einer frilhen Phase einen detaillierten
Projektplan und setzen diesen in definierten Phasen um. Daher werden sie auch als plan-
getrieben bezeichnet. Die Arbeitsorganisation ist in der Regel von Hierarchien, vorgege-
bener Aufgabenverteilung sowie zentraler Steuerung und Kontrolle geprégt.

Auch die Anforderungen werden in klassisch-plangetriebenen Projekten schon frithzeitig
geplant und detailliert durch einen Spezialisten ausgearbeitet. Anderungen an diesem Plan
werden meist als storend empfunden und daher vermieden.’
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Hybride Projekte vereinen beide Vorgehensweisen. Dabei werden agile Methoden in ein
klassisches Projektmanagementvorgehen eingebettet oder anders herum. Typisch ist Ers-
teres. Es kommt hiufig zu Konflikten, wenn Flexibilitiat und Eigenverantwortung auf strin-
gente Planung und Kontrolle stolen. Techniken und Methoden des Anforderungsmanage-
ments, die Werte, Konzepte und Techniken der jeweiligen Vorgehensmodelle
widerspiegeln, erscheinen anders arbeitenden Teams als ungewohnt und unpassend.

2.2 Verteilte Projektteams

Heutzutage arbeiten viele Teams an unterschiedlichen Orten in einem Projekt. Diese lo-
kale Verteilung kann begrenzt (dasselbe Gebdude, dieselbe Stadt oder Nation) oder weit-
rdumig (nearshore, offshore) sein. In letzterem Fall kommen meist auch temporale Ver-
teilung und kulturelle Unterschiede hinzu.

Aus der Verteilung ergeben sich neben einigen Vorteilen auch mehrere Nachteile, die sich
insbesondere bei der Kommunikation zwischen den Teams, dem gegenseitigen Verstand-
nis und der Wahrnehmung des Arbeitsstands und —fortschritts zeigen. Das liegt zum einen
an kulturellen und sprachlichen Unterschieden und zum anderen auch daran, dass durch
die rdumliche Verteilung eine Abstimmung organisiert werden muss. Das Anforderungs-
management muss besonders mit den Eigenarten verteilter Projekte umgehen. Es kommt
hiufiger vor, dass Anforderungen nicht oder unvollstdndig kommuniziert oder falsch ver-
standen werden. Nicht immer sind an verteilten Standorten alle benétigten Informations-
quellen zu Anforderungen (Dokumente, Riickfragemoglichkeiten bei Anwendern) vor-
handen. Es kann auch einfacher dazu kommen, dass Anforderungen von verschiedenen
Teams parallel bearbeitet oder vergessen werden, wenn die Abstimmung zwischen den
Standorten nicht stimmt.

3 Anforderungsmanagement in der Praxis

In einem zweistufigen Prozess wurden Erfolgsfaktoren fiir das Anforderungsmanagement
in heterogenen IT-Projekten identifiziert mit Fokus auf praktische Anwendbarkeit. Im ers-
ten Schritt wurden dafiir Techniken fiir die Erfassung von Anforderungen durch eine Li-
teraturrecherche zusammengestellt. Im zweiten Schritt wurde eine Interviewreihe mit Ex-
perten durchgefithrt, um herauszuarbeiten, welche Techniken zum Management von
Anforderungen am besten fiir bestimmte Arten von Projekten geeignet sind.

3.1  Techniken fiir die Erfassung von Anforderungen

Mit einer Literaturrecherche mit dem Fokus auf Veroffentlichungen der letzten zwei Jahre
zum IT-Projektmanagement wurden sechs wichtige Techniken zur Erfassung von Anfor-
derungen identifiziert: ,,Gesprache und regelmifige Anforderungsworkshops®, ,,User
Story Karten* und ,,User Stories nach der VENUS-Methode* aus dem agilen IT-Projekt-
management; Lastenheft, Prozessvisualisierung und ,,Volere Requirements Specification
Documentation” aus dem klassischen IT-Projektmanagement. Diese Techniken und ihr
Einsatz im Rahmen des Anforderungsmanagements werden im Folgenden erldutert.
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Ein pragmatischer Ansatz zur Erfassung von Anforderungen besteht darin, dass die Ent-
wickler die Anwender des Produkts am Arbeitsplatz beobachten. Erginzend diskutieren
sie mit den Kunden des Projektes iiber das zu erstellende Produkt. Es hat sich jedoch her-
ausgestellt, dass die Anforderungen zumindest in Stichworten notiert werden sollten, um
zu vermeiden, dass Besprochenes oder Beobachtetes vergessen wird.® Ist das Projektteam
nicht zusammen an einem Ort oder die Anwender beziehungsweise Kunden sind nicht
standig fiir Diskussionen verfiigbar, ist es sinnvoll, die Erfassung in Form von Workshops
durchzufiihren. Gerade am Anfang des Projektes ist ein Workshop wertvoll, mit dem man
sich einen Uberblick iiber den Umfang des Projektes verschafft.’ Je nach Projekt macht es
Sinn, einen oder mehrere Anforderungsworkshops durchzufiihren. Beispielsweise kann
ein Workshop fiir jedes Release zur Release-Planung sinnvoll sein. Dabei kann das Team
gemeinsam mit internen und externen Stakeholdern Ideen fiir die néchste Version und den
davon anhéngigen Geschéftswert entwickeln.

Ebenfalls bewadhrt haben sich User Stories. Die urspriingliche Idee von Ron Jeffries war
es, User Stories auf Karteikarten oder Klebezettel zu schreiben. Dabei wurden User Stories
als ,,Card, Conversation, Confirmation, also Karte, Gesprich und Vereinbarung defi-
niert.!® Die User Story wird dabei so formuliert, dass sie sowohl von Managern als auch
von Entwicklern leicht verstanden wird. Die User Story wird dazu genutzt, das Gesprich
innerhalb des Projektteams zu unterstiitzen. Bei Scrum wird die User Story dem Team
vom Product Owner vorgestellt. Das Team hat dann die Moglichkeit, Fragen zu stellen
und Umsetzungsmdglichkeiten zu erdrtern, sowie die Story in kleinere Aufgaben — Tasks
genannt — zu unterteilen. AuBBerdem wird in dem Gespréch eine Vereinbarung zu den Ak-
zeptanzkriterien geschlossen.!! Diese dienen den Entwicklern zur Orientierung und sind
ein Abkommen zwischen dem Kunden bzw. Product Owner und den Entwicklern. Dieses
besagt, dass die Story erfolgreich umgesetzt ist, wenn die vereinbarten Akzeptanzkriterien
erfiillt sind.'?

Eine Abwandlung der User Stories sind die User Stories nach der VENUS-Methode.
Bei dieser Technik werden die User Stories nicht nur von einer einzelnen Person — wie
beispielweise dem Product Owner bei Scrum — geschrieben, sondern gemeinsam mit so-
genannten IT-Experten. Diese Experten konnen hierbei beispielsweise Systemarchitekten,
Anforderungsanalytiker oder Datenschutzverantwortliche sein.'® Bei einigen Projekten ist
es sinnvoll, auch noch weitere Business-Experten oder andere interne oder externe Stake-
holder in das Erstellen von User Stories einzubeziehen.

Das Lastenheft ist eine aus der Industrie stammende Technik zur Erfassung von Anfor-
derungen. Ein Lastenheft beschreibt alle Anforderungen des Kunden beziehungsweise
Fachbereichs beziiglich des Liefer- und Leistungsumfangs des zu erstellenden Produkts.
Die Leitfrage hierfiir lautet ,,Was ist wofiir zu 16sen?“.!4 Das Lastenheft wird vom Kunden
ohne formale Vorgaben erstellt. Der Kunde definiert also selbststindig die Anforderungen
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und schreibt diese meist textuell als eine Art ,,Wunschkatalog® nieder.!®> Typische Inhalte
eines Lastenheftes sind Ist-Zustand, gewiinschter Soll-Zustand sowie Definitionen von
Zustindigkeiten und Schnittstellen. Nicht-funktionale Anforderungen werden ergianzend
separat beschrieben.!® Oft werden die Anforderungen vom Kunden noch kategorisiert, z.
B. nach ,,unverzichtbar®, ,,wichtig® und ,,nice to have®, damit das Projektteam die Wich-
tigkeit der Anforderungen bewerten kann.!”

Prozessvisualisierung ist eine Technik, um die Anforderungen durch grafische Abbildun-
gen fiir alle Beteiligten versténdlicher darzustellen. Hierzu werden die Prozesse, die von
dem Produkt abgebildet werden sollen, in Schaubildern genauer beschrieben. Eine der be-
kanntesten Arten von Prozessvisualisierung ist das Anwendungsfalldiagramm. Ein An-
wendungsfall (engl. use case) beschreibt das Verhalten des Produkts, wéhrend es auf eine
Anfrage des Kunden reagiert.'®

Das Volere Requirements Specification Template bietet eine Art Checkliste in Form
eines Fragenkataloges. Diese bildet die Basis zur Ermittlung der Anforderungen. Sie wird
erginzt um eine damit verbundene Vorgehensweise.!® Das Template enthilt fiinf Dimen-
sionen. Jede Dimension hat eigene Anleitungen zur Erfassung und Dokumentation der
Anforderungen.?

3.2  Einsatzmoglichkeiten der Techniken in unterschiedlichen Projektkontexten

In einer explorativen, qualitativen Studie von Anfang 2016 wurde erfasst, welche Techni-
ken zur Erfassung von Anforderungen sich fiir welche Teamstrukturen in der Praxis als
giinstig erwiesen haben. Ergénzend wurden weitere Erfolgsfaktoren fiir das Anforderungs-
management identifiziert.

In der Studie wurden Interviews als Methode fiir eine Expertenstichprobe genutzt. Es wur-
den gezielt IT-Projektmanager gesucht, da diese durch ihr berufliches Handlungsfeld ein
groBBes Praxis- und Handlungswissen aufweisen, welches sie als Experten qualifiziert.?!
Bei der Auswahl wurde darauf geachtet, dass die Befragten in verschieden Projekten Er-
fahrungen gesammelt haben. Um eine Vergleichbarkeit zu schaffen, wurden nur Projekt-
leiter aus groeren Unternehmen gewéhlt, die in IT-Projekten mittleren und grolen Um-
fangs mitgearbeitet oder diese geleitet haben. Dariiber hinaus wurde bei der Auswahl
darauf geachtet, dass nicht nur interne, sondern auch externe IT-Projektleiter befragt wur-
den. Dadurch wurde erreicht, dass nicht nur durch die jeweiligen Unternehmenskulturen
gepragte Erfahrungen erfasst wurden. Die Aussagen von acht Experten wurden nach
Durchfiithrung aller Interviews verglichen und es wurden Kernaussagen herausgearbeitet.
Die Kernaussagen wurden anschliefend in Themenbereiche gruppiert.
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Im Vorfeld der Studie wurden sechs Projektteamstruktur-Typen definiert, welche die He-
terogenitit der Projektteams beriicksichtigen. Aus der Kombination der beiden Dimensi-
onen Verteilung und Art des Vorgehensmodells (siche Abschnitt 2) ergaben sich sechs
Typen. Die Verteilung des Teams wurde dabei durch eine ,,1 fiir ein nichtverteiltes oder
ein ,,n“ flir ein verteiltes Team ausgedriickt. Die Art des Vorgehensmodells konnte ,,agil*,
»klassisch oder ,,hybrid* sein. So steht beispielsweise ,, Typ n agil* fiir ein agil arbeiten-
des Team, das auf mehrere Standorte verteilt ist. Dabei ist nicht im Detail beriicksichtigt,
welche agile Methode eingesetzt wird. Ergénzend wurde ein Interviewleitfaden entwi-
ckelt, der gezielt nach den Erfahrungen und Empfehlungen der Experten fragt.

Nachdem die Interviews durchgefiihrt worden waren, fand eine zweite Interviewrunde zur
Validierung der Ergebnisse statt. Dabei wurden jeweils zwei Experten gemeinsam mit den
zusammengefassten Ergebnissen der Interviews konfrontiert, sofern terminlich méglich.
In einer Diskussion konnten diese Kernaussagen iiberpriift und zusétzliche Erfahrungen
der Experten ermittelt werden.

Auf Basis dieser beiden Interviewrunden wurde zur strukturierten Auswertung eine Eig-
nungsmatrix gefiillt. Diese stellt die im letzten Abschnitt vorgestellten Techniken zur Er-
fassung von Anforderungen den definierten Projektteam-Typen gegeniiber. Hierbei wur-
den die Aussagen der Experten zur Eignung einer Technik fiir den Projektteam-Typ mit
+1 oder -1 versehen, mit folgender Semantik:

+1 = Die Technik ist fiir den Projektteam-Typ geeignet.

-1 Die Technik ist fiir den Projektteam-Typ ungeeignet.
Die einzelnen Werte wurden aggregiert, um eine zusammenfassende Auswertung aller
Expertenmeinungen zu erhalten. Die sich ergebende Eignungsmatrix ist in Tabelle 1 zu
finden.

Lastenheft Prozess- Volere User User Stories
visualisierung Stories nach VENUS
-6 0 -1 3 4

Typ 1 agil

Typ 1 Klassisch 2 2 -1 -1 -1
Typ 1 hybrid -2 0 -1 1 6
Typ n agil -6 0 %) 4 4
Typ n klassisch 2 3 -1 -1 0

Typ n hybrid -4 1 -1 1 6

Tabelle 1: Eignungsmatrix zur Bewertung der Techniken in Abhéngigkeit vom Projekttyp

Die User Stories nach der Venus-Methode wird demnach von den Experten in den meisten
Projekttypen als sinnvollste Technik angesehen. Auch User Stories in der urspriinglichen
Variante und Prozessvisualisierung werden empfohlen. Das ,,Volere Requirements Spe-
cification Template* war vielen Experten nicht bekannt und wurde hauptséchlich zur Un-
terstiitzung anderer Techniken eingesetzt, z. B. als Gliederungshilfe fiir das Lastenheft.
Das Lastenheft wird in klassischen Vorgehensmodellen geschétzt. Fiir agil oder hybrid
durchgefiihrte Projekte wird es von den Experten als nicht sinnvoll angesehen.
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Der Verteilungstyp hat auf die Empfehlungen von Techniken zur Anforderungsermittlung
fast keinen Einfluss. Techniken, die fiir Typ 1 empfohlen wurden, erscheinen den Exper-
ten auch fiir Typ n sinnvoll. Analoges gilt fiir nicht empfohlene Techniken. Unterschiede
ergeben sich in der Umsetzung der Techniken. So muss bei verteilten Teams darauf ge-
achtet werden, dass alle Dokumente digital vorliegen und fiir alle Beteiligten zugénglich
sind.

4 Empfehlungen fiir ein optimales Anforderungsmanagement

Die gesammelten Erkenntnisse aus der Literaturrecherche und den Experteninterviews
wurden in Form von Checklisten fiir das Anforderungsmanagement in IT-Projekten zu-
sammengefasst. Diese Checklisten konnen am Anfang eines Projektes schnell und unkom-
pliziert genutzt werden, um die Techniken und Rahmenbedingungen optimal zu gestalten.
Ebenso erleichtert es die Checkliste, wihrend eines Projektes Optimierungspotentiale zu
identifizieren, um zu erkennen, wo und wie das Anforderungsmanagement verbessert wer-
den kann.

Checkliste fiir IT-Projekte mit verteilten Teams
Diese Checkliste beinhaltet Punkte, auf die bei verteilten Teams Wert gelegt werden sollte.

Kommunikation
e  Eine reibungslose und stdndige Kommunikation ist sichergestellt.
. Kulturkonflikten wird gezielt entgegengewirkt.
. Sprachproblemen wird gezielt entgegengewirkt.

Technik zur Erfassung von Anforderungen
. Es wird eine geeignete Technik zur Erfassung von Anforderungen eingesetzt und die Anforde-
rungsdokumente sind fiir alle Teammitglieder verfiigbar.

Checkliste klassische IT-Projekte
Diese Checkliste beinhaltet die fiir klassische IT-Projekte zusammengetragenen Punkte.

Projektplanung
. Es gibt eine Phasenplanung mit einer Phase fiir die Erfassung von Anforderungen.
. Es gibt einen Meilenstein oder Entscheidungspunkt, an dem die Anforderungen vom Fachbereich
abgenommen werden.
. Es gibt eine Ressourcenplanung fiir die Erfassung von Anforderungen.

Projektteam
. Es wird ein Spezialist fiir die Erfassung von Anforderungen eingesetzt.

Technik zur Erfassung von Anforderungen

e  Die Anforderungen werden in Zusammenhang mit den Chancen und Risiken des Unternehmens
gebracht, sowie mit den Unternehmenszielen abgestimmt.

e In der Anforderungsdokumentation sind der aktuelle IST-Zustand sowie der SOLL-Zustand be-
schrieben.

e  Essind funktionale und nicht-funktionale Anforderungen beschrieben.

. Die verwendete Technik zur Erfassung von Anforderungen ist ,,Lastenheft” oder ,,Prozessvisua-
lisierung®. Bei einer Prozessvisualisierung werden alle moglichen Verhaltensweisen des Systems
abgebildet.
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Checkliste agile IT-Projekte
In dieser Checkliste sind die in der vorliegenden Studie gesammelten Punkte fiir agile IT-Projekte zusam-
mengefasst.

Agile Grundsdtze
e  Die folgenden Verschwendungen werden vermieden:
o  Verzogerung

Ubergaben
Fehler
Aufgabenwechsel
Inventar
Vergessenes neu erlernen

o  Unnétige Features
e Auf Anforderungsénderungen kann in der néchsten Iteration reagiert werden.

O O 0 0O

Projektteam
. Es herrscht ein kollektives Gruppenwissen, wie das Produkt aussehen soll und wie es funktioniert.
. Der Kunde beziehungsweise Fachbereich wird standig tiber die Entwicklungen auf dem Laufen-
den gehalten.
. Der Kunde beziehungsweise Fachbereich steht stédndig fiir Riickfragen zu den Anforderungen zur
Verfiigung.

Technik zur Erfassung von Anforderungen
. Alle Anforderungen sind dokumentiert, zumindest in Stichwortern.
. Die Detailspezifizierung erfolgt kurz vor der Entwicklung.
. Es findet ein regelméBiges Hinterfragen der Anforderungen gemeinsam mit dem Kunden bzw.
mit dem Fachbereich statt.
e  Die Akzeptanzkriterien werden gemeinsam im Gesprach mit den Entwicklern und dem Kunden
bzw. dem Fachbereich festgelegt.
. Es werden ,,User Stories“ oder ,,User Stories nach der VENUS-Methode* als Techniken zur Er-
fassung von Anforderungen verwendet.
e Wenn ,User Stories” eingesetzt werden:
o Alle User Stories beantworten die Frage: ,,Wer mochte was im System machen und
warum?“
o Alle User Stories erfiillen die INVEST-Kriterien:
. Independent
. Negotiable

. Valuable

- Estimatable
. Small

. Testable

Die hier aus Platzgriinden nicht abgedruckte Checkliste fiir hybride IT-Projekte beinhaltet
die auch dort geltenden Punkte von agilen und klassischen IT-Projekten, ergénzt um einige
spezifische Punkte fiir hybride IT-Projekte.

5 Evaluation und Ausblick

Die erarbeiteten Checklisten wurden bereits in einem laufenden Projekt zur Optimierung
des Anforderungsmanagements eingesetzt. Das Projekt fallt in die Kategorie ,,Typ n hyb-
rid“. Die Punkte aus den zutreffenden Checklisten ,,Allgemeine Checkliste fiir IT-Pro-
jekte®, ,,Checkliste fiir IT-Projekte mit verteilten Teams* und ,,Checkliste fiir hybride IT-
Projekte wurden ins Englische {ibersetzt und in Frageform umformuliert. Der entstandene
Fragebogen wurde mit Schliisselakteuren des Projekts diskutiert.
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Auf Grundlage dieser Diskussionen konnten Handlungsempfehlungen fiir das Projekt aus-
gesprochen werden. Die identifizierten Optimierungspotentiale umfassten u. a. eine en-
gere Einbeziehung der strategischen Entscheider in das Anforderungsmanagement, das
Vermeiden zu vieler Ubergaben zwischen den verteilten Teams, regelmiBige Workshops
zur Prozessverbesserung und einen Ausbau der Prozessvisualisierung als unterstiitzende
Technik zur Erfassung von Anforderungen. Diese Empfehlungen stieen bei den verant-
wortlichen Managern des Projekts auf Zustimmung und sollen schrittweise im Projekt
umgesetzt werden. Die Nutzung der Checklisten hat sich als schnell und unkompliziert in
der Anwendung bewéhrt. In weiteren Evaluationen sollte der Nutzen der Checklisten
griindlicher studiert werden.

In der durchgefiihrten Untersuchung konnten Anhaltspunkte dafiir gefunden werden, wie
wichtig die Auswahl einer geeigneten Technik fiir das Anforderungsmanagement ist — und
damit fiir den Erfolg eines Projekts. Zu den untersuchten Techniken konnten Empfehlun-
gen erarbeitet werden: Unabhdngig davon, ob ein Projektteam verteilt oder an einem Ort
arbeitet, sollten Prozessvisualisierungen zur Veranschaulichung genutzt werden. In klas-
sisch-plangetriebenen Projekten ist das Lastenheft in der Praxis immer noch das wichtigste
Dokument. In agilen Projekten sind User Stories — nach der Standardmethode oder nach
der VENUS-Methode erstellt — das wesentliche Mittel zum Management von Anforderun-
gen.

Die Eignung weiterer Techniken fiir das Anforderungsmanagement in heterogenen IT-
Projekten sollte in zukiinftigen Untersuchungen gepriift werden. Die in diesem Artikel
vorgestellte Eignungsmatrix kann dafiir als Grundlage dienen.
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