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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

der vorliegende Tagungsband enthält die Beiträge der ersten Fachtagung „Projektma-
nagement und Vorgehensmodelle 2014“ (PVM 2014), die gemeinsam von den Fach-
gruppen Projektmanagement (WI-PM) und Vorgehensmodelle (WI-VM) im Fachgebiet
Wirtschaftsinformatik der Gesellschaft für Informatik e.V. durchgeführt wird. Beide GI-
Fachgruppen haben in den vergangenen Jahren bereits erfolgreiche Veranstaltungen zur
Zukunft des Projektmanagements und zu aktuellen Fragestellungen bei Vorgehensmo-
dellen in der Softwareentwicklung durchgeführt. So hat die Fachgruppe Projektmanage-
ment zusammen mit der Deutschen Gesellschaft für Projektmanagement (GPM) seit
2003 mit der Tagung interPM eine der größten interdisziplinären Tagungen zur Zukunft
im Projektmanagement veranstaltet. Seit über 20 Jahren gilt die Fachtagung „Vorge-
hensmodelle“ der Fachgruppe Vorgehensmodelle als die wichtigste Veranstaltung zu
diesem Thema im deutschsprachigen Raum. Beide Veranstaltungsreihen verfolgten
dabei stets das Ziel, fundierte Ansätze und Erfahrungen zu deren Anwendung in der
Praxis einem Fachpublikum aus Wissenschaftlern und Praktikern vorzustellen, und im
intensiven Diskurs und Erfahrungsaustausch zu vertiefen. Mit der ersten gemeinsamen
Tagung wird den vielfältigen thematischen Anknüpfungspunkten der Arbeiten in den
beiden Fachgruppen sowie den jeweiligen Fachtagungen Rechnung getragen.

Vorgehensmodelle der Softwareentwicklung, insbesondere die agilen Ansätze, haben in
allen Anwendungsfeldern des Projektmanagements und darüber hinaus Eingang gefun-
den. Es sind neue Arbeitsformen für die Projektbeteiligten entstanden, die klassische und
agile Vorgehensmodelle aufgreifen bzw. diese in hybriden Ansätzen kombinieren. Hier-
bei haben sich auch neue Rollen und Kooperationsmechanismen in der Projektarbeit
herausgebildet. Dabei stellt sich u. a. die Frage, welche Erfahrungen inzwischen vorlie-
gen, wie diese ggf. in die Standards im Projektmanagement einfließen können und wel-
che sozialen bzw. kulturellen Aspekte die agilen bzw. die zunehmend hybriden Vorge-
hensmodelle implizieren.

Die Tagung eröffnet mit einer Keynote, in der Marco Kuhrmann und Oliver Linssen
unter dem Vortragstitel „Welche Vorgehensmodelle nutzt Deutschland“ die Ergebnisse
einer Studie zur Verbreitung von Vorgehensmodellen erstmals öffentlich präsentieren. In
der eingeladenen Keynote am zweiten Veranstaltungstag analysiert Peter Meyerhans,
CIO von Drees & Sommer, erfolgreiche Bauprojekte und leitet daraus Empfehlungen für
ein erfolgreiches IT-Projektmanagement ab.

Das Hauptprogramm der Tagung umfasst acht ausgewählte Beiträge aus Praxis und
Wissenschaft (inkl. der Eröffnungs-Keynote), die einen Review-Prozess durchlaufen
haben. Wir möchten uns an dieser Stelle ausdrücklich bei den Mitgliedern des Pro-
grammkomitees bedanken, die durch ihre Gutachten der eingereichten Beiträge (An-
nahmequote 47%) erst einen objektiven Bewertungsprozess möglich machten.



Unter dem Leitthema der Tagung „Soziale Aspekte und Standardisierung“ analysieren
die Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft in ihren Fachbeiträgen Konzepte und
Methoden agiler bzw. hybrider Vorgehensmodelle im Gesamtkontext des Projektmana-
gements. Hierzu gehören Aspekte wie die Möglichkeiten und Notwendigkeiten einer
Standardisierung, aber auch Erfahrungen in spezifischen Einsatzfeldern (z. B. internatio-
nale Projekte, On-/Offshore-Projekte) sowie besonderen Rahmenbedingungen und Kon-
figurationen (z.B. Integration agiler Modelle in traditionellen Unternehmensstrukturen
bzw. Großunternehmen, Erfüllung von Government-Anforderungen, Interessensaus-
gleich durch gezieltes Stakeholder-Management).

Ergänzend dazu liefern die sechs ausgewählten „Future Track-Vorträge“ weitere Impul-
se in Form von (teilweise provokanten) Thesen und Vorstellung innovativer Konzepte
und Tools, die mit dem Auditorium direkt oder in ergänzenden Open Spaces diskutiert
und vertieft werden.

Ein großer Dank gilt dem Hauptsponsor KOMTEAMER GmbH sowie dem Medien-
partner Projekt Magazin, die die Finanzierung der Tagung und des Tagungsbandes er-
heblich erleichterten.

Unser Dank gilt auch der Universität Stuttgart, die uns das Internationale Begegnungs-
zentrum für unsere Tagung zur Verfügung stellt und einen inspirierenden Rahmen für
die Vorträge und den interaktiven Diskurs bietet.

Wir hoffen, dass der vorliegende Tagungsband für Sie neue Erkenntnisse, authentische
Erfahrungen und Anregungen enthält. Wir würden 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 Fachgruppen Projektma-
nagement WI-PM (http://fg-wi-pm.gi.de/) und Vorgehensmodelle WI-VM (http://www.
vorgehensmodelle.de/).

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

Stuttgart und Lörrach im Oktober 2014

Martin Engstler, Eckhart Hanser, Martin Mikusz, Georg Herzwurm
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Welche Vorgehensmodelle nutzt Deutschland?

Marco Kuhrmann1,2, Oliver Linssen3

1University of Southern Denmark, The Mærsk Mc-Kinney Møller Institute
kuhrmann@mmmi.sdu.dk

2Technische Universität München, Fakultät für Informatik
kuhrmann@mytum.de

3Bergische Universität Wuppertal, Schumpeter School of Business and Economics
Lehrstuhl für Wirtschaftsinformatik und Operations Research

linssen@wiwi.uni-wuppertal.de

Abstract: In der Praxis finden viele unterschiedliche Vorgehensmodelle Anwen-
dung, was oft in Problemen resultiert, da sich z.B. Philosophie, Projektstruktur,
Terminologie oder Rollenmodelle und Aufgabenzuordnung unterscheiden. Ziel
dieses Beitrags ist es, eine Karte zu zeichnen, in welcher die in Deutschland aktuell
verwendeten Vorgehensmodelle enthalten sind. Dieser Beitrag präsentiert die Er-
gebnisse einer Studie aus dem Jahr 2006 und stellt diesen die Ergebnisse gegen-
über, welche als Teil des 3ProcSurvey im Jahr 2013 ermittelt wurden. Wir stellen
dar, welche Vorgehensmodelle aktuell im Einsatz sind und wie sich die Anwen-
dung von Vorgehensmodellen über die Zeit entwickelt hat. Die Studie hat gezeigt,
dass eine Vielzahl von Vorgehensmodellen im Einsatz ist. Es werden sowohl agile
als auch „klassische“ Ansätze angewendet, obwohl ein Trend weg von großen
Standards zu beobachten ist. Insbesondere zeigt die Studie aber auch, dass ob der
großen Anzahl von Vorgehensmodellen, die Auswahl und das Tailoring in der Re-
gel wenig systematisch und individuell durch Projektleiter erfolgen.

1 Einleitung

Vorgehensmodelle für die Softwareentwicklung haben vielfältige Aufgaben: Sie legen
den organisatorischen Rahmen für Projekte fest, sie geben Projekten Struktur und sie
bieten den Nutzern von Vorgehensmodellen Hilfestellung bei der Planung und der Um-
setzung der Entwicklungsaufgaben [BK13]. Dazu beschreiben Vorgehensmodelle i.d.R.,
welche Ergebnisse zu erstellen sind (Artefaktmodell), welche Rollen für die Erstellung
der Ergebnisse verantwortlich sind (Rollenmodell), wie die Ergebnisse erstellt werden
sollen (Methoden), wann und in welcher zeitlichen Ordnung und mit welchen (zeitlichen
und logischen) Abhängigkeiten die Ergebnisse fertigzustellen sind (Prozessmodell).
Grundsätzlich lassen sich Vorgehensmodelle also auf wenige Kernkonzepte zurückfüh-
ren; und dennoch gibt es eine Vielzahl von Vorgehensmodellen, die sich (oftmals nur in
Nuancen) unterscheiden. In der Regel wird das Ziel verfolgt, ein für das jeweilige Un-
ternehmen bestmöglich angepasstes Vorgehensmodell zu erhalten, sei es durch Adaption
eines Standardmodells oder durch Festlegen eines individuellen Vorgehens. Dies kann
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bei der Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Organisationen zu Reibungsver-
lusten führen, da sich z.B. Projektorganisation, die jeweils existierenden Rollen, einge-
setzte Methoden oder die Terminologie unterscheiden. Ein Ansatz, dieser Situation zu
begegnen, ist die umfassende Gegenüberstellung und gegenseitige Abbildung der Kon-
zepte. Hierzu ist es zunächst jedoch erforderlich zu verstehen, welche Vorgehensmodelle
überhaupt eingesetzt werden.

Dieses Papier leistet einen Beitrag zur Analyse der aktuell im Einsatz befindlichen Vor-
gehensmodelle. Wir greifen die Ergebnisse der IOSE-W2 [FK07] Studie aus dem Jahr
2006 auf und verwenden diese als initiale Messung. Anschließend stellen wir diese Stu-
die den Ergebnissen des im Jahr 2012/2013 durchgeführten 3ProcSurvey [SK+13] ge-
genüber. Wir präsentieren die Liste der im Einsatz befindlichen Vorgehensmodelle und
diskutieren die Entwicklung in der Nutzung über die letzten Jahre. Gleichzeitig ist dieser
Beitrag eine Motivation: Der 3ProcSurvey hat das Ziel, die Systematik und Professiona-
lität der Softwareentwicklung zu analysieren. Vorgehensmodelle sind, neben weiteren
Kerndisziplinen wie z.B. Projekt- und Qualitätsmanagement, ein Teil einer systemati-
schen Softwareentwicklung. Dieser Beitrag soll die Teilnahme an folgenden Instanzen
des 3ProcSurvey motivieren, der ebenfalls kurz vorgestellt wird.

Der Rest dieses Papiers ist wie folgt strukturiert: In Abschnitt 2 setzen wir den Kontext
und geben eine kurze Übersicht zu verwandten Arbeiten. In Abschnitt 3 stellen wir die
Ergebnisse von IOSE-W2 und 3ProcSurvey vor und vergleichen diese. Das Papier wird
im Abschnitt 4 zusammengefasst.

2 Kontext und Verwandte Arbeiten

Die Untersuchung hinsichtlich der Nutzung von Vorgehensmodellen und ihres Einflus-
ses auf den Projekterfolg wird an vielen Stellen schon über Jahre hinweg betrieben.
Speziell in Deutschland sind hier die Umfragen im Kontext der Studien IOSE-W2

[FK07] und SUCCESS [BEJ06] zu nennen. Im internationalen Umfeld ist der vielzitierte
(und kritisierte) CHAOS Report der Standish Group [Sta06] zu nennen. Diese Umfragen
lassen sich zwei Gruppen zuordnen: Während die ersten beiden einmalige Analysen im
Rahmen von Forschungsprojekten waren (methodisch rigoros und präzise), ist der
CHAOS Report eine kontinuierliche Untersuchung, bei der viele Aspekte der Methode
nicht nachvollziehbar dokumentiert sind. Unter anderem sind die Methoden der Auswer-
tung ein Betriebsgeheimnis, weshalb er oft in Frage gestellt wird. Die gerade aufgezähl-
ten Umfragen verfolgen eher grundsätzliche und dabei themenübergreifende Analysen,
in denen die unterschiedlichen Aspekte von Softwareprojekten abgefragt werden, z.B.
Art und Weise des Projektmanagements, Grad der Verteilung von Projektteams, Einsatz
von Vorgehensmodellen, grundsätzliche Erfolgsfaktoren, und so weiter.

Darüber hinaus gibt es noch eine Vielzahl an spezialisierten Umfragen (auf die wir aus
Platzgründen nicht weiter im Detail eingehen), etwa im Bereich V-Modell XT [KLS11],
der Agilen Methoden [Mah08] oder im Requirements Engineering [MW13].
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Der 3ProcSurvey [SK+13] ist den themenübergreifenden Studien zuzuordnen und setzt
dort, wo Studien wie IOSE-W2 [FK07] oder SUCCESS [BEJ06] aufhörten. Ziel ist es,
ein Instrument für eine kontinuierliche Ermittlung des aktuellen Status der Softwareent-
wicklung in Deutschland (und auch international) zu schaffen. Gegenstand der Untersu-
chung sind die Kernkomponenten, die eine professionelle und systematische Software-
entwicklung dem Ideal eines ingenieurmäßigen Vorgehens folgend ausmachen. Diese
Kernkomponenten sind Vorgehensmodelle zum Setzen eines organisatorischen Rahmens
(in dem Softwareentwicklung systematisch und reproduzierbar ablaufen kann), das Pro-
jektmanagement als primäres Steuerungsinstrument für Softwareprojekte, und die Quali-
tätssicherung zur kontinuierlichen Überprüfung der Qualität.

Als Grundlage für den 3ProcSurvey dienten einmal die BITKOM-Veröffentlichung zum
Agilen Software Engineering [DS+13], welche den Referenzpunkt für Werte und Ziele
setzt (etwa Modularisierung und Wiederverwendung), sowie insbesondere die Umfrage
zu den Themen Vorgehensmodelle, verteilte Entwicklung, Wandlung und Prozessver-
besserung aus dem Projekt IOSE-W2. Unternehmen wurden hinsichtlich ihrer Erwar-
tungshaltung zu den o.g. Prozessen befragt und zu deren tatsächlicher Umsetzung. Er-
wartungsgemäß zeigen solche Befragungen Lücken1 auf. Daher floss in die Umfrage
auch das Thema Verbesserungsprozesse mit ein, um zu ermitteln, ob und wie die befrag-
ten Unternehmen in der Lage sind, Optimierungspotenzial zu erkennen, zu nutzen, und
auch tatsächlich zu implementieren.

In enger Zusammenarbeit von Technischer Universität München, SQS AG, BITKOM
und der Gesellschaft für Informatik (GI) e.V. ist ein Fragebogen entstanden, welcher 33
Top-Level-Fragen enthält und in Summe etwa 150 Variablen abfragt. Gegenstand des
Fragebogens sind, neben einigen demografischen Fragen, insbesondere:

 Wie wichtig schätzen die Teilnehmer Vorgehensmodelle, Projekt- und Quali-
tätsmanagement für den Projekterfolg ein und wo (bei diesen Prozessen) wird
das meiste Verbesserungspotenzial gesehen?

 Welche Erwartungshaltung haben die Teilnehmer hinsichtlich Vorgehensmo-
dellen, Projekt- und Qualitätsmanagement und hinsichtlich ihrer Verzahnung?

 Wie werden Vorgehensmodelle, Projekt- und Qualitätsmanagement tatsächlich
in Softwareprojekten implementiert?

 Wie werden kontinuierliche Verbesserungsprozesse in den befragten Unter-
nehmen implementiert?

Inhalt der Studie ist somit die Feststellung der generellen Wahrnehmung der einzelnen
Prozesse, die Erwartungshaltung und die tatsächliche Umsetzung, und die Implementie-
rung von Verbesserungsprozessen, um mit erkannten Schwachstellen bzw. Verbesse-
rungspotenzialen umzugehen.

Gegenstand des vorliegenden Beitrags ist der Teil des 3ProcSurvey, welcher sich mit der
Nutzung von Vorgehensmodellen auseinandersetzt. Dieser Teil wird mit den Ergebnis-
sen der zuvor durchgeführten IOSE-W2 Studie gegenübergestellt.

1 Hier ist der Unterschied zwischen gewünschter und tatsächlich durchgeführter Praxis gemeint.
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3 Welche Vorgehensmodelle sind im Einsatz?

Vorgehensmodelle folgen wenigen allgemeinen Grundsätzen (in [BK13] als grundsätzli-
che Vorgehensmodelle bezeichnet). Die konkreten Vorgehensmodelle, die sich in der
praktischen Anwendung befinden, greifen diese Grundsätze auf, verfeinern sie, und
bieten Kombinationen davon an, etwa das phasenbasierte Vorgehen im Rational Unifi-
ed Process (RUP), die hierarchische Dekomposition und die stufenweise Integration zum
Gesamtsystem im V-Modell XT, oder dass inkrementell/iterative Vorgehen in agilen
Methoden wie Scrum. Im Folgenden widmen wir uns diesen konkreten Vorgehensmo-
dellen und untersuchen, welche sich davon im praktischen Einsatz befinden.

3.1 Studienpopulationen

Als Datenquellen kommen die IOSE-W2 Studie (2006) sowie die Teile des 3ProcSurvey
(2012/2013) zum Einsatz, die sich mit dem Themenkomplex Vorgehensmodelle befas-
sen. Beide Studien wurden mithilfe des Survey-Instruments [WR+12] als Fragebogen
entworfen und kombinieren Single- und Multiple Choice Fragen, Freitext sowie Wer-
tungsfragen, welche auf Likert-Skalen abgebildet wurden.

Die IOSE-W2 Studie wurde mit etwa 65 Teilnehmern durchgeführt, der Teil des
3ProcSurveys, welcher sich auf die Vorgehensmodelle konzentriert, wurde von ca. 40-50
Teilnehmern2 bearbeitet. Die Teilnehmer an beiden Studien deckten alle Unternehmens-
größen (0-20 bis hin zu über 2000 Mitarbeitern), sowie ein breites Tätigkeitsfeld (Soft-
wareentwicklung, Dienstleistung, Beratung, usw. in unterschiedlichen Domänen, z.B.
Informationssysteme, eingebettete Systeme, Automotive, Avionik usw.) ab. Aufgrund
der vergleichsweise kleinen Datenbasis, können wir jedoch nicht nachweisen, dass die
Daten repräsentativ für die deutsche Software-Branche sind.

3.2 Einzelergebnisse

Wir stellen nun die Ergebnisse der Umfragen vor. Zunächst greifen wir die Ergebnisse
der IOSE-W2 Studie aus dem Jahr 2006 auf. Im Anschluss stellen wir die Ergebnisse des
3ProcSurvey gegenüber und zeigen abschließend einige Trends auf.

3.2.1 Die IOSE-W2 Studie

Die IOSE-W2 Studie adressierte unterschiedliche Aspekte, wie Vorgehensmodelle, ver-
teilte Entwicklung, etc. Im Folgenden konzentrieren wir uns auf den Aspekt der Vorge-
hensmodelle. In der IOSE-W2 Studie ging es u.a. darum, herauszufinden, welche Vorge-
hensmodelle, bzw. Vorgehensweisen zur Softwareentwicklung angewendet werden.
Hierzu wurde in der Studie die folgende Frage gestellt:

2 Im 3ProcSurvey war es möglich, einzelne Fragen auszulassen bzw. zu überspringen.
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FI1: Welche(s) der folgenden Entwicklungsmodelle/-konzepte findet/n bei Ihnen Anwen-
dung?

In Abbildung 1 ist die Nennung (links) und die entsprechende prozentuale Verteilung
(rechts; bezogen auf die Nennungen) zu sehen.

Abbildung 1: Nennung und prozentuale Verteilung von Vorgehensmodellen 2006

Die Teilnehmer hatten die Möglichkeit, mehrere der angebotenen Optionen zu wählen
(Multiple Choice). Insgesamt wurde 13 Mal angegeben, dass „andere“ Vorgehensmodel-
le zum Einsatz kämen. Diese sind im Detail:

 Prototyping auf der Basis eines SAP Systems
 SAP-spez. Modelle (ASAP, PIL)
 Im Unternehmen selbst definierter Software-Entwicklungsprozess (2 Nennungen)
 HERMES
 Eigenes Vorgehensmodell auf Basis von internationalen Standards (RUP, PMI,

UML) oder Kundenvorgaben/-vorgehen (3 Nennungen)
 Management der Softwareentwicklung, Carl Steinweg, Vieweg (2 Nennungen)
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 eXtreme Programming (2 Nennungen)
 Catalan III

Auffällig ist die große Zahl an Modellen, die angegeben werden. Es zeigt sich somit,
auch unter Berücksichtigung der „anderen“ Modelle, dass es für jeden Anwendungs-
zweck ein passendes Vorgehensmodell zu geben scheint. Nur 9 Unternehmen (4,5%)
gaben an, kein Vorgehensmodell einzusetzen.

Auf Basis der Umfragedaten ist auch zu sehen, dass oft keine „richtigen“ Vorgehensmo-
delle (i.S. eines konsolidierten und integrierten Vorgehensmodells nach [BK13]) zum
Einsatz kommen. Vielmehr werden einzelne Methoden angewendet. Beispielsweise
zählen OOD, OMT oder MDA eigentlich nicht zu den Vorgehensmodellen, sondern zu
den Methoden.

Inwiefern diese Methoden mit anderen integriert sind, wurde im Rahmen der IOSE-W2

Studie jedoch nicht explizit ermittelt. Stattdessen wurde erfragt, ob sich Unternehmen
bewusst für den parallelen Einsatz mehrerer Vorgehensmodelle entschieden haben:

FI2: Gibt es unterschiedliche Vorgehensmodelle im Unternehmen?

Abbildung 2: Werden unterschiedliche Vorgehensmodelle im Unternehmen angewendet? (2006)

In Abbildung 2 ist das Ergebnis der Frage FI2 in Form von Nennungen dargestellt. Es ist
zu sehen, dass lediglich 8 Unternehmen angeben, nur ein einheitliches Vorgehensmodell
zu verwenden. Die verbleibenden Befragten gaben an, unterschiedliche Modelle zu ver-
wenden, wobei die Gültigkeit des Vorgehensmodells sowohl Unternehmensbereiche wie
auch einzelne Projekte umfassen kann.

Es stellt sich damit unmittelbar die Frage, wer die entsprechende Auswahl eines Vorge-
hensmodells trifft und nach welchen Kriterien:
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FI3:Wie erfolgt das Tailoring/Zuschneiden des Vorgehensmodells?

Abbildung 3: Implementierung des Tailorings in Unternehmen (2006)

Abbildung 3 zeigt die unterschiedlichen Ansätze beim Tailoring eines Vorgehensmo-
dells. Hier geben 8 Unternehmen an, dass es für den Tailoring-Prozess feste Regeln gibt.
27 Befragte geben an, dass die Projektleiter das Tailoring zum Projektbeginn durchfüh-
ren und 22 geben an, dass über die Verwendung einzelner Methoden erst während der
Projektlaufzeit entschieden wird. Sechs Unternehmen geben an, dass für die Aus-
wahl/Anpassung des Vorgehensmodells eine Werkzeugunterstützung vorliegt.

Interpretation. Die IOSE-W2 Studie hat gezeigt, dass mehr als ¾ der befragten Unter-
nehmen unterschiedliche Vorgehensmodelle einsetzen und diese ggf. kombinieren. Ob-
wohl wenig überraschend, ist dennoch die Vielzahl der genannten Methoden und Vorge-
hensweisen erstaunlich. Ebenso fällt auf, dass in 2006 eine Vielzahl an Methoden
genannt wurde, die im heutigen Verständnis gar nicht als selbständiges Vorgehensmo-
dell gesehen werden. Ebenso überraschend ist die vergleichsweise geringe Präsenz agiler
Methoden (5 Jahre nach dem Agilen Manifest kann man hier in der deutschen Wirtschaft
noch eine deutliche Zurückhaltung vermuten).

Eine Vielzahl von Methoden und Vorgehensmodellen macht ein (systematisches) Tailo-
ring erforderlich. Hier zeigt die IOSE-W2 Studie jedoch, dass in der überwiegenden
Mehrzahl keine definierten Regeln oder Werkzeuge zum Einsatz kommen. Üblicher-
weise wird die Auswahl des Vorgehensmodells dem Projektleiter überlassen. Bedenklich
ist auch die hohe Anzahl an Befragten, welche die Vorgehensweise situationsabhängig
und zur Projektlaufzeit auswählen. Den Prinzipen des Situational Method Engineering
(SME; [HR+14]) folgend kann dies als gute Praxis angesehen werden. Ohne soliden
Unterbau und ausreichend qualifizierte Projektteams kann dies jedoch auch schnell in
ein ungesteuertes ad-hoc Vorgehen umschlagen; mit entsprechenden Auswirkungen auf
die Kritikalität eines Projekts.

3.2.2 Der 3ProcSurvey

Im Folgenden stellen wir die Ergebnisse des 3ProcSurvey hinsichtlich der Vorgehens-
modelle dar. Dieser Teil des 3ProcSurvey basiert auf der IOSE-W2 Studie, weshalb die
Fragen zwar nicht identisch sind, jedoch ausreichend Information für eine spätere Ge-
genüberstellung liefern.
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F31:Welche(r) der folgenden Entwicklungsprozesse findet/n bei Ihnen Anwendung?

Abbildung 4: Nennung und prozentuale Verteilung von Vorgehensmodellen (2012/13)

Abbildung 4 zeigt die Nennungen (links) und die entsprechende prozentuale Verteilung
(rechts; bezogen auf die Nennungen, eine Mehrfachauswahl war möglich) hinsichtlich
der eingesetzten Vorgehensmodelle. Im Gegensatz zur IOSE-W2 Studie wurde die Men-
ge an Optionen für die Befragten eingeschränkt. Es konnten jedoch weiterhin „andere“
Vorgehensmodelle genannt werden. Hierbei ergaben sich folgenden Nennungen:

 eigenes V-Modell, angelehnt an DO-178
 Inkrementelles V-Modell
 Test Driven Development
 Selbst definiert/entwickelt, Mixtur (4 Nennungen)
 KOMPASS
 Evo
 Auftraggeber-spezifischer/-abhängiger Prozess (2 Nennungen)

Auch hier fällt auf, dass die befragten Unternehmen unterschiedliche Methoden bzw.
Vorgehensmodelle einsetzen und auch zu einem erheblichen Anteil (12,8%) nicht auf
standardisierte Vorgehensmodelle zurückgreifen. Jedoch zeigen die Daten des
3ProcSurvey nicht mehr die hohe Breite an Methoden. Auffällig ist hierbei insbesondere,
dass Scrum mit 26,6% die am häufigsten eingesetzte Methode ist.
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F32: Haben Sie einen unternehmensweiten Standardprozess für die SW-Entwicklung?

Abbildung 5: Werden unterschiedliche Vorgehensmodelle im Unternehmen angewendet?
(2012/13)

Analog zur IOSE-W2 Studie wurden die Unternehmen auch befragt, ob sie mehrere
Vorgehensmodelle, bzw. einen Standard einsetzen, und ob ein eventuell eingesetzter
Standard verpflichtend für alle Projekte ist? Abbildung 5 zeigt, dass nur 12 der befragten
Unternehmen einen Standard einsetzen, welcher für alle Projekte des Unternehmens
verbindlich ist. Abschließend wurde die Frage gestellt, wie die Auswahl/Anpassung des
Vorgehensmodells an die jeweiligen Projekte erfolgt.

F32:Wie erfolgt das Tailoring (Zuschneiden) des Entwicklungsprozesses?

Abbildung 6: Implementierung des Tailorings in Unternehmen (2012/13)

Zwölf der Befragten geben an, dass es feste Regeln für das Tailoring gibt, und 2 Befrag-
te geben an, dass es für das Tailoring eine Werkzeugunterstützung gibt (Abbildung 6).
Überwiegend wird angegeben (11 und 21 Nennungen), dass das Tailoring entweder
durch den Projektleiter zu Begin des Projekts durchgeführt wird, oder situationsspezi-
fisch während der Projektlaufzeit. Sechs der Befragten geben sogar an, dass ein Tailo-
ring gar nicht durchgeführt wird.

Interpretation. Die Ergebnisse des 3ProcSurvey (Bereich: Vorgehensmodelle) zeigen,
dass auch heute noch eine Vielzahl von Vorgehensmodellen Anwendung findet, wenn
auch eine gewisse Konsolidierung festzustellen ist. Es zeigt sich jedoch ein recht klarer
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Trend zu Scrum- und V-Modell-XT-basierten Prozessen, wobei der Rational Unified
Process scheinbar keine Relevanz mehr hat. Bei dieser Vielfalt stellt sich auch wieder
die Frage nach Auswahl und Anpassung. Hier zeigt sich, dass überwiegend projektspezi-
fisch durch die Projektleiter entschieden wird, welches Vorgehensmodell zum Einsatz
kommt. Eine Vergleichbarkeit einzelner Projekte auf Prozessbasis wird somit jedoch
beeinträchtigt. Ebenfalls fällt auf, dass das Tailoring Großteils ohne zentrale Vorgaben
erfolgt, oder, wie auch zu sehen war, gar nicht. Dies legt auch nahe, dass die projektspe-
zifische Anpassung unter Umständen willkürlich erfolgen kann, was das Risiko birgt,
dass die „freihändige“ Anpassung die innere Logik des Vorgehensmodells zerstört und
Vorteile des Vorgehensmodells gar nicht mehr genutzt werden können.

3.3 Vergleich und Trends

Da der 3ProcSurvey (2012/2013) auf der IOSE-W2 (2006) Studie aufbaut, bietet sich
eine erste Sichtung von möglichen Trends an3. Hierzu betrachten wir zunächst die Ent-
wicklung der Anwendung von einigen der ermittelten Vorgehensmodelle. Da die Menge
an Vorgehensmodellen vergleichsweise groß war, wurden für diese Analyse diejenigen
Vorgehensmodelle gruppiert und untersucht, welche in beiden Umfragen vorkamen
(siehe Anhang).

Abbildung 7: Entwicklung der Anwendung zwischen 2006 und 2012/2013

Abbildung 7 zeigt für Scrum, Crystal, V-Modell XT (inkl. Anpassungen), sowie RUP
(inkl. Anpassungen) die Entwicklung der Anwendung von 2006 nach 2012/2013. Auffal-
lend sind insbesondere der deutliche Rückgang des RUP auf der einen, sowie die ebenso
deutliche Zunahme von Scrum und V-Modell XT auf der anderen Seite. Diese beiden

3 Hinweis: Aufgrund der noch kleinen Datenbasis, kann an dieser Stelle noch keine vollständige Trendanalyse
erfolgen. An dieser Stelle werden nur erste Tendenzen betrachtet.

26



Prozesse/Prozessfamilien stellen zusammen fast die Hälfte aller Antworten. Ebenso
deutlich ist auch der Anstieg der „anderen“ Vorgehensmodelle bei gleichzeitigem Rück-
gang von „kein Vorgehensmodell“. Hier zeigt sich ein erster Trend hin zu mehr Prozess-
orientierung, wobei durch den Anstieg der „anderen“ Vorgehensmodelle deutlich wird,
dass Firmen eigene Entwicklungen anstreben.

Abbildung 8: Trendentwicklung absolut (links) und prozentual (rechts)

In Abbildung 8 ist diese Entwicklung noch einmal in der direkten Gegenüberstellung zu
sehen. Hier wird noch einmal der deutliche Anstieg von Scrum und V-Modell XT deut-
lich, sowie der starke Einbruch des Rational Unified Process.

Der in Abbildung 8 zu erkennende starke Anstieg der Anwendung von Scrum führt zu
der Frage, ob in Deutschland der Trend weg von den reichhaltigen, strukturierten Pro-
zessen (vgl. [BK13]) hin zu den agilen Ansätzen geht. Dazu wurden alle genannten Vor-
gehensmodelle (sofern eindeutig zuzuordnen) in die Kategorien „Agile“ (z.B., Scrum,
Crystal, XP) und „Rich“ (z.B. RUP, V-Modell XT, HERMES) eingeordnet und analy-
siert (siehe Abbildung 9). Erstaunlich hierbei ist, dass hinsichtlich der absoluten Nen-
nungen ein klarer Trend weg von den reichhaltigen Prozessen zu sehen. Prozentual hin-
gegen ist jedoch festzustellen, dass auch diese Art von Prozessen immer noch auf
Interesse stößt. Deutlich hingegen fällt die Entwicklung hin zu den agilen Ansätzen auf;
hier ist ein Wachstum von (relativ) über 30% zu sehen.

Dies zu erklären ist schwer, jedoch könnte eine Ursache in der Wahrnehmung „professi-
oneller Softwareentwicklung“ liegen: Wer heutzutage kein Vorgehensmodell verwendet,
setzt sich schnell dem Vorwurf aus, nicht professionell zu arbeiten. Insofern ist ein ge-
wisser Druck vorhanden, einen Entwicklungsprozess einzuführen. Hierbei ist z.B. die
Einführung eines V-Modell-XT-basierten Vorgehens inhärent mit Aufwand verbunden,
wohingegen die Einführung eines agilen Vorgehens scheinbar einfacher und günstiger
ist. Führt man einen agilen Prozess ein, liegt es natürlich näher, z.B. das mit großen
Freiheitsgraden versehene Scrum-Framework einzuführen, als das rigide eXtreme Pro-
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gramming. Aber auch hier besteht die Möglichkeit, dass viele Fälle existieren, in denen
Scrum nur unvollständig oder halbherzig umgesetzt wird (auch als „ScrumBut“ bezeich-
net). Da Scrum keine Vorgaben bezüglich der eigentlichen Entwicklung macht, könnten
sich hier auch Situationen ergeben, in denen die eigentliche Entwicklung mehr oder
weniger chaotisch verläuft (vgl. [PC86]).

Abbildung 9: Trendentwicklung nach agilen und reichhaltigen Prozessen

Werden die Ergebnisse der IOSE-W2 Studie und des 3ProcSurvey nebeneinander gelegt,
fallen folgenden Entwicklungen auf:

1. Das Interesse an Prozessen nimmt zu (Rückgang bei „kein Vorgehensmodell“).
2. Agile Ansätze erfreuen sich mittlerweile großer Beliebtheit.
3. Firmen haben i.d.R. mehr als ein Vorgehensmodell im Einsatz (es gibt eine große

Bandbreite angewendeter Vorgehensmodelle).
4. Auswahl und Anpassung von Vorgehensmodellen erfolgt i.d.R. individuell und

ohne organisatorische Standards oder Werkzeugunterstützung.

4 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Papier haben sind wir der Frage nachgegangen, welche Vorgehensmodelle in
Deutschland eingesetzt werden. Hierbei konnten wir auch erste Trends über einen Zeit-
raum von ca. 6 Jahren ermitteln, welche aus einem Vergleich der Ergebnisse der IOSE-
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W2 Studie von 2006 und Teilen des 3ProcSurvey von 2012/2013 resultieren. Hier ist
aktuell zu beobachten:

 Die verwendeten Prozessmodelle weisen eine hohe Streuung auf. Es kann nicht
davon gesprochen werden, dass ein bestimmter Ansatz in der Praxis dominiert.

 Agile Ansätze haben eine hohe Verbreitung in der Praxis, sind aber nicht so domi-
nierend, wie man aufgrund der IT-Presse vermuten könnte.

 Die meisten Organisationen verwenden mehrere Prozessmodelle.
 Die Anpassung eines Prozessmodells an die konkrete Projektsituation erfolgt nicht

auf der Basis definierter Regeln.

Die Studie hat gezeigt, dass die projektspezifische Anpassung der Vorgehensmodelle der
Normalfall ist. In fast der Hälfte aller Fälle kann auf Projektebene entschieden werden,
ob man sich an die Vorgaben eines Vorgehensmodells hält oder nicht. Dies birgt mindes-
tens die Gefahr, dass Vorgehensmodelle als Luxusfeature verwendet werden, die man
leichthin im Projektalltag ignorieren kann – wenn man dies möchte. Dabei soll nieman-
dem böser Wille unterstellt werden, aber diese Praxis kann durchaus als problematisch
betrachtet werden. Ein Beispiel einer unsachgemäßen Anpassung eines Vorgehensmo-
dells könnte sein, dass in einer Phase durch das Tailoring ein Artefakt nicht mehr geprüft
wird und es ungeprüft in einer späteren Phase als Prozess-Input verwendet wird.

Eine Überprüfung dieser und weiterer Vermutungen ist Gegenstand der weiterführenden,
detaillierten Analysen und Vergleiche der Umfragen, etwa hinsichtlich der Kontrolle von
Prozessen in Organisationen/Projekten, hinsichtlich der Einbindung in weitere Prozesse
und Managementstandards, oder die Umsetzung von Prozessverbesserungsprogrammen.

Die 2012/13’er Instanz des 3ProcSurvey diente einerseits dem Neuaufsetzen eines In-
struments zum Bestimmung des Status der Softwareentwicklung in Deutschland und
darüber hinaus der ersten Datengewinnung. Es ist nun erforderlich, die Datenbasis zu
verbreitern, um aus den oben beispielhaft aufgeführten Vermutungen überprüfbare Hy-
pothesen abzuleiten. Dieser Beitrag legt somit auch die Grundlage für die nächste Runde
des 3ProcSurvey, zu dem alle Leser herzlich eingeladen sind.
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Anhang

An dieser Stelle listen wir die Datentabellen auf, welche die Grundlage für diesen Bei-
trag sind.

Tabelle 1: Nennungen von Vorgehensmodellen/Methoden der IOSE-W-Studie

Modell Nennung
Adaptive Software Development (ASD) 3
Agile Modelling 14
BOOSTER 0
Catalysis 2
Cleanroom 2
Crystal 1
Dynamic System Development Method (DSDM) 1
EVO 0
Feature-based Programming 2
Feature Driven Development (FDD) 9
Fusion 0
KobrA 2
Lean Development 3
Model Driven Architecture (MDA) 23
Object Engineering Process (OEP) 3
Object Modelling Technique (OMT) 9
Object Oriented Design (OOD) 22
Obejct Oriented Process, Environment and Notation (OPEN) 4
Personal Software Process (PSP) 2
Pragmatic Programming 6
Rational Unified Process (RUP) 18
Rational Unified Process 2004 (RUP 2004) 9
Real Time Object Oriented Method (ROOM) 2
Scrum 5
Seamless Process for Efficient and Economic Development (SPEED) 2
Select Perspective 0
Synchronize and Stabilize Model 1
Team Software Process (TSP) 2
Unified Software Development Process 4
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Modell Nennung
V-Modell 97 15
V-Modell XT 11
Keines 9
Anderes 13

Summe 199

Tabelle 2: Nennungen von Vorgehensmodellen/Methoden des 3ProcSurvey

Modell Nennung
Rational Unified Process (RUP) 0
Rational Unified Process (RUP), Customized 6
Open Unified Process (OUP) 0
V-Modell XT 6
V-Modell XT, Customized 15
V-Modell 97 5
W-Modell 2
HERMES 0
Xtreme Programming 9
Scrum 25
Kanban 9
Crystal 1
Feature Driven Development (FDD) 2
Keines 2
Anderes 12

Summe 94
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Agile Methoden in traditionellen Unternehmen
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Abstract: In einem Unternehmen, das in der Linienstruktur traditionell stark hie-
rarchisch und auf der Projektebene stark rollenorientiert geprägt ist, verursacht je-
de Veränderung dieses Gefüges zunächst Unsicherheit und Widerstände.

Aus Basis der Erfahrungen, die bei der Generali Deutschland gesammelt wurden,
werden in diesem Artikel die Herausforderungen für einen nachhaltig erfolgrei-
chen Einsatz agiler Methoden im Konzernverbund beschrieben. Der Fokus liegt
hierbei auf den inhaltlichen und sozialen Aspekten, die bei einer neuen Rollenprä-
gung aller Beteiligten erkennbar sind.

1 Fortlaufender Wandel der IT in der Versicherungsbranche

1.1 Sicht auf die Unternehmensstruktur

Die Generali Deutschland Gruppe ist die zweitgrößte Erstversicherungsgruppe in
Deutschland. Unter dem Dach der Generali Deutschland Holding arbeiten namhafte
Versicherer und Finanzdienstleistungsunternehmen wie AachenMünchener, Generali
Versicherungen, CosmosDirekt, Central Krankenversicherung, Advocard Rechtsschutz-
versicherung, Deutsche Bausparkasse Badenia und die Dialog, die das gesamte Spekt-
rum der Finanzdienstleistung anbieten. Die Generali Deutschland Informatik Services
(GD-Informatik) als zentraler Informatikdienstleister realisiert die IT-Projekte, den Be-
trieb der Versicherungssysteme und die Unterstützung der Innen- und Außendienstmit-
arbeiter durch Hard- und Software. Das Projektvolumen liegt bei ca. 100.000 Personen-
tagen pro Jahr, die in rund 60 Projekten unterschiedlichster Größe und Struktur geleistet
werden.

1.2 Strategische Ausrichtung der Unternehmen

Der Versicherungsmarkt ist in Europa weitestgehend gesättigt. Die erwarteten Ertrags-
steigerungen lassen sich somit nicht durch Wachstum sondern nur durch Einsparung und
Effizienzsteigerung realisieren. Gleichzeitig wurde das Portfolio für IT-Projekte in den
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letzten Jahren stark von Pflichtmaßnahmen, die rechtlich oder regulatorisch vorgegeben
wurden, in Beschlag genommen.

Aus dieser Ausrichtung ergibt sich unmittelbar ein Interessenskonflikt. Während Auf-
traggeber und IT verpflichtet sind, die IT Aufwände gering zu halten, möchte der im
Projekt eingebundene Fachbereich – selbst wenn er aus derselben Organisation stammt
wie der Auftraggeber – maximale Funktionalität.

Somit verbleibt immer weniger Spielraum innerhalb des Konzerns, um Geschäftsprozes-
se zu optimieren oder Produkte zu entwickeln. Es ist also von größerer Bedeutung als
jemals zuvor, die richtigen Dinge zu entwickeln, d.h. Blindleistung zu vermeiden und die
weniger wichtigen Anforderungen gar nicht erst in Auftrag zu geben. Auf Portfolio- und
auf Projektebene gilt die Zielsetzung, die Entwicklung so effizient wie möglich durchzu-
führen.

1.3 Methodische Entwicklung in den letzten Jahren

Betrachtet man die Art und Weise, wie IT-Projekte in der Generali Deutschland Gruppe
durchgeführt werden, kann man mehrere Epochen ausmachen, die sich in Methode,
Kultur und Zielsetzung deutlich voneinander abgrenzen, zeitlich jedoch einander über-
lappen.

Vor 2006 wurde jedes Projekt individuell durchgeführt. In jedem einzelnen Projekt wur-
de die Methode immer wieder neu erfunden. Gemäß einer Charakterisierung im Umfeld
CMMI bezeichnen wir diese Epoche als das Zeitalter der Helden.

Von 2006 an wurde der Rational Unified Process (RUP) [IB] für die Generali Deutsch-
land Gruppe adaptiert und als Standardvorgehen etabliert (Advanced Generali Software
Engineering Method, AGSM). Wesentliches Element war die Standardisierung der Rol-
len im Projekt wie Integrator oder fachlicher Tester, die dann durch entsprechende Qua-
lifizierung und Zertifizierung ausgebildet und gestaffed wurden. In 2012 wurde die
Standardisierung und der kontinuierliche Verbesserungsprozess durch ein externes Audit
gemäß SCAMPI Appraisal A verifiziert und CMMI Level 3 [SE] erlangt. Es war das
Zeitalter der Standards.

Bereits zu diesem Zeitpunkt war offensichtlich, dass das angemessene Maß an Standar-
disierung und Formalismus überschritten war. Zudem war die praktische Anwendung
des RUP kaum agil ausgeprägt, obwohl es der Standard erlaubte. Die Projektvorgehens-
weisen wurden optimiert, indem man nach Mustern suchte und den Standard optimierte.
Es war das Zeitalter der Varianten.

In der letzten Epoche beginnend in 2013 verschob sich der Schwerpunkt von der Opti-
mierung über den Standard hin zur Optimierung der Anwendung des Standards. Dazu
bedient man sich des Werkzeugkastens von Lean und strebt die Kombination klassischer
und agiler Ansätze an [KK12]. Ob dieses Zeitalter mehr von Lean als von agile geprägt
wird, muss sich noch herausstellen.
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Abbildung 1: Methodische Entwicklungsstufen in der Übersicht

In jedem Fall bildete die Entwicklung einer agilen Vorgehensweise die Brücke. Aus der
Sicht der Epoche „Optimiere den Standard“ wurde eine neue schlankere Variante für den
Standard angeboten: SCRUM [SE] und RUP wurden kombiniert („AGSM agile“) unter
Beachtung der Ansprüche von CMMI Level 3. Gleichzeitig wurden genau die Elemente
eingeführt, die für die jüngste Epoche „Optimiere die Anwendung des Standards“ kenn-
zeichnend sind: jedes Team organisiert sich selbst und optimiert sich kontinuierlich.

Jede Epoche förderte andere Handlungsweisen und hatte seinen Protagonisten.

 Der Held fühlt sich durch Standards beschnitten und im agilen Vorgehen zu
lästigen Abstimmungen verpflichtet.

 Der Spezialist aus dem Zeitalter der Standards wird aufgrund seiner Kompe-
tenz bestaunt, wird aber unter Helden zum belächelten, unverstandenen und
bestenfalls ignorierten Rufer in der Wüste. Im agilen Umfeld wird er tendenzi-
ell als der konservative Perfektionist und Formalist wahrgenommen, der nur
widerstrebend andere an seinem Know-how teilhaben lässt. Er bringt sich selbst
dann nicht in Themen, die nicht seiner Spezialisierung entsprechen, wenn es
dort Not tut.

 Dem agilen Teamplayer fehlen im Zeitalter der Helden die Verbindlichkeit
und das Team, das gemeinsam lernt und sich verbessert. Im Zeitalter der Stan-
dards wird ihm sowohl der flexible Einsatz nicht ermöglicht als auch der Spiel-
raum zur Optimierung genommen.
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2 Eingriff in die Unternehmens- und Projektrollen

In einem Unternehmen, das in der Linienstruktur traditionell stark hierarchisch und auf
der Projektebene stark rollenorientiert geprägt ist, verursacht jede Veränderung dieses
Gefüges zunächst Unsicherheit und Widerstände.

Ebenso erfordert jede Veränderung der im Konzernverbund abgestimmten Rollen, Ver-
antwortlichkeiten und Schnittstellen die Zustimmung vieler Beteiligter.

In diesem Abschnitt werden die Herausforderungen für einen erfolgreichen Rollout und
den nachhaltig erfolgreichen Einsatz agiler Methoden in Konzernverbund beschrieben.
Der Fokus liegt hierbei auf den inhaltlichen und sozialen Aspekten, die bei einer neuen
Rollenprägung aller Beteiligten erkennbar sind.

2.1 Veränderung der Projektrollen

Der gewählte Ansatz, eine angepasste SCRUM Variante als Ergänzung zur klassischen
Entwicklungsmethode anzubieten, erfordert die Einführung der agilen Rollen Scrum
Master (SM), Product Owner (PO) und Scrum Team.

Aus methodischer Sicht ergibt sich hier eine Verschiebung der Aufgaben, die in klassi-
schen Projekten über das Rollenkonzept bereits gut beschrieben sind.

Abbildung 2: Verschiebung der Aufgaben

Die Abbildung zeigt einen Ausschnitt der Aufgaben der klassischen Führungsrollen
Projektleiter (PL) und Anforderungsmanager (AnfM) und deren Verschiebung in einem
agilen Projekt.
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 Der Produkt Owner bedient im Wesentlichen die Schnittstellen nach Außen,
sowie die grobe Projektsteuerung in den Dimensionen Inhalt, Budget und Zeit.

 Das Team erhält die zusätzliche Aufgabe der eigenverantwortlichen Mikropla-
nung.

 Der Scrum Master übernimmt die Aufgaben des Projektleiters im Bereich der
Teamführung und der internen Steuerungsprozesse.

Zu ergänzen ist die Rolle der disziplinarischen Führungskraft, die in der klassischen
Variante in den meisten Fällen die Rolle des Paten in dem zugeordneten Lenkungsaus-
schuss übernimmt.

Bei konsequenter Anwendung dieser Rollenverschiebung besteht weder in der Organisa-
tion, noch im Projekt ein weiterer Bedarf, die klassischen Projektrollen beizubehalten. In
der Praxis zeigt sich jedoch, dass die bestehenden klassischen Rollen auch in den agilen
Projekten nicht durchgängig aufgeben werden. Es entstehen Konflikte in der Aufgaben-,
Kompetenz- und Machtverteilung.

2.2 Soziale Prägung der Projektrollen

Neben der rein aufgabenorientierten Sichtweise auf die Rollenverteilung wird im Fol-
genden ein Blick auf die sozialen Aspekte der veränderten Rollenstruktur geworfen.
Hierbei wird geprüft, in wie weit die beschriebene Rollenverschiebung kompatibel mit
der sozialen Prägung der aktuellen Rolleninhaber ist.

2.2.1 Führungsebene

Die passende Besetzung der Führungsrollen (Product Owner und Scrum Master) in ei-
nem agilen Team ist ein kritischer Erfolgsfaktor. In hierarchischen Organisationen wer-
den typischerweise Projektleiter und Linienführungskräfte entwickelt, die einen starken
Bezug zu disziplinarischer Macht haben.

Die Besetzung der agilen Führungsrollen stellt damit eine Herausforderung dar.

Der Scrum Master ist der entscheidende Treiber für die Veränderungen in einem agilen
Projekt und seinem Umfeld. Ohne formal zugewiesene disziplinarische oder fachliche
Führungskompetenz leitet der Scrum Master den Prozess der kontinuierlichen Verbesse-
rung. Hierbei agiert der Scrum Master eher dezent im Hintergrund als Coach, Reviewer
oder Moderator und nicht als Vorgesetzter. Damit erreicht er, dass die intrinsische Moti-
vation erhalten bleibt und sich die Beteiligten nicht der Eigenverantwortung entziehen
[Pi11].

Trotz der enormen Bedeutung für den Erfolg des gesamten Teams stellt es sich als
schwierig heraus, Führungskräfte und Projektleiter für diese Rolle zu gewinnen.
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Aufgrund der oben beschriebenen hierarchischen Strukturen ist die persönliche Präsenz
und die Möglichkeit zur Selbstvermarktung ein wichtiges Merkmal für erfolgreiche
Führungskräfte. Inhaber dieser Rollen zeichnen sich vielfach aus durch eine ergebnisori-
entierte Arbeitsweise mit eher dominanter Prägung. In den meisten Fällen sind diese
Rollen zudem auch in Karrieremodellen eingebettet.

Für diesen Personenkreis, der aufgrund seiner Qualifikation für Führungsaufgaben pas-
send erscheint, ist die Rolle des Scrum Masters wenig attraktiv. Ebenso erscheint auch
den Linienvorgesetzten die Rolle des Scrum Masters oftmals nicht als adäquate Position
für die von ihnen betreuten Projektleiter. Im Sinne der Personalentwicklung wird die
Position des Scrum Masters, der ohne formale Macht ausgestattet ist, eher als Rück-
schritt für einen Projektleiter gesehen. Der gestandene Projektleiter erscheint als über-
qualifiziert und zu teuer.

In der Folge werden häufig Mitglieder des Entwicklungsteam als Scrum Master einge-
setzt. Auch wenn in Ausnahmen diese Besetzung erfolgreich sein kann, fehlt in den
meisten Fällen die Qualifikation Team- und Veränderungsprozesse erfolgreich zu gestal-
ten und zudem die Vernetzung auf der Ebene der Entscheider.

Die in Blogs aktuell geführten Diskussionen zur geringen Durchsetzungskraft des Scrum
Masters in vielen Teams belegt die These, dass oftmals falsch qualifizierte Scrum Master
eingesetzt werden [Gl11, Cl11].

Der Product Owner ist verantwortlich für den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg eines
Produkts. In vielen Unternehmen verantwortet die disziplinarische Führungskraft die
langfristige und strategische Ausrichtung eines Systems oder Produkts. Die konkrete
Weiterentwicklung wird in diesen Fällen üblicherweise in Projektform umgesetzt.

Das Aufgabenspektrum des Product Owners setzt sich wie oben beschrieben im Wesent-
lichen zusammen aus Aufgaben des Projektleiters und des Anforderungsmanagers. Zu-
dem übernimmt er Aufgaben der disziplinarischen Führungskraft im Bereich der lang-
fristigen Produktentwicklung. Im Kreis der relevanten Stakeholder ermittelt er die An-
forderungen. Er allein hat die Autorität über die Umsetzungsreihenfolge zu entscheiden.

In der Praxis zeigt sich häufig, dass die disziplinarische Führungskraft nicht bereit ist,
die Verantwortung für die strategische Ausrichtung des Produkts abzugeben. Aufgrund
der oben beschriebenen Gründe sind in einer hierarchischen Organisation auch diese
Rolleninhaber angewiesen auf die Sichtbarkeit innerhalb der Organisation.

In der Folge übernimmt die disziplinarische Führungskraft oftmals die Rolle des Product
Owners. Die Rolle ermöglicht die angestrebte strategische Steuerung und schafft Sicht-
barkeit. Die umfangreichen operativen Tätigkeiten, die dieser Rolle zugeordnet sind,
kann eine disziplinarische Linienführungskraft mit eigenem Aufgabenspektrum aller-
dings kaum leisten.

Als Lösung wird die Rolle des Product Owners häufig doppelt besetzt. Oftmals wird
hierbei die alte Struktur von Projektleiter plus Linienführungskraft verwendet. Auch
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wenn diese Konstellation prinzipiell erfolgreich sein kann, kommt es dennoch häufig zu
vermehrten Abstimmungsaufwänden, Kompetenzunklarheiten und Missverständnissen.

2.2.2 Team

Beim Übergang von einer klassischen Projektsteuerung zu einem agilen Arbeiten wird
das Entwicklungsteam typsicherweise beibehalten. Die Herausforderung bei einem ein-
gearbeiteten, lange vertrauten Team besteht nun darin, feste Gewohnheiten umzustellen.
Die neue Aufgabe der eigenständigen Teamsteuerung ist hierbei in den meisten Fällen
unproblematisch, da die Teams auch in klassischen Projekten die Feinplanung oftmals
stark mitgestalten.

Typische Probleme dieser Teams liegen eher in der geforderten Transparenz und der
starken Fixierung einzelner auf bestimmte Rollen, Technologien oder fachliche Gebiete.

Durch die Fixierung auf bestimmte Aufgaben entstehenden Kopfmonopole, die für das
Unternehmen riskant und teuer sind. Zudem erschweren sie eine kontinuierliche Auslas-
tung des gesamten Teams.

In Scrum Projekten wird ein Cross-funktionales Team angestrebt, bei dem möglichst alle
Tätigkeiten von allen Teammitgliedern übernommen werden können. Auch wenn dies
die Leistung einzelner Spezialisten zumindest übergangsweise bremst, werden hierdurch
mit Blick auf das gesamte Team eine höhere Performanz und mehr Identifikation zum
Produkt erwartet. [Ec14, Re12].

Die geforderte Transparenz, z. B. durch tägliche Stand-Up-Meetings, Backlog Grooming
und Reviews erzeugt einen kontinuierlichen Leistungsanspruch an jedes Teammitglied,
das sich damit der Teamkontrolle aussetzt.

Für eher ergebnisorientiert-arbeitende Mitarbeiter ist diese Transparenz und damit der
einhergehende Druck typischerweise eher motivierend. Die Steuerung über User-Stories
und Task sowie die tägliche Aktualisierung der Restaufwände entspricht gut ihrer Ar-
beitsweise. Schwieriger ist es für eher introvertierte Menschen, die sich der Teamkon-
trolle lieber entziehen.

In jedem Fall offenbart die Transparenz fehlende Motivation, Kompetenz und Aufgaben
sowie eine geringe Leistung einzelner Mitarbeiter. Im Sinne einer optimalen Teamper-
formanz ist genau dies gewünscht und ermöglicht ein Gegensteuern. Für den einzelnen
Mitarbeiter kann die Teamkontrolle allerding bedrohlich sein. Hier liegt es in der Ver-
antwortung des Scrum Masters, sorgsam die Ursachen zu hinterfragen, zu fördern oder
ggf. auch das Team zu verändern.

2.2.3 Auftraggeber / Kunde

Die Rolle des Kunden scheint im SCRUM-Modell relativ eindeutig in Bezug auf Aufga-
ben und Kompetenzen. In Kooperation mit dem Product Owner werden fachliche Anfor-
derungen in Form von User-Stories beschrieben und priorisiert. Kontinuierliche Abnah-
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men im Sprint Review ermöglichen die Ergebniskontrolle und schärfen den Blick auf
das erzielte Ergebnis.

Der Wechsel zu einer agilen Vorgehensweise in traditionellen Unternehmen im Kon-
zernverbund ist dennoch stark herausfordernd. Die Frage, welche Organisation den Pro-
duct Owner stellt, ist bereits politisch und unternehmensstrategisch brisant [HKZ11].
Darüber hinaus erscheint vielen Auftraggebern der Verzicht auf klassische Planungs-
und Berichtsinstrumente als ein Verlust an Kontrolle. Der enorme Gewinn an Kontrolle,
der durch häufige Produktdemonstrationen und -auslieferungen entsteht, wird initial
nicht wahrgenommen.

3 Einsatz agiler Vorgehensweisen in der Praxis

In diesem Abschnitt werden die Erfahrungen der Pilotierung von AGSM agile zusam-
mengefasst. Hierbei werden zunächst das Vorgehen erläutert und dann spezifische Er-
kenntnisse dargelegt.

3.1 Entwicklung und Pilotierung von AGSM agile

Der agile Entwicklungsprozess AGSMagile wurde als Synthese von RUP und SCRUM
mit Blick auf CMMI-Konformität entwickelt. Vier Teams wurden daraufhin als Piloten
gestartet. Keines der vier Teams wurde neu gebildet, alle betreuten bereits lange jeweils
einen bestimmten Systembereich.

Abbildung 3: Ergebnisse der Pilotierung
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Nach einem Jahr Projektlaufzeit wurde das Ergebnis retrospektiv betrachtet. Hierbei
wurden drei Aspekte beleuchtet:

1. Umfrage bei Teammitglieder und Auftraggebern, welche Veränderungen sie
dem jeweiligen Projekt in Bezug auf zehn unternehmerische Dimensionen be-
scheinigen

2. Selbsteinschätzung des Teams zum Grad der Agilität auf Basis einer Scorecard
mit sechs Parametern

3. Interview mit Team und Kunden

Folgende Ergebnisse können zusammengefasst werden:

1. In allen Dimensionen wurden Verbesserungen gesehen, in keiner eine Ver-
schlechterung. Die deutlichste Zunahme war bei Transparenz, Zusammenarbeit,
Team Spirit und Kundenorientierung zu erkennen. In den Bereichen, in denen
das Team selbst wenig Verbesserung sah, gab der Kunde ein deutlich positive-
res Feedback (Verbindlichkeit, Effizienz, Zuverlässigkeit, Kundenorientierung).

2. Die Teams schätzten den Grad ihrer Agilität eher verhalten ein. Der Wert liegt
zwar deutlich über 50%, aber kein Team behauptet, mehr als 2/3 des Weges
hinter sich zu haben. Es gibt in den einzelnen Werten kaum eine Differenz. In-
teressant ist, dass der Wert zu KVP nicht relativ groß ist, wo doch die Änderun-
gen für die Teams insgesamt zahlreich und tiefgreifend gewesen sein sollten.

Durch die Interviews konnten weitere Erkenntnisse gewonnen werden, die in Ab-
schnitt 3.2 näher beleuchtet werden.

3.2 Ergebnisse der Pilotierung in Bezug auf das Team

Projektstart: Die erste Hürde ergibt sich durch die Art, wie Projekte ins Leben gerufen
werden. Nach Freigabe durch das Portfoliomanagement wird als erstes ein Projektleiter
bestellt, der dann sein Kernteam staffed. Dann erst legt er zusammen mit diesem die
Vorgehensweise des Projektes fest. Man hat also schon viele Trägheitsmomente in Rich-
tung klassischer Aufstellung geschaffen, bevor die Entscheidung getroffen wird, agil
oder klassisch vorzugehen. Insbesondere ruft man den Projektleiter auf, sich selbst abzu-
schaffen.

Projektleiter, Product Owner, Scrum Master: Für den Projektleiter ist die Rolle des
Scrum Masters wie oben beschrieben unattraktiv, weil er die Außensicht verliert. In
unseren Piloten wurde er somit der Product Owner. Der Scrum Master wurde in den
meisten Fällen aus dem Entwickler-Team gewonnen. Diese Menschen äußerten sich in
den Pilotinterviews erstaunt über den Einfluss, den sie aus dieser Rolle heraus haben.
Diese späte Selbsterkenntnis verdeutlicht zweierlei. Zum einen wachsen die so ausge-
wählten Scrum Master nur allmählich und zurückhaltend in ihre Rolle hinein. Zum ande-
ren wurden unsere Scrum Master insbesondere vom Management nicht als Change-
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Agents prominent genug gefordert. Sie gehen Konflikten eher aus dem Weg als dass sie
das Team und dessen Umfeld zur Veränderung treiben.

Dazu passt auch, dass die Veränderungsgeschwindigkeit vom Team als moderat emp-
funden wurde. Weiterhin haben sowohl der Scrum Master als auch das Team deutliche
Schwierigkeiten, aus dem Schatten der Vergangenheit heraus zu treten. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn der ehemalige Projektleiter nun als Product Owner mit einer ähnli-
chen Macht auftritt. Die Störung in der Rollenwahrnehmung wirkt sich damit auf die
elementare Voraussetzung für agiles Arbeiten aus: eine eigenmotivierte, transparente
und vertrauensvolle Zusammenarbeit mit einen effektiven Feedbackzyklus.

Spezialist, Team Player: Ein weiterer von den Piloten angesprochener Themenkomplex
bezieht sich auf die Auflösung der Spezialisierung. Fast alle Teams sind begeistert und
nehmen die Agilität als Gewinn und Motivation wahr. Das bedeutet leider nicht, dass
dies für jeden einzelnen Mitarbeiter im Team zutrifft. Es gibt in etwas einen von zehn
Mitarbeitern, der das agile Vorgehen auch dann noch ablehnt, wenn die Umstellung
stattgefunden hat.

Der Unterstellung, dies seien nur Mitarbeiter, die sich vor der Transparenz scheuen,
können wir mit unseren Erfahren entgegentreten: es handelt sich um sehr gute Mitarbei-
ter. Es sind auch die Protagonisten aus dem Zeitalter der Standardisierung, die Spezialis-
ten. Sie haben sich einen Ruf erworben, gelten als effektiv und effizient, sind bekannt bis
zum Kunden. Sie sind die Kopfmonopole im Team. Und sie möchten es auch bleiben.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Aus den zurückliegenden Projekten lassen sich Erfolgsfaktoren ableiten. An wenigen
Stellen ist dabei die konkrete Aufgabenteilung im Rollengefüge der kritische Faktor,
meistens entscheiden eher die Details auf der sozialen Ebene über den Erfolg eines agi-
len Teams.

Folgende Lessons Learned sind aus unserer Sicht für viele Organisationen relevant:

1. Der Scrum Master muss für Führungs- und Veränderungsprozesse qualifiziert
sein. Gerade zu Beginn sollte die Veränderungsgeschwindigkeit hoch sein, um
ein Team schnell effektiv aufzustellen. In dem meisten Fällen ist ein Scrum
Master aus den Reihen des Entwicklungsteams nicht geeignet.

2. Die Organisation muss die Rolle des Scrum Masters entsprechend hochwertig
aufbauen, damit diese für hochqualifizierte Mitarbeiter attraktiv ist.

3. Der Product Owner muss das Produkt fachlich und technisch verstehen. Ein
grober Überblick und ein Jourfixe pro Woche reichen an dieser Stelle nicht aus.
Wenn die freie Kapazität bei einer Linienführungskraft nicht ausreicht, sollte
sie die Rolle nicht beanspruchen.
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4. Erster entscheidender Treiber für die Teamperformance ist die Transparenz und
die damit einhergehende soziale Kontrolle. Der Scrum Master sollte bei Skepti-
kern und Verweigerern analysieren, welche Ängste vorliegen und ob diese be-
gründet sind.

5. Zweiter entscheidender Treiber für die Teamperformance ist die Cross-
Funktionalität im Team. Die dafür benötigte Verbreiterung von Wissen kommt
nicht von selbst sondern muss aktiv gefordert und gesteuert werden.

6. Der Kunde muss den Vorteil des agilen Arbeitens möglichst schnell selbst erle-
ben. Hier sollten möglichst schnell wichtige User-Stories umgesetzt, demons-
triert und ausgeliefert werden. Hierdurch wird Vertrauen aufgebaut, das wiede-
rum erleichtert es dem Kunden, auf klassische Steuerungsinstrumente zu ver-
zichten.
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Zusammenfassung: Standardisierungen werden im klassischen Projekt-
management eingesetzt, um den Erfolg von Projekten sicherzustellen. Zu
diesem Zweck werden oft unternehmensweit oder allgemeingültig standar-
disierte Vorgehensmodelle eingesetzt. In der agilen Welt wird generell auf
weitreichende Standards verzichtet. Dafür wird vermehrt auf die Projekt-
kultur gesetzt. Sie schließt nicht standardisierte Lücken zum Beispiel durch
die Selbstorganisation der Projektteams. Dieser Aufsatz zeigt die Vorzüge
beider Seiten und macht dabei deutlich, dass Standardisierung und Kultur
einander nicht ausschließen. Vielmehr werden vermeintliche Widersprüche
in mögliche Synergien überführt.

1 Einleitung

Im Projektmanagement stehen sich die klassische und die agile Welt oft scheinbar
konträr gegenüber. Vielfach wird von einem Paradigmenwechsel gesprochen, was die
Distanz zwischen beiden Lagern erklären soll. Oft sind es aber auch nur Vorurteile, die
zu einer Trennung der Protagonisten führen. Dabei bieten beide Seiten Vorteile, die
situationsabhängig, richtig eingesetzt, Projekten große Vorteile bringen können.

Ein typisches Merkmal klassischer Ansätze sind weitreichend standardisierte Vorgehen-
sweisen. Sehr konkret und detailliert beschreiben solche Standards Phasen, Meilensteine,
Rollen, Aufgaben, Ergebnisse und anderes mehr. Die Vorzüge dieses Ansatzes galten
lange Jahre als unumstritten. Immer mehr allgemeingültige oder auch situa-
tionsspezifische Standards wurden definiert. Sie und ihre Vorzüge werden in diesem
Beitrag in Kapitel 2 näher betrachtet.

Einen zentralen Aspekt agiler Vorgehensweisen bildet die Projektkultur. Sie basiert im
Wesentlichen auf selbstorganisierten Teams und der vollständigen Integration des
Kunden in das Projekt. Das Team, einschließlich Kunde, rückt immer mehr in den Mit-
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telpunkt. Auch aus diesem Ansatz ergeben sich mächtige, inzwischen unbestrittene
Vorteile, die zu einer stetigen Verbreitung der agilen Methoden führen. Die Gründe
dafür sollen in Kapitel 3 dieses Beitrags eingegangen werden.

Den Kern dieses Beitrags bildet aber die Gegenüberstellung der in den Kapiteln 2 und 3
thesenartig zusammengestellten Vorzüge beider Ansätze. Auf dieser Basis wird in
Kapitel 4 eine Synthese zwischen Standardisierung und Kultur, also zwischen
klassischem und agilem Projektmanagement entwickelt.

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

2 Standardisierung – der klassische Ansatz

Standardisierung im Wortsinn bedeutet Vereinheitlichung. Im Projektmanagement
werden in der Regel Vorgehensmodelle standardisiert. Das bedeutet, es werden
Methoden und Artefakte des Projektmanagements zu standardisierten Projektabläufen
zusammengefasst. Solche standardisierten Vorgehensmodelle werden auch als Pro-
jektmanagementsysteme bezeichnet (vergl. DIN 69904 und 69905).

Standards, die von offiziellen Gremien wie dem Deutschen Institut für Normung (DIN)
festgelegt werden, haben generell einen großen Geltungsbereich. Ein Beispiel für ein auf
dieser Ebene standardisiertes Projektmanagement Vorgehen ist das vom britischen
Office of Government Commerce (OCG) aufgestellte Prince2 [Of09]. Oft entwickeln
sich aber auch in bestimmten Branchen eigene standardisierte Vorgehensmodelle für das
Projektmanagement. In der Softwareentwicklung zum Beispiel ist der Rational Unified
Process [Ve00] sehr bekannt. Einen großen Raum nehmen jedoch auch unternehmensin-
terne Standards ein. Vielfach entwickeln Großunternehmen oder Konzerne eigene
Standards und erlangen so organisationsspezifisch gestaltete Modelle, die die organisa-
tionseigenen Belange besser berücksichtigen können. Eine Aufgabe, für die vielfach eine
eigene Organisationseinheit wie beispielsweise ein „Project Management Office –
PMO“ geschaffen wird [Hi13].

Egal auf welcher Ebene ein Standard entsteht, in einem offiziellen Gremium, in einer
bestimmten Branche oder in einem Unternehmen, immer werden die gleichen Ziele
angestrebt. Ziele, die typischerweise bestimmte Vorteile mit sich bringen:

1. Gemeinsames Verständnis aller Beteiligten

2. Verbesserung der internen und externen Zusammenarbeit

3. Austauschbarkeit von Projektbeteiligten

4. Vergleichbarkeit von Projekten und deren Arbeitsständen

48



5. Verbessertes Management von Portfolien und Programmen

Wird ein Vorgehensmodell, das alle anstehenden Aufgaben, angestrebten Ergebnisse
und ausführenden Rollen klar definiert, zum Standard erhoben, sorgt es für ein aus-
geprägtes gemeinsames Verständnis aller Beteiligten. Es herrscht ein transparentes
Bild bezüglich aller gegenseitigen Erwartungshaltungen.

Eine Verbesserung der internen und externen Zusammenarbeit wird immer dann
erreicht, wenn ein gemeinsames Vorgehen definiert ist. Normen gelten – auch und gera-
de im Projektmanagement – als notwendig, um insbesondere die Kommunikation in und
zwischen Organisationen zu erleichtern [SOP08]. Dies erreichen aber auch branchen-
bzw. unternehmenseigene Standards. Sie müssen jedoch gerade im Außenverhältnis
explizit benannt bzw. transparent gemacht werden.

Vorgehensmodelle mit klaren Rollenverteilungen und entsprechenden Beschreibungen
führen zu einer hohen Austauschbarkeit von Projektbeteiligten. Die hohe Transpar-
enz, die ein Standard mit sich bringt, und die Verbindlichkeit, die durch ihn gewähr-
leistet wird, führen zu einem klaren gegenseitigen Rollenverständnis. Fällt ein Pro-
jektbeteiligter aus, ist nicht das Individuum zu ersetzen, sondern lediglich die im Modell
beschriebene Rolle neu zu besetzen.

Die Vergleichbarkeit von Projekten und deren Arbeitsständen bedeutet, dass
verschiedene Projekte an verschiedenen Punkten im Sinne eines Benchmarking
miteinander verglichen werden können. Dabei geht es darum, aus einer übergeordneten
Management-Perspektive heraus mehrere Projekte vergleichen und damit steuern zu
können. Die Erreichung dieses Ziels wird durch die Anwendung eines standardisierten
Vorgehens im hohen Maße unterstützt. Ein entsprechendes Modell bietet einzelne ver-
gleichsfähige Meilensteine und im Idealfall auch Messgrößen.

Nicht nur die Vergleichbarkeit von Projekten wird durch einheitliche Vorgehensweisen
verbessert. Standards sorgen auch für ein verbessertes Management von Portfolien
und Programmen. Standardisiert abgewickelte Projekte lassen sich sehr viel leichter in
ihrer Ausrichtung im Sinne einer Programmsteuerung optimieren. Standardisierte
klassische Vorgehen sind somit auch für sehr große Vorhaben geeignet. Für ein über-
greifendes Projekt-Portfoliomanagement ist es zudem wichtig, dass alle Vorhaben des
Portfolios in einem hohen Maße messbar und damit vergleichbar sind. Voraussetzungen,
die durch ein standardisiertes Vorgehensmodell idealtypisch bereitgestellt werden.

3 Projektkultur – der agile Ansatz

In der agilen Welt wird vielfach auf weitreichende und vor allem detaillierte Standardis-
ierung verzichtet. Daher rührt auch die ältere Bezeichnung der „leichtgewichtigen“
Vorgehensmodelle. Ersatz bietet hier die Projektkultur, die selbstorganisierten Teams
und der Ansatz, sich ständig verbessern zu wollen.
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Das bedeutet nicht, dass es keine Standardisierungen gibt. Sie beziehen sich jedoch
stärker auf die Interaktion im Team. Scrum beispielsweise definiert unter anderem die
Meeting-Kultur des Projektes. Grundsätzlich werden agile Prozesse und Vorgehen zwar
als Rahmen beschrieben, leben aber von der konkreten Ausgestaltung durch das
jeweilige Team.

Im Agilen Manifest [Be01] stehen die Grundwerte und Gedanken der agilen Arbeits-
sicht.

 Individuen und Interaktion über Prozesse und Werkzeuge

 Lauffähige Software über ausführliche Dokumentationen

 Zusammenarbeit mit dem Kunden über strikte Vertragsentwürfe

 Umgang mit Veränderungen über festgelegte Pläne

Im agilen Vorgehen geht es in erster Linie um Werte, Transparenz, Kommunikation und
Kooperation und nicht um Prozesse oder Werkzeuge. Das bedeutet nicht, dass der be-
triebswirtschaftliche Projekterfolg in der agilen Welt nicht genauso im Mittelpunkt steht.
Nur rücken auch immaterielle Vermögenswerte mehr in den Fokus als klassische Con-
trolling-Kennzahlen.

Weitere Kernpunkte sind schnelles und flexibles Reagieren auf Veränderungen im Pro-
jekt, was durch ein flexibles Framework, flache Hierarchien und ein hohes Maß an
Kommunikation und Eigenverantwortung im Projektteam gewährleistet wird.

Ein enger und kooperativer Umgang mit dem Kunden durch alle Projektphasen hindurch
ist gelebtes Ziel, um eine bestmögliche Kundenzufriedenheit zu erreichen. Das schafft
ein hohes Maß an Vertrauen.

Völlig unabhängig, wie sich die Projektrahmenparameter, Stakeholder und Projektziele
zusammensetzen und gestalten, folgendes wird immer Kernbestandteil der agilen Kultur
sein:

1. Lösungsorientierte selbstorganisierte Teams

2. Förderung von Eigeninitiative und Verantwortung

3. Regeln entwickeln und kontrollieren sich selbst

4. Gelebter Wissenstransfer im Projekt

5. Messbarkeit der Fertigstellung

Lösungsorientierte selbstorganisierte Teams besitzen die Möglichkeit, Füh-
rungsverantwortung und Rollen situativ so zu verteilen, wie es zu der gestellten Aufgabe
und den einzelnen Personen passt.
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Ein agiles Umfeld ist geprägt durch flache Hierarchien, also Organisationsstrukturen, in
denen Ranghöhere wenige Eingriffe in Entscheidungen Rangniedrigerer vornehmen.
Diese Organisationsstruktur setzt verstärkt auf die Förderung von Eigeninitiative und
Verantwortung, die von jedem Teammitglied auf das eigene Handeln umgesetzt
werden muss. Eigeninitiative und Verantwortung sind ausgerichtet auf die jeweilige
Zielerreichung sowie die kontinuierliche Verbesserung der täglichen Prozesse. Im agilen
Projektumfeld wird durch den permanenten Focus auf Right Practice eine stetige
Verbesserung der Prozesse und Kommunikationsstrukturen im Projekt erreicht.

Regeln und Standards innerhalb eines Teams werden als fester kultureller Bestandteil
gesehen aber nicht als starres Regelkorsett. Da sie sich im kontinuierlichen
Verbesserungs- und Anpassungsprozess befinden, benötigt es keine übergeordneten
Regulierungsebenen und Controlling. Regeln entwickeln und kontrollieren sich selbst.

Mit Wissenstransfer ist hier jegliche Form von aktivem Austausch von Wissen gemeint.
Auf diesen wird in agilen Teams viel Wert gelegt. Die Meeting-Kultur in agilen Teams,
wie auch der transparente und kooperative Umgang sorgt für einen gelebten Wis-
senstransfer im Projekt.

Im agilen Projektmanagement wird pro Projektabschnitt, wie beispielsweise dem Sprint
in Scrum, ein getestetes und lauffähiges Produktinkrement ausgeliefert. Innerhalb eines
Abschnitts werden die Phasen von Anforderung, Design, Entwicklung und Test
durchlaufen. Am Ende eines jeden Abschnitts kann das exakte Verhältnis von erreichten
Ergebnissen und von benötigten Ressourcen gemessen und dargestellt werden. Diese
frühzeitige Messbarkeit der Fertigstellung sorgt neben einem objektiven Projektcon-
trolling für Kundenzufriedenheit und Vertrauen. Hinzu kommt die Durchführung von
Reviews als fester Bestandteil am Ende jedes Projektabschnittes. Sie bringen eine erhöh-
te Planungssicherheit im laufenden Projekt mit sich. Der Grund dafür ist ein verbesserter
Wissensstand und eine daraus resultierende dynamische Plananpassung.

4 Synthese

Um die in den vorangegangenen Kapiteln aufgestellten Thesen zusammenzuführen,
werden im Folgenden die auf die Standardisierung bezogenen Aussagen aus Kapitel 2
herangezogen und denen der Projektkultur aus Kapitel 3 gegenübergestellt. Daher bilden
die fünf Thesen der Standardisierung auch die Überschriften der folgenden Unterkapitel.
Diese Struktur der Darstellung ist zufällig und bestenfalls mit der Chronologie der Ent-
stehung beider Ansätze zu begründen. Sie soll auch lediglich die Struktur der Darstel-
lung festlegen und nicht die inhaltliche Aussage beeinflussen.

Gemeinsames Verständnis aller Beteiligten

In standardisierten Vorgehensmodellen der klassischen Welt werden Rollenprofile de-
tailliert definiert und konkreten Aufgaben, z.B. Arbeitspaketen, zugeordnet. Ein typi-
sches, sehr bekanntes Beispiel hierfür ist der RUP, der Rational Unified Process [Ve00].
Aber auch in organisationseigenen Modellen ist diese Herangehensweise weit verbreitet.
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Es gibt aber nur in sehr wenigen Fällen die geeignete Person für ein detailliert definiertes
Rollenprofil. Zudem passt häufig die Rollendefinition nicht zu den realen im Projekt
benötigten Fähigkeiten.

Im Agilen werden Rollen abstrakter beschrieben, man sucht ein Teammitglied mit einer
gewissen fachlichen Prägung. Es werden nicht automatisch feste Aufgaben an eine Rolle
gebunden. Beispielsweise werden in Scrum die Aufgaben für das Team definiert und
nicht für einzelne Teammitglieder. Mit dem Begriff „Teammitglied“ wird eine der weni-
gen Rollen in Scrum [Pi07] beschrieben.

Es gibt in der klassischen und der agilen Welt Schlüsselrollen wie z.B. den Projektleiter,
den Scrum Master oder den Product Owner, die es zu definieren und zu besetzen gilt.
Darüber hinaus erweist es sich als besonders zielführend, Verantwortung und Rollen
situativ zu verteilen. Lösungsorientierte selbstorganisierte Teams (vergl. Kapitel 3)
sind eine gute Möglichkeit, diese Art der Arbeitsteilung und Verteilung zu erreichen.
Der Fokus der Teams ist nicht die Einhaltung starrer Rollen, Vorgehen und Prozesse
sondern eine offene Kommunikation und die Eigenverantwortung, notwendige Lö-
sungsschritte situativ zu erkennen und umzusetzen. Aus diesem Grund benötigt man zur
Einführung agiler Ansätze im Unternehmen auch die richtigen Rahmenparameter. Die
Praxis zeigt, dass zwei agile Pilotprojekte geeignet erscheinen. Wichtig sind zudem ein
oder zwei praxiserfahrene Teammitglieder zur Vermittlung der Werte und Vorgehen,
wobei auch der Einsatz eines agilen Coachs zu empfehlen ist. Grundsätzlich gilt aber,
dass die Einführung so individuell ist wie das Unternehmen selbst. Es gibt viele
Methoden aber keine Blaupause.

Verbesserung der internen und externen Zusammenarbeit

Im Klassischen werden Beziehungen zwischen Teams und Rollen definiert und in Re-
geln schriftlich fixiert, inklusive Verantwortungen, Verpflichtungen und Befugnissen
[SOP08]. Daraus entsteht eine feste gegenseitige Erwartungshaltung. Das schafft Klar-
heit und geordnete Verhältnisse. Jeder weiß, was er zu tun hat und was von ihm erwartet
wird.

Oft stellt sich der Projektalltag aber nicht so klar strukturiert dar. Häufig sind die
gelebten Kommunikationsgewohnheiten einzelner Personen oder ganzer Teams anders
als evtl. zu Beginn definiert. Zudem können auch nicht alle Möglichkeiten und Eventual-
itäten im Voraus abgedeckt werden. Es werden immer Situationen eintreten, die nicht
beschrieben wurden.

Im Agilen werden keine strengen Vorgaben getroffen, wie ein Team intern oder mit
anderen Teams zu kommunizieren hat. Zur Förderung von Eigeninitiative und
Verantwortung (vergl. Kapitel 3) gibt man die Organisation der Kommunikation an die
Teams ab.

Mit Regeln und Standards wird in beiden Welten das Ziel verfolgt, Zusammenarbeit und
Schnittstellen in und zwischen Teams und einzelnen Stakeholdern klar zu definieren.
Das wird in der klassischen Welt vehementer und unflexibler verfolgt [SOP08] als in der
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agilen. Auch in der agilen Welt gibt es eine große Anzahl fester Größen, Regeln und klar
definierter Abläufe [OW07], ohne die das agile Vorgehen nicht funktionieren könnte.
Nur sie werden individueller gehandhabt und schneller angepasst, je nach dem was ak-
tuell am passendsten erscheint. Jedes Team und jedes Projekt ist individuell verschieden,
Regeln entwickeln und kontrollieren sich selbst (vergl. Kapitel 3). Regelkorridore und
anpassungsfähige Standardvorgaben sollen eine Hilfe bieten, aber nicht blockieren.

Austauschbarkeit von Projektbeteiligten

Standardisierte Vorgehensmodelle gewähren ein hohes Maß an Austauschbarkeit der
Projektbeteiligten. Wenn eine Rolle hinreichend klar beschrieben ist, kann sie auch
entsprechend besetzt werden. Muss im Falle eines Austausches eine Rolle neu besetzt
werden, sucht man den geeigneten Kandidaten für das Rollenprofil und setzt ihn in das
bestehende Team ein. Die Rollenprofile sollen dabei einen reibungslosen Ablauf
gewährleisten [SOP08].

In der Regel hängt am Austausch einer Person mehr, als nur die Neubesetzung einer
definierten Rolle. Personen bringen mehr mit, als nur die exakte Ausfüllung eines Rol-
lenprofils. Erarbeitetes Wissen geht dem Team durch den Verlust einer Person verloren
und sollte bestmöglich aufgefangen werden, ebenso sind soziale Aspekte der Teambild-
ung zu beachten.

Der Teambildungsprozess ist ein Kernpunkt in agilen Projekten und Teams, er wird
intensiver gelebt als im klassischen Umfeld. In agilen Teams ersetzt man eine Person
eher situationsabhängig. Es wird mehr nach den aktuellen Teambelangen geschaut, als
nach dem exakten Ersetzen einer definierten Rolle. Das Team wählt das neue Team-
mitglied aus. Dabei kann es auch zu einer weitreichenden Neuverteilung der Aufgaben
im Team kommen.

Eine Situation, zu der es immer wieder in laufenden agilen wie klassischen Projekten
kommt, ist der Ausfall einer Person und eine damit verbundene Neubesetzung der Posi-
tion. Die Suche, Auswahl und Einarbeitung einer geeigneten Person nimmt in jedem Fall
Zeit in Anspruch und bringt in jedes agile wie klassische Team eine kurzzeitige Unruhe.
In agilen Projekten arbeitet man aber im Gegensatz zur klassischen Welt mit abstrakten
Rollenbeschreibungen [Pi07]. Das führt in der Regel zu einer besseren, situativ geziel-
teren Ergänzung des Teams, als eine Person nach einer strikten Rollenbeschreibung zu
suchen. Das Team soll durch die neue Person im besten Fall noch verstärkt werden, im
Agilen wird dabei mehr Wert auf Erfahrung, Komplementärwissen und soziale Aspekte
Wert gelegt, als auf die rein fachliche Beschreibung. Durch die besondere Meeting-
Kultur, wie z.B. den Daily Stand-up Meetings, und einen aktiv gelebten Wissenstrans-
fer im Projekt (vergl. Kapitel 3) können neue Teammitglieder zudem schnell integriert
werden. Dadurch werden der zeitliche Rahmen der Einarbeitung und das Ankommen im
Team so kurz als möglich gestaltet.

53



Vergleichbarkeit von Projekten und deren Arbeitsständen

Die vierte These aus Kapitel 2 sagte aus, dass verschiedene Projekte in standardisierten
Vorgehensmodellen verglichen werden können. Ein solches Modell bietet dazu Phasen
und Meilensteine mit fest vorgegebenen, also standardisierten Inhalten. Mit geeigneten
Messgrößen und Metriken können an den für alle Projekte gleichen Meilensteinen
Kennzahlen ermittelt werden, die die Projekte vergleichbar machen [Ge09].

Allerdings werden dabei in der Regel nur Kenngrößen verglichen, die sich auf feste
Punkte des Vorgehensmodells beziehen. Oft fehlt die Messbarkeit von Projektergebnis-
sen und vor allem von deren Nutzen. Die Erfahrung zeigt, dass nicht selten Projekte
formal gelingen, am Ende aber die Ergebnisse keinen oder nur geringen Nutzen bringen.
Viele agile Methoden schaffen an dieser Stelle Abhilfe, indem den Ergebnissen z.B.
lauffähiger Software ein höherer Stellenwert zugewiesen wird [Be01, Sc04]. In Kapitel 3
wurde dies durch die These Messbarkeit der Fertigstellung dargestellt. Scrum
beispielsweise verlangt auslieferbare Software nach jeder Iteration [Pi07]. Über
auslieferungsfähige Produkte bzw. über eine Bewertung dieser durch den Anwender
kann eine Messbarkeit erreicht werden, die den Vergleich der o.g. Kennzahlen
gegenüber dem Fortschritt des Produktes bzw. des tatsächlich erreichten Nutzen er-
möglicht. Allerding fällt es schwerer Aussagen über das noch zu leistende zu treffen,
denn im Gegensatz zum klassischen Ansatz wird hier nicht Bezug auf einen festen Punkt
in einem vorgegebenen Vorgehensmodell genommen.

Der Unterschied liegt also nicht darin, dass man mit einem der beiden Ansätze, agil oder
klassisch, Projekte besser vergleichen kann, sondern darin, wie man die Projekte bewer-
tet. In jedem Fall werden Messgrößen benötigt, die in vergleichbare Kennzahlen über-
führt werden. Termine und Kosten sind in der Regel leicht zu bewerten. Agile Methoden
unterstützen, wie am Beispiel Scrum gezeigt, die Messung des Produktfortschritts im
Projekt und die des tatsächlich erreichten Nutzens. Für die Bewertung der Leistung in
Projekten, die einem standardisiertem Vorgehensmodell folgen, existieren viele ver-
schiedene Ansätze [Lo08, SOP08]. Der Fertigstellungsgrad gilt hier als zentrale Ken-
ngröße. Man muss also die Kenngrößen für Termine und Kosten auf die der Leistung
beziehen, anstatt auf Meilensteine des Vorgehensmodells. Dieser Ansatz muss allen
beteiligten Stakeholdern bis hin zum Kunden bewusst gemacht werden. Der Vorteil liegt
darin, dass die Kenngrößen unabhängig vom Vorgehensmodell sind und die Projekte
trotzdem vergleichbar bleiben. Auf diese Weise lassen sich klassisch durchgeführte
Projekte mit agilen vergleichen, was im Falle einer hybriden Anwendung verschiedener
Vorgehensmodelle in einer Organisation [Hi12] unabdingbar erscheint. Zusammenfas-
send kann also festgestellt werden, dass sich Projekte auch unabhängig vom Vorgehen-
smodell vergleichen lassen. Voraussetzung ist ein angemessenes Kennzahlen-System,
das an die Situation und das Umfeld der zu vergleichenden Projekte angepasst sein
sollte. Die Entwicklung eines solchen Modells bringt aber in jedem Fall einen hohen
Aufwand mit sich.
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Verbessertes Management von Portfolien und Programmen

Bei dieser fünften These sind zwei Aspekte zu unterscheiden, das Management von
Projekt-Portfolien und das von Programmen. Projekt-Portfoliomanagement ist dabei
gemeint als das Management mehrerer Projekte eines Portfolios, also beispielsweise
einer Organisationseinheit oder eines Unternehmens. Programmmanagement hingegen
befasst sich mit dem Management eines Programms, also mehrerer Projekte, die ein
gemeinsames Ziel verfolgen [Lo08].

Für das Projekt-Portfoliomanagement spielt die Vergleichbarkeit von Projekten eine
zentrale Rolle. Diese wurde im vorangegangenen Unterkapitel, „Vergleichbarkeit von
Projekten und deren Arbeitsständen“, bereits betrachtet. Dort wurde gezeigt, dass bei
geeigneter Wahl des Kennzahlensystems auch in einem durch die Projektkultur gepräg-
tem Umfeld eine Mess- und damit eine Vergleichbarkeit von Projekten erzeugt werden
kann.

Zum Programmmanagement wurde mit dieser These in Kapitel 2 ausgeführt, dass sich
standardisiert abgewickelte Projekte sehr viel leichter auf die Ziele eines übergeordneten
Programmes ausrichten lassen. Damit ergibt sich eine hohe Skalierbarkeit bis hin zur
Anwendbarkeit in großen Programmen. Dem gegenüber stehen die Ziele des Agilen
Manifest [Be01]. Aus ihnen wurde in Kapitel 3 eine Messbarkeit der Fertigstellung
abgeleitet. Diese Messbarkeit der Fertigstellung, z.B. durch die Forderung nach auslie-
ferbarer Software nach jeder Iteration [Pi07], verbessert ebenfalls die Zielerreichung.
Diese Verbesserung kann sich das Programm zu Nutze machen. Dazu muss das
jeweilige Programmmanagement die agilen Werte für sich annehmen und im Programm
umsetzen. So kann der Programmmanager zusammen mit seinen Projektmanagern die
bereits mehrfach erwähnten Vorzüge Lösungsorientierter selbstorganisierter Teams
nutzen. Ein selbstorganisiertes Team arbeitet von sich aus lösungsorientiert und damit
zielgerichtet.

Sollte es zum Abbruch eines Projekts kommen, bietet die regelmäßige Vorlage verwert-
barer Ergebnisse, z.B. in Form lauffähiger Software, zusätzliche Optionen für das Ma-
nagement von Portfolien und Programmen. Ergebnisse können in anderen Projekten
weiter genutzt werden.

Programm- und Portfoliomanagement nach agilen Werten erfordert allerdings
erfahrungsgemäß eine sehr hohe Akzeptanz dieser Werte auf allen Ebenen bei den Pro-
jektteams, dem Projektmanagement, dem Programmmanagern und darüber hinaus bis ins
Management. Eine agile Kultur gelingt nicht von allein. Sie muss von allen gewollt und
gelebt werden.

5 Fazit

Der Einsatz von Standards und allgemeingültigen Vorgehensmodellen ist nach wie vor
ein richtiger Ansatz zur Sicherung des Projekterfolges. Ein bis zu einem angemessenen
Grad vereinheitlichtes Vorgehen, das auf Best Practice und Lessons Learned basiert, ist
in jedem Fall anzustreben. Die Verwendung bereits erprobter, übertragbarer und anpass-
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barer Modelle und Standards erleichtert zudem die Messbarkeit und Vergleichbarkeit des
Erfolgsgrades von Projekten.

Teams, Kunden und Anforderungen in einzelnen Projekten werden immer komplexer
und dynamischer. Daher wird ein bis ins Detail geregeltes Vorgehen nach einem ein-
malig definierten Standard nicht mehr zum Erfolg führen. Standards sollten daher nur
noch als grobe Rahmenwerke mit angemessen geringem Detailierungsgrad vorgesehen
werden. Nur so bleiben projektindividuelle Spielräume.

In fast allen oben angeführten Aspekten ist der Detailierungs- und der Konkretisier-
ungsgrad von Standards und Regelungen ein elementarer Punkt. Es gehören viel
Erfahrung, eine klare Sicht, Empathie und eine kooperative Führungshaltung dazu, in
jeder einzelnen Situation klar zu erkennen, bis wohin ein Standard sinnvoll ist und ab
wann situative Anpassungen oder neue Lösungsansätze angewandt werden sollten.

Es wird hierbei sicherlich nie ein „Fertig“ oder „Ideal“ geben. Die Balance zwischen
detaillierter Vorgabe auf der einen Seite und Loslassen auf der anderen ist schwer zu
finden. Führung als Dienstleistung zu verstehen und Entscheidungen an selbstorgan-
isierte Teams abzugeben sind Fähigkeiten, die immer wieder aufs Neue erarbeitet
werden müssen.

Ein modernes Projektmanagement sollte weder eine rein klassische noch eine rein agile
Sicht einnehmen. Um aus beidem das Beste zu etwas Flexiblen, Modernen und Neuen zu
verbinden, müssen beide Ansätze verstanden werden. Neben der neuartigen Weise mit
und in Teams kooperativ zu arbeiten, zeigt uns die agile Welt auch eine neue Sicht auf
Controlling und den Umgang mit Kennzahlen. Was nutzen Kennzahlen, die dem Pro-
jektmanager zeigen, sein Projekt sei erfolgreich und genau im Plan, wenn für den
Kunden kein echter Nutzen und Mehrwert aus dem Projekt entsteht? Was können ein
Programm- oder ein Portfoliomanagement mit solchen Kennzahlen anfangen?

Standardisierung und Kultur widersprechen sich nicht. Wenn man eine offene, transpar-
ente und flexible Kultur zum Standard erhebt, schafft man ein sich weitestgehend
selbstregulierendes Projektumfeld.

Werden diese Ansätze der Zusammenarbeit und der neuen Sicht auf Kennzahlen und
Controlling sowie auch verstärkt auf immaterielle Vermögenswerte durch weite Teile
des Unternehmens gelebt, befindet man sich mitten in der Entwicklung zum Enterprise
2.0. Die dynamischen und komplexen Anforderungen und Veränderungen der Märkte
lassen sich nicht aufhalten, aber durch eine offene und neue Sicht meistern.
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Abstract: Agile Softwareentwicklungsmethoden erfreuen sich einer steigenden
Verbreitung, versprechen sie doch risiko-getrieben und leichtgewichtig auch bei
sich verändernden Anforderungen gute Ergebnisse zu erzielen. Viele Unternehmen
stehen jedoch vor der Herausforderung, agile Prinzipien mit den Gegebenheiten im
Unternehmen zu vereinbaren, z.B. mit den internen Prozessen und organisatori-
schen Gegebenheiten. Ein besonders herausforderndes Beispiel ist die Software-
entwicklung in Kooperation mit Offshore-Partnern. Die Autoren berichten aus ei-
nem laufenden Methodenverbesserungsprojekt für ein Unternehmen der Finanz-
branche, das für die Softwareentwicklung mit On- und Offshore-Partnern koope-
riert. Anders als bisher soll der indischen Offshore-Partner in naher Zukunft große
Softwaressysteme federführend implementieren. Dabei sollen projektindividuell
auch Onshore-Partner eingebunden werden. Der Beitrag stellt den systematischen
Ansatz für die inkrementelle Methodenverbesserung vor, mit dem Varianten einer
möglichst agilen Methode definiert werden sollen, die sowohl im Projektumfeld
als auch im operativen Tagesgeschäft effektiv und effizient eingesetzt werden kön-
nen. Die Autoren fassen außerdem die im Rahmen von Interviews erhobenen, bis-
herigen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner zusammen,
die für die Methode berücksichtigt werden müssen.

1 Einleitung

Agile Methoden sind populär, weil sie es erlauben, im Vergleich zu plangetriebenen
Methoden, wie z.B. RUP [Kr99] oder V-Modell XT [HH08], risikogetrieben mit wenig
zusätzlichem Dokumentationsaufwand schrittweise die Lösung zu entwickeln und dabei
Feedback von Kunden frühzeitig zu berücksichtigen. Während mit kurzen Iterationen
fester Länge (z.B. Sprints) strenge Vorgaben an den Entwicklungsrahmen und die erwar-
tete Funktionalität gestellt werden, wird dem Projektteam inhaltlich relativ große Frei-
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heit bei der Entwicklung eingeräumt. Die Organisation und das inhaltliche Vorgehen
obliegt dem Entwicklungsteam, das gemäß dem Motto „easy to learn, difficult to master“
deshalb über entsprechende Expertise und Erfahrung verfügen muss.

Unternehmen können existierende agile Methoden, wie z.B. Scrum [SS11] jedoch aus
verschiedenen Gründen nicht einfach übernehmen. Zunächst, weil die geforderten Ge-
gebenheiten im Unternehmen nicht zutreffen und nicht einfach hergestellt werden kön-
nen. Bei dem Unternehmen dieses Praxisbeispiels ist z.B. nicht immer gegeben, dass die
Projektmitarbeiter exklusiv für das Entwicklungsprojekt zur Verfügung stehen oder dass
sich das Team an einem Standort befindet. Die Einbindung von Offshore-Partnern stellt
eine besonders große Herausforderung dar, weil hier die Distanz besonders groß ist: zum
einem räumlich, durch die geographischen Distanzen, zusätzlich zeitlich, durch die Zeit-
verschiebung und außerdem soziokulturell, durch die interkulturellen Unterschiede
[Ec09]. Daneben müssen gesetzliche, regulatorische und organisationsspezifische Do-
kumentationspflichten und Prozessauflagen berücksichtigt werden. Außerdem sollten wo
sinnvoll möglich, um Brüche zu vermeiden, bestehende methodische Inhalte integriert
werden, beispielsweise etablierte Werkzeuge.

Wie in diesem Praxisbeispiel müssen Softwareentwicklungsmethoden, insbesondere
agile Methoden im Offshoring-Kontext, also an den Unternehmenskontext angepasst
werden, bevor sie sinnvoll eingesetzt werden können. In diesem Papier berichten die
Autoren aus einem laufenden Praxisbeispiel für die Verbesserung einer Methode für
einen Finanzdienstleister, die auf diesen zugeschnitten und für die Softwareentwicklung
im Offshoring-Kontext geeignet ist. Die Methode muss (u.a.) für deutsch-deutsche und
deutsch-indische Projekte funktionieren und deshalb auch soziokulturelle Aspekte be-
rücksichtigen. Außerdem sollen verschiedenen Methodenvarianten angeboten werden,
um die unterschiedlichen Gegebenheiten von Projekten zu berücksichtigen, z.B. durch
eine Methodenvariante für kleine Onshore-Projekte und eine Variante für große Projekte
mit verteilten Teams. Die Methode soll systematisch entwickelt werden, um zu vermei-
den, dass Konflikte mit bestehenden Prozessen und Regeln entstehen oder im Unterneh-
men fehlende Kenntnisse vorausgesetzt werden. Der iterative Ansatz ist an die in
[Fa+13] vorgestellte systematische Verbesserung des Requirements Engineering ange-
lehnt, allerdings nicht auf diese eine Disziplin beschränkt.

2 Problemkontext

In diesem Abschnitt wird genauer umrissen, wie das Unternehmen der Finanzbranche,
die GEFA Gesellschaft für Absatzfinanzierung mbH, zusammen mit ihren Partnern ihre
Softwaredienste entwickelt. Es wird dabei zwischen der bisherigen Zusammenarbeit und
Aufgabenverteilung und den hieran mittel- und langfristig geplanten Veränderungen
unterscheiden.
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2.1 Aktuelle Zusammenarbeit mit On- und Offshore-Partnern

Die GEFA Gesellschaft für Absatzfinanzierung mbH (im nachfolgenden GEFA) gehört
zur international agierenden Bankengruppe Société Générale, die im Geschäftsbereich
Société Générale Equipment Finance in 25 Ländern weltweit tätig ist. GEFA bietet ihren
Kunden im Bereich der Absatz- und Investitionsfinanzierung individuelle Finanzierungs-
und Leasinglösungen für mobile Wirtschaftsgüter an. Weiterhin gehört zur GEFA-
Gruppe auch die GEFA BANK, die Privatkunden Tages- und Festgeldlösungen sowie
Sparkonten anbietet. Ihren Hauptsitz hat die GEFA in Wuppertal.

Die GEFA-IT-Abteilung ist sowohl als interner Dienstleister für die verschiedenen
Fachabteilungen des Unternehmens, als auch als externer Dienstleister im Rahmen der
Zusammenarbeit mit anderen Entitäten innerhalb des Konzerns tätig. Zum Leistungs-
spektrum zählen dabei u.a. die Entwicklung, Wartung und der Betrieb von Core-
Business-Applikationen, sowie das Erbringen diverser IT-Services für die internen und
externen Kunden.

Abbildung 1: Aktuelle und geplante Zusammenarbeit der GEFA mit ihren Partnern

Die GEFA-IT kooperiert in diesem Zusammenhang mit verschiedenen Partnern und
Dienstleistern (vergleiche Abbildung 1, links). Der wichtigste Onshore-Partner ist ein
IT-Dienstleister aus Paderborn, der in langjähriger, vertrauensvoller Partnerschaft ver-
bunden ist. Die Mitarbeiter des IT-Dienstleisters sitzen teilweise mit im Haus in Wup-
pertal und verfügen durch die Spezialisierung des Unternehmens und die langjährige
Zusammenarbeit mit der GEFA über großes Domänen-Know-how und kommen deshalb
insbesondere mit informalen, groben Anforderungen unter mündlicher Absprache zu-
recht. GEFA arbeitet seit einiger Zeit außerdem im Bereich des Offshoring mit einer
konzerninternen Entität zusammen. Diese ist in Bangalore (Indien) ansässig und stellt
den Konzerneinheiten Know-how und Entwicklungskapazitäten zur Verfügung. GEFA
arbeitet im Rahmen verschiedener Projekte eng mit einzelnen Entwicklern und Teams
des Offshore-Partners zusammen. Die Entwickler werden dabei von der GEFA-IT aus
koordiniert und bekommen – auch von dem Onshore-Partner – abgegrenzte, technisch
durchspezifizierte Aufgaben, z.B. im Bereich Reporting und Testautomatisierung.
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2.2 Mittel- und langfristig geplante Zusammenarbeit

In naher Zukunft sollen Entwickler des indischen Offshore-Partners mit dem Aufbau
zusätzlicher Kapazitäten neben den bisherigen Aufgaben auch größere Softwareprojekte
federführend implementieren und die entstehenden Systeme dann später auch warten.
Die Steuerung der Offshore-Mitarbeiter obliegt der GEFA, anders als bei dem Onshore-
Dienstleister muss sie jetzt also einem Partner die Ausgestaltung der Entwicklungstätig-
keiten vorgeben und zwar so, dass die Zusammenarbeit funktioniert, wenn die GEFA
direkt mit dem indischen Partner zusammenarbeitet, aber auch wenn zusätzlich Onshore-
Partner eingebunden sind (vergleiche Abbildung 1, rechts).

2.3 Angestoßenes Methodenverbesserungsprojekt

Aktuell führt die GEFA-IT-Abteilung alle Business- und IT-Projekte nach einer selbst
entwickelten und in Ihrer Anwendung prämierten1 Projektmanagementmethodik PRO-
FIT durch, die Elemente agiler Softwareentwicklung (Scrum) mit Elementen des klassi-
schen Projektmanagements (PRINCE2) kombiniert. Um die Weichen für die intensivere
Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner zu stellen, wurde Anfang 2014 das Metho-
denverbesserungsprojekt angestoßen, aus dem in diesem Papier berichtet wird. Im Rah-
men dieses Projektes sollen die methodischen Voraussetzungen geschaffen werden, um
zukünftig Projekte mit On- und Offshore-Partnern mit einer variablen Methode effizient
und effektiv abzuwickeln. Die Methode wird zunächst bis Ende 2014 iterativ weiterent-
wickelt und ab dem dritten Quartal 2014 laufend in begleitenden Pilotprojekten erprobt.
Aktuell sind zwei zeitlich versetzt startende Pilotprojekte geplant. Zunächst gestartet ist
ein Projekt für die Aktualisierung und Reimplementierung des Intranet-Auftritts der
GEFA. Dieses wird von einem verteilten Team mit etwa zehn Personen in Kooperation
zwischen GEFA-IT und dem Offshore-Partner unter Einbeziehung weniger Fachbereiche
bearbeitet. In einem weiteren, in Kürze startenden Projekt ist die Neu-Entwicklung des
Internetauftritts mit entsprechenden Online-Kundenservice-Funktionen geplant. In die-
sem Projekt wird es zwei größere Teams geben und neben dem Offshore-Partner werden
auch Onshore-Partner eingebunden sein. Außerdem sind mehrere Fachabteilungen der
GEFA involviert.

Wenn die entwickelte Methode sich bewährt, wird sie in die bestehende, GEFA-IT-weite
Projektmanagementmethodik PROFIT integriert und anschließend großflächig ausge-
rollt.

3 Ziel und Ansatz der Methodenverbesserung

In diesem Abschnitt wird auf die Ziele und Herausforderungen für die Methodenent-
wicklung in diesem Methodenverbesserungsprojekt eingegangen und anschließend der

1 itSMF-Projekt-Award für „Agiles ITSM Prozess-Redesign“, siehe https://www.itsmf.de/services/projekt-
award.html

62



verfolgte Ansatz der Methodenverbesserung erklärt, mit dem iterativ Verbesserungen
erarbeitet werden sollen.

3.1 Ziel der systematischen Methodenverbesserung

Das Ziel des Projektes ist es, den zukünftigen Rahmen für die systematische, agile Ent-
wicklung und Pflege von Softwaresystemen in Kooperation mit den verschiedenen Part-
nern zu schaffen. Um eine möglichst effektive und effiziente Projektabwicklung zu er-
möglichen, soll die Methode einem modularen Konzept folgen, bei dem verbindliche
oder optionale Methodenbausteine anhand der jeweiligen Projektbedingungen gewählt
werden. Aus diesen Bausteinen wird dann eine Methodenvariante für ein Projekt zu-
sammengestellt. Die Methodenbasis mit den Methodenbausteinen soll langfristig ge-
pflegt werden, um den Wissensaufbau und einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
zu unterstützen. Abbildung 2 verdeutlicht an einem einfachen Beispiel, wie die Charak-
terisierung unterschiedlicher Projekte über die Wahl entsprechender Bausteine zu unter-
schiedlichen Methoden führt. Die Idee ist angelehnt an existierende Arbeiten aus dem
Forschungsgebiet Situational Method Engineering [FLE13].

Abbildung 2: Die Wahl von Methodenbausteinen führt zu verschiedenen Methoden

3.2 Ansatz der systematischen Methodenverbesserung

Das Vorgehen ist in Abbildung 3 verdeutlicht. Zunächst wurden die Ziele („warum“) für
die Methodenentwicklung genauer beleuchtet und eine Ist-Analyse durchgeführt. Hier
hat das Projektteam über ein Materialstudium von Artefakten, z.B. erstellte Anforderun-
gen unterschiedlicher Granularität (Fachkonzepte, einzelne Requirements) und über
Experteninterviews verschiedene Stärken und Verbesserungspotentiale sowie den Unter-
nehmenskontext erarbeitet. Beispielsweise wurde als Verbesserungspotentiale identifi-
ziert, dass es in der Vergangenheit zu Missverständnissen mit dem Offshore-Partner kam
(P1). Das betraf beispielsweise die unterschiedliche Erwartungshaltung, wann die Ent-
wicklerdokumentation für Reports zu erstellen sei. Neben der Materialstudie und den
Interviews wurden strategische Projektziele mit dem Management priorisiert. Strategi-
sche Projektziele sind diejenigen Ziele, die über die funktionale Erfüllung des Projektes
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hinausgehen und deshalb eher mittel- oder langfristig für das Unternehmen eine Rolle
spielen, aber dennoch in den Projekten berücksichtigt werden sollen. Damit sie deswe-
gen nicht aus dem Blick des Projektteams geraten, sollen diese Ziele in der Methode
verankert werden. Beispielsweise wurde festgelegt, dass die Verteilung von Projekter-
fahrungen über „Lessons Learned“ sehr wichtig ist und Projekterfahrungen stärker auch
projektübergreifend geteilt werden sollen (P2).

Aus den Ergebnissen der beiden ersten Aktivitäten, wurden Methodenanforderungen
abgeleitet, die beschreiben „was“ in der Methode umgesetzt sein soll. Dabei sollen die
Methodenanforderungen die Entwurfsziele der Methode konkreter und transparenter
machen, denn sie können mit den Stakeholdern validiert und priorisiert werden und
stellen so einen wesentlichen Entwicklungsschritt in Richtung Methode dar. Beispiels-
weise lautet eine Methodenanforderung zu P1, dass die Methode sicherstellen soll, dass
das Projektteam die gegenseitige Erwartungshaltung früh im Projekt klärt (M1). Eine
Methodenanforderung zu P2 lautet, dass Lessons Learned im Projekt diskutiert werden
und auf standardisierte Art an zentraler Stelle gesammelt werden müssen (M2).

Abbildung 3: Iteratives Vorgehen innerhalb des Methodenverbesserungsprojektes

Auf Grundlage der Methodenanforderungen werden im nächsten Schritt mögliche Lö-
sungsbestandteile („wie“) zusammengetragen und bewertet. Dazu zählen zum einen
konkrete Maßnahmen, die sich in einzelnen Projekten innerhalb der GEFA bewährt
haben (Good Practices, siehe z.B. Abschnitt 4.2.2). Zum anderen aber auch Maßnahmen,
die in der Literatur beschrieben sind (Best Practices), beispielsweise zu agilem Vorgehen
allgemein [Co02], [La12], [LA12] oder zu agilem Vorgehen in Offshore-Projekten
[WSG10], [Su+10]. Beispielsweise könnte wegen M1 festgelegt werden, dass in dem
Projektstartworkshop die gegenseitige Erwartungshaltung bezüglich der Dokumentati-
onszeitpunkte zentraler Artefakte zu diskutieren und festzuhalten ist (L1). Es könnte
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außerdem festgelegt werden, dass wegen M2 die in Retrospektiven (siehe [SS11]) ge-
wonnenen Lessons Learned in einem bestimmten Dokument oder Verzeichnis zu doku-
mentieren sind (L2). Hier können dann auch verschiedene Varianten, also verschiedene
Methodenbausteine, definiert werden. Generell werden die methodischen Inhalte in die
bestehende Projektmanagementmethode PROFIT integriert, wobei prinzipiell auch Ver-
änderungen an dieser denkbar sind.

Parallel zu der Definition von Methodenbausteinen soll die Methode in den beiden Pilot-
projekten erprobt werden, um mit den direkten Rückmeldungen aus den Projekten die
methodischen Inhalte zu validieren und die Methode iterativ zu verbessern. Damit die
inhaltliche Gestaltung der Methode langfristig nachvollziehbar bleibt, sollen mit den
Rückmeldungen aus den Projekten zunächst die Methodenanforderungen verfeinert
werden, um dann wieder nach geeigneten Maßnahmen zu suchen. Beispielsweise könnte
es sein, dass es trotz dem Austausch in L1 zu vermeidbaren Missverständnissen inner-
halb des Projektteams kommt. Dann könnten in einer weiteren Iteration der Methoden-
verbesserung z.B. eine verfeinerte Definition der „Definition of Done“ (siehe [SS11])
oder verpflichtende Code-Reviews vorgeschlagen werden.

Neben der Erprobung in Pilotprojekten werden die erarbeiteten Inhalte regelmäßig der
gesamten Leitung des IT-Managements vorgestellt, darüber hinaus wird bedarfsgetrie-
ben punktuell Feedback einzelner Mitarbeiter eingeholt.

4 Bisherige Erfahrungen mit dem indischen Offshore-Partner

Im Rahmen der Ist-Analyse für die Identifikation von Verbesserungspotentialen und die
Erfassung des Unternehmenskontextes (vergleiche Abbildung 3) wurden Interviews mit
Mitarbeitern durchgeführt. Ziel war es, unter anderem, die bisherige Zusammenarbeit
mit dem Offshore-Partner zu diskutieren. In diesem Abschnitt wird über die bisherigen
Erfahrungen mit dem indischen Offshore-Partner berichtet. Zunächst wird darauf einge-
gangen, wie die Daten erhoben wurden, anschließend werden die Ergebnisse präsentiert.

4.1 Rahmen der Erhebung

Ziel der Interviews war es zum einen Herausforderungen und Besonderheiten und zum
anderen Good Practices in der Zusammenarbeit mit dem indischen Offshore-Partner zu
erarbeiten. Die Interviewpartner wurden nach ihren weitreichenden Erfahrungen in der
Zusammenarbeit mit dem indischen Offshore-Partner oder ihren Schlüsselpositionen im
Entwicklungsprozess ausgewählt. Es wurden jeweils zweistündige Interviews mit insge-
samt 28 Personen geführt, die aus GEFA Fachabteilungen (6 Personen), der GEFA-IT
(15 Personen), dem Onshore-Partner in Paderborn (6 Personen) und dem Offshore-
Partner (eine Person) stammen. Die Interviews fanden bis auf Ausnahmen jeweils mit
denselben zwei Interviewern und mit zwei Interviewten statt und waren größtenteils frei
gestaltet, wobei es einen Fragenkatalog gab, auf den die Interviewer zurückgegriffen
haben. Die Interviews wurden mitprotokolliert und die Ergebnisse anschließend in einer
Mindmap konsolidiert und thematisch organisiert.
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4.2. Erfahrungen in der Zusammenarbeit

In diesem Abschnitt wird der Teil der Ergebnisse der Ist-Analyse präsentiert, der sich auf
die Zusammenarbeit mit dem indischen Offshore-Partner bezieht. Es ist jeweils markiert,
ob eine Aussage von deutschen Mitarbeitern der GEFA und des Onshore-Partners (On)
oder dem Mitarbeiter des Offshore-Partners (Off) getätigt bzw. bestätigt wurde.

4.2.1 Soziokulturelle und organisatorische Fallstricke und Besonderheiten

Nachfolgend werden die genannten Punkte aufgelistet, die Herausforderungen für die
Zusammenarbeit bei der Offshore-Entwicklung bedeuten:

Spezialisierungsgrad (On): Verglichen mit deutschen Kollegen wiesen die indischen
Entwickler eine höhere Spezialisierung auf. Während man so auf der einen Seite gezielt
von der Expertise profitieren könne, sei es damit aber schwieriger, die indischen Kolle-
gen für Aufgaben abseits ihrer Spezialisierung zu begeistern.

Qualifikationsprofil (On): Es herrsche eine unterschiedliche Auffassung zwischen Deut-
schen und Indern davon, wann man sich als Spezialist und Experte für eine bestimmte
Technologie bezeichnen könne. Beim Offshore-Partner könne dies auch schon nach
einem einwöchigen Training der Fall sein.

Hierarchiedenken (On): Zur Wahrung der Organisationshierarchien vermieden indische
Kollegen den direkten Kontakt über Hierarchieebenen hinweg und kommunizierten
bevorzugt über ihre Vorgesetzten.

Zustimmung und Bestätigung (On): Wenn ein indischer Kollege die Frage, ob der Sach-
verhalt klar sei, bejaht, könne daraus nicht direkt geschlossen werden, dass dem auch
wirklich so sei.

Management Attention (Off): Die Motivation und damit Arbeitsleistung der indischen
Kollegen könne durch häufige, sichtbare Aufmerksamkeit durch das Management ge-
steigert werden, beispielsweise durch Rundmails mit Danksagungen, bei erfolgreichen
Projektabschnitten.

Aufgabenpriorisierung (On): Indische Kollegen falle es schwer, Transparenz über ihre
Priorisieren und Abarbeitung von Aufgaben herzustellen. Unter anderem arbeiteten sie,
vermutlich durch ihr ausgeprägtes Hierarchiedenken, Aufgaben von Mitarbeitern hoher
Positionen bevorzugt ab, dabei aber versäumten sie, die Auswirkungen auf die Fertig-
stellung anderer Aufgaben entsprechend zu kommunizieren.

Projektauslastung (On): Entwickler des Offshore-Partners hätten das Unternehmen
überraschend verlassen, nachdem sie über wenige Wochen hinweg schlecht ausgelastet
waren. Es wurde vermutet, dass die besagten Kollegen befürchteten, als Entwicklerkapa-
zität an Bedeutung zu verlieren.
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Einarbeitungsaufwand (On): Die Einarbeitungs- und Trainingsintensität indischer Kol-
legen sei sehr viel höher als bei deutschen Kollegen.

Stellenwert der Spezifikation (On): Indische Kollegen hielten sich strikt an die Spezifika-
tion und hinterfragten diese nicht kritisch als möglicherweise lückenhaft. Dadurch über-
sähen sie bei der Implementierung leichter Dinge, die nicht explizit gefordert seien.

Entwicklertests (On): Mehrere Interviewpartner berichteten, dass die indischen Kollegen
anders als erwartet keine Plausibilitätstests durchführten, um die von ihnen entwickelten
Reports zu testen, vermutlich in der Annahme, dass jemand anders dafür zuständig sei.

Entwicklerdokumentation (On): Indische Kollegen kommentierten ihren Quellcode an-
ders als erwartet nicht entwicklungsbegleitend, sondern erst nach Abschluss der Ent-
wicklung, wenn der Code reif und stabil sei.

Implementierungsvorgaben (On): Indische Kollegen hätten sich in der Vergangenheit
ohne vorherige oder anschließende Rücksprache über Implementierungsvorgaben hin-
weggesetzt, z.B., weil die Funktionalität nicht anders zu realisieren gewesen sei.

Mitarbeiterakquise (On): Es seien etwa drei bis vier Monate nötig, um vor Ort in Banga-
lore geeignete Mitarbeiter zu finden, vor allem wenn eine technische Spezialisierung
benötigt werde.

4.2.2 Good Practices

Neben Äußerungen zu möglichen Fallstricken und Besonderheiten gab es auch Aussagen
über Dinge, die sich in der Vergangenheit bei der Offshore-Entwicklung bewährt haben.
Nachfolgend listen wir diese Punkte auf:

Infrastrukturmaßnahmen (On): Die Einbindung von Offshore-Entwicklern kann Eingrif-
fe in die Unternehmens-Infrastruktur erfordern, die frühzeitig zu planen sind, beispiels-
weise die Konfiguration der Firmen-Firewall.

Spezifikationsdetails (On): Zu Beginn der Zusammenarbeit mit den Offshore-
Entwicklern sollten Spezifikationen detaillierter ausfallen. Sobald ein Grundstock an
Funktionalität vorhanden ist, könne man sich auf diese beziehen und die Spezifikationen
grober fassen.

Austausch (On/Off): Die Entwickler des Offshore-Partners tauschten sich intensiv aus
und würden einander bei Fragen und Problemen weiterhelfen.

Systemumgebungsinformationen (Off): Um den Offshore-Mitarbeitern die Entwicklung
möglichst gut designter Software zu ermöglichen, müssten die Systemumgebung und das
Entwicklungsziel möglichst gut kommuniziert werden.

Abstimmung (On/Off): Regelmäßige Abstimmungstermine, von mehrmals täglich bis zu
einmal wöchentlich seien sehr wichtig. Direktere Kommunikation (Videokonferenz)
sollte gegenüber Telefon oder gar E-Mail bevorzugt werden.
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Projektmanagement-Software (On/Off): Der Einsatz eines Projektmanagement-Systems
wie Redmine2 könne die Transparenz und das „Wir-Gefühl“ entscheidend erhöhen und
E-Mail-Verkehr vermindern.

Vor-Ort-Besuche (On/Off): Gegenseitige Vor-Ort-Besuche wirkten sich sehr positiv auf
die Steigerung des „Wir-Gefühls“, des Domänenwissens, sowie des gegenseitigen Ver-
ständnisses und den Abbau von soziokulturellem Konfliktpotential aus.

4.3 Interpretation der geschilderten Erfahrungen

Die in diesem Abschnitt beschriebenen Erfahrungen aus der Zusammenarbeit mit dem
indischen Offshore-Partner bieten einen interessanten Einblick in die Besonderheiten,
die für die Methode berücksichtigt werden müssen. Es gilt allerdings zu beachten, dass
es sich um subjektive Eindrücke verschiedener Personen handelt, deren Allgemeingül-
tigkeit zunächst hinterfragt werden muss. Allerdings wurden die allermeisten Punkte
durch verschiedene Interviewpartner genannt und die Beobachtungen decken sich mit
dem, was in der Literatur beschrieben ist (z.B. [Ec09], [WDH08]). Die Erkenntnisse
werden wie in Abschnitt 3.2 beschrieben über die Ableitung von Methodenanforderun-
gen für die Methodenentwicklung berücksichtigt.

5 Zusammenfassung und Ausblick

In diesem Papier haben die Autoren aus der Praxis eines Methodenverbesserungsprojek-
tes berichtet. Die resultierende Methode soll insbesondere die agile Entwicklung in Ko-
operation mit On- und Offshore-Partnern ermöglichen und dabei die soziokulturellen
Unterschiede sowie die Gegebenheiten des Unternehmens berücksichtigen. Zum einem
haben die Autoren einen systematischen Ansatz zur iterativen Methodenverbesserung
vorgestellt. Zum anderen haben sie die bisherigen Erfahrungen mit der Offshore-
Softwareentwicklung zusammengefasst, die im Rahmen der Ist-Analyse ermittelt wur-
den und in die Definition von Methodenanforderungen eingeflossen sind.

Aktuell wird die Konsolidierung der Methodenanforderungen abgeschlossen (siehe Ab-
bildung 3) und die Zusammenstellung, Auswahl und Implementierung geeigneter Maß-
nahmen für die Methode steht kurz bevor. Damit werden dann auch die ersten alternati-
ven Methodenbausteine entstehen. In wenigen Monaten sollen dann die ersten Ergebnis-
se der Methodenanwendung in den Pilotprojekten erzielt und die Methode daraufhin
kontinuierlich verfeinert werden.

2 siehe http://www.redmine.org/
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Abstract: Das Konzept der Information Governance gewinnt immer mehr an Be-
deutung, da Organisationen sicherstellen müssen, dass die ständig wachsende
Menge an Unternehmens- und Kundendaten ordnungsgemäß und rechtkonform
aufbewahrt und fristgerecht gelöscht wird. Der Artikel analysiert Standards und
Referenzmodelle im Bereich der Information Governance. Es wird ein Ansatz vor-
gestellt, wie sich prüfen lässt, ob ein Vorgehensmodel für die Einführung und Be-
trieb von IT-Systemen die Aspekte der Information Governance genügend berück-
sichtigt.

1 Einleitung

Der ordnungsgemäße Umgang mit Unternehmensinformationen und Kundendaten steht
im Mittelpunkt der Disziplin Information Governance und wird im Zuge von Big Data
und fast wöchentlichen Pressemeldungen über Datenstörfälle immer wichtiger.

Information Governance soll die Antwort auf die Frage geben, wie eine Organisation
sicherstellt, dass die Gesamtheit der Informationen rechtskonform, ordnungsgemäß und
produktiv verwaltet wird. Gartner definiert Information Governance als ein strategisches
Framework aus Standards, Prozessen, Rollen und Metriken, welche die Verantwortlich-
keiten festlegen, wie die gesamte Organisation bis auf Ebene des Mitarbeiters den Le-
benszyklus der Information ordnungsgemäß und nach den Zielen der Organisation ver-
waltet [Ga14].

Insbesondere global agierende Unternehmen, u.a. in der Finanz- und Pharmaindustrie,
haben in den letzten Jahren Organisationseinheiten für Information Governance einge-
führt. Es gibt Beispiele in denen die Information Governance Funktion dem Bereich
Legal&Compliance zugeordnet ist. In anderen Unternehmen wurden Fachstellen in der
IT-Organisation aufgebaut, um den rechtskonformen Umgang mit Informationen sicher-
zustellen.

Die Aufgabenstellungen der Information Governance werden seit 2010 vermehrt in ver-
schiedenen wissenschaftlichen Publikationen und in Fachzeitschriften der Disziplin
Records Management (Schriftgutverwaltung) diskutiert [KML11], [Jo10], [Ho11].
Einige Autoren sehen Information Governance als ein neues interdisziplinäres Auf-
gabengebiet, welches starke Verbindungen zum Records Management und zu anderen
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IT-Disziplinen hat. In 2014 wurden verschiedene Fachbücher publiziert, welche sich
explizit mit Information Governance beschäftigen [Sm14], [Ba14].

Dieser Artikel soll einen Überblick über die Schnittstellen von Information Governance
zu anderen Disziplinen geben (Kapitel 2). Zudem soll der aktuelle Stand der Entwick-
lung bei Information Governance Standards und Referenzmodellen gegeben werden.
Hierbei wird analysiert, ob die bestehenden Standards auch Empfehlungen zum Projekt-
vorgehen abgeben (Kapitel 3). Aus Sicht der Unternehmenspraxis stellt sich die Frage,
ob das bereits im Unternehmen implementierte Vorgehensmodell angepasst werden
kann, um den Aspekten der Information Governance gerecht zu werden. Hierfür wird in
Kapitel 4 ein Leitfaden für die Prüfung vorgestellt.

2 Schnittstellen der Information Governance zu anderen Disziplinen

Bevor auf spezifische Modelle des Information Governance eingegangen wird soll auf-
gezeigt werden, welche Abhängigkeiten zwischen den verschiedenen Disziplinen beste-
hen. Obwohl jeder der aufgeführten IT-Disziplinen einen Aspekt der Verwaltung von
Informationen beleuchtet, fällt es vielen Unternehmen schwer einen gesamthaften und
aktuellen Überblick über alle geschäftsrelevanten Informationen zu erhalten und zu beur-
teilen, ob alle aufbewahrungswürdigen Informationen ordnungsmäss und sicher gespei-
chert sind. Hier setzt die Information Governance an, um geeignete Rollen und Prozesse
im Unternehmen zu etablieren. In der folgenden Abbildung sind die relevanten Business-
und IT-Aufgabengebiete aufgeführt.

Abbildung 1: Schnittstellen Information Governance zu anderen Disziplinen

2.1 Schnittstelle Projektvorgehensmodell

Unter dem Begriff Vorgehensmodell werden Beschreibungen der Aufbau- und Ablau-
forganisation von Projekten zur Entwicklung und Wartung von Anwendungssystemen
verstanden [GI14]. Vorgehensmodelle koordinieren die Aktivitäten der einzelnen IT-
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Disziplinen, wie z.B. das Zusammenspiel von Anforderungsanalyse und Softwareent-
wurf. Um die Information Governance bei der Einführung eines IT-Systems sicherzu-
stellen, muss die Organisation entsprechende Checkpunkte und Meilensteine in ihr Pro-
jektvorgehensmodell implementieren. Ein typischer Meilenstein ist hierbei, ob die recht-
lichen Anforderungen an die Daten- und Dokumentenaufbewahrung berücksichtigt wor-
den sind und Aufbewahrungsfristen definiert wurden.

2.2 Schnittstelle IT-Governance

Der Begriff Information Governance ist vom Begriff der IT-Governance und der Data
Governance abzugrenzen, wobei Schnittstellen zu diesen Disziplinen bestehen. Bei der
IT-Governance wird u.a. kontrolliert, ob die IT-Systeme den gesetzlichen Anforderun-
gen und entsprechen und die Geschäftsstrategie unterstützen. IT-Governancekonzepte
regeln auch die Verantwortlichkeiten zwischen den Business- und IT-Organisationen.

2.3 Schnittstelle Datenschutz und IT-Security

Der ordnungsgemäße Umgang mit Kundendaten und geschäftsrelevanten Unterneh-
mensdaten ist ein wesentliches Ziel der Datenschutz und IT-SicherheitsmaÇnahmen. Die
MaÇnahmen können aber nur richtig umgesetzt werden, wenn das Unternehmen weiß,
welche Informationen geschäftskritisch sind und wo diese aufbewahrt werden.

2.4 Schnittstelle Qualitätsmanagement und Data Governance

Eine Aufgabe des Qualitätsmanagements ist es, sicherzustellen dass alle relevanten Vor-
gaben und Branchennormen bei einem IT-System berücksichtigt und geprüft sind. Inbe-
sondere in der Pharmaindustrie ergibt es deshalb eine enge Verbindung von Qualitäts-
managements und Information Governance. Bei der weiteren Disziplin der Data Gover-
nance steht die Qualität und Korrektheit der Daten im Mittelpunkt.

2.5 Schnittstelle Requirements Engineering

Die Erfassung von Anforderungen an die rechtskonforme und ordnungsmäßige Aufbe-
wahrung von geschäftsrelevanten Informationen muss Bestandteil jedes Softwareprojek-
tes im Unternehmen sein. In der öffentlichen Verwaltung wurde der Ansatz verfolgt,
Musteranforderungskataloge für Aktenverwaltungssysteme zu etablieren (Records Ma-
nagement Systeme). Beispielsweise wurde in Deutschland der DOMEA-Standard1
[BM05] entwickelt, welcher 2013 durch das „Organisationskonzept elektronische Ver-
waltungsarbeit - OeV“ abgelöst wurde [BM14]. In der Schweiz wurde ein ähnlicher
Standard mit dem Namen „GEVER Geschäftsverwaltung“ etabliert [Sc03].

Für die Privatwirtschaft konnten sich solche Anforderungskataloge, wie z.B. „MoReq -
modular requirements for records systems“ nicht durchsetzen [DL10]. Anforderungen an

1 Dokumentenmanagement und elektronische Archivierung im IT-gestützten Geschäftsgang
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die IT-Systeme sind durch Gesetze und Vorschriften auf nationaler Ebene geregelt, z.B.
in der Schweiz durch die Geschäftsbücherverordnung (GeBüV) und in Deutschland u.a.
durch die „Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführungssysteme“ (GoBS) und „Grunds-
ätze zum Datenzugriff und zur Prüfbarkeit digitaler Unterlagen“ (GDPdU).

2.6 Schnittstelle Software Architektur und Unternehmensarchitektur

Beim Entwurf der Softwarearchitektur eines Anwendungssystems müssen Aspekte zur
rechtskonformen und sicheren Dokumentenaufbewahrung berücksichtigt werden. Mit
der Verbreitung von Cloudanwendungen stellt sich auch die Frage in welchem Land die
Speicherung der Daten erfolgt und welche Risiken damit verbunden sind. In der Diszip-
lin der Unternehmensarchitektur werden typischerweise u.a. Geschäftsarchitektur und
Informations- und Datenarchitektur analysiert, geplant und dokumentiert. Detaillierte
Angaben zu den Informationsbeständen, wie Aufbewahrungsfristen und Risiken, werden
heute meist noch nicht in Enterprise Architecture Managementtools dokumentiert.

2.7 Schnittstelle IT Service Management und Betrieb

Die IT Infrastructure Library (ITIL) beschreibt u.a. die Prozesse für den Betrieb und die
Weiterentwicklung von Anwendungen. Bei Erweiterungen und Änderungen und müssen
nicht nur die IT-technischen Aspekte geprüft werden, sondern auch ob Auswirkungen
auf die Informationsobjekte, z.B. geänderte Aufbewahrungsfristen, bestehen.

3 Überblick Standards Information Governance

In den letzten Jahren sind verschiedene Modelle und Standards publiziert worden, die
sich explizit mit dem Vorgehen für die Einführung einer unternehmensweiten Informati-
on Governance bzw. der Einführung von Anwendungssystemen für die ordnungsgemäße
Daten- und Dokumentenaufbewahrung beschäftigen.

Information Governance Standards und Modelle Standard enthält Empfehlung
zum Projektvorgehen

ISO-Norm 15489 Records Management Ja

ISO-Norm 30300 - Management systems for records Ja
Records Management Standards in der öffentlichen
Verwaltung Ja

GARP Generally Accepted Recordkeeping Principles Nein

IGRM - Information Governance Reference Model Ja, für eDiscovery

Cobit 5 Enabling Information Nein

Tabelle 1: Information Governance Standards und Modelle
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3.1 ISO-Norm 15489 Records Management

Die ISO-Norm 15489 wurde als Standard für die Schriftgutverwaltung 2001 publiziert
und gibt u.a. Empfehlungen für das Projektvorgehen bei der Einführung eines Schrift-
gutverwaltungssystems (engl. Records Management) [IS01], [Ko11]. Typische Anwen-
dungsfälle sind die Konzeption von Aktenmanagementsystemen und unternehmensweit-
en Archivierungssystemen.

3.2. ISO-Norm 30300 - Management systems for records

In 2011 wurde die ISO-Norm 30300 publiziert, welche die Einführung eines unterneh-
mensweiten Managementsystems für Records beinhaltet [IS11]. Im zugehörigen Stan-
dard ISO 30301 werden die Anforderungen an ein unternehmensweites Records Ma-
nagement System definiert. Die ISO-Norm 30302 enthält Empfehlungen für die Projek-
tumsetzung.

3.3. Records Management Standards in der öffentlichen Verwaltung

Insbesondere in der öffentlichen Verwaltung existieren Standards und Anforderungs
kataloge an Records Management, wie in Deutschland der „DOMEA-
Anforderungskatalog 2.0“ [BM05], in der Schweiz der „Leistungskatalog GEVER-
Anwendungen“ [Sc03]. Für das Projektvorgehen verweisen diese Standards auf die län-
derspezifischen Vorgehensmodelle der öffentlichen Verwaltung und auf die ISO-Norm
15489.

3.4 Generally Accepted Recordkeeping Principles

Der Verband ARMA hat im Jahr 2009 unter dem Titel „Generally Accepted Record-
keeping Principles (GARP)“ Prinzipien zur ordnungsgemäßen Aufbewahrung von Ge-
schäftsdokumenten veröffentlicht [AR09] und 2010 um ein Reifegradmodell erweitert
[AR13]. Der Verband ist als Vereinigung von Records Managern entstanden und hieß
ursprünglich „Association of Records Managers and Administrators“ während heute
immer mehr der Begriff der „Information Professionals“ im Vordergrund rückt. Unter
der Bezeichnung GARP werden acht Prinzipien zusammengefasst, welche als Best-
Practice im Records Management gelten. Diese Prinzipien können als Basis für ein As-
sessment der Situation des Information Management im Unternehmen genutzt werden.
ARMA empfiehlt hierzu ein fünfstufiges Reifegradmodel. In einen Technical Report
werden Handlungsempfehlungen für die Gestaltung solcher Assessments gegeben
[AR14b].

3.6 IGRM - Information Governance Reference Model

Das „IGRM - Information Governance Reference Model“ wurde 2011 von der Vereini-
gung EDRM veröffentlich und vereinigt die ARMA GARP Prinzipien mit den Vorge-
hensmodellen von eDiscovery, d.h. dem Management von elektronischen Beweismitteln
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im Kontext von Gerichtsprozessen [ED11]. Das eDiscovery-Vorgehensmodell be-
schreibt die notwendigen Schritte, falls ein Unternehmen digitale Informationen in einen
Gerichtsprozess als Beweismittel vorbringen muss.

3.7 Cobit 5 Enabling Information

Die Publikation „Cobit 5 Enabling Information“ wurde 2013 von ISACA als Ergänzung
zum bestehenden COBIT 5 Kontrollframework publiziert [IS13]. Sie führt aktuelle
Themen im Bereich der Information Governance an und ordnet diese dem COBIT IT-
Governance Framework zu. Es wird ein Informationsmodell mit zugehörigem Phasen-
modell für den Lebenszyklus von Informationen beschrieben. Es werden detailliert Qua-
litätskriterien für Informationsverarbeitung aufgeführt, wie z.B. Relevanz, Verfügbar-
keit. Ein Schwerpunkt wird auf die Diskussion von neun aktuellen Themenbereichen
gelegt, von denen sich drei Themenfelder mit Big Data beschäftigen. Für jedes der The-
men wird ein Beispiel beschrieben und die betroffenen Informationen, Ziele und Lö-
sungsansätze diskutiert. Die Themenfelder decken bekannte Bereiche wie Datenschutz,
Compliance und Master Data Management ab. Durch die Nutzung von mobilen Endge-
räten und Clouddiensten entstehen hier neue Chancen und zugleich Risiken. Die Diskus-
sion von Information Governance bei Big Data ist aktuell und dürfte für ausgewählte
Branchen, wie z.B. der Versicherungsbranche, von hohem Interesse ein. Durch die breite
Akzeptanz von COBIT im Bereich der unternehmensinternen Prüfung ist davon auszu-
gehen, dass dem Thema Information Governance zukünftig mehr Bedeutung in IT-
Audits zugemessen wird.

3.8 Weitere Modelle

Weitere Empfehlungen und Best-Practicemodelle zu Informationen Governance werden
vom Verband AIIM2 publiziert [AI14]. Ein weiterer Ansatz für das unternehmensweite
Informationsmanagement ist die MIKE 2.0 Methode3, welches auch Aktivitäten im Be-
reich Information Governance beinhaltet [Ri13].

3.9 Anwendbarkeit in der Praxis

Stand 2014 sind verschiedene Standards und Referenzmodelle für Informationen Gover-
nance publiziert, aber noch kein Modell konnte einen großen Bekanntheitsgrad errei-
chen. Während im Bereich Records Management die ISO-Norm 15489 sich in den letz-
ten 10 Jahren etablieren konnte ist die neue ISO-Norm 30300 aktuell nur in Fachkreisen
bekannt. Andere Standards fokussieren entweder auf bestimmte Branchen, wie z.B. die
öffentliche Verwaltung oder sind eher für den IT-Audit Bereich oder auf Spezialgebiete
wie eDiscovery fokussiert. Um ein Unternehmen bei der Einführung von Information
Governance zu unterstützen stellen wir im nächsten Kapitel einen Ansatz vor, bestehen-
de Vorgehensmodell um Aspekte der Information Governance zu erweitern.

2 Association for Information and Image Management
3 Method for an Integrated Knowledge Environment
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4 Erweiterung von Vorgehensmodellen um Aspekte der Information
Governance

4.1. Leitfaden für Prüfung und Erweiterung von Vorgehensmodellen

Will eine Organisation unternehmensweite Informationen Governance sicherstellen, so
muss geprüft werden, ob das im Unternehmen eingesetzte Vorgehensmodell alle Aspek-
te der Information Governance berücksichtigt. Im Folgenden wird ein vom Autor entwi-
ckelter Ansatz vorgestellt, welcher auf dem GARP Modell basiert [AR13]. Mit Hilfe von
acht Prinzipien wird geprüft, ob ein Unternehmen die Information Governance in ihrem
Projektvorgehens- und Betriebsmodell genügend berücksichtigt.

1. Principle of Accountability – Verantwortlichkeit für Information Governance

2. Principle of Transparency – Transparenz der Informationsrichtlinien

3. Principle of Integrity – Vollständigkeit/Richtigkeit

4. Principle of Protection – Schutz der Informationen

5. Principle of Compliance – Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen

6. Principle of Availability – Verfügbarkeit der Informationen

7. Principle of Retention – Aufbewahrung der Informationen

8. Principle of Disposition – Entsorgung und Vernichtung der Informationen

4.2 Verantwortlichkeiten für Information Governance

Das Prinzip der Verantwortung (Accountability) ist eine wesentliche Voraussetzung für
eine erfolgreiche Information Governance. Ist für einen Datenbestand oder sogar unter-
nehmensweit nicht definiert, wer für welche Informationen in den verschiedenen Phasen
des Lebenszyklus die Verantwortung trägt, so kann die Ordnungsmäßigkeit nicht sicher-
gestellt werden. Das GARP Modell empfiehlt die Verantwortung für ein Records Ma-
nagement Programm im Top-Management zu verankern und durch Richtlinien die Ver-
antwortlichkeiten bis zum Mitarbeiter klar zu definieren. Zur Prüfung des Vorgehens-
modells können folgende Fragen gestellt werden:

1. Wie regelt die Organisation unternehmensweit die Verantwortlichkeiten für Daten
und Dokumenten?

2. Wer ist auf Businessseite für die Information zuständig? Wer ist in der IT-
Organisation zuständig? Wie sind die Aufgaben zwischen Business und IT verteilt?

3. Gibt es eine zentrale Stelle, welche die Aufbewahrung koordiniert oder ist jeder
Geschäftseinheit selbst verantwortlich?
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4. Ist für jedes Anwendungssystem definiert wer für die Definition der Aufbewah-
rungspflichten, rechtlichen Aspekte und die korrekt Datenlöschung verantwortlich
ist?

5. Was passiert wenn die Verantwortlichen wechseln – wie wird sichergestellt, dass
keine Datenfriedhöfe entstehen?

4.3 Transparenz und Kommunikation der Informationsrichtlinien

Will man den Reifegrad einer Organisation überprüfen, so stellt sich in diesem Bereich
die Frage, ob die Weisungen und Richtlinien zum Umgang mit Information transparent
sind und von den Mitarbeitern angewandt werden. Folgende Fragen können als Leitfa-
den dienen:

1. Wer erstellt, kommuniziert und kontrolliert die Richtlinien? In ausgewählten Unter-
nehmen gibt es zentrale Einheiten für die Erstellung der Richtlinien und deren
Kommunikation. In anderen Unternehmen sind beispielsweise Kompetenzzentren
für Dokumentenmanagement und Archivierung etabliert.

2. Wie wurde den Mitarbeitern die Wichtigkeit des korrekten Umgangs mit den Daten
kommuniziert, z.B. gibt es kommunizierte Richtlinien welche von der Geschäftslei-
tung bestätigt sind?

3. An welche Stelle können sich Mitarbeitern in der Projektphase und im Betrieb wen-
den, wenn es Fragen bezüglich Aufbewahrungsfristen und Löschung von Daten
gibt?

4.4 Vollständigkeit und Korrektheit der Informationen

Unter der Forderung Integrität sind nicht nur die sicherheitstechnischen Aspekte zu ver-
stehen, sondern auch das Organisationskonzept (Rollen und Prozesse) wie Glaubwürdig-
keit und Verlässlichkeit der Informationen erreicht werden. In der papierbasierten Do-
kumentenverarbeitung nahm der Archivar eine wichtige Rolle ein. Für die digitale Ver-
arbeitung müssen passende Rollen und Verantwortungen definiert werden.

1. Wie stellt das Unternehmen sicher, dass z.B. im Fall von Gerichtsprozessen die
relevanten Dokumente vollständig und unverändert sind?

2. Gibt es eine Abteilung die sich mit eDiscovery beschäftigt oder wird eine Task
Force adhoc gebildet?

4.5 Schutz und Klassifikation der Informationen

Um Informationen zu schützen sind nicht nur technische Maßnahmen notwendig, son-
dern auch Konzepte und Richtlinien wie Informationen im Unternehmen klassifiziert
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werden, um die geschäftsrelevanten Informationen ordnungsgemäß in geeigneten IT-
Systemen aufzubewahren.

1. Ist im Vorgehensmodell sichergestellt, dass Dokumente und Applikationen kor-
rekt klassifiziert werden und geeignete Schutzmaßnahmen umgesetzt werden?

2. Wie erfolgt das Changemanagement, falls Applikationen um neue Dokumen-
tensammelungen erweitert werden?

4.6 Compliance - Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen

Bei der Einführung von neuen Informationsbeständen bzw. Migration müssen die recht-
lichen und unternehmensinternen Anforderungen geklärt und umgesetzt werden.

1. Ist im Projektvorgehensmodell des Unternehmens ein Checkpunkt vorhanden,
bei dem Anforderungen bzgl. Datenschutz, Aufbewahrungsdauer, Recht und
Branchenstandards geprüft werden?

2. Wie werden die Attribute bzgl. Datenschutz, Aufbewahrungsdauer etc. ge-
pflegt?

3. Was passiert bei Änderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen – werden
diese in regelmäßigen Abständen überprüft?

4.7 Verfügbarkeit der Informationen

In der papierbasierten Dokumentenwelt war das physische Archiv der Ort der Aufbe-
wahrung und der Archivar war verantwortlich die Unterlagen zu lokalisieren und auszu-
händigen. Beim Prinzip der Verfügbarkeit der digitalen Dokumente geht es nicht nur um
Service Levels für die Verfügbarkeit der IT-Systeme, sondern auch um die Prozesse der
Suche und Aufbereitung. In einigen Branchen verlangen Normen, dass Information
innerhalb 24 Stunden einer Behörde ausgeliefert werden müssen.

4.8 Aufbewahrung der Informationen

Ein unternehmensweiter Informationsplan (auch Archivplan oder Aktenregister genannt)
muss dokumentieren, wo welche geschäftsrelevanten Dokumente aufbewahrt werden
und wann diese vernichtet werden müssen.

1. Werden im Vorgehensmodell bei der Einführung, Migration und Dekommissi-
onierung von Informationssystemen die Aufbewahrungsfristen definiert?

2. Wird geprüft, ob die Applikation im Falle von Gerichtsprozessen die Auf-
bewahrungsfristen aussetzen muss?
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3. Sind für die Applikation die Löschprozesse definiert und werden diese proto-
kolliert?

4.9 Entsorgung und Vernichtung der Informationen

Für die Definition von Aufbewahrungsfristen müssen die rechtlichen Vorgaben geprüft
und mit den Vorgaben der Geschäftsstrategie und Risikomanagements abgestimmt wer-
den. Aus rechtlicher Sicht gibt es Mindestdauern für die Aufbewahrung von Geschäfts-
unterlagen und maximale Zeitspannen, z.B. Löschung von Kundendaten nach Ablauf
einer Frist. Eine typische Frage ist hier wie lange der interne E-Mailverkehr aufbewahrt
wird.

4.10 Einsatz in der Praxis

Da noch keine etablierten Vorgehensmodelle für Information Governance am Markt sind
wurde in verschiedenen Praxisprojekten die vorgestellten Kriterien genutzt, um existie-
rende Vorgehensmodelle von Unternehmen zu prüfen. Basis für die Analyse sind Ex-
perteninterviews mit Unternehmen in der Schweiz. In der Schweiz wurde 2011 der Ver-
ein „ARMA Swiss Chapter“ gegründet. Die Verband ARMA ist seit 1955 als Non-Profit
Vereinigung von Records Managern aktiv und in 30 Ländern präsent [AR14a].

Das angewendete Vorgehen hatte verschiedene Vorteile. Zum einen sind die acht Prinzi-
pien kurz und verständlich ohne technische Fachbegriffe formuliert und können auf das
gesamte Unternehmen oder ein Organisationsbereich bzw. Datenbestand angewandt
werden. Analysiert man die acht Prinzipien im konkreten Kontext eines Unternehmens
kann relativ schnell aufgedeckt werden, in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht.
Die Verantwortlichen im Unternehmen können somit für diese Schwachstellen sensibili-
siert werden. Schwerpunkt der Diskussion sind typischerweise die Aspekte der Informa-
tionsaufbewahrungen, Richtlinien und Organisation.

In den GARP Prinzipien wird der Begriff eines Records Management Programms aufge-
führt. Insbesondere im deutschsprachigen Umfeld ist der Begriff Records Management
nicht weit verbreitet, da das Berufsbild des Records Managers eher in den USA etabliert
ist. Die Idee eine Records Management Programm zu initiieren ist auch in der ISO
15489 vorhanden. Doch in Zeiten von Wettbewerbsdruck, Globalisierung und Kostenre-
duktion gelingt es nur wenigen Unternehmen solche Programme zu finanzieren.

5 Ausblick

Eine Herausforderung für Unternehmen ist sicherzustellen, dass in allen Projekten die
Daten und Dokumente in den Anwendungssystemen rechtskonform, sicher und nutz-
bringend aufbewahrt und zum korrekten Zeitpunkt gelöscht werden. Hierfür bedarf es
ein abgestimmtes Konzept von Richtlinien, Projektvorgehensmodell, Verantwortlichkei-
ten und Kontrollmechanismen.
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Für die zukünftige Entwicklung stellt sich die Frage, ob sich dezidierte Standards für
Information Governance durchsetzen werden. Eine Alternative zu spezialisierten Model-
len ist es bestehende Vorgehensmodelle um die Aspekte der Information Governance zu
erweitern.

Jede Organisation ist mit der Herausforderung konfrontiert, Unternehmens- und Kun-
deninformationen sicher und rechtskonform aufzubewahren. Ein Ansatz ist es für die
Steuerung der Information Governance dezidierte Rollen im Unternehmen einzuführen.
So haben ausgewählte Unternehmen die Rolle eines Information Governance Managers
eingeführt. In den USA wird der Ansatz verfolgt das Berufsbild des Records Managers
durch den Fokus auf „Information Governance“ den neuen Gegebenheiten der digitalen
Welt anzupassen und den „Records Manager“ als kompetenten Ansprechpartner für die
Information Governance zu etablieren, da das traditionelle Verwalten von papierbasier-
ten Archiven immer weiter in den Hintergrund tritt. Eine Alternative zur Einführung
einer neuen Rolle ist die interdisziplinären Aufgaben auf bestehenden Rollen zu vertei-
len. In beiden Ansätzen müssen aber die im Unternehmen eingesetzten Vorgehensmo-
delle so abgestimmt sein, dass alle Aspekte der Information Governance berücksichtigt
werden.
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Abstract: Während Stakeholder-Management als Teilaufgabe in allgemei-
nen Prozessmodellen des Projektmanagements fest verankert ist, besteht
bei IT-Projekten die Gefahr, dass durch einen nutzerzentrierten Ansatz die
Bedeutung von Stakeholdern unterschätzt wird. Durch die besondere Or-
ganisationsform von Hochschulen im Spannungsfeld von akademischer
Selbstverwaltung, öffentlichem Dienstrecht und studentischer Beteiligung
treffen IT-Projekte dort auf ein komplexes Interessengeflecht, das sowohl
Risiken als auch Chancen birgt. Der Beitrag beschreibt am Beispiel der
Einführung eines integrierten Campus-Management-Systems an einer gro-
ßen Volluniversität, wie sich mit Hilfe des Stakeholder-Managements die-
se Interessen systematisch analysieren und zur Erreichung der Projektziele
gewinnbringend nutzen lassen.

1 Einleitung

Die hohe Bedeutung des Stakeholder-Managements für die erfolgreiche Durchführung
von Projekten aller Art kann als weithin anerkannt betrachtet werden (bspw. [AHS13],
[Ke09], [Ko10]). Zuletzt wurde dies besonders deutlich durch die Einführung eines ei-
genen Wissensgebiets „Project Stakeholder Management“1 in der 2013 veröffentlichten
Version 5 des weitverbreiteten Projektmanagement-Standards der internationalen Fach-
gesellschaft Project Management Institute (PMI) [Pr13]. Auch die bereits im Juli 2012
erschienene ISO-Norm 21500 „Leitlinien Projektmanagement“ beschreibt eine eigene
Themengruppe Stakeholder2, wobei die ISO-Themengruppen und die PMI-
Wissensgebiete gezielt vereinheitlicht wurden [ZS13]. Weniger prominent ist dagegen
häufig die Einordnung im Management von IT-Projekten. Hier wird in Literatur und

1 In der Vorgängerversion war das Stakeholder-Management zwar bereits vorhanden, aber dem Wissensgebiet
„Project Communications Management“ untergeordnet.
2 Im Deutschen auch Anspruchsgruppen oder Interessengruppen.
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Praxis die Sicht oftmals auf offizielle Vertreter3 des Auftraggebers sowie die Anwender
beschränkt, wodurch die Gefahr entsteht, dass andere wichtige Stakeholder nicht ausrei-
chend berücksichtigt werden [PT07]. So nennen bspw. Wieczorrek und Mertens
[WM11] unter den Erfolgsfaktoren des IT-Projektmanagements lediglich die „Nutzer-
Einbeziehung“ und das „Top-Management-Engagement“, eine weitergehendere Einbe-
ziehung von Stakeholdern ist nicht vorgesehen. Allerdings finden sich auch für IT-
Projekte Quellen, welche die Bedeutung eines umfassenderen Stakeholder-Managements
für den Projekterfolg betonen (bspw. [Sw13, BM08, PT07]). Insbesondere bei der Erstel-
lung bzw. Einführung neuer IT-Systeme kann ein entsprechendes Projekt erst dann als
erfolgreich angesehen werden, wenn das zugehörige System die Akzeptanz der Anwen-
der, deren Führungskräfte sowie weiterer Stakeholder (bspw. Datenschutzbeauftragter)
gefunden hat. Es gilt daher in solchen Projekten, die maßgeblichen Stakeholder frühzei-
tig zu identifizieren, zu analysieren und in ein aktives Stakeholder-Management einzu-
binden [Sw13].

Im Vergleich zu Wirtschaftsunternehmen oder Verwaltungsorganisationen unterscheidet
sich das Stakeholder-Umfeld an Hochschulen deutlich. Durch Faktoren wie die sog.
akademische Selbstverwaltung, den Beamtenstatus von Professoren und anderem Hoch-
schulpersonal, die besondere Stellung der Studenten oder die immer wieder wechselnde
Zusammensetzung von Hochschulgremien entsteht ein komplexes Organisationsgefüge,
in dem Entscheidungen eher bottom-up als top-down, eher dezentral statt zentral und
eher konsensbasiert als auf Basis formaler Entscheidungskompetenz getroffen werden.
Aufgrund dieser Unterschiede sind andernorts bewährte Konzepte, Strategien und Tech-
niken des Stakeholder-Managements im Hochschulbereich wirksamer, wenn ein Be-
wusstsein für diese spezifischen Gegebenheiten vorhanden ist und das Stakeholder-
Management darauf hin ausgerichtet wird.

Der vorliegende Artikel beschreibt anhand eines Fallbeispiels Erfahrungen mit Stake-
holder-Management an einer großen deutschen Volluniversität. Den Rahmen für das
Fallbeispiel bildet ein Einführungsprojekt für ein integriertes Campus-Management-
System (CMS) zur Unterstützung von Verwaltungsprozessen für Lehre und Studium an
dieser Universität. Es handelte sich dabei für Hochschulverhältnisse um ein vergleichs-
weise großes IT-Projekt in dem Sinne, dass weite Teile der Ablauf- und Aufbauorganisa-
tion von der Systemeinführung betroffen waren. Daraus resultierte wiederum eine große
Anzahl von Stakeholder-Gruppen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen und mit ver-
schiedenen Interessen. Der engere Betrachtungsfokus liegt auf einer frühen Projektpha-
se, in der Auswahl und Beschaffung der CMS-Standardsoftware erfolgten. Der Artikel
analysiert zunächst allgemein Stakeholder-Gruppen an Hochschulen und geht dabei auf
Besonderheiten ein. Anschließend wird aus Sicht des Stakeholder-Managements das
Fallbeispiel der Auswahl und Beschaffung einer CMS-Standardsoftware im Rahmen
eines Einführungsprojekts beschrieben. Die dabei gemachten Erfahrungen werden einer
kritischen Bewertung unterzogen, um abschließend ein Fazit ziehen zu können.

3 Im Sinne der Lesbarkeit wird auf geschlechtergerechte Sprache verzichtet. Personenbezogene Bezeichnungen
in diesem Beitrag sind allgemein nicht geschlechtsspezifisch zu verstehen.
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2 Stakeholder-Management in Hochschul-Projekten

Wie in nahezu allen Organisationen ist auch an Hochschulen das Arbeiten in Projekten
eine weit verbreitete Form der Arbeitsorganisation. Dabei kann zunächst grob zwischen
den beiden Bereichen akademische Forschung und Hochschulverwaltung unterschieden
werden. Im dritten Kernaufgabenbereich von Hochschulen, der akademischen Bildung,
werden zwar ebenfalls bspw. Studienprojekte durchgeführt. Allerdings sind dies Projekte
mit vergleichsweise kleinem Umfang, kurzer Dauer und wenig Beteiligten. Zudem zie-
len sie i.d.R. nicht auf Veränderungen oder Neuerungen in den Hochschulverhältnissen.
Letzteres ist auch bei Forschungsprojekten typischerweise nicht der Fall. Der Fokus
dieses Beitrags lässt sich damit auf Projekte der Hochschulverwaltung eingrenzen, wobei
diese durchaus Auswirkungen auf die anderen Bereiche haben oder auch aus diesen
Bereichen initiiert sein können.

2.1 CMS-Einführung als Beispiel für IT-Projekte an Hochschulen

In den Hochschulverwaltungen werden zunehmend Projekte gestartet, die auf eine orga-
nisatorische Transformation zur Verbesserung der Leistungsfähigkeit vor dem Hinter-
grund eines steigenden Veränderungsdrucks zielen (vgl. [SAA12]). Die Ziele solcher
Projekte beinhalten dabei häufig die Verbesserung von Effizienz und Effektivität der
Verwaltungsprozesse, übergreifender Prozesse für die Zusammenarbeit mit Ministerien,
anderen Behörden oder Forschungspartnern sowie der Servicequalität für Hochschulan-
gehörige wie Studenten, (wissenschaftliche) Mitarbeiter, Gäste etc. (vgl. [Bi13]). Dabei
gilt die bedarfsgerechte Verfügbarkeit entscheidungsrelevanter Informationen als ein
Schlüsselfaktor für den Erfolg dieser Verbesserungsbestrebungen (vgl. [Ha01], [Ko14]).

Als Konsequenz handelt es sich bei den zugehörigen Projekten häufig im Kern um IT-
Projekte zur Gestaltung, Einführung oder Weiterentwicklung von Informationssystemen.
Der Begriff des Informationssystems beinhaltet in der Wirtschaftsinformatik seit jeher
sowohl eine technische Perspektive, welche maschinelle Aufgabenträger (bspw. Rech-
ner, Rechnersysteme) umfasst, als auch eine soziale Perspektive, in deren Mittelpunkt
die Aufgabendurchführung durch Menschen steht. Menschliche und maschinelle Aufga-
benträger sind durch Kommunikationsbeziehungen miteinander verbunden, wodurch die
arbeitsteilige Durchführung von Aufgaben der Informationsverarbeitung erst ermöglicht
wird. Informationssysteme sind somit sozio-technische Systeme, deren Gestaltung im-
mer auch wechselseitigen Einflüssen mit der umgebenden Organisation unterliegt, die es
zu berücksichtigen gilt (vgl. [Ga13], [Al+11]).

In der Diskussion um die gegenwärtig an vielen Hochschulen zu beobachtende Einfüh-
rung oder Erneuerung von geschäftsprozessunterstützender Standardsoftware (bspw.
[Is14], [OA14]) wird der sozialen bzw. organisatorischen Perspektive eine besonderen
Bedeutung beigemessen [Ja+09]. Diese Hervorhebung geht im Extremfall bis zu einer
weitgehenden Konzentration auf organisationssoziologische Aspekte, welche die Gestal-
tung technischer Systemkomponenten nur noch als untergeordnete Faktoren für eine
erfolgreiche Softwareeinführung betrachtet [MW13].
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Aus Sicht des Projektmanagements verspricht die Antwort auf die Frage, ob eine Soft-
wareeinführung (an einer Hochschule) eher ein IT- oder eher ein Organisationsprojekt
darstellt, eher wenig Erkenntniszuwachs. In beiden Fällen gehört das Stakeholder-
Management zu den Kernaufgaben des Projektmanagements und bietet einen methodi-
schen Zugang zur Organisationsentwicklung. Durch Anwendung des Stakeholder-
Managements werden organisationsbezogene Risiken erkannt und können frühzeitig
berücksichtigt werden. Auswirkungen des Projekts auf soziale Gesichtspunkte wie Ar-
beitsteilung, Kooperation und Machtausübung lassen sich untersuchen und hinsichtlich
ihrer Wechselwirkung mit dem Projekt analysieren. Eine zusätzliche Relevanz ergibt
sich für CMS-Projekte durch das Ziel einer durchgängigen IT-Unterstützung der organi-
satorischen Prozesse für Lehre und Studium [AA13]. An diesen Prozessen sind Professo-
ren, akademische Mitarbeiter, Studenten und Verwaltungsmitarbeiter beteiligt. Damit
sind alle wesentlichen Personengruppen der Organisation Hochschule von projektindu-
zierten Veränderungen betroffen. Vor dem Hintergrund des eingangs beschriebenen
Veränderungsdrucks lässt sich ein solches Vorhaben als Schritt in einem IT-basierten
Transformationsprozess von Hochschulen begreifen (vgl. [SAA12]).

2.2 Stakeholder und Stakeholder-Management

Der ursprüngliche Stakeholder-Begriff lässt sich auf Freeman [Fr84] zurückführen, der
ihn als ein Konzept des strategischen Managements zur Analyse und Beeinflussung von
Personengruppen auf den Erfolg eines Unternehmens entwickelte. Dieses Konzept wur-
de bald auch auf das Projektmanagement übertragen, wo es heute unter der Bezeichnung
Stakeholder-Management als wichtige Teilaufgabe gilt, die in der Verantwortung des
Projektleiters liegt [LJA10]. Die Grundzüge des Stakeholder-Managements in Projekten
können als allgemein anerkannt betrachtet werden, was sich u. a. durch die Beschreibung
in internationalen Standards wie dem „Project Management Body of Knowledge“
(PMBoK) des PMI [Pr13] oder der ISO-Norm 21500 [ZS13] ausdrückt. Jedoch besteht
nach wie vor noch Forschungsbedarf bspw. hinsichtlich des Einflusses und der Beein-
flussbarkeit von Stakeholdern, deren Beziehungen untereinander sowie zu Akteuren und
Ablauf von Projekten (z. B. [AHS13, Da14, ML14]).

Der Schwerpunkt des vorliegenden Beitrags liegt allerdings nicht auf einer Weiterent-
wicklung der Stakeholder-Theorie, sondern er soll das Verständnis der Anwendung
anerkannter Konzepte des Stakeholder-Managements in Projekten einer spezifischen
Anwendungsdomäne, hier IT-Projekte an Hochschulen, verbessern. Zu diesem Zweck
wird als methodischer Rahmen das prozessorientierte Stakeholder-Management des
PMI-Standards PMBoK Version 5 zugrunde gelegt. Ein Stakeholder ist dort definiert als
„an individual, group or organization who may affect, be affected by, or perceive itself
to be affected by a decision, activity or outcome of the project” [Pr13]. Das PMBoK-
Wissensgebiet Project Stakeholder Management beschreibt folgende (Teil-)Prozesse
[Pr13], die sich als an den Deming-Zyklus angelehntes, iteratives Vorgehensmodell für
das Stakeholder-Management in einem Projekt interpretieren lassen:

1. Identify Stakeholder: Erforderliche Aktivitäten zur Erkennung von Einzelper-
sonen, Personengruppen oder Organisationen, die eine Motivation haben oder
entwickeln könnten, auf das Projekt in ihrem jeweiligen Interesse Einfluss zu
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nehmen (positiv oder negativ). Beinhaltet außerdem die Analyse, Bewertung
und Dokumentation der Beweggründe.

2. Plan Stakeholder Management: Ableitung von Strategien und Planung von
Maßnahmen zum Umgang mit Stakeholdern auf Basis der vorangegangenen
Analysen.

3. Manage Stakeholder Engagement: Umsetzung der Maßnahmen durch Kommu-
nikation und Zusammenarbeit mit den Stakeholdern.

4. Control Stakeholder Engagement: Kontrolle der Maßnahmenwirksamkeit und
Überwachung der Stakeholder-Beziehungen über den Projektverlauf.

Die Anwendung dieser allgemeinen Schrittfolge bei einer CMS-Einführung wird im
nächsten Abschnitt beschrieben. Der Hauptfokus liegt dabei einerseits auf der inhaltli-
chen Ausgestaltung der beiden ersten Schritte, da hier die Besonderheiten der Anwen-
dungsdomäne den größten Einfluss haben. Andererseits stehen aus Sicht des Einfüh-
rungsprojekts Auswahl und Beschaffung der CMS-Standardsoftware im Mittelpunkt.
Dabei wird deutlich gemacht, dass in dieser frühen Projektphase dem Stakeholder-
Management eine besondere Bedeutung zukam, da mit der Auswahlentscheidung zu-
gleich der Grundstein für die spätere Akzeptanz des Systems gelegt wurde.

3 Fallbeispiel Einführung eines integrierten Campus-Management-
Systems

Bei der betrachteten Hochschule handelt es sich um eine Volluniversität klassischen
Typs mit einem breiten Fächerspektrum, in dem bis auf Fächer der Ingenieurwissen-
schaften nahezu alle Studienrichtungen vertreten sind. Mit rund 28.000 Studierenden und
480 Professoren4 gehört sie zu den größeren Universitäten in Deutschland. Die Universi-
tät gliedert sich in 14 Fakultäten, die üblichen zentralen Einrichtungen (bspw. Biblio-
thek, Rechenzentrum, Sprachenzentrum, Archiv) sowie weitere Einrichtungen, die spezi-
fische Aufgaben in Forschung und Lehre wahrnehmen. Die Universitätsleitung besteht
aus einem klassischen Rektorat5, dem neben dem Rektor als Vorsitzenden der für die
Verwaltung zuständige Kanzler sowie drei Prorektoren angehören. Wichtigstes Ent-
scheidungsgremium ist der Senat, in dem die Professoren gegenüber den anderen Mit-
gliedsgruppen mit einer Stimme die Mehrheit haben. Mit der Umsetzung der Bologna-
Reform wurde frühzeitig begonnen, so dass zum Start des hier betrachteten Projekts
nahezu alle Studiengänge modularisiert und auf Bachelor- bzw. Masterabschluss umge-
stellt waren.

4Zahlenangaben mit Stand vom WS 2013/14.
5Davon unterscheiden lassen sich Präsidialhochschulen, die von einem Präsidenten geleitet werden, der häufig
weitergehende Befugnisse als ein Rektor hat.
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3.1 Projekt zur Einführung eines integrierten Campus-Management-Systems

Wie an vielen deutschen Hochschulen wird in der zentralen Verwaltung der betrachteten
Universität die Anwendersoftware des Herstellers HIS6 eingesetzt, so bspw. für die Ver-
waltung von Personal, Finanzen, Gebäude und Flächen sowie auch für Studentenverwal-
tung und Studienorganisation. Diese Software wurde in ihrer Kernfunktionalität für die
Anforderungen einer Studienorganisation entwickelt, wie sie vor der Bologna-Reform
bestand. Modularisierte Studiengänge waren daher nicht vorgesehen und können nur
rudimentär und mit hohem manuellem Aufwand verarbeitet werden. Aus dieser Er-
kenntnis heraus war bereits 2005 ein Projekt zur Einführung einer neuen Software zur
Unterstützung der modularisierten Studiengänge gestartet worden. Trotz intensiver Be-
mühungen konnte dieses Projekt aufgrund von organisatorischen und technischen Prob-
lemen nicht erfolgreich abgeschlossen werden und wurde Mitte 2007 endgültig abgebro-
chen.

Aufgrund der negativen Erfahrungen dauerte es bis 2009, bis das (inzwischen neu be-
setzte) Rektorat sich entschied, die Einführung einer dringend benötigten CMS-Lösung
nunmehr auszuschreiben, um auf diese Weise eine funktional adäquate und wirtschaftli-
che Beschaffung zu gewährleisten. Wegen der besonderen Vorgeschichte und der hohen
Bedeutung, die einer Bologna-konformen Ausgestaltung von Lehre und Studium an der
Universität zugemessen wird, erschien eine Ausschreibung nicht nur gerechtfertigt, son-
dern letztlich unumgänglich. Als Vergabeverfahren wurde der Wettbewerbliche Dialog
gewählt, um für die spezifischen Anforderungen gemeinsam mit den Anbietern passende
IT-gestützte Verfahren erarbeiten zu können.

3.2 Stakeholder-Management im Projekt

Die erweiterte Projektleitung (Projektleiter, Teilprojektleiter und Leiter des Projektbü-
ros) hatte vor dem Hintergrund der vielschichtigen Interessenlage die hohe Bedeutung
des Stakeholder-Managements frühzeitig erkannt und den unter 2.2 beschriebenen Pro-
zess im Projektmanagement etabliert, u. a. durch Dokumentation im Projekthandbuch.
Nachfolgend werden das konkrete Vorgehen und die erzielten Ergebnisse vom Start des
Projekts bis zum Treffen der Auswahlentscheidung für eine CMS-Standardsoftware
beschrieben.

3.2.1 Identifizierung und Analyse von Stakeholdern

Als wesentliche Prozessinputs wurden für das Identifizieren der Stakeholder auch in
diesem Projekt organisationsbezogene Dokumente ausgewertet. Während man in Unter-
nehmen dazu häufig aussagekräftige Organigramme vorfindet, waren diese an der betref-
fenden Universität nur teilweise vorhanden und nicht einheitlich aufgebaut. Wie allge-
mein in der öffentlichen Verwaltung sind stattdessen auch bei zentralen Hochschulver-
waltungen Geschäftsverteilungspläne üblich, die neben der Organisationsstruktur auch
die Aufgabenverteilung bis auf Ebene der Sachbearbeiter dokumentieren. In den dezent-

6HIS Hochschul-Informations-System eG, http://www.his.de/.
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ralen Organisationseinheiten (Fakultäten und Einrichtungen) waren solche oder ver-
gleichbare Dokumente zwar teilweise ebenfalls vorhanden, aber nicht immer ohne Weite-
res für das Projektteam zugänglich.

Als Ausgangspunkt für die Erschließung der inneren Struktur der Universität wurde die
Grundordnung herangezogen. Laut einschlägigem Landeshochschulgesetz hat sich jede
Hochschule eine Grundordnung zu geben, welche die innere Struktur und die innere
Organisation im Grundsatz ausgestaltet. Neben dieser Bestimmung lieferte das Landes-
hochschulgesetz weitere wesentliche Informationen über Aufbau und Organisation der
Hochschule, Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten.

Besonders hilfreich für die Stakeholder-Identifizierung waren hierbei die Bestimmungen
über die Gruppen, in welche die Gesamtheit der Universitätsmitglieder7 unterteilt ist. Je
eine Gruppe bilden:

1. die Hochschullehrer (Professoren, Juniorprofessoren),

2. die akademischen Mitarbeiter (wissenschaftliche oder künstlerische Mitarbeiter
einschließlich der Akademischen Assistenten, Lehrkräfte für besondere Aufga-
ben, wissenschaftlichen oder künstlerischen Hilfskräfte),

3. die Studenten sowie

4. die sonstigen Mitarbeiter (Beschäftigte in der Verwaltung).

Die Gruppen sind deshalb so bedeutsam, weil sowohl Leistungserstellungsprozesse
(bspw. Durchführung einer Prüfung) als auch Entscheidungsprozesse kooperativ zwi-
schen ihnen ablaufen. Als Beteiligte an den Leistungserstellungsprozessen im Bereich
Lehre und Studium zählen alle Gruppen zu den späteren Nutzern des Systems, woraus
sich ein unmittelbares Projektinteresse ergibt. Die Berücksichtigung der jeweiligen An-
forderungen beeinflusst maßgeblich die spätere Akzeptanz eines IT-Systems und damit
den Projekterfolg. Zudem ist gemäß Landeshochschulgesetz die Mitwirkung in der
Selbstverwaltung der Hochschule „Recht und Pflicht aller Mitglieder“. Aus diesem
Grund haben die Gruppen Anspruch auf Vertretung in wichtigen Organen wie bspw.
dem Senat oder für bestimmte Aufgaben gebildete Kommissionen. Die Gruppen verfü-
gen über einen gesetzlich legitimierten Einfluss auf die Hochschule betreffende Ent-
scheidungen, der über die betriebliche Mitbestimmung hinausgeht. Als öffentlich-
rechtliche Einrichtung unterliegt eine staatliche Hochschule zudem dem Personalvertre-
tungsrecht und hat daher einen Personalrat zur Arbeitnehmervertretung zu bilden, ähn-
lich dem Betriebsrat von Unternehmen der Privatwirtschaft. Wegen seiner Beteiligungs-
rechte bei Entscheidungen in personellen, sozialen, organisatorischen und weiteren An-
gelegenheiten wurde der Personalrat als wichtiger Stakeholder betrachtet, da es bei der
CMS-Einführung fast zwangsläufig zur organisatorischen Veränderungen kommt.

Auch für das Verständnis der Entscheidungsprozesse einer Hochschule ist das Hoch-
schulgesetz eine wesentliche Informationsquelle, da hier die Zuständigkeit der Zentral-

7Neben Mitgliedern kennt das betreffende Landeshochschulgesetz auch noch Angehörige, die nur geringfügig
an der Hochschule beschäftigt sind, bspw. externe Lehrbeauftragte.
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organe8 geregelt ist und damit die Antwort auf die Frage „Wer entscheidet über was?“.
Hierin liegt ein weiterer Unterschied zu Unternehmen, bei denen Entscheidungen zu-
meist entlang einer klaren Hierarchie getroffen werden. An der betrachteten Universität
hängt die Zuständigkeit vom inhaltlichen Bezug der Entscheidungsfrage ab, wobei
grundsätzlich zwischen akademischen Angelegenheiten und Verwaltungsangelegenhei-
ten unterschieden wird. Gerade bei weitreichenden Entscheidungen, die sich zudem auf
die Mittelverteilung auswirken, ist die Zuständigkeit jedoch häufig strittig, wodurch
Entscheidungen immer wieder verzögert werden. In der Zusammenarbeit der Gremien
gibt es zudem noch feine Unterscheidungen bei der Art der Beteiligung, die von Infor-
mationspflicht über das Recht zur Stellungnahme bis zur Beschlussfassung reichen.
Gerade auch im Falle der Einführung eines Campus-Management-Systems lässt sich
trefflich darüber diskutieren, ob es eher in die alleinige Zuständigkeit des Kanzlers
und/oder des Rektorats fällt oder wichtige Entscheidungen auch einen Beschluss des
Senats erfordern. Die Kenntnis der komplexen und oft langwierigen Entscheidungspro-
zesse ist daher eine wesentliche Voraussetzung, um Terminpläne in Hochschulprojekten
realistisch planen und einhalten zu können. Die jeweiligen Entscheidungsträger sind
entsprechend als wichtige Stakeholder zu betrachten.

Im Sinne eines systematischen Vorgehens zu einer möglichst umfassenden Erkennung
von Stakeholdern empfiehlt sich vor diesem Hintergrund ein Top-Down-Ansatz, der mit
der Auswertung des jeweiligen Landeshochschulgesetzes beginnt. Dieses bietet eine
Übersicht über nachrangige Hochschulordnungen, in denen bspw. Fakultäten ihre Ange-
legenheiten regeln oder die als übergreifende Ordnungen akademische Angelegenheiten
wie Immatrikulation, Studium oder Prüfungen hochschulweit festlegen. Schließlich bot
das Hochschulgesetz im vorliegenden Fall weitere Unterstützung durch eine Klausel,
wonach Hochschulordnungen öffentlich bekannt zu machen sind. Die betreffende Uni-
versität hatte dies in Form einer Online-Datenbank umgesetzt, wodurch die Recherche
deutlich vereinfacht wurde.

In den betrachteten Projektzeitraum fiel auch die Konstituierung eines Hochschulrates
als neuartiges Zentralorgan, das als mehrheitlich extern besetztes Gremium eine gesetz-
lich verankerte Kontrollfunktion ausübt, dabei nicht unähnlich der Funktion eines unter-
nehmerischen Aufsichtsrates. Da der Hochschulrat u. a. für die Genehmigung der Ent-
wicklungsplanung und des Wirtschaftsplanentwurfes zuständig ist, befasst er sich
zwangsläufig auch mit der Ressourcenplanung von strategischen Projekten, zu welchen
auch das betrachtete CMS-Einführungsprojekt zählte.

Aus den im Projektauftrag formulierten Verbesserungszielen für die Organisation von
Lehre und Studium ergab sich direkt ein besonderes Projektinteresse für die Gruppe der
Studenten, die sog. Studentenschaft. Gerade Hochschulexterne, wie bspw. Berater, nei-
gen nicht selten dazu, den Einfluss der Studentenschaft zu unterschätzen. Auch wenn die
gesetzliche Grundlage in den Bundesländern teils unterschiedlich geregelt ist und den
Studenten mal mehr und mal weniger Rechte zuerkennt, sollte das Aktionspotenzial der
Studenten nicht unterschätzt werden. Weil sie nicht in einem dienstrechtlichen Unterstel-
lungsverhältnis zur Hochschule stehen, sind den Ausdrucksformen studentischen Pro-
tests kaum Grenzen gesetzt. An der FU Berlin organisierten bspw. Studierende Ende

8 Im Fallbeispiel: Senat, Erweiterter Senat, Rektor, Rektorat, Prorektoren, Kanzler, Hochschulrat.
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2005 als Ausdruck ihrer Kritik an der Einführung eines SAP-basierten Campus-
Management-Systems einen einwöchigen „Warnstreik“, durch den das Projekt Gegen-
stand einer öffentlichen Diskussion wurde [Wo14]. Andererseits sind die Studenten auch
potenzielle Verbündete für die Sache des Projekts, da sie ja mit der CMS-Einführung
von verbesserten Studienbedingungen profitieren sollen. Diese Sichtweise führte im
vorliegenden Fallbeispiel zur Planung und erfolgreichen Umsetzung einiger speziell auf
die Studentenschaft zielenden Maßnahmen, die im folgenden Abschnitt beschrieben
werden.

Durch die vergleichsweise komplexe und vielschichtige Organisation entsteht die Ge-
fahr, bei der Identifizierung wichtige Stakeholder zu übersehen. Um dies zu vermeiden
und auch neuen Projektmitarbeitern9 eine schnelle Orientierung über die Grundzüge der
Universitätsorganisation zu ermöglichen, empfiehlt sich eine grafische Darstellung in
einem konzeptionellen Bezugsrahmen, ähnlich einem Organigramm. Abbildung 1 zeigt
eine solche Darstellung für die betrachtete Universität:

Abbildung 1: Organisation der Universität des Fallbeispiels

Aus dem Bezugsrahmen lassen sich zunächst direkt Stakeholder-Gruppen ableiten, wo-
bei i. d. R. nicht alle Mitglieder einer Stakeholder-Gruppe von gleicher Relevanz für das
Projekt sind. Bspw. wurde aus der Gruppe der Beauftragten der Datenschutzbeauftragte
als sehr relevant bewertet, der Umweltschutzbeauftragte dagegen als nicht relevant.

Neben der formalen Organisation wurden bei der Stakeholder-Erkennung auch informel-
le Beziehungen und Einflüsse untersucht, um im nächsten Schritt Meinungsführer inner-
halb der Stakeholder-Gruppen zu identifizieren. Für die Ermittlung solcher Informatio-
nen erwiesen sich bestimmte Universitätsmitarbeiter als besonders wertvoll. Aufgrund

9Nicht selten kommen diese von außerhalb der Hochschule wie bspw. externe Berater oder eigens eingestellte
Projektmitarbeiter.

Rektor

Prorektor
Forschung

Prorektor
Bildung

Prorektor
Struktur Kanzler

Rektorat

Senat

Erweiterter Senat

Hochschulrat

Fakultät

Dekanat
Fakultätsrat

Dekan

Prodekan Studien-
dekan Prüfungsamt

Institut

Direktor

ProfessurProfessur

Zentralverwaltung

Dezernat

Dezernent

Stabsstelle

Leiter

Senats-
kommission

Rektorats-
kommission

Stabsstelle Beauftragte

Zentrale
Einrichtung

Leiter

Fach-
schaftsrat

Studenten-
schaft

Studenten-
rat

Vorsitzen-
der

Personalrat

Sachge-
bietsleiter

Studentische
Fachschaft

Referat

91



langjähriger Dienstzeit und die Art ihrer Arbeitsaufgaben verfügten diese Mitarbeiter
über Einblicke in vielfältige, übergreifende Prozesse und haben so ein umfangreiches
Wissen über Zuständigkeiten, bereichsübergreifende Zusammenhänge sowie ein weitrei-
chendes Netzwerk, das sich über die ganze Universität spannt. Zu diesem Personenkreis
zählten bspw. persönliche Referenten der Rektoratsmitglieder, Dekanatsräte, Mitarbeiter
von Gremiengeschäftsstellen oder auch Institutssekretärinnen. Als hilfreich erwies sich
hierbei die Rolle des Projektpaten, der bereits in einem ganz frühen Stadium für das
Projekt gewonnen werden konnte. Es handelte sich dabei um einen emeritierten Profes-
sor für Wirtschaftsinformatik, der als ehemaliger Institutsdirektor und Dekan weiterhin
Aufgaben in Lehre und Forschung wahrnahm. Neben der fachlichen Kompetenz waren
vor allem seine persönlichen Kontakte in nahezu alle Bereiche und auf allen Hierarchie-
ebenen für die Projektleitung eine große Unterstützung.

Für die Analyse und Bewertung der Stakeholder wurden die üblichen Kriterien „Interes-
se“ und „Einfluss“ angewandt. Mit den jeweiligen Ausprägungen „hoch“ und „niedrig“
ergibt sich die klassische Vierfeldermatrix für die Stakeholder-Analyse (vgl. [Pr13]).

3.2.2 Planung und Umsetzung von spezifischen Maßnahmen

In Abhängigkeit von der Positionierung eines Stakeholders anhand seines Interesses und
seines Einflusses in der Vierfeldermatrix wurde eine von vier Grundstrategien zum wei-
teren Umgang mit diesem Stakeholder gewählt [Pr13, BM08]:

Interesse Einfluss Strategie Beschreibung

Hoch Hoch Manage
Closely

Stakeholder mit dem größten Potenzial zur
Projektbeeinflussung (positiv/negativ). Als
Unterstützer wertvoll, als Gegner gefährlich.
Erfordern hohe Aufmerksamkeit und aktive
Einbeziehung.

Hoch Niedrig Keep
Informed

Im Austausch für Informationen über das
Projekt lassen sich von Unterstützern andere
relevante Informationen gewinnen. Bei Geg-
nern führt zielgerichtete Information ggf. zu
besserem Verständnis/positiverer Haltung.

Niedrig Hoch Keep
Satisfied

Fortlaufende Risikobetrachtung, um Auftre-
ten von negativem Interesse zu vermeiden
bzw. Chancen auf positives Interesse zu
nutzen.

Niedrig Niedrig Monitor Mit geringstmöglichem Aufwand beobach-
ten, um auf Veränderungen reagieren zu
können.

Tabelle 1: Grundlegende Stakeholder-Strategien
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Aus den bereits ausgeführten Gründen wurde die Studentenschaft bereits zu Projektbe-
ginn als Stakeholder-Gruppe mit hohem Interesse und hohem Einfluss identifiziert. In-
nerhalb dieser Gruppe übernehmen an der betrachteten Universität auf zentraler Ebene
der Studentenrat und auf dezentraler Ebene die Fachschaftsräte die offizielle Vertretung
der studentischen Interessen (siehe Abbildung 1). Der Studentenrat hatte früh Interesse
an dem CMS-Vorhaben gezeigt, wobei ein eher kritischer Standpunkt eingenommen
wurde, was sich u. a. auf das gescheiterte Vorläuferprojekt zurückführen ließ. Innerhalb
des Studentenrats wurde die Zuständigkeit für das Projekt an das Referat Datenschutz
übergeben, womit ein konkreter Ansprechpartner für das Projekt zur Verfügung stand,
der ebenfalls als wichtiger Stakeholder eingestuft wurde. Im Folgenden werden am Bei-
spiel der Studentenschaft die Planung und Umsetzung von spezifischen Stakeholder-
Maßnahmen von Projektbeginn bis zum Treffen der Auswahlentscheidung für ein CMS-
Produkt dargestellt.

Da zu Beginn des Projekts die Grundhaltung der Studentenschaft als kritisch/negativ
eingeschätzt wurde, setzte sich die Projektleitung das Ziel, durch geeignete Maßnahmen
die Grundhaltung positiv zu verändern und dabei die „Manage Closely“-Strategie umzu-
setzen. Folgende Maßnahmen erwiesen sich als besonders wirksam:10

Einbindung in Projektgremien

Bei der Zusammenstellung des Projektlenkungskreises wurde für den Studentenrat ein
stimmberechtigter Sitz vorgesehen. Dazu wurde der Studentenrat gebeten, einen offiziel-
len Vertreter sowie einen Stellvertreter für die Mitarbeit im obersten Projektgremium zu
benennen. Der Studentenrat übertrug diese Aufgabe an den Referenten für Datenschutz,
wodurch das Projekt in der internen Organisation der Studentenschaft gut verankert
wurde.

Für das Ausschreibungsverfahren wurde im Auftrag des Lenkungskreises eigens eine
Beschaffungskommission gebildet, um eine breitere Beteiligung der Fakultäten und
anderen betroffenen Bereichen als im Lenkungskreis zu ermöglichen. Auch hier wurde
der Studentenrat zur Mitarbeit aufgefordert, für die sinnvollerweise die beiden bereits im
Lenkungskreis eingebundenen Studenten benannt wurden.

Exklusive Informationsveranstaltungen

Dazu zählten sowohl Projektpräsentationen vor dem Plenum des Studentenrates als auch
speziell auf die studentischen Belange ausgerichtete Informationsveranstaltungen, zu
denen die gesamte Studentenschaft eingeladen wurde.

10Wie auch andere Stakeholder-Gruppen wurde die Studentenschaft darüber hinaus explizit im Kommunikati-
onsmanagement als Zielgruppe berücksichtigt.
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Umfrage zur Erwartungshaltung

Im Rahmen der Anforderungsspezifikation für die Leistungsbeschreibung des Aus-
schreibungsverfahrens wurde an einer ausgewählten Fakultät eine Umfrage zur Erwar-
tungshaltung der Studenten durchgeführt. Mit der Konzeption und Ausführung der Um-
frage wurde die an der Universität bestehende studentische Unternehmensberatung be-
auftragt. Damit konnte zusätzlich zu den ermittelten Informationen auch das Interesse
des Projekts bei den beteiligten Studenten gesteigert werden. Die Beschränkung auf eine
Fakultät war dabei alleine der Knappheit von Zeit und Ressourcen geschuldet.

Anforderungsworkshop mit Studentenvertretern

Basierend auf den Umfrageergebnissen wurde ein Anforderungsworkshop durchgeführt,
zu dem alle Fachschaften offiziell eingeladen wurden. Leider war die Resonanz bei den
Fachschaften sehr unterschiedlich, was wiederum auf Handlungsbedarf bei der Steige-
rung des (positiven) Interesses hinwies.

Einbeziehung in Prozessanalyse

Vorbereitend und auch noch parallel zur Ausschreibung wurde in allen Fakultäten eine
Prozessanalyse durchgeführt, die ebenfalls der Erhebung von Anforderungen bzw. dem
Erkennen von Gemeinsamkeiten und Unterschieden sowie Stärken und Schwächen dien-
te. Hierzu wurden die Fakultätsräte im Rahmen ihrer Sitzungen informiert und gebeten,
geeignete Interviewpartner zu benennen. Dabei wurden die studentischen Ratsmitglieder
explizit mit angesprochen und um Einbeziehung der jeweiligen Fachschaft gebeten.

3.2.3 Überwachung und Wirksamkeitskontrolle

Die Wirksamkeit der Maßnahmen wurde durch die Projektleitung im Rahmen des Sta-
keholder-Managements überprüft, indem das Interesse der studentischen Stakeholder
nach jeder Maßnahmen-Durchführung neu bewertet wurde. Dabei konnte eine zuneh-
mende Verbesserung hin zu einem positiven Interesse festgestellt werden. Neben der
subjektiven Bewertung durch die Mitglieder der Projektleitung wurde die Verbesserung
auch anhand der guten Zusammenarbeit in Projektgremien und -arbeitsgruppen begrün-
det. Ein weiterer Indikator wurde in konstruktiven Äußerungen der studentischen Vertre-
ter außerhalb des Projekts gesehen, bspw. in Form von Sitzungsprotokollen oder Infor-
mation auf der Studentenrats-Webpräsenz sowie in Sozialen Netzen. Darin wurden vor-
handene Probleme zwar benannt, aber das Projekt nicht grundlegend in Frage gestellt.

Am Ende des Vergabeverfahrens stimmten sowohl in der Beschaffungskommission als
auch im Projektlenkungskreis die studentischen Vertreter für die von der Projektleitung
favorisierte Lösungsalternative, womit die Entscheidung unter offizieller Beteiligung der
Studentenschaft getroffen wurde. Aus Sicht der Projektleitung war dies ein wesentlicher
Faktor für die Akzeptanz der Entscheidung an der gesamten Universität.
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4 Bewertung und Fazit

Für die Bewertung der Rolle des Stakeholder-Managements im vorliegenden Fallbeispiel
werden die Kriterien Aufwand und Nutzen gegenüber gestellt.

Die wesentliche Bewertungsgröße für den Aufwand ist die entsprechende Arbeitszeit der
am Stakeholder-Management beteiligten Projektmitarbeiter. Obwohl es grundsätzlich
möglich gewesen wäre, den Zeitaufwand während der Projektlaufzeit zu erfassen, wurde
dies nicht getan, sodass präzise Angaben nicht möglich sind. Allgemein lässt sich sagen,
dass Stakeholder-Identifikation und –Analyse sowie Ableitung von Maßnahmen in ei-
gens dafür angesetzten, mehrstündigen Terminen der Projektleitung durchgeführt wur-
den. Eine Abhandlung als Tagesordnungspunkt im allgemeinen Regelkommunikations-
termin der Projektleitung hatte sich nicht bewährt, da die Diskussionen häufig den zeitli-
chen Rahmen sprengten. Mit Ausplanung und Durchführung der vorgesehenen Maß-
nahmen wurden nach inhaltlichen Gesichtspunkten die jeweiligen Teilprojekte beauf-
tragt. Der zeitliche Aufwand und ggf. erforderliche Sachmittel hingen unmittelbar von
Inhalt und Umfang der Maßnahme ab. Die Überwachung und Kontrolle der Wirksamkeit
ließ sich schließlich wiederum gut in die wöchentliche Regelkommunikation der Projekt-
leitung integrieren.

Auch der wahrgenommene Nutzen lässt sich nur qualitativ beschreiben und erschließt
sich am ehesten durch eine Betrachtung im Zusammenhang mit Risiken und Chancen.
Durch die zu Projektbeginn kritische, tendenziell negative Haltung des Studentenrats
gegenüber der CMS-Einführung bestand ein hohes Risiko, dass der Studentenrat sich
explizit gegen das Vorhaben stellen würde. In Kombination mit dem hohen Einfluss, den
der Studentenrat generell an der betrachteten Universität hat (sowohl in den Gremien als
auch im Sinne der allgemeinen Meinungsbildung), wäre dadurch die Projektdurchfüh-
rung enorm erschwert, wenn nicht sogar total blockiert worden. Dies konnte durch die
beschriebenen Maßnahmen des Stakeholder-Managements verhindert werden. Darüber
hinaus konnte im Hinblick auf die Realisierung von Chancen erreicht werden, dass Stu-
denten mit hohem Engagement bei der Erhebung von Anforderungen, Ausgestaltung von
Prozessen und anderen Aufgaben mitarbeiteten.

Eine besondere Herausforderung im Umgang mit der Studentenschaft als Stakeholder
ergab sich durch das vergleichsweise kurze Zeitfenster, in dem für einen Studenten wäh-
rend seiner begrenzten Studienzeit die Mitarbeit in studentischen Gremien möglich war.
So wechselte der Referent für Datenschutz alle zwei bis drei Semester, was die Zusam-
menarbeit sehr erschwerte. Auch bei den übrigen akademischen Gremien und Ämter
stellt sich diese Problematik, da Mitgliedschaft und Amtszeit i. d. R. zeitlich befristet
sind. Als Konsequenz für das Stakeholder-Management sind die Wahltermine wichtiger
Gremien (bspw. Senat, Dekane) systematisch zu verfolgen, um anschließend die re-
gistrierten Stakeholder anhand der Wahlergebnisse zu überprüfen und ggf. mit Maßnah-
men zu reagieren.

Ein Verzicht auf das Stakeholder-Management aufgrund des damit verbundenen Auf-
wands wäre mit Blick auf den Projekterfolg im vorliegenden Fall kontraproduktiv gewe-
sen. Vielmehr konnte für das Beispiel gezeigt werden, dass das Stakeholder-
Management einen wertvollen Beitrag bei der Erreichung der Projektziele leistete. Die
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Besonderheiten der Organisationsform von Hochschulen lassen sich durch die Anwen-
dung des Stakeholder-Managements systematisch erschließen, wodurch Risiken einfa-
cher erkannt und vermieden sowie Chancen besser genutzt werden können.

Einschränkend bleibt allerdings noch einmal anzumerken, dass die beschriebenen Er-
kenntnisse nur aus einer frühen Projektphase stammen, nämlich der Auswahl und Be-
schaffung mittels Ausschreibung. Obwohl als wahrscheinlich angenommen wird, dass
sich diese Erkenntnisse in der bisher noch nicht abgeschlossenen Implementierungspha-
se bestätigen werden, kann dies aufgrund des Projektfortschritts noch nicht als gesichert
gelten.
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Abstract: Scrum ist zunächst definiert für einzelne Teams und ist auf dieser Ebene
gut erprobt und weit verbreitet. Die Realität zeigt jedoch den Bedarf, das agile
Framework auch im Konzern-Kontext zur Anwendung zu bringen. Und große Or-
ganisationen erhoffen sich die Agilität einer Kleinen. Die Anwendung von Scrum
in großen Organisationen mit einer Vielzahl von Teams ist jedoch weit weniger gut
beschrieben.

Nach Scrum soll die Rolle des Product Owners explizit durch eine einzige Person
und nicht durch ein Komitee wahrgenommen werden. Diese Singularität erschwert
eine Skalierung von Scrum, zumal der Product Owner neben der Wertmaximie-
rung des Produkts eine Fülle weiterer Aufgaben verantwortet. Der Product Owner
wird so schon früh bei der Skalierung zum Engpass; entstehende Wartezeiten sind
kontraproduktiv und widersprechen der „Lean“-Idee.

Zur Lösungsfindung wird ein Vorgehen entsprechend Goldratt’s Theory of Cons-
traints [Go90] aufgegriffen. Diesem Prinzip folgend werden mit wachsender Größe
der Organisation verschiedene Lösungen diskutiert, die den Engpass „Product Ow-
ner“ jeweils voll auslasten und dann beseitigen. Zur finalen Beseitigung des Eng-
passes wird die Verteilung der Verantwortlichkeiten auf zwei Rollen vorgeschla-
gen: Der Product Owner übernimmt nur noch die Verantwortung für die Anforde-
rungspriorisierung während eine weitere Rolle, der „Story Owner“, für die De-
tailausgestaltung und Klärung jeweils einer Story zuständig aber nicht einem festen
Team zugeordnet ist. Der Story Owner lässt sich beliebig skalieren. Dieser Vor-
schlag folgt in Form von Delegation und Empowerment Prinzipien aus dem
„Lean“-Konzept.
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1 Der Product Owner als Engpass

Scrum beruht auf der Arbeit individueller Teams. Die Zusammenarbeit auf dieser Ebene
ist gut erprobt und weit verbreitet. Bei einem Einsatz von Scrum in großen Unternehmen
und bei der Entwicklung eines gemeinsamen Produkts durch eine große Anzahl von
Teams werden wir in der Praxis aber zunächst allein gelassen: Literatur wie auch Erfah-
rungsberichte haben bislang keine Patentrezepte zur Skalierung von Scrum über die
Teamebene hinaus geliefert. Die Realität zeigt jedoch den Bedarf, das agile Framework
auch im Konzern-Kontext zur Anwendung zu bringen. Und große Organisationen erhof-
fen sich die Agilität einer Kleinen.

Die Rolle des Product Owners soll nach Scrum explizit durch eine einzige Person und
nicht durch ein Komitee wahrgenommen werden, da sie über die Prioritäten entscheidet,
in denen Anforderungen umgesetzt werden. So wird das Produkt definiert und dessen
Wertmaximierung zentral verantwortet. Darüber hinaus hat der Product Owner weitere
Aufgaben, wie die Detailabstimmung von Anforderungen und der Ansprechpartner für
die Entwicklungsteams und Stakeholder zu sein. Wird Scrum in einer großen Organisa-
tion eingesetzt, zeigt sich ein Engpass in der Singularität des Product Owners und damit
in der Beziehung zum Kunden: Durch den Einsatz mehrerer Teams kann die Kapazität
der Organisation erhöht werden aber der Product Owner wird zum Engpass.

Im Fokus der Betrachtung steht hier nicht ein einzelnes Entwicklungsprojekt sondern
eine Organisation oder ein Teil einer Organisation, die zu dem Zweck geschaffen ist,
kontinuierlich neue Produkte zu entwickeln oder bestehende Produkte weiterzuentwi-
ckeln. Die Argumentation ist aber für Projekte ab einer gewissen Größenordnung ebenso
gültig.

2 Ein Blick über den Tellerrand

Wie können wir uns methodisch diesem Problem nähern? Die Theory of Constraints, die
auf den Arbeiten von Goldratt beruht, floss in Methoden ein, die in erster Linie in Berei-
chen wie Produktion und Logistik Anwendung finden. Im Kern besagt sie [Go90]:

(A) Ein Engpass ist alles, was das System von der Erreichung einer höheren
Leistung – im Sinne des Durchsatzes – abhält.

(B) Jedes System muss über mindestens einen solchen Engpass verfügen.

Weiter wird im Rahmen der Theory of Constraints ein Vorgehen vorgeschlagen, wie in
Abbildung 1 dargestellt.
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Abbildung 1: Vorgehen der Theory of Constraints [Go90]

Dahinter steht der folgende Gedanke: Ist ein System soweit ausgelastet, dass der Eng-
pass den Durchsatz begrenzt, so bringt das Hinzufügen von Ressourcen an anderer Stelle
keinen weiteren Nutzen bis der Engpass aufgehoben wurde. Im Fokus liegt also, zu-
nächst alles daran zu setzen, den Engpass auszulasten und ihn im Anschluss zu beseiti-
gen.

3 Die Theory of Constraints und die Skalierung von Scrum

Übertragen wir nun diese Methode auf die Skalierung von Scrum in großen Organisatio-
nen.

Scrum ist zunächst nur für ein Team definiert. Ein ideales Scrum Team sollte nicht mehr
als 7-9 Mitglieder umfassen. Mit dem Begriff „Skalierung“ im Rahmen dieses Beitrags
einer der beiden folgenden Fälle gemeint:

(A) Die Einführung von Scrum als Arbeitsmodell in einer Entwicklungsorgani-
sation, die mehr Mitarbeiter umfasst als in einem Scrum Team organisiert wer-
den können.
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(B) Das Wachstum einer nach Scrum arbeitenden Organisation über die ideale
Größe eines Teams hinaus.

Die Skalierung kann durch die Aufteilung von Arbeitsaufträgen bzw. Kundenanfragen
auf mehrere Scrum Teams erreicht werden: Wächst eine Organisation (Fall B) oder in
einer bestehenden Organisation wird Scrum schrittweise eingeführt (Fall A), wird im
Zuge dessen die Anzahl an Teams erhöht, um den benötigten Durchsatz erreichen zu
können. Entsprechend der Theory of Constraints können immer weitere Scrum Teams
hinzugefügt werden, bis der erste Engpass auftritt. Erkennbar ist diese Situation daran,
dass weitere Ressourcen in Form eines zusätzlichen Teams keine oder nur noch eine
geringe Steigerung des Durchsatzes in der Entwicklungsorganisation bewirken können.
Der Engpass ist ausgelastet.

4 Die Organisation wächst

4.1 Der Anfang: Warum wird der Product Owner zum Engpass?

Gehen wir somit im Falle einer Skalierung davon aus, dass mehrere Teams existieren.
Weiter wird angenommen, dass diese an einem einzigen gemeinsamen Produkt arbeiten
und somit Koordinationsbedarf zwischen den Teams besteht. Zunächst belassen wir es
auch bei steigender Anzahl von Teams bei einem einzigen Product Owner, den sich alle
Teams teilen. Damit ist eine grundlegende Anforderung von Scrum erfüllt: Es ist explizit
vorgesehen, dass die Rolle des Product Owner durch eine Person ausgefüllt wird, nicht
durch ein Komitee oder eine Gruppe. Dies liegt darin begründet, dass der Product Owner
inhaltlich für das Produkt verantwortlich sein und verantwortlich gemacht werden soll.
Dieser darf als einziger Anforderungen priorisieren und übernimmt damit die Verant-
wortung für die Ausgestaltung des Produkts zu einem bestimmten Zeitpunkt. Stakehol-
der nehmen lediglich indirekt darauf Einfluss.

Entsprechend der Theory of Constraints kann es sinnvoll sein, allen Teams einen einzi-
gen Product Owner zuzuweisen bis dieser zum einschränkenden Faktor wird. Je nach
Komplexität der Arbeitsaufgaben und des zu entwickelnden Produkts kann dieser Fall
bereits bei zwei oder auch erst mehr Teams eintreten. Solange es nicht nötig ist, muss die
oben beschriebene Singulariät des Product Owners nicht aufgelöst werden. Wichtig ist,
dass der Product Owner von allen Aufgaben befreit wird, die nicht zu seiner Rolle gehö-
ren und alle nötige Bedingungen geschaffen werden, die ihm als Engpass möglichst
effizientes Arbeiten ermöglichen. Diesem muss höchste Priorität zugeordnet werden
entsprechend Schritt 3 des Vorgehens der Theory of Constraints [Go90].1 Es ist aller-
dings unwahrscheinlich, dass eine Person mehr als zwei bis drei Teams als Product Ow-
ner dienen kann, ohne die Arbeit dieser Teams zu bremsen.

Die Erfahrung zeigt, dass – wie in Abschnitt 1 postuliert – dieser erste Engpass oft an
der Rolle des Product Owners auftritt. Wie kommt es dazu? Der Product Owner verant-
wortet einerseits die Priorisierung von Anforderungen, andererseits ist es von großer

1 S. auch Abbildung 1
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Bedeutung, dass er während der Detaillierung von Anforderungen bzw. während deren
Umsetzung dem Team als Ansprechpartner und ggf. als zentraler Kanal zum Kunden zur
Verfügung steht. Die ständige Verfügbarkeit des Product Owners in seiner Funktion als
„on-site customer“ ist für den Erfolg agilen Vorgehens von großer Bedeutung, da Kom-
munikation nach Bedarf einer detaillierten Spezifikation im Vorfeld vorgezogen wird.2
Mit steigender Anzahl von Teams wird der Product Owner überlastet und bremst die
Arbeit der Teams aus. Darüber hinaus kommen mit steigender Organisations- und Pro-
duktgröße weitere Stakeholder, darunter verschiedene Managementpositionen, unter-
nehmensweite Querschnittsfunktionen wie Security und Compliance oder Investoren,
weitere Kunden, Dienstleister, Partner und Regulierungsinstanzen hinzu. Für all diese –
verschiedenen – Aufgaben sieht Scrum die Rolle des Product Owners vor.

Eine Überlastung des Product Owners führt dazu, dass Entwicklungsteams bei Design
und Implementierung auf den Product Owner warten müssen: Der Product Owner ist ein
ausgelasteter Engpass und auch durch weitere Teams kann der Durchsatz der Organisa-
tion kaum noch erhöht werden. Weiterhin versucht ein Team, die entstehende Wartezeit
anderweitig zu nutzen um seine Auslastung zu erhöhen. Es erhöht damit aber auch seine
„Work in Progress“ und durch häufige Fokuswechsel der Entwickler entsteht eine Ver-
schwendung im Sinne der Lean-Idee, also Aufwand und Zeit, die nicht zur Schaffung
von Wert beitragen [Oh88].3

4.2 Eine Lösung für kleinere bis mittelgroße Organisationen

Um den Engpass aufzulösen wird in diesem Beitrag vorgeschlagen, in einem ersten
Schritt mehrere Product Owner – jeweils einen pro Team – einzuführen. Durch die Ab-
hängigkeiten der Arbeit der einzelnen Teams entsteht Koordinationsbedarf unter den
Teams bzw. ihren dedizierten Product Ownern. Ein übergeordneter Chief Product Owner
verantwortet das Gesamtprodukt, zerlegt vom Kunden beauftragte Features4 in kleinere
Teile und verteilt sie an die Product Owner der Teams. Diese Organisationsstruktur
deckt den entstandenen Koordinationsbedarf. Der Chief Product Owner bildet – im
Rahmen seiner Gesamtverantwortung – auch nach der Umsetzung in den Teams und
Abnahme durch die Product Owner wieder die schließende Klammer. Eine solche Struk-
tur ist in der Praxis häufig anzutreffen. Erfahrungsgemäß kann sie gut funktionieren für
eine Teamanzahl bis etwa sechs, sieben oder acht Teams je nach Komplexität der Auf-
gaben. Doch tut sie das auch für unbegrenzt viele?

Die geschaffene Organisationsstruktur stellt die Konsistenz des Gesamtprodukts sicher,
aber mit steigender Anzahl an Teams muss sich irgendwann wiederum ein Engpass an
der Stelle des Chief Product Owners bilden: Er kann nicht unbegrenzt viele Product
Owner koordinieren. Es zeigt sich erneut ein Engpass gestoßen und dessen Auslastung

2 Die Relevanz eines „on-site customers“ wird schon mit dem Konzept des eXtreme Programming beschrieben,
s. dazu [Ex01, BT04].
3 [PP07], Kapitel 2.2, und [Re09], z.B. S. 32 ff, übertragen dies auf die Software- bzw. Produktentwicklung
und konkretisieren.
4 Ein „Feature“ wird hier definiert als eine Gruppe von User Stories, deren Nutzen gemeinsam höher ist als
Summe des Nutzens der einzelnen Stories. Es handelt sich um eine übergeordnete Ebene, in der betriebswirt-
schaftliche Betrachtungen, beispielsweise des ROIs, im Fokus stehen.
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muss zur höchsten Priorität erhoben werden. Eine Möglichkeit dazu ist die Erweiterung
der entstandenen Hierarchie um eine – oder bei ansteigender Anzahl an Teams um meh-
rere Ebenen. Es entsteht eine hierarchische Struktur wie in Abbildung 2 dargestellt. Die
Leitungsspanne des Chief Product Owners wird so verkleinert.

Abbildung 2: Wachsende hierarchische Product Owner-Struktur

Spätestens hier wird deutlich, dass dieses Modell seinerseits auf Grenzen stößt. Abbil-
dung 3 zeigt, dass Entscheidungswege letztlich den Chief Product Owner aufgrund sei-
ner Gesamtverantwortung mit einbeziehen. Der Koordinationsaufwand ist hoch und
steigt mit weiteren Ebenen noch stark an. Die Product Owner warten auf Entscheidun-
gen, was in der Begrifflichkeit der Theory of Constraints den Durchsatz irgendwann
begrenzen muss. Auch hier bedeuten Wartezeiten Verschwendung in einem Lean-Sinne.

Abbildung 3: Steigender Koordinationsaufwand in einer wachsenden hierarchischen Struktur
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Des Weiteren nimmt eine solche Struktur die Vorteile agilen Vorgehens wenn sie zu
komplex wird: Je mehr Personen involviert sind, desto weniger kann ein Product Owner
die Verantwortung und Aufgaben wahrnehmen, die ihm im Scrum-Framework zuge-
dacht werden. Er hat nur noch sehr eingeschränkte Verantwortung für die Wertmaximie-
rung in seinem Bereich, vieles ist bereits in der Hierarchie über ihm entschieden. Es
besteht die Gefahr, dass zur Verteilung von Arbeitspaketen auf Product Owner und
Teams vermehrt vorgelagerter Analyseaufwand ohne Beteiligung der Teams entsteht.
Entgegen der agilen Idee wird „Big upfront design“ betrieben, dessen Wert immer stär-
ker verfällt während es auf die Umsetzung wartet.5

Diese Faktoren zusammen bewirken, dass ab einer gewissen Anzahl von Teams weitere
Ressourcen kaum zusätzlichen Durchsatz bewirken können. Wiederum ist der Product
Owner – genauer: die Hierarchie von Chief Product Owner und Product Owner – ein
ausgelasteter Engpass.

4.3 Mittlere und große Organisationen: Skalierung durch eine neue Rolle

Das bisherige Vorgehen bei der Skalierung scheint an diesem Punkt gänzlich ausgereizt.
Welche Möglichkeiten haben wir? Schauen wir uns dazu die Product Owner-Rolle noch
einmal genauer an. Die Rollendefinition umfasst grob die folgenden Verantwortlichkei-
ten:

 Priorisierung der Anforderungen

 Unterstützung bei der Detaillierung von Anforderungen, Repräsentation des
Kunden, Klärung von Detailfragen

 Unterstützung bei Konzeption und Design

 Durchführung der Akzeptanztests

 Stakeholdermanagement

Die in Abschnitt 4.1 beschriebene Singulariät der Product Owner-Rolle in Verbin-dung
mit seinen breiten Verantwortlichkeiten ist der Grund für die Schwierigkeit, diese Rolle
zu skalieren. Die Hypothese ist nun, mit der Verteilung der Aufgaben auf mehrere Rol-
len eine besser skalierende Struktur zu erreichen. Eine klassische funktionale Trennung
auf mehrere Rollen, entsprechend der Funktionen Business Analyse, Architektur, Kon-
zeption und Abnahme, erlaubt die Skalierung durch Spezialisierung. Jedoch ist ein sol-
ches Vorgehen nicht mehr agil: Es würde beispielsweise klassisches Requirements Engi-
neering betrieben und Konzepte weit im Voraus und stark getrennt von der Umsetzung
erstellt. Wir sind erneut beim oben erwähnten „Big upfront design“. Unter der Voraus-
setzung einer veränderlichen Umwelt und veränderlicher, komplexer Anforderungen

5 Reinertsen beispielsweise spricht von den durch Wertverfall entstehenden Kosten als „Holding Costs“ und
nennt sie als einen Parameter für die Bestimmung der optimalen „Batch Size“, s. [Re09], 35f.
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verfällt der Wert der Konzepte während sie auf ihre Umsetzung warten und stellen Ver-
schwendung im Lean-Sinne dar.

Bleiben wir bei der Lösungssuche bei den Lean-Prinzipien: Ein zentraler Aspekt ist ein
Empowerment der Basis [LeMa, LePr] und mehr Verantwortung soweit entlang einer
Hierarchie herunter zu delegieren, bis genug Wissen für eine Entscheidung vorhanden
ist. Eine solche Dezentralisierung und Delegation von Entscheidungen soweit abwärts
wie möglich in einer Hierarchie ermöglicht die benötigte Skalierbarkeit. Eine grundsätz-
liche Empfehlung ist, Entscheidungen, die in unregelmäßigen Abständen zu treffen sind,
große Auswirkungen nach sich ziehen oder signifikante Economies of Scale haben, zu
zentralisieren und dagegen schnell zu treffende Entscheidungen, deren Effekte einem
Wertverfall im Laufe der Zeit unterliegen, zu dezentralisieren [Re09]. Dementsprechend
wird in diesem Beitrag vorgeschlagen, neben dem Product Owner eine weitere Rolle
einzuführen, die die Verantwortlichkeiten übernimmt, die dezentralisiert werden können.
Ein einziger Product Owner ist weiter verantwortlich für die Anforderungspriorisierung
und bestimmt damit über das Produkt. Davon getrennt und in einer zweiten Rolle, dem
„Story Owner“, werden die folgenden Aufgaben zusammengefasst:

 Die Detailabstimmung mit dem Kunden zu einer Story,

 deren Ausarbeitung zusammen mit dem Entwicklungsteam und die

 Funktion der Schnittstelle zum Kunden bei Rückfragen auf Story-Ebene.

Abbildung 4 zeigt den entstehenden Schnitt durch die Funktionen.

Abbildung 4: Vertikaler Schnitt in Rollen

Es ergibt sich eine Struktur wie in Abbildung 5 dargestellt: Mehrere Story Owner –
jeweils einer pro Story untersteht einem zentralen Product Owner.
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Abbildung 5: Story Owner-Struktur

Ein Story Owner ist nicht einem Team sondern einer Story dediziert zugeordnet. Er
betreut diese möglicherweise über mehrere an der Umsetzung beteiligte Teams hinweg.6
Erhöht sich die Anzahl an Teams, zieht dies also nicht notwendigerweise nach sich, dass
mehr Story Owner benötigt werden. Andererseits können mit steigenden Kundenanfor-
derungen flexibel weitere Story Owner hinzugefügt werden. Für jedes Feature und jede
Story existiert mit dem Story Owner eine Person mit fachlichem Verständnis des The-
mas sowie der ungeteilten Verantwortung dafür, das Thema voranzubringen und mit den
Teams zusammen im Detail auszugestalten. Er „repräsentiert“ eine Story, ist die Schnitt-
stelle zwischen Teams und Kunden in Bezug auf sein Thema und koordiniert sich eigen-
verantwortlich mit anderen Story Ownern im Fall von Schnittmengen.

Mit der Anzahl der konkreten Stellen, die die Story Owner-Rolle ausfüllen, begrenzt
man den Work in Progress in der Struktur. Durch die Möglichkeit, nach Bedarf Story
Owner hinzuzufügen, ist der Engpass durch die Kapazität des Product Owners bei der
Skalierung aufgehoben.

Warum bleibt diese Struktur trotzdem schlank und agil? Die Herleitung der Aufgaben-
trennung in Product Owner und Story Owner basiert auf der Lean-Idee und dem Gedan-
ken der Empowerment der Basis – in diesem Fall der Story Owner. Es werden genau die
Entscheidungen an die Story Owner deligiert, die sie mit ihrer Nähe zur Umsetzung und
zu der Umsetzung in den Teams am besten treffen können. Abbildung 6 verdeutlicht
dies.

6 Mit „Story“ ist hier nicht notwendigerweise eine User Story gemeint, es kann sich auch um ein größeres
zusammen-hängendes Feature handeln.
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Abbildung 6: Verantwortungsbereiche von Product Owner und Story Owner

Eine Entscheidung oder Freigabe durch den Product Owner ist nicht notwendig. Die
Story Owner stimmen sich auf ihrer Ebene direkt miteinander ab und arbeiten eng mit
den Teams zusammen.

Diese beschriebene Struktur wird hier für eine Entwicklungsorganisation mit bis zu – in
Abhängigkeit von der Produktkomplexität – mehreren Dutzend Teams vorgeschlagen.
Bei hoher Komplexität oder noch größeren Organisationen kann ein Framework wie
Leffingwell’s Scaled Agile Framework [SAFe (für einen Überblick), Le07, Le11] Lö-
sungsideen liefern.

5 Verschiedene Lösungen – je nach Organisationsgröße

In diesem Beitrag wird gedanklich das von der Theory of Constraints vorgeschlagene
Vorgehen auf die Skalierung einer nach Scrum arbeitenden Entwicklungsorganisation
angewandt. Entlang dieses Vorgehens wird argumentiert, dass der aufgezeigte Engpass
an der Rolle des Product Owners auf verschiedene Weise gelöst werden kann. Je nach
Größe der Entwicklungsorganisation genügt eine andere Struktur damit diese Rolle nicht
den Durchsatz in der Organisation limitiert.

Ab einer gewissen Größe der Organisation aber verlangt die weitere Skalierbarkeit nach
der Aufteilung der Verantwortlichkeiten des Product Owners auf zwei Rollen und damit
der Einführung der Story Owner-Rolle, wodurch eine weiterhin schlanke und agile
Struktur entsteht. Es stellt sich die Frage, warum das Story Owner-Konzept nicht in
jedem Fall – schon bei kleinen Organisationen – eingesetzt werden sollte. Auch wenn
diese Struktur die flexibelste der hier beschriebenen ist, zeigt der im Beitrag verfolgte
Gedanke der Theory of Constraints dass ihre Einführung schlicht nicht nötig ist solange
der Engpass auf eine der anderen beschriebenen Weisen noch nicht voll ausgelastet ist.
Denn neben seiner Vorteile in der Skalierbarkeit birgt der Ansatz auch eine gewisse
Komplexität.
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Schlussendlich ist der durch die Product Owner-Rolle bei der Arbeit nach Scrum in
großen Organisationen induzierte Engpass aufgelöst. Folgen wir der Theory of Constrai-
nts, so wird eine weitere Skalierung irgendwann wohl erneut durch einen Engpass limi-
tiert; wahrscheinlich an ganz anderer Stelle. Die Theory of Constraints gibt uns die gene-
rischen Hinweise, wie wir auch damit umgehen können.
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Abstract: Kollaborativ gemanagte Projekte (KPM-Szenarien) werden noch nicht
ausreichend durch Werkzeuge und Vorgehensmodelle unterstützt. Ursache sind
u.a. eine fehlende theoretische Durchdringung der PM-Domäne und die Fokussie-
rung der SW-Prozessforschung auf Prozessautomatisierung. Die guten Erfahrun-
gen mit der Übertragung formaler Systemmodelle auf Prozesse sollten herangezo-
gen werden, um auch Planung und Kontrolle auf diese Weise formal-theoretisch zu
durchdringen. Der vorliegende Impulsbeitrag führt in die oben formulierten Thesen
ein, belegt sie und leitet in die Diskussion zum Thema über.

1 Einführung und Thesen

Kollaboratives Projektmanagement (KPM) dient zur Planung, Kontrolle und Steuerung1
großer, komplexer und sowohl räumlich als auch organisatorisch verteilter Projekte und
gewinnt zunehmend an Bedeutung [CN+03]. Statt eines einzelnen zentralen, alles über-
blickenden Projektmanagers existiert eine Hierarchie (bzw. ein Netz) von miteinander
interagierenden Managern, die jeweils einzelne Projektteile mit eigenen Projektteams
planen, kontrollieren und steuern und dabei mit den anderen Managern interagieren und
kooperieren. Diese Definition macht deutlich, dass KPM Überschneidungen und Ähn-
lichkeiten mit Programm- und Projektportfoliomanagement, Cross Company Planning
(CCP) und Network-Centric Planning (NCP) besitzt.

Zusätzlich zu den „normalen“ Herausforderungen eines Projekts bestehen in KPM-
Szenarien meist folgende Schwierigkeiten: 1.) Größe und Komplexität erfordern eine
wohldurchdachte Projektstrukturierung und Schnittstellenmanagement. Außerdem muss
ein adäquater Informationsfluss sichergestellt werden, sodass jeder Manager die notwen-
digen Informationen erhält, aber trotzdem nicht in Informationen „ertrinkt“. 2.) Die ein-
zelnen Teams stammen oft aus unterschiedlichen Organisationen und befolgen unter-

1 Die genannten Begriffe werden im Rahmen dieses Beitrags als deutsche Äquivalente der entsprechenden
Schritte im PDCA-Zyklus verwendet: Planung (PLAN), Kontrolle = Berichtswesen und Soll/Ist-Vergleich
(CHECK) und Steuerungsentscheidungen (ACT).
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schiedliche Prozess- und Vorgehensmodelle, die oft nicht kompatibel zueinander sind
und im Projekt an den Schnittstellen ad-hoc miteinander abgeglichen werden müssen.
Außerdem werden klassische und agile PM-Techniken oft im selben Projekt kombiniert.
3.) Die im Projekt miteinander kooperierenden Organisationen sind an anderer Stelle
Konkurrenten oder stammen aus unterschiedlichen Bündnissystemen (z.B. deutsch-
chinesische Kooperationsprojekte). Informationssicherheitsaspekte müssen deswegen
auch im Projektmanagement beachtet werden, da beispielsweise Pläne auch Ingenieurs-
oder Prozesswissen enthalten können [DS02]. Dabei existiert das Dilemma: Zu wenig
Informationsweitergabe gefährdet den Projekterfolg, zu viel Informationsweitergabe
schwächt ggf. die eigene Position gegenüber dem Konkurrenten.

Es existieren mannigfaltige Projekterfolgsfaktoren, die natürlich auch in KPM-Szenarien
gelten. Im Folgenden sind lediglich drei ausgewählte näher beschrieben, weil sie in
KPM-Szenarien schwer (bzw. schwerer) erreichbar sind: 1.) Vorgehensmodelle können
ein Projekt positiv beeinflussen, wenngleich der Erfolg nicht immer statistisch signifi-
kant ist [BE+10]. Wie bereits eingangs erwähnt, finden sich in KPM-Szenarien aber oft
mehrere Vorgehensmodelle, die ggf. inkonsistent zueinander sind. 2.) Die Kontrollfre-
quenz (also die Häufigkeit des Soll/Ist-Vergleichs) beeinflusst den Projekterfolg positiv
[BE+10]. Bei größeren Projekten braucht es aber Zeit, entsprechende Berichte in einer
Projekthierarchie „von unten nach oben“ (bzw. in einem Netzwerk „von links nach
rechts“) weiterzuleiten, zu filtern und zu verdichten, insbesondere wenn dies manuell
erfolgt. Je größer ein Projekt ist, desto kleiner kann in der Regel die Kontrollfrequenz
sein. 3.) Die Planqualität hat ebenfalls einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg,
wie Dvir und Lechler in [DL04] belegen. Sie zeigen außerdem, dass die wahre Heraus-
forderung nicht darin besteht, zu Beginn des Projekts einen „guten“ Plan zu besitzen,
sondern diesen Plan über die Projektlaufzeit „gut“ zu erhalten. In KPM-Szenarien gibt es
aber meist viele Planer, die nicht am selben Standort sind, unabhängig voneinander um-
planen und sich darüber hinaus ihre jeweiligen Pläne nicht offenlegen. Inkonsistenzen
sind vorprogrammiert, die Planqualität leidet.

Folgende zentrale Thesen bilden die Grundlage dieses Beitrags:

1.) Das theoretische Fundament des Projektmanagements ist – im Gegensatz zur
praktischen Erfahrung in dem Bereich – mangelhaft ausgeprägt. Dies wirkt sich
gerade in KPM-Szenarien negativ aus.

2.) Die Übertragung formaler Systemmodelle auf Software-Prozesse hat sich be-
währt und wertvolle wissenschaftliche Beiträge hervorgebracht. Allerdings
führte der Schwerpunkt der Prozessautomatisierung dazu, dass in der Praxis
nicht Projekte, sondern insbesondere Geschäftsprozesse profitieren konnten.

3.) Formale Systemmodelle der Informatik lassen sich gewinnbringend auf KPM-
Szenarien adaptieren. Dabei sollte vom Ziel der Planautomatisierung Abstand
genommen werden. Vielmehr sollte der Schwerpunkt auf die Planung an sich
(z.B. auf Qualitätsaspekte von Plänen) und die Unterstützung des Soll/Ist-
Vergleichs gelegt werden.
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2 Argumente und Belege

Die folgenden Unterkapitel liefern Argumente und Belege für die genannten Thesen.
Jedes Unterkapitel ist dabei genau einer These zugeordnet.

2.1 Theoretisches PM-Fundament (These 1)

Koskela und Howell appellieren mit ihrem Beitrag [KH02] an die „PM-Gemeinde“, die
theoretischen Grundlagen des Projektmanagements besser zu erforschen. Sie argumen-
tieren, dass spätestens durch das Aufkommen agiler PM-Ansätze die PM-Theorie über-
holt ist, wenn sie überhaupt jemals in adäquater Form existiert hat. Sie belegen, dass das
mangelhafte theoretische Fundament insbesondere bei großen, komplexen Projekten mit
vielen Änderungen zum Problem wird. Unter anderen weisen sie auf die Planungsprob-
lematik hin: Pläne werden zu Projektbeginn einmal erstellt und dann nicht weiter ange-
passt und aktuell gehalten – wenngleich sie deutlich machen, dass Pläne in der Praxis
niemals 100%ig aktuell und konsistent sein können.

Alberts und Hayes gehen im Kontext militärischer Planung auf Unterschiede zwischen
dem klassischen Planungsansatz mit einem alles überblickenden Planer und dem Net-
work-centric Planning (NCP) mit vielen verteilten Planern ein [AH07]. Die Analyse und
die Schlussfolgerungen können in weiten Teilen direkt auf klassisches PM und KPM
übertragen werden. Die Autoren unterscheiden zwischen Planungsqualität und Planqua-
lität und bemängeln ebenfalls eine mangelnde theoretische Durchdringung der Domäne.
Zudem regen sie weitere Forschung beispielsweise zur Ableitung konkreter Qualitäts-
metriken für Pläne und Planung an, um das NCP-Feld weiter zu entwickeln.

Auf Werkzeugseite sind insbesondere KPM-Software und Projektcockpits zu nennen.
An diesen lässt sich das ausbaubedürftige theoretische PM-Fundament ebenfalls erken-
nen. Die Software RPlan unterstützt explizit KPM/CCP-Szenarien und ist in der deut-
schen Automobilindustrie weit verbreitet. Sie unterstützt die Konsistenthaltung von
Plandaten zwischen verschiedenen Planern. Auf der Kontrollseite sieht das Werkzeug
ein Ampelsystem vor. Ein Automatismus für das „Rechnen“ mit Projektampeln war in
früheren Versionen vorhanden, scheiterte jedoch an mangelnder theoretischer Grundla-
ge: Beispielsweise müsste eine solche Theorie eine Aussage darüber erlauben, ob und
ggf. wie weit sich eine rote Ampel auf unterster Ebene nach oben durchschlägt.

Münch und Heidrich beschreiben in [MH04] den Stand in Praxis und Wissenschaft zum
Thema Projektcockpits. Sie weisen auf grundsätzliche Defizite bei der Verknüpfung
zwischen der Planung und dem Soll/Ist-Vergleich (Kontrolle) in einem Projektcockpit
hin. Die in [RB+10] gezeigte Cockpit-Implementierung zeigt außerdem Probleme bei
der Beherrschung der Informationssicherheit und damit bei der Anwendung in KPM-
Szenaren: Repositorydaten aus dem gesamten Projekt werden zunächst in einem großen
zentralen „Datentopf“ gesammelt, bevor daraus die Statusinformationen für die einzel-
nen Verantwortlichen abgeleitet werden.
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2.2 Forschung zu SW-Prozessen und Vorgehensmodellen (These 2)

Seit den 1980er Jahren befasst sich das Software Engineering intensiv mit der Modellie-
rung von Software-(Entwicklungs-)-Prozessen. Richtungsweisend war Osterweils Idee
des Process Programmings: Er votierte dafür, die Erkenntnisse über Software-
Programme auf den SW-Entwicklungsprozess selbst zu übertragen [Ost87]. In Folge
entstanden viele wertvolle Beiträge (z.B. FUNSOFT Netze [EG91] oder Little-JIL
[WC+11]), die aber zumeist das direkte Enactment von Vorgehensmodellen adressieren,
sie also davon ausgehen, dass sich die Handlungen eines Mitarbeiters direkt (und ideal-
erweise werkzeuggestützt) aus dem Prozess-/Vorgehensmodell ableiten lassen. Profitiert
von den Ergebnissen haben insbesondere wiederholbare Prozesse (z.B. Geschäftsprozes-
se), die durch Workflow-Maschinen unterstützt werden können [FB11].

Beim planbasierten Enactment wird aus dem Vorgehensmodell zunächst ein Plan abge-
leitet, aus dem sich dann die Handlungen der Mitarbeiter ableiten [FB11]. Diese Enact-
ment-Variante ist prinzipiell kompatibel zum Projektmanagement, insbesondere wenn
davon ausgegangen wird, dass der abgeleitete Plan ständig aktualisiert und an den tat-
sächlichen Projektverlauf angepasst werden muss. Obwohl in diese Richtung geforscht
wurde (z.B. [BL+95] [Fis10] [Gna05]), genoss diese Variante weitaus weniger Auf-
merksamkeit. Manche Beiträge gehen sogar so weit, sie nicht als „richtiges Enactment“
zu zählen, weil sie nicht vollständig automatisiert abläuft und projektspezifische Infor-
mationen manuell hinzugefügt werden müssen [BC+07].

Auch Mischformen existieren, z.B. MILOS [MD+00]: Der Ansatz geht prinzipiell von
einem Plan aus, der aus dem Vorgehensmodell abgeleitet werden muss. Allerdings wird
hier der Plan als automatisierbare Arbeitsanweisung aufgefasst: Ein Planer erstellt den
Plan und verlässt sich dann auf eine Workflow-Maschine, die das Projekt für ihn steuert
und die Mitarbeiter „antriggert“. Umplanungen sind vorgesehen; Soll/Ist-Vergleiche um
Planabweichungen zu bestimmen, kommen in dem Konzept aber nicht vor.

Insgesamt ist in der Domäne ein Hang zur Prozess-/Planautomatisierung zu beobachten,
die die Anwendbarkeit in KPM-Szenarien erschwert: Das angestrebte Ideal ist oft ein
Unterstützungssystem, das die Mitarbeiterkoordination (z.B. die Zuweisung von ToDos)
vornimmt. Die im PM so wichtigen Faktoren wie gemeinsame Planung, Vertrauen auf
die Mitarbeiter (die ggf. auch bewusst vom Plan abweichen, weil ihnen eine bessere
Lösung einfällt), Soll/Ist-Vergleiche, etc. werden meist nicht einbezogen.

2.3 Adaption formaler Systemmodelle (These 3)

Prinzipiell ist die Idee Osterweils dennoch richtig: Die Übertragung informatischer Kon-
zepte auf Entwicklungsprojekte kann einen wichtigen Beitrag leisten, diese besser zu
verstehen und mit Werkzeugen zu unterstützen. Betrachtet man KPM-Szenarien, dann
bieten sich insbesondere komponentenbasierte Systemmodelle (z.B. [BS01]) als Basis
für eine Adaption im Rahmen einer KPM-Theorie an, weil sie Prinzipien wie Abstrakti-
on, Modularisierung, (De-)Komposition, Skalierbarkeit, Information Hiding und Schnitt-
stellen von Haus aus bieten. Aus der Einführung dieses Beitrags ist ersichtlich, dass
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diese Prinzipien auch in KPM-Szenarien anzutreffen sind, beispielsweise beim Schnitt-
stellenmanagement oder bei Informationssicherheitsanforderungen.

Gemäß [Sta73] ist bei jedweder Modellierung das pragmatische Merkmal zu beachten.
Hier sollte die Erkenntnis stehen, dass kein Plan perfekt sein kann und Planabweichun-
gen oft unvermeidlich und manchmal sogar sinnvoll sind. Tritt man deshalb vom Auto-
matisierungsanspruch zurück und betrachtet einen Plan insbesondere als Ergebnis der
Planung und als Basis für den Soll/Ist-Vergleich, so hat dies Konsequenzen: Ein Plan
muss nicht mehr (zwingend) ausführbar sein, sondern sollte insbesondere geeignet sein,
Planungsschwächen zu identifizieren und den Soll/Ist-Vergleich zu ermöglichen. Im
Sinne der Metapher des „Process Programmings“ müssen Pläne damit nicht prozedural
„ausformuliert“ werden, sondern sie können deklarativ auf beliebiger Abstraktionsebene
spezifiziert werden – Unter- und Überspezifikation eingeschlossen. Die Umsetzung des
Plans geht von intelligenten Mitarbeitern aus, die mit ihrer Intelligenz und Erfahrung
selbst dafür sorgen, sich möglichst im Rahmen der Deklaration zu bewegen. Sie können
auch bewusst und eigenverantwortlich vom Plan abweichen, wenn es die Projektumstän-
de erfordern, da sie keine Maschine zur Einhaltung des Plans „zwingt“.

Die Vorteile einer solch deklarativen Betrachtungsweise sind anhand des „Feedback-
Loop-Problems“ [Mau96] erkennbar: Wie Abbildung 1 zeigt, seien die Tasks A und B
wechselseitig voneinander abhängig: Es sollen zwei Dokumente entstehen, die sich ge-
genseitig referenzieren. In der herkömmlichen Workflow-Betrachtungsweise mit Einga-
be- und Ausgabe-Artefakten und einem Taskbeginn erst dann, wenn alle Eingaben vor-
liegen (z.B. [MD+00]) ist dafür keine Lösung zu finden (vgl. auch [Mau96]). Wenn
Alice ihr Artefakt fertig stellt und es als Input für Bobs Task dient, dann kann Bob zwar
Alice‘ Dokument referenzieren, aber nicht mehr umgekehrt. Wenn die Tasks hingegen
wechselseitig aufeinander warten, entsteht ein Deadlock.

DokA DokB

Alice Bob

Task BTask A

Abbildung 1: Feedback-Loop-Problem

Mit der oben beschriebenen deklarativen Herangehensweise kann das Problem sinnvoll
als Plan modelliert werden (siehe Abbildung 2). Die Semantik der Ports und
Konnektoren ist dabei kein Artefaktfluss, sondern eine Sichtbarkeit auf Artefakt-
Repositorys: Alice macht Bob alle als „DokA“ gekennzeichneten Artefakte sichtbar –
dasselbe gilt umgekehrt für Bob und die Kennzeichnung mit „DokB“. Alice sichert au-
ßerdem zu, dass sie für folgendes Sorge trägt: Falls bei Bob mindestens ein „DokB“ für
sie sichtbar ist, dann existiert in ihrem Repository genau ein mit „DokA“ beschriftetes
Artefakt und dieses Artefakt referenziert alle von Bob mit „DokB“ gekennzeichneten
Artefakte. Bob garantiert das Gleiche in umgekehrter Richtung.

Wenn zu einem beliebigen Zeitpunkt im Projekt nun überprüft wird, ob der Plan erfüllt
ist, so existieren genau zwei Möglichkeiten, in denen sowohl Bob als auch Alice gleich-
zeitig ihre Zusicherungen erfüllen: Entweder keiner von beiden hat ein Dokument pro-
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duziert, oder sie haben gemeinsam genau den erwünschten Zustand erreicht. Wie die
beiden nun im Detail kooperieren, um ihre Ziele gemeinsam zu erreichen, ist bewusst
offengehalten, um hier die Intelligenz und Verantwortung der Projektmitarbeiter zu
nutzen. Der Ansatz ist damit vergleichbar mit deklarativen Sprachen wie PROLOG oder
SQL bei denen der Programmierer nur die Eigenschaften der Lösung spezifiziert, ohne
den Lösungsweg vorzugeben.

Abbildung 2: Deklarative Lösungsbeschreibung des Feedback-Loop-Problems

Auf Basis dieser Sichtweise können nun komplexere Planungsprobleme angegangen
werden. Durch Übertragung bekannter Konzepte wie Verfeinerung, Korrektheit, oder
Realisierbarkeit (vgl. [BS01]) können beispielsweise Pläne hinsichtlich ihrer Qualitäts-
eigenschaften charakterisiert werden, um damit u.a. die in [AH07] genannten For-
schungslücken zu adressieren.

3 Zusammenfassung und Diskussion

KPM-Szenarien sind herausfordernd und werden bisher nicht ausreichend durch Werk-
zeuge und Vorgehensmodelle unterstützt. Für eine bessere Unterstützung ist zunächst
eine bessere theoretische Durchdringung der PM-Domäne und insbesondere der Planung
notwendig. Die Informatik hat in der Software-Prozess-Forschung bewiesen, dass eine
Übertragung ihrer formal-mathematischen Prinzipien von Computersystemen auf Soft-
wareprozesse enorme Fortschritte und Einsichten bringen kann. Allerdings lag der For-
schungsschwerpunkt meist auf der Prozessautomatisierung, weniger auf der Unterstüt-
zung von Planung und Kontrolle, sodass insbesondere Geschäftsprozesse profitieren
konnten. Zukünftige Forschungsaktivitäten sollten die positiven Erfahrungen der SW-
Prozessforschung aufgreifen und ganz gezielt auf Projektplanung übertragen, um die
Domäne theoretisch und mit Hilfe der Mathematik zu durchdringen. Schwerpunkte soll-
ten die Frage nach Qualitätseigenschaften von Plänen (z.B. Korrektheit, Realisierbarkeit
etc.) sowie die Beachtung von Informationssicherheitsaspekten (z.B. zur Konsistenthal-
tung von Plänen ohne die Pläne zu enthüllen) sein. Wenn die formalen und theoretischen
Grundlagen geklärt sind, können darauf aufbauend einerseits Werkzeuge gebaut werden.
Andererseits ergeben sich ganz neue Fragestellungen im Kontext von Vorgehens-
modellen, beispielsweise wie ein Vorgehensmodell dabei unterstützen kann, stets „gute
Pläne“ abzuleiten.
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Abstract: IT-Projekte leben von der engen Zusammenarbeit zwischen Entwick-
lern, Nutzern und anderen Stakeholdern. Beobachtungen und Interviews sind star-
ke Instrumente, um Bedürfnisse, Wissen, Ideen, Befürchtungen und Erwartungen
kennenzulernen. Sie dienen vor allem der Exploration, dem Entdecken, Verstehen
und Erklären. Sie finden außerdem Einsatz in der formativen und summativen Eva-
luation. Im "Walk and Talk" können Akteure in IT-Projekten Beobachtungen und
Interviews in Unternehmens-, Prozess-, Projekt- und Anforderungsanalysen an-
wenden und die Ergebnisse für die Arbeit in ihren IT-Projekten verwenden. Ein
Walk and Talk ist eine Kombination aus Beobachtung, Begehung und Gesprächen,
die als leitfaden-gestützte Interviews geführt werden. Er erstreckt sich über einige
Stunden bis zu zwei Tagen. Außerdem können noch Fokusgruppen-Interviews o-
der Workshops hinzukommen. "Agil "ist dieser Ansatz, weil er sich mit ein wenig
Übung strukturiert, flexibel, ergebnisoffen und mit Fokus auf die Beforschten ein-
setzen lässt. Die Beforschten sind in der Regel die Nutzer und andere Kunden. Da-
bei können die Durchführenden das Konzept des "Elchs auf dem Tisch" nutzen.
Vier Elche stehen für Tabus in der Arbeitswelt, wie Macht, Karriere, Beziehungen
und Fehler. Diese Tabus können sowohl negative als auch positive Energie in ei-
nem Unternehmen entwickeln.

1 Soziale Aspekte und Standardisierung in IT-Projekten: Die Rolle
der Sozioinformatik

"Brauchen wir mehr Detaillierung der Verfahren oder ist es nicht besser, gut ausgebilde-
te Fachleute mit einem gut gefüllten 'Vorgehens-' und 'Projektmanagement-
Werkzeugkasten' auszustatten?" Diese Frage des Programmkomitees zum Workshop
2014 der GI-Gruppe Vorgehensmodelle möchte ich mit einem eindeutigen "das kommt
darauf an" beantworten.

In IT-Projekten brauchen die Akteure vielfältige methodische, fachliche und soziale
Kompetenzen. Schritte des Projektmanagement, der Software-Entwicklung oder Mainte-
nance lassen sich sicher gut in detaillierten Vorgehensmodellen beschreiben.

Wie sieht es jedoch mit dem Kennenlernen von Bedürfnissen, Wissen, Ideen, Befürch-
tungen und Erwartungen von Nutzern, Auftraggebern und anderen Stakeholdern in IT-
Projekten aus? Das ist ein wichtiges Thema in der Sozioinformatik.
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Kling hat Sozioinformatik so beschrieben [Kl00]: "Social informatics is the body of
research that examines the design, uses, and consequences of information and communi-
cation technologies in ways that take into account their interaction with institutional and
cultural contexts." In der Sozioinformatik geht es um die Zusammenhänge von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie und sozialen Veränderungen.

Sozioinformatik nutzt Methoden der Soziologie und der Informatik. Dabei geht es nicht
nur um Forschung sondern auch um Entwicklung und um die praktische Anwendung.

Im Vokabular der Soziologie ausgedrückt bedeutet "praktische Anwendung", ins "Feld"
zu gehen und mit Stakeholdern zu sprechen, sie zu beobachten und sie in Interviews und
mit Fragebögen zu befragen. Den Begriff der Feldstudie hat Kurt Lewin Mitte des ver-
gangenen Jahrhunderts geprägt [Le63]. Stark wird das Instrumentarium der Soziologie,
wenn die "Forschenden" triangulieren, also mehrere Methoden, Konzepte, Theorien und
/ oder Untersucher miteinander kombinieren [AIM03].

Qualitative Methoden, wie Beobachtungen und leitfaden-gestützte Interviews dienen vor
allem dem Entdecken und Erklären und der Hypothesengenerierung. Zur täglichen Ar-
beit von IT-Experten gehört genau dies: entdecken, verstehen, erklären.

Dabei sollten sie sich auch mit Unausgesprochenem auseinandersetzen. Denn oftmals
werden die, die einen Bereich analysieren, als Bedrohung gesehen: Was haben wir falsch
gemacht? Sollen wir etwas verlieren, Zuständigkeiten, Mitarbeiter, Projekte, Budgets,
oder gar ganz aufgelöst werden? Dieses Unausgesprochene oder Unbesprechbare be-
schreibt Dennis Perkins als die vier "Elche" [Pe88]. Die Metapher des Elches steht für
Unausgesprochenes, insbesondere für Tabus wie Macht, Karriere, Beziehungen und
Fehler.

Sollen IT-Experten Soziologie studieren? Nein, aber sie können einige Grundwerkzeuge
der soziologischen Forschung erlernen und anwenden [We13], und sie können von Un-
ternehmensberatung, Coaching und Organisationsentwicklung etwas über den Umgang
mit "Elchen" lernen [Cu08, Pe88, We13]. Lassen Sie uns zunächst die Anwendung von
Beobachtungen und Interviews innerhalb einer Organisationsanalyse betrachten. Es geht
um einen "Walk and Talk".

2 Der Walk and Talk

2.1 Eine Methode der Organisationsanalyse

Ein Walk and Talk ist eine Methode der Organisationsanalyse. Er ist zum Beispiel im
Rahmen von Unternehmensanalysen, Machbarkeitsstudien, Prozessverbesserungen oder
Produktentwicklungen einsetzbar. Ziel ist es, eine entspannte und realitätsnahe Erhebung
durchzuführen. Die Menschen sollen von ihrer Arbeit erzählen, Einblick in ihr Wissen,
ihre Befürchtungen, Erwartungen und Ideen geben. Damit soll der sogenannte
"Hawthorne-Effekt" klein gehalten werden. Dieser von Roethlisberger und Dickson
beschriebene Effekt besagt, dass Menschen ihr Verhalten ändern, sobald sie sich beo-
bachtet fühlen [RD05].
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Ein Walk and Talk erstreckt sich über einige Stunden bis zu zwei Tagen. Ein längerer
Zeitraum ist für alle Beteiligten zu anstrengend. Er ist eine Kombination aus Beobach-
tung, Begehung und Gesprächen, die als leitfaden-gestützte Interviews geführt werden.
Außerdem können noch Fokusgruppen-Interviews oder Workshops hinzukommen. Spa-
zierengehen und Plaudern ist für die Durchführenden alles andere als harmlos, sondern
ein sehr intensiver Einsatz ihrer mentalen, psychischen und auch körperlichen Kräfte.

2.2 Vorbereitung

Zum Instrumentarium für Gespräche und Beobachtungen im Walk and Talk gehören von
den Untersuchern vorbereitete Checklisten und Leitfäden. Typische Fragestellungen
sind:

• Was sind Kernmerkmale unserer Unternehmenskultur?

• Wie können wir die Mitwirkung und das Commitment unserer Mitarbeiter für
die Neuorientierung in unserer Geschäftsstrategie stärken?

• Welche Vorbehalte und Zusprüche gibt es für Projekt X?

• Wie sind die Arbeits- und Kommunikationsabläufe in Abteilung Y?

• Welche Werkzeuge benötigt der Bereich Z für Dienstleistung A?

• ...

Als Externe sollten die Untersucher einen internen Ansprechpartner im Unternehmen
haben. Mit diesem klären die Untersucher, wann, wo und mit wem sie wie lange spre-
chen wollen.

Gemeinsam entwickeln sie Leitfäden, zum einen für den gesamten Zeitraum des Walk
and Talks mit einer leitenden Frage und weiteren Fragen sowie einem zeitlichen Ablauf
„Wann sind Sie wo?“ Für besondere Gespräche, beispielsweise mit Führungskräften
sollten sie eigene Leitfäden entwickeln.

Der interne Ansprechpartner organisiert vor Ort den Ablauf. Dazu gehören Verabredun-
gen zu den Gesprächen und auch Gruppentreffen, wenn beispielsweise ein Workshop
mit dazu gehören soll. Für einen Workshop und die Freistellung der Mitarbeiter für diese
Stunden muss die Einwilligung des Auftraggebers vorliegen.

2.3 Durchführung

Wichtig ist es, die Führungskraft des zu untersuchenden Bereichs so früh wie möglich
im Verlauf des Walk and Talks zu treffen. Dies gilt für den Fall, dass diese Führungs-
kraft der Auftraggeber ist, und im Besonderen dann, wenn die Unternehmensleitung den
Auftrag erteilt hat.

Nach jedem Gespräch fertigen die Untersucher "Feldnotizen" an. Diese enthalten, wann
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sie wie lange mit wem gesprochen haben und die Hauptpunkte ihres Gesprächs. Am
Abend einer zweitägigen Analyse werten die Untersucher ihre Notizen aus und verfei-
nern den bis dahin vorläufigen Plan für Tag 2. Dazu sind folgende Fragen hilfreich:

• Wollen die Untersucher noch mal mit jemandem von Tag 1 sprechen?

• Wollen die Untersucher mit jemandem sprechen, den sie bislang nicht vorgese-
hen hatten?

• Wollen die Untersucher eine Gruppe interviewen?

• Falls für Tag 2 ein Workshop vorgesehen ist: Wollen die Untersucher etwas an
den Fragestellungen und / oder den Aufgaben ändern?

"Warum wollen Sie zwei Tage zu uns kommen?" Eine typische Frage von Auftragge-
bern, wenn ich mit ihnen den Ablauf eines Walk and Talks abstimme. - "Weil Sie sich
am zweiten Tag nicht mehr verstellen." Das antworte ich natürlich nicht. Es ist aber ein
Körnchen Wahrheit darin. Nach dem ersten Tag haben sich die Menschen ein wenig an
die Untersucher gewöhnt.

Für einen Workshop am zweiten Tag spricht, dass die Untersucher und die Teilnehmer
gemeinsam über die Situation, Ziele und Maßnahmen nachdenken. Sollten die Untersu-
cher oder andere im Workshop Notizen und Skizzen auf einem Flipchart oder ähnlichem
angefertigt haben, sollten sie diese – natürlich nur mit Erlaubnis der Autoren – fotogra-
fieren und in die Feldnotizen mit aufnehmen. Diese Reflexionen können und sollten
neben der Analyse der eigenen Beobachtungen und Gespräche in den Bericht der Unter-
sucher einfließen.

Der zweite Tag schließt mit der Verabschiedung von der Leitung des Unternehmens,
Bereichs oder Projekts. Ein kurzes Gespräch von einer viertel Stunde genügt.

2.4 Analyse und Bericht

Die ausführliche Analyse der Feldnotizen und Dokumentationen fließt in einen Bericht
ein, den die Untersucher mit dem Auftraggeber und möglichst auch mit den Menschen
besprechen, die sie "beforscht" haben. Je nach Auftrag - Unternehmensanalysen, Mach-
barkeitsstudien, Prozessverbesserungen oder Produktentwicklungen - gehören auch
Empfehlungen und eine Skizzierung der weiteren Schritte in den Bericht.

2.5 Anwendungen

Ein Walk and Talk hat seine Wurzeln in der explorativen empirischen Sozialforschung.
Neben seiner Anwendung in der Organisationsberatung und -Entwicklung und im Chan-
ge Management ist er im Projektmanagement und im Software-Engineering vor allem in
Machbarkeitsstudien, Prozessverbesserungen, Anforderungsanalysen und Evaluationen
einsetzbar. Der Ablauf ist definiert und kann an das jeweilige Projekt adaptiert werden
(Tabelle 1).
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Tag Schritt
Tag/e X Vorbereitungen

Tag 1 Treffen mit dem internen Ansprechpartner

Treffen mit Bereichs-/ Abteilungs-/ Projekt-Leitung

"spazieren gehen und plaudern"

Reflexion mit internem Ansprechpartner

Nachbereitung Tag 1 und Vorbereitung Tag 2

Tag 2 Treffen mit dem internen Ansprechpartner

"spazieren gehen und plaudern"

Workshop

"spazieren gehen und plaudern"

Abschied von Bereichs-/ Abteilungs-/ Projekt-Leitung

Reflexion mit internem Ansprechpartner

Nachbereitung Tag 2

Tag/e Y Analyse und Bericht

Tag/e Z Besprechung und Reflexion mit Auftraggeber und Beforschten

Tabelle 1: Schritte im "Walk and Talk"

Die Feldnotizen aus den Beobachtungen und Gesprächen und die Dokumentationen aus
den Workshops bieten Datenmaterial, das Eingang in die Beschreibung von Ziel, Res-
sourcen, Risikofaktoren, Aufgaben und Meilensteinen findet. Die Untersucher können
Persona Models und Szenarien entwickeln [We10]. Damit kommen sie einer wichtigen
Forderung in qualitativen Untersuchungen nach, der Wahrung der Vertraulichkeit und
des Datenschutzes [AIM03].

Für die Einordnung des Walk and Talk in Vorgehensmodelle schlage ich in Anlehnung
an die Gliederung bei [Ho07] Folgendes vor:

• Wasserfallmodell: Zielerforschung, Anforderungsanalyse, Verifikation

• Scrum: am ehesten Projektstart

• XP: Entwicklung von User Stories

• RUP: Konzeptionalisierung, Anforderungsanalyse, Konfigurations- und Ände-
rungsmanagement

• V-Modell [XT]: Anforderungsdefinition, eventuell Tests

• OEP (Object Engineering Process) [Oe06]: vor allem folgende Schritte

• Systemidee und Zielsetzung entwickeln
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• Interessenhalter identifizieren

• Interessen der Interessenhalter identifizieren

• Geschäftsanwendungsfälle (Business Use Case) identifizieren

• Anwendungsfälle essenziell beschreiben

• Systemanwendungsfälle identifizieren

• Anforderungen (Requirements) beschreiben

3 Strukturiert, flexibel, offen und agil

Forscher, Entwickler und Dienstleister brauchen ein Portfolio von soliden, methodisch
fundierten Instrumenten, um Unternehmensanalysen, Machbarkeitsstudien, Prozessver-
besserungen oder Produktentwicklungen durchführen zu können [Cu08, Kl00, Le63].

Dazu gehören Beobachtungen, Interviews und Workshops. Der "Walk and Talk" ist eine
strukturierte und gleichzeitig flexible Kombination aus Bobachtung, Gesprächen, Inter-
views und Workshops. Mit ihm können die Untersucher neue Erkenntnisse gewinnen,
Zusammenhänge verstehen und Hypothesen generieren.

Prozessmodelle, wie der Rational Unified Process (RUP), der Object Engineering Pro-
cess und das Agile Programming, berücksichtigen Aspekte wie evolutionäre und inkre-
mentelle Entwicklung, Flexibilität und multidisziplinäre Teams. Ein Walk and Talk
weist diese Eigenschaften auf. Daher könnte für eine Organisation (kommerziell oder
forschend) die Integration von Walk and Talks in ihre Projekte interessant sein. Zu be-
rücksichtigen ist jedoch, dass manche Prozessmodelle explizit das Vorgehen in Soft-
ware-Projekten beschreiben, beispielsweise das V-Modell und auch – so [LL13] – das
RUP. Dies hat eine Organisation bei entsprechender vertraglicher Verpflichtung in ihrer
Projektdurchführung zu berücksichtigen.

4 Elche fangen

Oftmals müssen sich Untersucher auch mit Unausgesprochenem und für die Beforschten
Bedrohlichem auseinandersetzen. Perkins' vier "Elche" Macht, Karriere, Beziehungen
und Fehler lassen sich durch einen bewussten, offenen, respektvollen und nicht werten-
den Umgang damit "bändigen" [Pe88, We13]. Sie können auch positive Energie entwi-
ckeln (vgl. dazu [Br14]). Macht ist nötig, um Entscheidungen umsetzen (lassen) zu kön-
nen, Karriere ist nichts anderes als der (Berufs)Weg. Menschen sind soziale Wesen und
haben Beziehungen, die sie gestalten können. Fehler werden nur dann schlimm, wenn sie
verdrängt werden. Der positive Umgang mit ihnen lässt sich im Alltag umsetzen und im
Risiko-, Chancen- und Qualitätsmanagement verankern.
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Abstract: Internationale Unternehmen stehen gerade in exportorientierten Bran-
chen vor der Herausforderung international ihre Produkte zu bewerben und in zahl-
reichen Zielländern präsent zu sein. Neben der Landessprache sind kulturelle,
technische und auch juristische Herausforderungen zu lösen. Ausgehend von ei-
nem realen internationalen Internetprojekt unter der Beteiligung verschiedener
Kulturkreise (u. a. US-amerikanisch, Chinesisch, Indisch, Europäisch) stellt die
Arbeit Herausforderungen und Lösungsmöglichkeiten durch eine hybride Projekt-
methodik anhand einer Fallstudie dar. Ein besonderer Fokus liegt in der Integration
externer Dienstleister

1 These

Komplexe, internationale IT-Projekte, wie ein Web-Relaunch, können von einer hybri-
den Projektmethodik profitieren, soweit einige Voraussetzungen beachtet werden.

2 Einleitung

Mittelständische Unternehmen in Deutschland sind vielfach international ausgerichtet
und exportorientiert. Aufgrund ihrer Größe sind sie jedoch nicht in der Lage in jedem
ihrer Zielmärkte mit einer vollständigen unternehmerischen Infrastruktur präsent zu sein.
In Webprojekten werden in aller Regel zahlreiche Informationen aus unterschiedlichen
Bereichen den Besuchern angeboten. Dies führt insbesondere bei IT-Projekte mit einem
starken Kundenbezug zu vielfältigen Herausforderungen, die insbesondere bei Webpro-
jekten gelöst werden müssen. Wie in [Kl11] dargestellt ist, sind insbesondere auch tech-
nische Fragestellungen zu lösen, um in den Zielmärkten entsprechende Wettbewerbsvor-
teile zu haben.
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3 Fallstudie

Die vorliegende Fallgestaltung basiert im Wesentlichen auf einem realen Projekt, wel-
ches sowohl mit internen, wie auch externen Projektteilnehmern realisiert wurde:

Ein mittelständisches Unternehmen, in der Größenordnung von 3.000 Mitarbeitern und
einem konsolidierten Jahresumsatz von ca. 1 Mrd. Euro hat als Zielmarkt 150 Länder
identifiziert und die Webpräsenz soll in 30 Sprachen realisiert werden. Neben den Mit-
gliedsländern der EU, sollen insbesondere die sogenannten BRIC-Staaten berücksichtigt
werden. Das Unternehmen ist in der Elektrotechnik im Investitionsgüterbereich tätig.
Die Produkte seien erklärungsbedürftig und unterliegen regulatorischen Anforderungen
(s. z. B. Maschinenrichtlinie der EU [EU06]).

3.1 Projekt Anforderungen

Die Reaktionszeit jedes Seitenabrufs im geplanten Zielgebiet soll deutlich unter 3 Se-
kunden liegen, um ein abwandern potentieller Kunden zu verhindern. Daneben sollen
folgende Altsysteme angebunden werden: ERP, PIM, MAM und CRM-System. Hierzu
ist insbesondere eine geeignete Infrastruktur zu entwerfen, die dynamisch Geschäftspro-
zesse in Form von technischen Workflows umsetzt. Zudem ist davon auszugehen, dass
die Produkte variantenreich sind, so dass hier neben der reinen Suchfunktionalität auch
Produktkonfiguratoren verwendet werden sollen. Daneben ist die Ausgabe in unter-
schiedlichen Sprachen (inkl. der jeweiligen Zeichensätze und Übersetzungsworkflows)
zu gewährleisten. Die jeweiligen rechtlichen Rahmenbedingungen in den unterschiedli-
chen Zielländern sind einzuhalten.

3.2 Kulturelle Anforderungen

Wie in [VBW12] ausführlich dargestellt wurde, sind insbesondere bei internationalen
IT-Projekten die kulturellen Unterschiede zu berücksichtigen (s. auch [Ho80] [Ho93]).
Diese sind in zwei Perspektiven zu berücksichtigen: Zum einen im Projektmanagement
und zum anderen bezüglich des Projektergebnisses.

Gerade ein Web-Relaunch trifft aufgrund seiner gewünschten Außenwirkung in den
Kernbereich von Kulturen. Im Rahmen der Projektabwicklung zeigte sich, dass im US-
amerikanischen Umfeld neueste Technologien (insbesondere Integration von Social
Media Elementen) erwartet werden, während gerade diese Technologien und deren An-
wendung im europäischen Kulturkreis teilweise unerwünscht bzw. verboten sind (Ver-
stoß gegen Datenschutzgesetze). Auch bezüglich der Darstellung von Menschen ist auf
die Einhaltung einer „Diversity“-Repräsentation zu achten.
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4 Auswahl der Projektmethodik

Es gibt eine Vielzahl von Projektmethoden. Im Folgenden wird zunächst das klassische
Wasserfallmodell den agilen Methoden gegenübergestellt und eine hybride Projektme-
thodik dargestellt, welche in der Fallstudie zum Einsatz kam.

4.1 Das klassische Wasserfallmodell und dessen Implikationen

Im Rahmen des klassischen Wasserfallmodells werden durch Lasten- und Pflichtenhefte
sehr genau und umfassend alle wesentlichen Anforderungen sowie deren Realisierung
beschrieben. Das Projekt wird in starren Phasen durchlaufen. Gerade in der Anforde-
rungs- und Projektplanungsphase müssen alle wesentlichen Arbeitspakete erkannt, be-
schrieben und vom Aufwand zuverlässig abgeschätzt werden. Dies ist bei hoch standar-
disierten Projekten, wie z. B. im Baubereich gut möglich, bei innovativen, komplexen
IT-Projekten jedoch sehr schwierig, da es häufig Sachverhaltsänderungen (z. B. neue
Softwareversionen) gibt, die die Anforderungen an das Projekt wesentlich verändern.
Sollte es Abweichungen zu den festgelegten Spezifikationen geben, so lässt sich bei
einem ordnungsgemäßen Vorgehen die Verantwortung klären und damit die Haftung
abgrenzen.

4.2 Agile Methoden

Agile Methoden, wie z. B. Scrum [Sc97] verzichten demgegenüber auf eine initiale
Detailplanung, sondern durchleben das Projekt in sehr kurzen Phasen (Sprints) wieder
und wieder. Von Sprint zu Sprint werden dann einerseits die Anforderungen angepasst,
wie auch auf einer Metaebene die Zusammenarbeit verbessert.

Innerhalb eines Unternehmens, in denen der Leistungsaustausch im Unternehmen selbst
stattfindet sind solche Methoden auch gut anwendbar. Behält doch das Unternehmen das
direkte Direktionsrecht gegenüber allen Akteuren. Schwierig wird es allerdings, wenn
innerhalb eines Projektes externe Unternehmen in der Weise eingebunden werden sollen,
wie es agile Methoden erfordern: Die externen Berater etwa sollen integrierte Projekt-
mitglieder werden. Die Verantwortung zwischen den Unternehmen verschwimmt damit
und ist im Falle einer etwaigen juristischen Auseinandersetzung nur noch schwer zuzu-
ordnen. Rechtsabteilungen neigen daher dazu gerne in typisierten Verträgen die Projek-
tabwicklung zu strukturieren. Das ist gerade bei agilen Methoden nur schwer möglich.
Folgendes Beispiel soll dies erläutern: Der klassische Werkvertrag setzt voraus, dass das
abzuliefernde Werk hinreichend spezifiziert ist, dies ist jedoch bei agilen Methoden nicht
möglich. Ein Dienstvertrag greift in aller Regel auch nicht, da für die einzelnen Sprints
der Erfolg, d.h. die Erstellung funktionsfähiger Artefakte, geschuldet werden soll.

4.3 Hybride Methoden

Gerade im Zusammenspiel von internen und externen Projektmitarbeitern besteht das
Bedürfnis nach Rechtssicherheit auf der einen Seite und Projektdynamik auf der ande-
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ren Seite. Dies lässt sich durch hybride Projektmethoden realisieren. Die Ausprägung
dieser Mischform ist in verschiedenen Konstellationen denkbar:

1. Die Grundmethodik ist ein klassisches (z. B. Wasserfall-) Modell. Innerhalb ei-
nes oder mehrerer Teilprojekte wird komplett die Projektmethodik zu einem
agilen Verfahren gewechselt. Das Risiko bei diesem Wechsel ist eine Verant-
wortungsdiffusion und finanzielle Risiken. Zum Beispiel: Die einzelnen Web-
seiten müssen bezüglich ihrer Darstellung und Funktionalität spezifiziert wer-
den. Für dieses abgegrenzte Teilprojekt wird die Methodik gewechselt. Es wird
ein Dienstleistungsvertrag geschlossen. Die externen Berater werden in das Pro-
jekt vollständig, wie eigene Mitarbeiter, integriert, und erstellen direkt in
Sprints zusammen mit Vertretern der Fachabteilung die jeweiligen Webseiten
als Click-Prototypen.

2. Die Grundmethodik ist ein agiles Verfahren. Innerhalb der Projektabwicklung
entscheidet man sich zum Wechsel der Methodik: Anstelle eines oder mehrerer
Sprints wird nun ein Wasserfallmodell eingesetzt. Bei dieser Art des Wechsels
besteht das Risiko im Verlust der Anpassungsfähigkeit und Dynamik. Das lässt
sich jedoch begrenzen, wenn die Umsetzung zeitnah möglich ist, wie es regel-
mäßig bei reinen Beschaffungen der Fall ist, die Anpassungen entweder nur
eingeschränkt notwendig bzw. möglich sind oder wenn diese zu einem späteren
Zeitpunkt nachzuholen sind. Ein Beispiel ist die Auswahl und Beschaffung ei-
nes Content Management Systems (CMS).

3. Eklektische Verfahren: Die Grundidee ist hierbei die jeweils geeigneten Metho-
den im jeweiligen Projektkontext frei miteinander zu kombinieren, ohne sich
für eine führenden Methode zu entscheiden. Hier besteht das Risiko darin, dass
sich die verantwortlichen „Projektleiter“ verzetteln und das Projekt unkontrol-
liert voranschreitet. Zudem besteht die Gefahr der Überforderung der Projekt-
mitarbeiter.

In der vorliegenden Fallstudie wurde als Grundmethode die Wasserfall-Methode mit
agilen Teilprojekten gewählt. Dies hat seinen Grund in der bis dahin mangelnden Erfah-
rung im betroffenen Unternehmen mit agilen Methoden und andererseits mit dem frühen
Scheitern der reinen Wasserfallmethode im Rahmen und Planungsphase.

5 Erfahrungen in der Anwendung einer hybriden Projektmethodik
im Rahmen der Fallstudie

Das im Rahmen der Fallstudie geschilderte Projekt wurde erfolgreich umgesetzt, ein
SOA-basiertes PIM wurde als technische Lösung vorgeschlagen [Li12]. Die Budget-
überschreitung lag bei ca. 30%. Schwerer wog jedoch die erhebliche Verzögerung in der
Umsetzung. Neben den rein technischen Gründen, führten auch Schwierigkeiten in der
hybriden Projektmethodik zu Verzögerungen. Folgende Erfahrungswerte sind festzuhal-
ten:
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• Das zunächst angedachte Wasserfallmodell scheiterte mit der Erstellung des
Pflichtenheftes. Dieses war im Verhältnis zur Projektgröße einerseits zu kom-
plex, zu unvollständig und wurde letzten Endes durch die schnellen technischen
Entwicklungen kurz vor der Fertigstellung überholt.

• Innerhalb des eigenen Unternehmens funktionierten agile Methoden sehr gut
und verkürzten geplante Projektphasen deutlich (z. B. Webseitenanpassungen).
Insbesondere verbesserte sich die Kommunikation zwischen den Projektteil-
nehmern (s. hierzu auch [Al97]) durch die enge räumliche Nähe.

• Sobald unternehmensübergreifend mit agilen Methoden gearbeitet wurde, führ-
ten Moral Hazards zu vielfältigen Problemen: Ressourcen wurden nicht verein-
barungsgemäß zur Verfügung gestellt, Arbeiten je nach Auftragslage ver-
schleppt bzw. nicht in der notwendigen Qualität abgeliefert.

• Rahmenverträge in Kombination mit „Sprintverträge“ zeigten sich als angemes-
sene Lösung zur Lösung der Moral Hazard-Problematik auf der einen Seite und
erhielten auf der anderen Seite die Dynamik im Projekt. Hierzu wurden in den
Rahmenverträgen, neben den allgemeinen Regeln, wie sie bei vielen Unter-
nehmen üblich sind, auch Regeln festgelegt, die insbesondere auch für agile
Methoden sinnvoll sind: Klare Verantwortungszuordnung und definierte Reak-
tionszeiten, Schweigen als Annahme in bestimmten Fällen, Eskalationswege,
Festlegung von Fehlerbehebungsroutinen, festschreiben der Vertragsart bei
Sprints als Werkvertrag mit geschuldeten Erfolg. Abgrenzung zu Dienstleis-
tungsverträgen, die nur im engen Rahmen zugelassen wurden. In den Sprintver-
trägen wurden die Arbeitspakete beschrieben, die im nächsten Durchlauf reali-
siert werden sollten.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Realisierung eines Web-Relaunch stellt höchste Anforderungen sowohl in fachlicher
Hinsicht, wie auch im Bereich des Projektmanagements. Der Autor hat die Erfahrung
gemacht, dass die technischen Fragestellungen beherrschbar sind, jedoch die Entschei-
dungsfindung im interkulturellen Projektumfeld die eigentliche Herausforderung dar-
stellt. Die Grundidee agiler Projektmethodik, mit schnellen kleinen Schritten sich dem
Ziel zu nähern, findet gerade bei solchen Projekten ein gutes Anwendungsfeld. Anderer-
seits ist in der unternehmensübergreifenden Zusammenarbeit auf die Beherrschung der
Moral Hazard-Problematik zu achten. Diese ist in aller Regel nur durch ein angepasstes,
striktes Vertragswerk sicherzustellen.
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Abstract: Projekte werden hinsichtlich des Einsatzes von Methoden, Stan-
dards, Prozessen, Controlling und Governance in der Praxis oft undifferen-
ziert behandelt. Der Beitrag will sinnvolle und notwendige Differenzierun-
gen aus der praktischen Erfahrung aufzeigen.

1 Einleitung

Die Genehmigung und Durchführung von Projekten in Unternehmen oder Organisatio-
nen erfolgt unter Berücksichtigung unterschiedlicher Standards wie Genehmigungspro-
zessen, Projektmanagementmethoden, Qualitätsmanagement, Beschaffungsmanagement,
Vorgaben des Controllings, des Risikomanagements und der generellen Unternehmens-
governance. Hinter diesen Standards verbirgt sich eine Vielzahl von Einzelaktivitäten
und Entscheidungen, die erheblichen Aufwand verursachen, Zeit beanspruchen und
somit knappe Ressourcen im Projektumfeld binden. Der entstehende Aufwand wird
gerne unterschätzt, da er in der Regel auf unterschiedlichste Stellen und Abteilungen
verteilt ist.

Persönliche Erfahrungen des Autors, in unterschiedlichsten Positionen und Projekten,
führen zu der Aussage: „Standards und Methoden bieten Spielräume für Differenzie-
rungen bei deren Einsatz. Diese müssen aber auch genutzt werden!“ Diese Aussage
wird in Folge näher betrachtet.

Der Einsatz von Standards an sich führt zu positiven Ergebnissen, wie auch aktuelle
Studien betonen [Pm14]. So kann schon über die Genehmigung eines Projektes sicherge-
stellt werden, dass es strategiekonform ist bzw. einen positiven Beitrag zur Zielerrei-
chung leistet. Wenn die richtigen Projekte gemacht werden (Effektivität), kann im
nächsten Schritt die Effizienz der Abwicklung erhöht werden. Hauptziel ist dabei die
Erreichung des vereinbarten Projektergebnisses. Termine und Kosten sind flankierende
Ziele auf dem Weg dorthin.
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Einige Fragen bleiben aber offen:

 Ist ein konkretes Vorhaben diesen Aufwand wert? Liegt tatsächlich ein Projekt
vor?

 Gibt es Dimensionen oder Merkmale von Projekten, die ein differenziertes
Vorgehen erlauben?

 Welche Differenzierungen verträgt eine wirkungsvolle Projektsteuerung?

2 Dimensionen von Projekten

Projekte sind nach PMBOK „zeitlich begrenzte Vorhaben zur Schaffung eines einmali-
gen Produktes, Dienstleistung oder Ergebnisses“ [Pm13].

Gängige Beispiele für Dimensionen von Projekten und exemplarischen Hinweisen zu
Anforderungen an Standards sind:

 Projektgröße: Als Maßstab gilt meist das Budget. „Kleine“ Projekte sind oft
auch einfach und flach strukturiert. Hier sollte minimaler Aufwand betrieben
werden.

 Projektrisiken: Hohe Risiken verlangen nach sorgfältigem Risikomanagement.

 Komplexität: Hohe Komplexität stellt Anforderungen an die Dokumentation,
Planung und Kontrolle. Man sollte prüfen, ob eine Aufteilung des Projektes
möglich ist.

 Projektdauer: „Langläufer“ erfordern gute Dokumentation und eine laufende
Überprüfung des zugrunde liegenden „Business Case“.

 Bedeutung für das Unternehmen: Eine hohe Bedeutung ist verbunden mit be-
sonderen Informationspflichten in das Management und hohen Erwartungen
bzgl. der Termineinhaltung.

 Auftraggeber (intern / extern): Externe Kundenprojekte haben hohe Anforde-
rungen an die Leistungsdokumentation, ohne die z.B. keine Abrechnung oder
Leistungsabnahme möglich ist.

 Innovationsgrad: „Standardprojekte“ sind etabliert und werden nach einfachen
Standards abgewickelt.

 Projektphasen: Eine solide Projektdefinition vor dem Projektstart erspart hohen
Aufwand im Projektablauf. Je nach Projektphase sind unterschiedliche Abtei-
lungen und Mitarbeiter in dem Projekt aktiv. Kritisch sind dabei die Übergaben.
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Für eine realistische Beurteilung von Projekten ist die Kombination von mehreren Di-
mensionen erforderlich. Ein Projekt kann klein sein, gemessen an den Kosten; bedingt
durch hohe Risiken und hohe Bedeutung für das Unternehmen wird es dennoch hohe
Aufmerksamkeit erfordern.

Der Einsatz von Standards und Methoden muss diese Merkmale berücksichtigen. In
Praxis geschieht dies durch Bildung von Klassifizierungen. Gängiges Beispiel ist eine
Einteilung in A/B/C – Projekte unter Nutzung von Zuordnungstabellen.

Eine derartige Klassifizierung ist nur eine Hilfe zur ersten Sichtung von Projekten. Ent-
scheidend ist die daraus resultierende Ausgestaltung der relevanten Standards. Auf wie
viel Kontrolle bin ich als Unternehmen bereit, zu verzichten? Positiv formuliert: Wie
viel Vertrauen in die Kompetenz und Selbstkontrolle meiner Mitarbeiter besitze ich? Die
Festlegung der Merkmale und deren Ausprägung müssen unternehmensspezifisch erfol-
gen.

Unabhängig von der Ausgestaltung der Standards verbleiben Grundanforderungen mit
entsprechendem Basisaufwand für jedes Projekt.

3 Projektwürdigkeit

Vor der Betrachtung eines differenzierten Einsatzes von Standards und Methoden muss
die Grundsatzfrage geklärt sein: Soll ein konkretes, geplantes Vorhaben tatsächlich als
Projekt abgewickelt werden? Ist das Vorhaben den damit verbundenen Aufwand wert?
Hiermit soll einer Projektinflation vorgebeugt werden.

Die allgemeine Definition von Projekten hilft hier nicht weiter. Entscheidende Kriterien
sind das angestrebte Ergebnis des Vorhabens und seine Bedeutung für das Unternehmen.

Damit werden auch Vorhaben projektwürdig, die prinzipiell im alltäglichen Linienge-
schäft abgewickelt werden können. Grund hierfür kann die Komplexität des Vorhabens
mit entsprechendem Koordinationsaufwand sein. Ein einfaches Beispiel aus der IT ist
der Aufbau neuer Serversysteme. Noch vor 10 bis 15 Jahren wurden hierfür teilweise
eigene Projekte gestartet. Hauptgrund war die organisatorische Komplexität der Zuarbeit
vieler Stellen mit zumeist kleinen Teilaufgaben. Durch technologische Entwicklungen
(Virtualisierung, Cloud) und organisatorische Neuzuordnungen von Einzelaufgaben ist
dies mittlerweile eine betriebliche Standardaufgabe, die in Projekten abgerufen werden
kann.

Möglich ist auch eine Abgrenzung von Vorhaben nach wirtschaftlichen Grenzen, die
unternehmensspezifisch gesetzt werden können.

Aber auch die Abwicklung von Vorhaben, z.B. durch den IT-Betrieb, hat Grenzen. ITIL
wird hier deutlich: „…there is a tendency not to use project management processes when
they would in fact be appropriate.” Und benennt eine Reihe konkreter Vorteile der Pro-
jektabwicklung [Bm11].
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Die Entscheidung über die Projektwürdigkeit eines konkreten Vorhabens muss vor Be-
ginn des Genehmigungsverfahrens fallen.

4 Differenzierter Einsatz von Methoden und Standards

Wenn geklärt ist, dass tatsächlich ein Projekt abzuwickeln ist, muss entschieden werden,
welche Anforderungen an diese Abwicklung zu stellen sind. In aller Regel wird hierfür
ein einzelnes Merkmal nicht ausreichend sein. Ein wertmäßig „kleines“ Projekt kann mit
hohen Risiken für das Unternehmen verbunden sein und dadurch hohe Aufmerksamkeit
erfordern.

Die Merkmale und ihre relevanten Ausprägungen müssen transparent, verständlich und
nachvollziehbar definiert sein. Hohe Finanzmathematik hilft hier nicht weiter.

4.1 Genehmigungsprozess

Projekte zielen auf Veränderungen im Unternehmen und binden begrenzte Ressourcen
von Mitarbeitern und finanziellen Mittel. Eine Genehmigung, die sicherstellt, dass die
für das Unternehmen wichtigen Projekte mit Vorrang durchgeführt werden können, ist
notwendig. Für eine Genehmigung sind Informationen über das geplante Projekt zu
erstellen und zu dokumentieren. Die Entscheidung selbst kann hierauf aufbauend in
einem Portfoliomanagementgremium fallen. Hilfreich ist ein vorgegebener Standard an
Dokumenten und klar definierten Inhalten, die in jedem Fall vorzulegen sind. Die Infor-
mationstiefe kann bei Projekten mit geringer Auswirkung auf das Unternehmen flach
gehalten werden. In jedem Fall muss der Nutzen für das Unternehmen transparent sein.
Gibt es bereits genehmigte, übergeordnete Projekte oder Programme, denen das Projekt
zugeordnet werden kann? Grundsatzdiskussionen können entfallen, entschieden werden
muss aber immer über die notwendige Ressourcenfreigabe. Diese könnte in Engpasssitu-
ationen wichtige Projekte gefährden und muss daher bewusst und verbindlich getroffen
werden.

Die Entscheidungshierarchien müssen flach gehalten werden. Hier hilft die Unterschei-
dung in „Entscheider“ und „zu informieren“.

Fazit: Nur die wirklich notwendigen Informationen einfordern. Wichtig ist der Gesamt-
überblick über die geplanten und genehmigten Projekte im Unternehmen. Widerstände
bei der Umsetzung sind hier zu erwarten und müssen in offener Kommunikation ausge-
tragen werden, um zu gemeinsam getragenen Vereinfachungen zu gelangen.

4.2 Projektmethodik

Eine Projektmethodik legt allgemein fest, wie Projekte zu organisieren und durchzufüh-
ren sind. Definiert wird was zu tun ist. Nicht definiert wird in der Regel wie etwas im
Detail zu tun ist. Dies verbleibt in der Verantwortung des Anwenders. So weist z.B.
PRINCE2 konkret auf Möglichkeiten des „Tailorings“ hin [Og09]. Beispiele sind das
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Zusammenlegen von Rollen in einer Person, Zusammenlegen und Vereinfachen von
Berichten, vereinfachte Lenkungsprozesse, Vereinfachungen von Berichtswegen und
Dokumentationen oder weniger formale Kommunikation.

Für Projektmanagement nach PMI gilt ebenfalls die Möglichkeit einer differenzierten
Anwendung z.B. bei der Auswahl und dem Einsatz von Projekt Management Prozessen
[Pm13].

Ein eher komplexes Tailoring nach Projektstrukturmerkmalen ist Bestandteil des V-
Modell XT [Vm12].

Es gilt immer der Grundsatz nur das Notwendige zu machen, nicht das Mögliche.

4.3 Projektcontrolling / Berichtswesen

Hier kann man sich richtig austoben, oder den Aufwand auf das wirtschaftlich sinnvolle
Maß zur Steuerung eines Projektes beschränken. Nicht was an Informationen und Be-
richten machbar ist zählt, sondern die richtige Information zum richtigen Zeitpunkt.
Wichtig ist weiterhin der Inhalt und nicht die Form der Darstellung.

Ausgangspunkt der Diskussion von Vereinfachungen sind die Anforderungen, die eine
wirksame Projektsteuerung zur Erreichung des Projektergebnisses an die Bereitstellung
von Informationen und Berichten stellt. Alle zusätzlichen Anforderungen müssen nach-
vollziehbar begründet werden. Dieser Verhandlungsprozess wird auf eine Reihe von
Widerständen treffen, da gewohnte Formate und Inhalte wegfallen können.

Ein genereller Ansatzpunkt für Vereinfachungen liegt in der Genauigkeit von Projekt-
planungen und davon abgeleiteten Aufwandsschätzungen. Die Möglichkeiten und Not-
wendigkeiten von detaillierten und exakten Planungen werden gerne überschätzt. Die
Detailliertheit der Projektplanung kann abhängig von Merkmalen wie Risiko, Komplexi-
tät oder Bedeutung für das Unternehmen flexibel gehandhabt werden. Bei üblichem
Informationsstand zum Projektstart sind allenfalls Schätzbereiche für den geplanten
Aufwand möglich. Exaktheit ist hier weitgehend eine Illusion. Die Annäherung an
Exaktheit ist mit zunehmendem Mehraufwand verbunden, dem kaum echter Nutzen,
speziell hinsichtlich der abzuliefernden Projektergebnisse, gegenüber steht. Ein Trend
zur Nutzung von Bandbreiten an Stelle exakter Einzelwerte ist derzeit generell im Con-
trolling zu erkennen. Hinzu kommen Effekte aus Änderungen im Projektumfang, die
nicht unbedingt in den Aufwandsplanungen nachgezogen werden.

Bei kleinen Projekten werden die Verantwortung und Durchführung des Projektcontrol-
lings überwiegend beim Projektleiter liegen. Anforderungen des Unternehmenscontrol-
lings müssen hier klar definiert und kommuniziert sein.
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5 Implementierungsschritte

Für die Einführung von Differenzierungen von Standards für Projekte bieten sich fol-
gende Schritte an:

1. Analyse des bestehenden und geplanten Projektportfolios. Anzahl, Umfang und
Struktur der bestehenden und geplanten Projekte.

2. Eine Analyse der bestehenden Anforderungen kann parallel zu (1) erfolgen.
Hierzu gehört es auch nachzufassen, inwieweit bestehende Regelungen kom-
muniziert bzw. bekannt sind.

3. Anforderungen der Anfordernden der Standards und Methoden sind zu hinter-
fragen. Anforderungen müssen dabei u.a. den entstehenden Aufwand konkret
rechtfertigen. Der Einsatz technischer Hilfsmittel, z.B. Genehmigungswork-
flows mit hinterlegten Regeln, sollte geprüft werden.

4. Die Verantwortung für die projektbezogene Standards und Methoden muss
festgelegt sein.

5. Aus den Vorarbeiten ist ein Umsetzungsvorschlag zu erarbeiten, durchzusetzen
und umzusetzen.

6. Kommunikation der Regeln an alle Beteiligten und Betroffenen.

Projektorientierte Unternehmen werden versuchen, über Projektoffices, Projekt Ma-
nagement Offices und Portfoliomanagementgremien flankierende Organisationsformen
zu etablieren, um den Fokus in den einzelnen Projekten verstärkt auf die Erstellung der
Projektleistung zu richten und nicht auf die Administration.

6 Fazit

Der differenzierte Einsatz von Standards und Methoden in Projekten ist eine notwendige
Maßnahme. Differenzierungen sind beispielsweise in PM-Methoden vorgegeben. Sie
müssen aber auch durchgesetzt und umgesetzt werden.

Eine Reihe von Vorgehensschritten wird hier vorgeschlagen:

 Festlegen, was im Unternehmen als Projekt behandelt wird.

 Klassifizierungsstufen für Projekte festlegen.

 Einen flachen und transparenten Genehmigungsprozess einführen.

 Freiheitsgrade von Standards nutzen. Beispiel: Projektmethoden.

 Das Berichtswesen und die Kommunikationswege durchforsten.
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Der Aufwand, der hier einmal betrieben werden muss, wird sich schnell auszahlen.

Schließen möchte ich mit einem meiner Lieblingszitate: "Perfektion ist nicht dann er-
reicht, wenn nichts mehr hinzuzufügen ist, sondern wenn man nichts mehr wegnehmen
kann" (Antoine de Saint Exupery).

Literatur

[Bm11] Best Management Practice: ITIL Service Operation. Second edition 2011. S. 227.
[Og09] OGC: Managing Successful Projects with PRINCE2. Fifth edition 2009. S. 213 ff.
[Pm13] PMI: A guide to the management body of knowledge. Fifth edition 2013.
[Pm14] PMI: Pulse of the Profession. The High Cost of Low Performance. February 2014.
[Vm12] V-Modell XT Gesamt 1.4, deutsch, PDF. IABG 2012. S. 81 ff.

141





Markup-basiertes Spezifikations- und
Anforderungsmanagement in agilen Softwareprojekten

Roman Roelofsen1, Stephan Wilczek2

1Rodalo GmbH
Kaiserstraße 108
53721 Siegburg
rr@rodalo.com

2Hochschule der Medien
Nobelstr. 10

70569 Stuttgart
wilczek@hdm-stuttgart.de

Abstract: Agile Softwareprojekte benötigen ein spezielles Management von An-
forderungen und Spezifikation. Der Artikel versucht, die notwendige Sicht darauf
zu beschreiben, daraus Anforderungen an eine Werkzeugunterstützung abzuleiten
und stellt mit agileSpecs eine experimentelle Plattform vor, die mit Hilfe einer
Markup-basierten Sprache versucht, einem agilen Anforderungs- und Spezifika-
tionsmanagement gerecht zu werden.

1 Spezifikation als kritischer Erfolgsfaktor

Im Hinblick auf das Scheitern von IT-Projekten verweisen neben dem in der Praxis im-
mer wieder herangezogenen CHAOS-Report der Standish Group [SG94] auch andere
Untersuchungen [MM11] insbesondere auf unvollständige Anforderungen und Spezi-
fikationen, sich im Projektablauf ändernde Anforderungen und Spezifikationen sowie
unzureichendes Input und fehlende Kommunikation mit den verschiedenen Stakeholdern
im Projekt. Schwaber bringt es mit dem Aphorismus „garbage in, garbage out“ auf den
Punkt und betrachtet kritisch die Definition von Anforderungen, den Change Manage-
ment Prozess von Anforderungen und Werkzeuge sowie Techniken für das Management
von Anforderungen [SLD06].

Agile Methoden und “Continuous Delivery” haben die Entwicklung, den Test und die
Auslieferung von Software verbessert. Dennoch wird gerade das Management von An-
forderungen und Spezifikationen weiterhin kritisch gesehen [BMW14]. Ansätze wie die
Erfassung und Verwaltung von User Stories, Use Cases bzw. Softwaretests oder die
Verlagerung in das UI Prototyping bzw. das Rapid Application Development (RAD)
oder das Joint Application Development (JAD) bieten Alternativen in agilen Projekten.
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2 Spezifikation in agilen Softwareprojekten

Agile Softwareentwicklung zeichnet sich unter anderem durch die Fokussierung auf die
beteiligten Individuen, Zusammenarbeit mit dem Kunden und die Fähigkeit aus, schnell
und flexibel auf Veränderungen zu reagieren. Der funktionierenden Software wird dabei
ein höherer Stellenwert beigemessen als einer umfangreichen Dokumentation, die aber
dennoch als wichtig1 erachtet wird [Be01]. Die Erhebung und Verwaltung von Software-
anforderungen in agilen Projekten ist geprägt durch eine Vielzahl unterschiedlicher
Techniken und Werkzeuge. Wird die initiale Definition der formalen und nicht-formalen
Anforderungen an die Software zum Projektbeginn noch in einem Dokument spezifiziert
und bspw. als Grundlage für Verhandlungen mit Dienstleistern genutzt, so werden die
unterschiedlichen Anforderungen im Projektverlauf verfeinert, in unterschiedliche
Werkzeuge übertragen und in der Regel an mehreren Stellen verwaltet.

2.1 Arbeit in Arbeitspaketen

Agile Vorgehensmodelle stellen den Entwickler in den Mittelpunkt. Dabei wird der Pro-
zess konsequenterweise auf die üblichen technischen Tätigkeiten des Entwicklers ausge-
richtet. So werden die Anforderungen mit Hilfe von Techniken wie bspw. User Stories,
Use Cases oder UI Prototyping erhoben und anschließend in für die Entwickler geeigne-
te Arbeitspakete zerlegt, die in iterativen Schritten bearbeitet werden. Die einzelnen
Arbeitspakete lassen sich in der Regel einer bestimmten Kategorie zuordnen, wobei die
Kategorien von der Umsetzung einer User Story über einen Change Request bis hin zu
einem Softwaretest oder der Behebung eines Softwarefehlers reichen. Die einzelnen
Schritte und Phasen des Vorgehensmodells unterscheiden allerdings nicht zwischen den
unterschiedlichen Kategorien. Grund dafür ist, dass innerhalb einer Iteration die stetige
Weiterentwicklung bzw. Verbesserung der Software im Vordergrund steht. Ob es sich
dabei um die Behebung eines Fehlers (Bug Report) oder um die Implementierung einer
neuen Anforderung handelt, spielt aus Sicht des Entwicklers nur eine untergeordnete
Rolle – eine funktionierende Software gilt als das messbare Ergebnis jeglicher Verände-
rungen innerhalb einer Iteration. Der Soll-Zustand der Software ergibt sich daher impli-
zit aus der iterativen Verwertung (Beurteilung und Umsetzung) der Arbeitspakete, die
während des Entwicklungszeitraums umgesetzt werden. Dabei wirken sich die Arbeits-
pakete unterschiedlich stark auf den Soll-Zustand aus. So erweitern beispielsweise User
Stories den Soll-Zustand, wohingegen Bug Reports den Ist-Zustand an den Soll-Zustand
angleichen sollen. Im letzten Fall könnte sowohl eine falsch formulierte User Story als
auch eine falsch umgesetzte User Story der Grund sein.

2.2 Werkzeugnutzung und Medienbrüche

User Stories müssen strukturiert und mit diversen Meta-Daten erfasst werden: Datum,
Priorität, Zustand („Entwurf“, „Abgenommen“, ...). Dies widerspricht jedoch schnell
dem Anspruch, die Spezifikation mit minimalen Aufwand pflegen zu können und sie

1 “That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the left more.” [Be01] - wobei
die „laufende Software“ links und eine „umfassende Dokumentation“ rechts stehen.
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primär als textuelles Dokument zu behandeln, in dem User Stories und fachliches Wis-
sen gesammelt werden. Ein Entwickler würde ab einem gewissen Zustand im Prozess
eine User Story in ein Ticket-System überführen, um beispielsweise Diskussionen und
Verantwortlichkeiten festzuhalten. Bug Reports werden von vornherein in einem Ticket-
system erfasst. Ein Bug Report kann, wie oben beschrieben, Auswirkungen nur auf die
Software oder auf die Software und die Spezifikation haben.

Bei der Verwaltung von Softwareanforderungen und Spezifikationen finden sich in der
Praxis so Text- oder Tabellenkalkulations-Dokumente, die mit verschiedenen Methoden
versioniert werden. Gerade in kleineren Projekten ist es in der Praxis üblich, dass der
Kunde User Stories und Meta-Daten in einer Tabellenkalkulation und den Text der User
Stories sowie fachliches Wissen in Text-Dokumenten erfasst. Dazu kommen Architek-
turskizzen, die mit Grafik- oder Präsentationsprogrammen erstellt werden. Der Entwick-
ler kopiert den Text der User Stories und arbeitet innerhalb des agilen Prozesses mit
einem Ticketsystem. Jeder arbeitet in "seinem" System, was eine manuelle und fehleran-
fällige Synchronisation nötig macht.

Selbst wenn auf eine Spezifikation verzichtet wird, sind Medienbrüche und Systemgren-
zen vorhanden: Ticket-Systeme sammeln User Stories und Bug-Reports, der Program-
mierer setzt diese in Source Code um, fachliches Wissen wird ergänzend vom Kunden in
Textform geliefert und Change-Logs beinhalten Zusammenfassungen. Es ist daher be-
sonders die Angst vor weiterer Redundanz (unterschiedliche Zustände, doppelte Arbeit)
die das Erstellen einer Spezifikation erschwert. Die Arbeit mit verbreiteten Tabellenkal-
kulations- und Textverarbeitungsdokumenten lässt sich schwer mit den derzeit üblichen
Techniken wie einem zentralen Ticket- und Source Code Management-System verbin-
den.

2.3 Agile Spezifikation

In einem agilen Projekt muss die Spezifikation nicht zwangsläufig jederzeit den Ziel-
Zustand erfassen, sondern kann dem aktuellen Entwicklungsstand der Software entspre-
chen. Die Spezifikation kann in drei zeitliche Kategorien eingeordnet werden:

1. Vorgelagert: Vor der Iteration werden die als nächstes zu implementierenden
Anforderungen spezifiziert

2. Begleitend: Die Spezifikation wird parallel zur Softwareentwicklung weiter-
entwickelt

3. Nachgelagert: Nach der Iteration werden die durchgeführten Arbeiten konsoli-
diert und festgehalten

In der Praxis wird in allen drei Kategorien in unterschiedlichem Ausmaß gearbeitet. Be-
sonders der erste Zustand hat bei der Kommunikation mit dem Kunden einen großen
Wert. Ziel ist es, unnötige Entwicklungen zu vermeiden und fachliche Anforderungen
zuerst schriftlich festzuhalten. Die dritte Kategorie dient zur Validierung und Abnahme
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der umgesetzten Anforderungen. Dies geschieht durchaus unter Anwendung der agilen
Methoden, da sich auch eine Spezifikation iterativ und stetig entwickeln lässt.

Im Hinblick auf das Spezifikations- und Anforderungsmanagement in agilen Software-
projekten liegt der Gedanke daher nahe, allen Beteiligten im Prozess die Möglichkeit zu
geben, Anforderungen und Spezifikationen strukturiert aufnehmen zu können, sie jeder-
zeit einzusehen und mit minimalem Aufwand auch zu editieren bzw. zu administrieren.

2.4 Pragmatische Betrachtung der Spezifikation

Eine Spezifikation in einem agilen Softwareprojekt sollte nicht als "umfassende Doku-
mentation" verstanden werden, sondern als Zustandsbeschreibung der Software, Samm-
lung der User Stories und Dokumentation von fachlichem Wissen. In der Praxis zeigt
sich jedoch, dass die Softwareentwicklung oft nur unzureichend mit der Erstellung der
Spezifikation kombiniert wird. Das mag technische (siehe der Hinweis auf die Medien-
brüche oben), aber auch soziale Gründe haben. Insbesondere sehen viele Entwickler
keinen direkten Mehrwert in einer ausführlichen Dokumentation und empfinden ihre
Arbeit nach der erfolgreichen (softwaretechnischen) Implementierung als erledigt.

Das Problem lässt sich dadurch mindern, dass die Spezifikation eben nicht als "umfas-
sende Dokumentation" betrachtet wird, sondern, wie oben beschrieben, primär als
Sammlung der User Stories und als nützliches Hilfsmittel bei der Kommunikation mit
dem Auftraggeber und anderen Stakeholdern. Zusätzlich sollte die Spezifikation ein
integraler Bestandteil im Arbeitsprozess des Entwicklers sein. Ein „copy & paste“ zwi-
schen den Systemen sollte auf jeden Fall verhindert werden und die Spezifikation selbst
zum aktiv genutzten Werkzeug bzw. Material des Entwicklers werden.

2.5 Ableitung eines aktuellen „Status Quo“

Unabhängig vom Entwicklungsprozess benötigen Softwareprojekte eine geeignete Spe-
zifikation des Zielsystems bzw. eine Möglichkeit, den „Status Quo“ abzufragen. Mag
sich die Spezifikation über die Laufzeit des agilen Projekts zwar stetig weiterentwickeln
und vervollständigen, benötigen die Beteiligten in den meisten Fällen dennoch ein aktu-
elles Gesamtbild der bereits implementierten Software und des angestrebten Zielsystems.
Mit steigender Anzahl der Iterationen werden mehr und mehr Arbeitspakete umgesetzt.
Aber auch Modifikationen, ein Hinzufügen oder ein ersatzloses Streichen von Arbeits-
paketen sind im agilen Prozess jederzeit möglich. Die aktuelle Gesamtspezifikation des
Zielsystems ergibt sich aus einer Analyse aller offenen und geschlossenen Arbeitspakete
in ihrer aktuellen, seit dem Projektstart aber möglicherweise mehrfach modifizierten
Form. Je nach Prozess muss hier auf eine Reihe unterschiedlicher Quellen zugegriffen
werden. Da die Arbeitspakete, wie oben geschildert, in unterschiedlichen Systemen
(Ticketsystem, Bug-Tracking-System, Test-Werkzeug etc.) verwaltet werden können, ist
die Herleitung einer aktuellen sowie strukturierten Gesamtspezifikation eine komplexe
und schwierige Aufgabe.
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3 Anforderungen an eine Spezifikationsplattform

Eine Plattform zur Erstellung der Spezifikation muss sich in eine Umgebung bestehend
aus Ticket- und Source Code-Verwaltungssystem einfügen lassen und muss als sinnvolle
Ergänzung wahrgenommen werden, die Redundanz vermeidet und die Kommunikation
mit den beteiligten Stakeholdern unterstützt. Die (unorganisierte) Verwendung von Text-
verarbeitungs- und Tabellenkalkulationsprogrammen kann diesen Anspruch nicht erfül-
len.

Mit dem Fokus, die Spezifikation als Kooperationsmaterial aller beteiligten Stakeholder
zu sehen, folgt man dem ersten Grundsatz des agilen Manifests. Entsprechend sollte die
Plattform (a) einen technischen Fokus haben, um als dezidierte Lösung wahrgenommen
werden zu können, und (b) eine rein semantische Erstellung der Spezifikation ermögli-
chen.

Vergleichbare Ansprüche finden sich bei Ticket- und Wiki-Systemen, wo Markup-
basierte Texteingaben mittlerweile zum Standard gehören. Eine Plattform zur Spezifika-
tionserstellung sollte diesem Ansatz folgen, um den Programmierer eine einfache und
zeitgemäße Spezifikationspflege zu ermöglichen. Die Plattform muss die Markup-
basierte Eingabe jedoch so aufbereiten, dass die Spezifikation professionell zur Kommu-
nikation mit dem Kunden genutzt werden kann. Für die Typisierung und Verwaltung
einzelner Anforderungen in einem größeren Dokument bieten sich natürlich XML-
basierte Formate wie DocBook [Oa14] oder DITA [DPS05] an. Hier wird es allerdings
selbst mit geeigneter Softwareunterstützung für die Mehrzahl der Beteiligten im Projekt
schwierig, ein auf dieser Basis erstelltes Dokument zu bearbeiten. Ein hoher Schulungs-
aufwand steht hier zunächst der Agilität im Weg.

Eine weitere Anforderung an die Plattform besteht darin, aufbauend auf der rein textuel-
len und unformatierten (Markup) Eingabe der Spezifikation die Verwaltung der Meta-
Daten zu ermöglichen:

 Anforderungen müssen verfolgbar sein

 Anforderungen müssen organisierbar sein

 Änderungen am Inhalt müssen nachvollziehbar sein

 Verantwortlichkeiten müssen definierbar sein

In Softwareprojekten wird, unabhängig davon, ob eine Spezifikation gepflegt wird, ein
Ticket-System zur Erfassung der Anforderungen verwendet. Dies kann auf zwei Arten
geschehen:

(1) Explizit: Eine Anforderung wird, bevor sie implementiert wird, als Ticket/User Story
im Ticket-System erfasst. Falls eine Spezifikation oder Auflistung der User Stories exis-
tiert, werden die Beschreibungen per "copy & paste" übernommen.
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(2) Implizit: Falls der Ist-Zustand der Software nicht dem Soll-Zustand entspricht, wird
ein Ticket erstellt, das die nötigen Änderungen, die Gründe dafür und das notwendige
Wissen erfasst.

Das Problem mit diesem Ansatz ist, dass Tickets in der Regel nur einen transitorischen
Charakter haben. Fachliches Wissen wird z.B. oft nur als Kommentar zu einem Ticket
ergänzt. Es ist nicht praktikabel, aus der Summe aller Tickets den zu einem bestimmten
Zeitpunkt definierten Soll-Zustand einer Software abzuleiten. Dafür wären Text-Doku-
mente notwendig, was jedoch eine manuelle und damit als redundant empfundene Pflege
voraussetzen würde.

Tickets werden primär auf den Software-Stand bezogen und nicht auf die Spezifikation.
Dabei sollte sich jedes Ticket primär auf die Spezifikation beziehen:

 Eine neue User-Story sollte in der Spezifikation, sortiert nach Kapiteln und aus
Kundensicht organisiert, angelegt werden.

 Bug-Tickets bedeuten letztlich eine falsch dokumentierte oder falsch implemen-
tierte User-Story, die wiederrum in der Spezifikation stehen sollte.

 Tickets zur Verbesserung der Software sollten im ersten Schritt als fachliche
Ergänzung zu einer User-Story verstanden werden, die zuerst in der Spezifika-
tion erfasst werden sollte.

Es darf kein Ticket erfasst werden, welches sich nicht auf eine fachliche Anforderung
zurückführen lässt. Dies bedeutet keinesfalls, dass die Spezifikation a priori erstellt wer-
den muss. Neue Anforderungen können bei Bedarf stichpunktartig erfasst werden, so-
bald ein fehlendes oder falsches Verhalten der Software dies notwendig macht. Die Spe-
zifikation entsteht so automatisch als nebenläufiges Artefakt.

Die Lösung muss also darin bestehen, fachliches Wissen (sei es eine neue Anforderung
oder eine Korrektur) ausnahmslos in einem Text-Dokument, nämlich der Spezifikation,
festzuhalten. Gleichzeitig muss aber die Pflege der Meta-Daten, wie in einem Ticket-
System, möglich sein. Basierend auf den gemeinsam gepflegten Daten und Meta-Daten
sollte es dann möglich sein, für die verschiedenen Stakeholder geeignete Berichte und
Analysen zu generieren. Insbesondere eine jederzeit aktuelle Spezifikation für den Auf-
traggeber (bspw. in Form eines formatierten PDF-Dokuments) oder eine detaillierte
Historie für den Projektleiter (bspw. in Form einer Liste) wären wünschenswert.
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4 Experimentelle Plattform agileSpecs

Basierend auf dem hier beschriebenen Lösungsansatz, agile Softwareprojekte und Spezi-
fikationen zu verbinden, wurde die Plattform agileSpecs2 entwickelt. Die oben genann-
ten Anforderungen an eine Spezifikationsplattform lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

 Zentrale Plattform für alle Beteiligten im Prozess
 Leicht zu erlernende Syntax
 Trennung von Text und Anforderungen/Spezifikationen
 Bereitstellung der Meta-Daten (Versionierung, Bearbeitungshistorie etc.)
 Verwaltung von Zuständen der Anforderungen, um z.B. neue Anforderungen zu

markieren oder Fehler beim Ist-Zustand zu melden
 Verfolgung der Anforderungstexte und unterstützende Benachrichtigungen und

Warnungen bei Änderungen
 Erzeugung spezifischer Berichte für das Gesamtprojekt
 Erzeugung einer grafisch ansprechenden Form der Spezifikation

agileSpecs bietet eine zentrale Plattform, die als SaaS-Lösung im Internet genutzt oder
vom Projekt im Intranet betrieben werden kann.

Abbildung 1: Markdown bei der Beschreibung von Anforderungen

2 http://www.agilespecs.com
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Der Projekt-Administrator vergibt den Beteiligten passwortgeschützte Accounts, die er
bei Bedarf mit anderen Single-Sign-On-Lösungen verbinden bzw. synchronisieren kann.
Die Lösung benötigt lediglich einen aktuellen Browser, die Installation lokaler Software
ist nicht notwendig.

Als Auszeichnungssprache wird Markdown3 verwendet. Die einfache Syntax kann
schnell erlernt werden. Markdown ist bei Wiki-Systemen sehr verbreitet und Plattformen
wie beispielsweise GitHub (github.com) setzen Markdown für Tickets, Wiki und sogar
Commit-Messages ein. Markdown verfügt über keine eigene Unterstützung für User
Stories/Anforderungen, so dass die Markdown-Syntax erweitert wurde, um Anforderun-
gen markieren zu können. Das System vergibt automatisch fortlaufende und stabile IDs
für die Anforderungen, die keine weitere Semantik haben (vgl. Abb. 1).

Abbildung 2: Filterung von Items aus dem Text

Der einzig notwendige Schritt, um mit agileSpecs eine Spezifikation zu erstellen, ist die
Pflege des Textes mit Markdown. Dies kann begleitend zur Entwicklung zuerst stich-
punktartig und bei Bedarf dann detailliert erfolgen. Basierend auf der Kapitelstruktur
von Markdown und den Markierungen für Anforderungen werden automatisch alle An-
forderungen erkannt und deren Textbeschreibung, Autor und Zustand historisiert. Wei-
terhin können, wie in Ticket-Systemen üblich, die Anforderungen priorisiert und Benut-
zern zugeordnet werden. Anforderungen können unabhängig vom Text der Spezifikation
kommentiert werden. Für jedes Projekt lassen sich beliebige Zustände für Anforderun-
gen (z.B. Neu, in Arbeit, Fehler, Implementiert) definieren. Aufbauend auf der textuellen
Ansicht der Spezifikation und den darin markierten Anforderungen können alle Anforde-
rungen aufgelistet und gefiltert werden (vgl. Abb. 2). Das Schreiben der Spezifikation
kann komplett mit der Pflege der Anforderungen verwoben werden, wodurch die zusätz-
liche Verwendung eines Ticket-Systems obsolet wird.

3 Für eine Übersicht dazu siehe: http://de.wikipedia.org/wiki/Markdown
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Obwohl die Spezifikation mit Markdown bereits formatiert und grafisch aufbereitet
wird, sind zusätzliche Ansichten sinnvoll, die z.B. vom Auftraggeber genutzt werden
bzw. den Fokus auf das Lesen und Verstehen der Spezifikation legen. agileSpecs stellt
hier verschiedene Ansichten in Tabellenform sowie nach Bedarf formatierte PDF-
Dokumente (vgl. Abb. 3) zur Verfügung.

Abbildung 3: Beispiel einer Ausgabe als PDF-Dokument (links) und
als elektronischer Report (rechts)

Bei der Kommunikation mit dem Kunden sind Berichte bzw. Zusammenfassungen sinn-
voll, mit denen beispielsweise Iterationen besprochen werden können. Ausgewählte An-
forderungen können dafür als Excel-Datei exportiert oder zusammengefasst in einem
PDF aufgelistet werden.
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