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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

der vorliegende Tagungsband enthélt die Beitrdge 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 fiir Informatik e.V. durchgefiihrt 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 durchgefiihrt. So hat die Fachgruppe Projektmanage-
ment zusammen mit der Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement (GPM) seit
2003 mit der Tagung interPM eine der groften interdisziplindren Tagungen zur Zukunft
im Projektmanagement veranstaltet. Seit {iber 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 Ansitze 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 vielfaltigen thematischen Ankniipfungspunkten der Arbeiten in den
beiden Fachgruppen sowie den jeweiligen Fachtagungen Rechnung getragen.

Vorgehensmodelle der Softwareentwicklung, insbesondere die agilen Ansétze, haben in
allen Anwendungsfeldern des Projektmanagements und dariiber hinaus Eingang gefun-
den. Es sind neue Arbeitsformen fiir die Projektbeteiligten entstanden, die klassische und
agile Vorgehensmodelle aufgreifen bzw. diese in hybriden Ansétzen 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 einflieBen kdnnen und wel-
che sozialen bzw. kulturellen Aspekte die agilen bzw. die zunehmend hybriden Vorge-
hensmodelle implizieren.

Die Tagung eroffnet 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 6ffentlich prisentieren. In
der eingeladenen Keynote am zweiten Veranstaltungstag analysiert Peter Meyerhans,
CIO von Drees & Sommer, erfolgreiche Bauprojekte und leitet daraus Empfehlungen fiir
ein erfolgreiches IT-Projektmanagement ab.

Das Hauptprogramm der Tagung umfasst acht ausgewdéhlte Beitrdge aus Praxis und
Wissenschaft (inkl. der Eroffnungs-Keynote), die einen Review-Prozess durchlaufen
haben. Wir mochten uns an dieser Stelle ausdriicklich bei den Mitgliedern des Pro-
grammkomitees bedanken, die durch ihre Gutachten der eingereichten Beitrdge (An-
nahmequote 47%) erst einen objektiven Bewertungsprozess moglich machten.



Unter dem Leitthema der Tagung ,,Soziale Aspekte und Standardisierung®™ analysieren
die Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft in ihren Fachbeitrigen Konzepte und
Methoden agiler bzw. hybrider Vorgehensmodelle im Gesamtkontext des Projektmana-
gements. Hierzu gehoren Aspekte wie die Mdglichkeiten 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. GroBunternehmen, Erfiillung von Government-Anforderungen, Interessensaus-
gleich durch gezieltes Stakeholder-Management).

Ergénzend dazu liefern die sechs ausgewahlten ,,Future Track-Vortrdge* weitere Impul-
se in Form von (teilweise provokanten) Thesen und Vorstellung innovativer Konzepte
und Tools, die mit dem Auditorium direkt oder in ergdnzenden Open Spaces diskutiert
und vertieft werden.

Ein groBer 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 Universitét Stuttgart, die uns das Internationale Begegnungs-
zentrum fiir unsere Tagung zur Verfiigung stellt und einen inspirierenden Rahmen fiir
die Vortridge und den interaktiven Diskurs bietet.

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

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

Stuttgart und Lorrach im Oktober 2014

Martin Engstler, Eckhart Hanser, Martin Mikusz, Georg Herzwurm
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Welche Vorgehensmodelle nutzt Deutschland?
Marco Kuhrmann'?, Oliver Linssen’

'University of Southern Denmark, The Mzrsk Mc-Kinney Moller Institute
kuhrmann@mmmi.sdu.dk

*Technische Universitit Miinchen, Fakultit fiir Informatik
kuhrmann@mytum.de

*Bergische Universitit Wuppertal, Schumpeter School of Business and Economics
Lehrstuhl fiir 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 préasentiert die Er-
gebnisse einer Studie aus dem Jahr 2006 und stellt diesen die Ergebnisse gegen-
iiber, 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 iiber die Zeit entwickelt hat. Die Studie hat gezeigt,
dass eine Vielzahl von Vorgehensmodellen im Einsatz ist. Es werden sowohl agile
als auch ,klassische” Ansédtze angewendet, obwohl ein Trend weg von grof3en
Standards zu beobachten ist. Insbesondere zeigt die Studie aber auch, dass ob der
groflen Anzahl von Vorgehensmodellen, die Auswahl und das Tailoring in der Re-
gel wenig systematisch und individuell durch Projektleiter erfolgen.

1 Einleitung

Vorgehensmodelle fiir die Softwareentwicklung haben vielfiltige Aufgaben: Sie legen
den organisatorischen Rahmen fiir 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 fiir 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) Abhéngigkeiten die Ergebnisse fertigzustellen sind (Prozessmodell).
Grundsitzlich lassen sich Vorgehensmodelle also auf wenige Kernkonzepte zuriickfiih-
ren; und dennoch gibt es eine Vielzahl von Vorgehensmodellen, die sich (oftmals nur in
Nuancen) unterscheiden. In der Regel wird das Ziel verfolgt, ein fiir das jeweilige Un-
ternehmen bestmoglich 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 fithren, 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 Gegeniiberstellung und gegenseitige Abbildung der Kon-
zepte. Hierzu ist es zunichst jedoch erforderlich zu verstehen, welche Vorgehensmodelle
iiberhaupt eingesetzt werden.

Dieses Papier leistet einen Beitrag zur Analyse der aktuell im Einsatz befindlichen Vor-
gehensmodelle. Wir greifen die Ergebnisse der IOSE-W? [FK07] Studie aus dem Jahr
2006 auf und verwenden diese als initiale Messung. Anschlieend stellen wir diese Stu-
die den Ergebnissen des im Jahr 2012/2013 durchgefiihrten 3ProcSurvey [SK+13] ge-
geniiber. Wir présentieren die Liste der im Einsatz befindlichen Vorgehensmodelle und
diskutieren die Entwicklung in der Nutzung iiber die letzten Jahre. Gleichzeitig ist dieser
Beitrag eine Motivation: Der 3ProcSurvey hat das Ziel, die Systematik und Professiona-
litdt der Softwareentwicklung zu analysieren. Vorgehensmodelle sind, neben weiteren
Kerndisziplinen wie z.B. Projekt- und Qualititsmanagement, 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 Ubersicht zu verwandten Arbeiten. In Abschnitt 3 stellen wir die
Ergebnisse von IOSE-W? 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 iiber Jahre hinweg betrieben.
Speziell in Deutschland sind hier die Umfragen im Kontext der Studien IOSE-W?
[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: Wihrend die ersten beiden einmalige Analysen im
Rahmen von Forschungsprojekten waren (methodisch rigoros und préizise), 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 aufgezihl-
ten Umfragen verfolgen eher grundsétzliche und dabei themeniibergreifende 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, grundsitzliche Erfolgsfaktoren, und so weiter.

Dartiber hinaus gibt es noch eine Vielzahl an spezialisierten Umfragen (auf die wir aus

Platzgriinden nicht weiter im Detail eingehen), etwa im Bereich V-Modell XT [KLS11],
der Agilen Methoden [Mah08] oder im Requirements Engineering [MW 13].
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Der 3ProcSurvey [SK+13] ist den themeniibergreifenden Studien zuzuordnen und setzt
dort, wo Studien wie IOSE-W? [FK07] oder SUCCESS [BEJ06] aufhérten. Ziel ist es,
ein Instrument fiir 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 ingenieurméfBigen Vorgehens folgend ausmachen. Diese
Kernkomponenten sind Vorgehensmodelle zum Setzen eines organisatorischen Rahmens
(in dem Softwareentwicklung systematisch und reproduzierbar ablaufen kann), das Pro-
jektmanagement als priméres Steuerungsinstrument fiir Softwareprojekte, und die Quali-
titssicherung zur kontinuierlichen Uberpriifung der Qualitit.

Als Grundlage fiir den 3ProcSurvey dienten einmal die BITKOM-Veréffentlichung zum
Agilen Software Engineering [DS+13], welche den Referenzpunkt fiir 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-W?>. Unternechmen wurden hinsichtlich ihrer Erwar-
tungshaltung zu den o.g. Prozessen befragt und zu deren tatsdchlicher Umsetzung. Er-
wartungsgemiB zeigen solche Befragungen Liicken' 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 tatséchlich zu implementieren.

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

e Wie wichtig schitzen die Teilnehmer Vorgehensmodelle, Projekt- und Quali-
tditsmanagement fiir den Projekterfolg ein und wo (bei diesen Prozessen) wird
das meiste Verbesserungspotenzial gesehen?

e Welche Erwartungshaltung haben die Teilnehmer hinsichtlich Vorgehensmo-
dellen, Projekt- und Qualitdtsmanagement und hinsichtlich ihrer Verzahnung?

e Wie werden Vorgehensmodelle, Projekt- und Qualititsmanagement tatséchlich
in Softwareprojekten implementiert?

e 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 tatséchliche 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 durchgefithrten IOSE-W? Studie gegeniibergestellt.

! Hier ist der Unterschied zwischen gewiinschter und tatséichlich durchgefiihrter Praxis gemeint.
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3 Welche Vorgehensmodelle sind im Einsatz?

Vorgehensmodelle folgen wenigen allgemeinen Grundsétzen (in [BK13] als grundsétzli-
che Vorgehensmodelle bezeichnet). Die konkreten Vorgehensmodelle, die sich in der
praktischen Anwendung befinden, greifen diese Grundsétze 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-W? 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-W? Studie wurde mit etwa 65 Teilnehmern durchgefiihrt, der Teil des
3ProcSurveys, welcher sich auf die Vorgehensmodelle konzentriert, wurde von ca. 40-50
Teilnehmern® bearbeitet. Die Teilnehmer an beiden Studien deckten alle Unternehmens-
groBen (0-20 bis hin zu iiber 2000 Mitarbeitern), sowie ein breites Tétigkeitsfeld (Soft-
wareentwicklung, Dienstleistung, Beratung, usw. in unterschiedlichen Doménen, z.B.
Informationssysteme, eingebettete Systeme, Automotive, Avionik usw.) ab. Aufgrund
der vergleichsweise kleinen Datenbasis, konnen wir jedoch nicht nachweisen, dass die
Daten représentativ fiir die deutsche Software-Branche sind.

3.2 Einzelergebnisse

Wir stellen nun die Ergebnisse der Umfragen vor. Zunichst greifen wir die Ergebnisse
der IOSE-W? Studie aus dem Jahr 2006 auf. Im Anschluss stellen wir die Ergebnisse des
3ProcSurvey gegeniiber und zeigen abschlieBend einige Trends auf.

3.2.1 Die IOSE-W?2 Studie

Die IOSE-W? Studie adressierte unterschiedliche Aspekte, wie Vorgehensmodelle, ver-
teilte Entwicklung, etc. Im Folgenden konzentrieren wir uns auf den Aspekt der Vorge-
hensmodelle. In der IOSE-W?* 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:

% Im 3ProcSurvey war es moglich, einzelne Fragen auszulassen bzw. zu iiberspringen.
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Fl,: 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.

Anderes 13 Anderes | 6,5%
Keines | Immm— Keines | | 4,5%
V-Modell XT I 11 V-Modell XT B 5,5%
V-Modell 97 15 V-Modell 97 |I——— 7,5
Unified Software Development Process I Unified Software Development Wl 2,0%
Team Software Process (TSP) [l 2 Team Software Process (TSP) M 1,0%
Synchronize and Stabilize Model M 1 Synchronize and Stabilize I 0,5%
Select Perspective | 0 Select Perspective | 0,0%
Seamless Process for Efficient and Economic Wil 2 Seamless Process for Efficient M 1,0%
Scrum [N 5 Scrum [ 2,5%
Real Time Object Oriented Method (ROOM) Wl 2 Real Time Object Oriented M 1,0%
Rational Unified Process 2004 (RUP 2004) | Rational Unified Process 2004 B | 4,5%
Rational Unified Process (RUP) 18 Rational Unified Process I 9,0%
Pragmatic Programming S 6 Pragmatic Programming BN 3,0%
Personal Software Process (PSP) il 2 Personal Software Process M 1,0%
Obejct Oriented Process, Environment and Notation I Obejct Oriented Process, Bl 2,0%

Object Oriented Design (OOD) I 22 Object Oriented Design (OOD) I ——" 11,1%
Object Modelling Technique (OMT) _! Object Modelling Technique I | 4,5%
Object Engineering Process (OEP) Ml 3 Object Engineering Process B8 1,5%
Model Driven (MDA) 23 Model Driven Architecture | IE———— 11,6%
Lean Development I 3 Lean Development [ 1,5%
KobrA Wl 2 KobrA M 1,0%
Fusion | 0 Fusion | 0,0%
Feature Driven Development (FDD) | I Feature Driven Development |IENN | 4,5%
Feature-based Programming W 2 Feature-based Programming |8 1,0%
EVO | 0 EVO | 0,0%
Dynamic System Development Method (DSDM) 8 1 Dynamic System Development I 0,5%
Crystal M 1 Crystal I 0,5%
Cleanroom N 2 Cleanroom M 1,0%
Catalysis W 2 Catalysis M 1,0%
BOOSTER | 0 BOOSTER | 0,0%
Agile Modelling 4 Agile Modelling | IESS———— 7,0%
Adaptive Software Development (ASD) BN 3 Adaptive Software B8 1,5%
0 5 10 15 20 25 0,0% 5,0% 10,0% 15,0%

Abbildung 1: Nennung und prozentuale Verteilung von Vorgehensmodellen 2006

Die Teilnehmer hatten die Moglichkeit, mehrere der angebotenen Optionen zu wihlen
(Multiple Choice). Insgesamt wurde 13 Mal angegeben, dass ,,andere” Vorgehensmodel-
le zum Einsatz kdmen. 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)

e  Management der Softwareentwicklung, Carl Steinweg, Vieweg (2 Nennungen)
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e eXtreme Programming (2 Nennungen)
e Catalan III

Auffillig ist die groBe Zahl an Modellen, die angegeben werden. Es zeigt sich somit,
auch unter Beriicksichtigung der ,,anderen” Modelle, dass es fiir 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
zdhlen 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-W?
Studie jedoch nicht explizit ermittelt. Stattdessen wurde erfragt, ob sich Unternechmen
bewusst fiir den parallelen Einsatz mehrerer Vorgehensmodelle entschieden haben:

Fl1,: Gibt es unterschiedliche Vorgehensmodelle im Unternehmen?

14 13

8

6

4 3

2 I

0 [ [ [E———] R [

Nein, ein einheitliches Ja, unterschiedliche Ja, je nach Projekttyp muss Ja, im Projekt wird Ja, jedes Projekt kann sich
Unternehmensbereiche ein bestimmtes entschieden, welches entscheiden, ob es ein
haben eigene Vorgehensmodell Vorgehensmodell Vorgehensmodell
Vorgehensmodelle verwendet werden angewandt wird anwenden will

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

In Abbildung 2 ist das Ergebnis der Frage FI, 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 Giiltigkeit 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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Fl;: Wie erfolgt das Tailoring/Zuschneiden des Vorgehensmodells?

30 27

25 22

20

15—

10— 5

] 8
S | N [ ..
=

] [ [
0
Im Laufe des Projekts wird tiber Bei Projektbeginn durch den Es gibt feste Regeln fiir die  Es gibt eine Tool-Unterstiitzung fiir
die Anwendung bzw. Verwendung Projektleiter verschiedenen Projekttypen, nach das Tailoring
einzelner Bestimmungen und denen das Tailoring durchgefiihrt
Vorgaben entschieden wird

Abbildung 3: Implementierung des Tailorings in Unternehmen (2006)

Abbildung 3 zeigt die unterschiedlichen Ansétze beim Tailoring eines Vorgehensmo-
dells. Hier geben 8§ Unternehmen an, dass es fiir den Tailoring-Prozess feste Regeln gibt.
27 Befragte geben an, dass die Projektleiter das Tailoring zum Projektbeginn durchfiih-
ren und 22 geben an, dass iiber die Verwendung einzelner Methoden erst wéhrend der
Projektlaufzeit entschieden wird. Sechs Unternehmen geben an, dass fiir die Aus-
wahl/Anpassung des Vorgehensmodells eine Werkzeugunterstiitzung vorliegt.

Interpretation. Die IOSE-W? Studie hat gezeigt, dass mehr als % der befragten Unter-
nehmen unterschiedliche Vorgehensmodelle einsetzen und diese ggf. kombinieren. Ob-
wohl wenig tiberraschend, ist dennoch die Vielzahl der genannten Methoden und Vorge-
hensweisen erstaunlich. Ebenso fallt auf, dass in 2006 eine Vielzahl an Methoden
genannt wurde, die im heutigen Verstindnis gar nicht als selbstindiges Vorgehensmo-
dell gesehen werden. Ebenso iiberraschend ist die vergleichsweise geringe Prasenz agiler
Methoden (5 Jahre nach dem Agilen Manifest kann man hier in der deutschen Wirtschaft
noch eine deutliche Zuriickhaltung vermuten).

Eine Vielzahl von Methoden und Vorgehensmodellen macht ein (systematisches) Tailo-
ring erforderlich. Hier zeigt die IOSE-W? Studie jedoch, dass in der iiberwiegenden
Mehrzahl keine definierten Regeln oder Werkzeuge zum Einsatz kommen. Ublicher-
weise wird die Auswahl des Vorgehensmodells dem Projektleiter {iberlassen. Bedenklich
ist auch die hohe Anzahl an Befragten, welche die Vorgehensweise situationsabhingig
und zur Projektlaufzeit auswéhlen. 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 Kritikalitdt 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-W? Studie, weshalb die
Fragen zwar nicht identisch sind, jedoch ausreichend Information fiir eine spitere Ge-
gentiberstellung liefern.
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F3,: Welche(r) der folgenden Entwicklungsprozesse findet/n bei Ihnen Anwendung?

Anderes

Keines

Feature Driven Development
Crystal

Kanban

Scrum

Xtreme Programming
Hermes

W-Modell

V-Modell 97

V-Modell XT, Customized
V-Modell XT

Open Unified Process (OUP)

Rational Unified Process (RUP),
Customized

Rational Unified Process (RUP)

©

O I
©

[

25

0

Anderes

Keines

Feature Driven Development
Crystal

Kanban

Scrum

Xtreme Programming
Hermes

W-Modell

V-Modell 97

V-Modell XT, Customized
V-Modell XT

Open Unified Process (OUP)

Rational Unified Process 6.4%
(RUP), Customized Hik
Rational Unified Process
(RUP) 0.0%

26,6%

0,0%

10,0%

20,0%  30,0%

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 mdglich) hinsichtlich
der eingesetzten Vorgehensmodelle. Im Gegensatz zur IOSE-W? Studie wurde die Men-
ge an Optionen fiir die Befragten eingeschrankt. Es konnten jedoch weiterhin ,,andere*
Vorgehensmodelle genannt werden. Hierbei ergaben sich folgenden Nennungen:

KOMPASS
Evo

eigenes V-Modell, angelehnt an DO-178
Inkrementelles V-Modell
Test Driven Development
Selbst definiert/entwickelt, Mixtur (4 Nennungen)

Auftraggeber-spezifischer/-abhédngiger Prozess (2 Nennungen)

Auch hier féllt auf, dass die befragten Unternechmen unterschiedliche Methoden bzw.
Vorgehensmodelle einsetzen und auch zu einem erheblichen Anteil (12,8%) nicht auf
standardisierte Vorgehensmodelle zuriickgreifen. Jedoch zeigen die Daten des
3ProcSurvey nicht mehr die hohe Breite an Methoden. Auffillig ist hierbei insbesondere,
dass Scrum mit 26,6% die am héufigsten eingesetzte Methode ist.
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F3,: Haben Sie einen unternehmensweiten Standardprozess fiir die SW-Entwicklung?

16 15

8 1 7

6 | —

4 1 - -

2 @@ @ | I —
[ ——"] | ——) e ——

0

Ja, alle Projekte arbeiten nach dem Nein, pro Projekt wird zentral Nein, jedes Projekt kann sich separat

selben Prozess entschieden, welcher entscheiden, ob und wenn ja, welcher

Entwicklungsprozess angewandt wird Entwicklungsprozess angewendet werden
soll

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

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

F3,: Wie erfolgt das Tailoring (Zuschneiden) des Entwicklungsprozesses?

25

21
20
15 e 12
10 6
: ‘ ]
0 § . . I .
Im Laufe des Projekts Bei Projektbeginn durch Es gibt feste Regeln fiir Es gibt eine Tool- Gar nicht
wird Uber die Anwendung den Projektleiter die verschiedenen Unterstiitzung fiir das
bzw. Verwendung Projekttypen, nach Tailoring
einzelner Bestimmungen denen das Tailoring
und Vorgaben durchgefiihrt wird

entschieden

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

Zwolf der Befragten geben an, dass es feste Regeln fiir das Tailoring gibt, und 2 Befrag-
te geben an, dass es fiir das Tailoring eine Werkzeugunterstiitzung gibt (Abbildung 6).
Uberwiegend wird angegeben (11 und 21 Nennungen), dass das Tailoring entweder
durch den Projektleiter zu Begin des Projekts durchgefiihrt wird, oder situationsspezi-
fisch wahrend der Projektlaufzeit. Sechs der Befragten geben sogar an, dass ein Tailo-
ring gar nicht durchgefiihrt 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 liberwiegend projektspezi-
fisch durch die Projektleiter entschieden wird, welches Vorgehensmodell zum Einsatz
kommt. Eine Vergleichbarkeit einzelner Projekte auf Prozessbasis wird somit jedoch
beeintriachtigt. Ebenfalls féllt auf, dass das Tailoring GrofBteils ohne zentrale Vorgaben
erfolgt, oder, wie auch zu sehen war, gar nicht. Dies legt auch nahe, dass die projektspe-
zifische Anpassung unter Umstdnden willkiirlich erfolgen kann, was das Risiko birgt,
dass die ,,freihdndige* Anpassung die innere Logik des Vorgehensmodells zerstort und
Vorteile des Vorgehensmodells gar nicht mehr genutzt werden konnen.

3.3 Vergleich und Trends

Da der 3ProcSurvey (2012/2013) auf der IOSE-W? (2006) Studie aufbaut, bietet sich
eine erste Sichtung von moglichen Trends an’. Hierzu betrachten wir zunichst die Ent-
wicklung der Anwendung von einigen der ermittelten Vorgehensmodelle. Da die Menge
an Vorgehensmodellen vergleichsweise gro3 war, wurden fiir diese Analyse diejenigen
Vorgehensmodelle gruppiert und untersucht, welche in beiden Umfragen vorkamen
(sieche Anhang).

30 27
25
% | 21
20
15 13 1 r 1 'y
2 M =I0SE-W
10— i 2 + 2 4 " -
5 6 3ProcSurvey
° 7 7 VIV . ‘IV - ‘ 7 V 7 ! !
0 . —
Anderes Keines Scrum Feature Driven V-Modell XT Rational Unified Crystal
Development Process (RUP)
(FDD)
30.0% 26,6%
25,0% 1 r 22.3%
20,0%
15,0% 12:8% o ——135%
" |OSE-W
10,0% - - S —— .
! 6,5% 6,4% 3ProcSurvey
5,0% 45% 2,5% 5% e °
|- L o . L o 4 L il L
0% . .z,m 5% .z,m . o5l 1%
0,0% + T L T T r
Anderes Keines Scrum Feature Driven V-Modell XT  Rational Unified Crystal
Development Process (RUP)

(FDD)

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

Abbildung 7 zeigt fiir 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 Riickgang des RUP auf der einen, sowie die ebenso
deutliche Zunahme von Scrum und V-Modell XT auf der anderen Seite. Diese beiden

* Hinweis: Aufgrund der noch kleinen Datenbasis, kann an dieser Stelle noch keine vollstindige Trendanalyse
erfolgen. An dieser Stelle werden nur erste Tendenzen betrachtet.
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Prozesse/Prozessfamilien stellen zusammen fast die Hailfte aller Antworten. Ebenso
deutlich ist auch der Anstieg der ,,anderen” Vorgehensmodelle bei gleichzeitigem Riick-
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.

30 30,0%

27 26,6%
25 25 25,0%

22,3%
21
20 20,0%

15 15.0%
13,6%
== — 12 o / 12,8%
4
1
10 10,0%
6.4%

2,1%
1.1%

I0SE-W 3ProcSurvey I0SE-W 3ProcSurvey
=== Anderes ==Keines === Anderes =B=Keines
=#=Scrum =*=Feature Driven Development (FDD) ede=Scrum =w=Feature Driven Development (FDD)
V-Modell XT Rational Unified Process (RUP) V-Modell XT Rational Unified Process (RUP)
Crystal Crystal

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

In Abbildung 8 ist diese Entwicklung noch einmal in der direkten Gegeniiberstellung 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 fiihrt zu
der Frage, ob in Deutschland der Trend weg von den reichhaltigen, strukturierten Pro-
zessen (vgl. [BK13]) hin zu den agilen Ansétzen 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 (siche 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 stof3t. Deutlich hingegen fillt die Entwicklung hin zu den agilen Ansétzen auf;
hier ist ein Wachstum von (relativ) tiber 30% zu sehen.

Dies zu erkléren ist schwer, jedoch konnte 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 einzufithren. Hierbei ist z.B. die
Einfithrung eines V-Modell-XT-basierten Vorgehens inhérent mit Aufwand verbunden,
wohingegen die Einfithrung eines agilen Vorgehens scheinbar einfacher und giinstiger
ist. Filhrt man einen agilen Prozess ein, liegt es natiirlich nédher, z.B. das mit gro3en
Freiheitsgraden versehene Scrum-Framework einzufiihren, als das rigide eXtreme Pro-
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gramming. Aber auch hier besteht die Moglichkeit, dass viele Félle existieren, in denen
Scrum nur unvollstindig oder halbherzig umgesetzt wird (auch als ,,ScrumBut® bezeich-
net). Da Scrum keine Vorgaben beziiglich der eigentlichen Entwicklung macht, kdnnten
sich hier auch Situationen ergeben, in denen die eigentliche Entwicklung mehr oder
weniger chaotisch verlauft (vgl. [PC86]).

70 60,0%
65
60 50,0%
e 48,9%
50
46 40,0%
36,2%
40 /
A%
34 34 30,0%
30
20,0%
20 17,1%
10,0%
10
0 0,0% ~
IOSE-W 3ProcSurvey I0SE-W 3ProcSurvey
=4=Rich Agile ===Rich Agile

Abbildung 9: Trendentwicklung nach agilen und reichhaltigen Prozessen

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

1. Das Interesse an Prozessen nimmt zu (Riickgang bei ,,kein Vorgehensmodell®).
Agile Ansitze erfreuen sich mittlerweile groB3er Beliebtheit.

3. Firmen haben i.d.R. mehr als ein Vorgehensmodell im Einsatz (es gibt eine grofie
Bandbreite angewendeter Vorgehensmodelle).

4. Auswahl und Anpassung von Vorgehensmodellen erfolgt i.d.R. individuell und
ohne organisatorische Standards oder Werkzeugunterstiitzung.

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 iiber einen Zeit-
raum von ca. 6 Jahren ermitteln, welche aus einem Vergleich der Ergebnisse der IOSE-
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W? Studie von 2006 und Teilen des 3ProcSurvey von 2012/2013 resultieren. Hier ist
aktuell zu beobachten:

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

e Agile Ansdtze haben eine hohe Verbreitung in der Praxis, sind aber nicht so domi-
nierend, wie man aufgrund der IT-Presse vermuten konnte.

e Die meisten Organisationen verwenden mehrere Prozessmodelle.

e 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 Hélfte aller Fille kann auf Projektebene entschieden werden,
ob man sich an die Vorgaben eines Vorgehensmodells hélt oder nicht. Dies birgt mindes-
tens die Gefahr, dass Vorgehensmodelle als Luxusfeature verwendet werden, die man
leichthin im Projektalltag ignorieren kann — wenn man dies mochte. Dabei soll nieman-
dem boser Wille unterstellt werden, aber diese Praxis kann durchaus als problematisch
betrachtet werden. Ein Beispiel einer unsachgemiflen Anpassung eines Vorgehensmo-
dells konnte sein, dass in einer Phase durch das Tailoring ein Artefakt nicht mehr gepriift
wird und es ungepriift in einer spateren Phase als Prozess-Input verwendet wird.

Eine Uberpriifung dieser und weiterer Vermutungen ist Gegenstand der weiterfiihrenden,
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
dariiber hinaus der ersten Datengewinnung. Es ist nun erforderlich, die Datenbasis zu
verbreitern, um aus den oben beispielhaft aufgefiihrten Vermutungen iiberpriifbare Hy-
pothesen abzuleiten. Dieser Beitrag legt somit auch die Grundlage fiir die néchste 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 fiir diesen Bei-
trag sind.

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

Modell Nennung
Adaptive Software Development (ASD) 3

Agile Modelling
BOOSTER
Catalysis

—_
N

Cleanroom

Crystal
Dynamic System Development Method (DSDM)
EVO

Feature-based Programming

Feature Driven Development (FDD)

Fusion

KobrA

Lean Development

Model Driven Architecture (MDA)

Object Engineering Process (OEP)

Object Modelling Technique (OMT)

Object Oriented Design (OOD)

Obejct Oriented Process, Environment and Notation (OPEN)

WINIOIO| N =~ DN O

[\
W

w

O

N
NS}

Personal Software Process (PSP)

Pragmatic Programming

Rational Unified Process (RUP)

Rational Unified Process 2004 (RUP 2004)
Real Time Object Oriented Method (ROOM)

Scrum

o]

Seamless Process for Efficient and Economic Development (SPEED)

Select Perspective

Synchronize and Stabilize Model
Team Software Process (TSP)

Unified Software Development Process

AN R,|OIN[N|N|O| =[N
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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

W-Modell

HERMES

Xtreme Programming

Scrum 25

Kanban 9

Crystal

Feature Driven Development (FDD)

Keines

Anderes 12
Summe 94
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Abstract: In einem Unternehmen, das in der Linienstruktur traditionell stark hie-
rarchisch und auf der Projektebene stark rollenorientiert geprégt ist, verursacht je-
de Verdnderung dieses Gefiiges zunédchst Unsicherheit und Widerstande.

Aus Basis der Erfahrungen, die bei der Generali Deutschland gesammelt wurden,
werden in diesem Artikel die Herausforderungen fiir einen nachhaltig erfolgrei-
chen Einsatz agiler Methoden im Konzernverbund beschrieben. Der Fokus liegt
hierbei auf den inhaltlichen und sozialen Aspekten, die bei einer neuen Rollenpri-
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 zweitgroBte Erstversicherungsgruppe in
Deutschland. Unter dem Dach der Generali Deutschland Holding arbeiten namhafte
Versicherer und Finanzdienstleistungsunternehmen wie AachenMiinchener, 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 Unterstiitzung der Innen- und AufBendienstmit-
arbeiter durch Hard- und Software. Das Projektvolumen liegt bei ca. 100.000 Personen-
tagen pro Jahr, die in rund 60 Projekten unterschiedlichster Gro3e und Struktur geleistet
werden.

1.2 Strategische Ausrichtung der Unternehmen

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

Aus dieser Ausrichtung ergibt sich unmittelbar ein Interessenskonflikt. Wahrend Auf-
traggeber und IT verpflichtet sind, die IT Aufwinde gering zu halten, mochte der im
Projekt eingebundene Fachbereich — selbst wenn er aus derselben Organisation stammt
wie der Auftraggeber — maximale Funktionalitét.

Somit verbleibt immer weniger Spielraum innerhalb des Konzerns, um Geschéftsprozes-
se zu optimieren oder Produkte zu entwickeln. Es ist also von groBerer 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 mdglich durchzu-
fithren.

1.3 Methodische Entwicklung in den letzten Jahren

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

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

Von 2006 an wurde der Rational Unified Process (RUP) [IB] fiir 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
gemil 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 Maf3 an Standar-
disierung und Formalismus iiberschritten war. Zudem war die praktische Anwendung
des RUP kaum agil ausgepragt, 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 iiber den Standard hin zur Optimierung der Anwendung des Standards. Dazu
bedient man sich des Werkzeugkastens von Lean und strebt die Kombination klassischer
und agiler Ansétze an [KK12]. Ob dieses Zeitalter mehr von Lean als von agile geprégt
wird, muss sich noch herausstellen.
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Abbildung 1: Methodische Entwicklungsstufen in der Ubersicht

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

Jede Epoche forderte andere Handlungsweisen und hatte seinen Protagonisten.

e Der Held fiihlt sich durch Standards beschnitten und im agilen Vorgehen zu
lastigen Abstimmungen verpflichtet.

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

e 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 ermdglicht 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 geprégt ist, verursacht jede Verdnderung dieses
Gefliges zunédchst Unsicherheit und Widersténde.

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

In diesem Abschnitt werden die Herausforderungen fiir 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
Rollenprigung aller Beteiligten erkennbar sind.

2.1 Verinderung der Projektrollen

Der gewihlte Ansatz, eine angepasste SCRUM Variante als Ergédnzung zur klassischen
Entwicklungsmethode anzubicten, erfordert die Einfiihrung 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 tiber das Rollenkonzept bereits gut beschrieben sind.

@

Stakeholdermanagement
Budget

Makroplanung (Releases)

Mikroplanung (Aufgaben)f-------------
Staffing
Teamfuhrung

Projektprozesse

AnfM

Stakeholdermanagement
Makroplanung (Releases)

REQM

Abbildung 2: Verschiebung der Aufgaben

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

e Das Team erhélt die zusitzliche Aufgabe der eigenverantwortlichen Mikropla-
nung.

e Der Scrum Master {ibernimmt die Aufgaben des Projektleiters im Bereich der
Teamfiihrung und der internen Steuerungsprozesse.

Zu erginzen ist die Rolle der disziplinarischen Fiihrungskraft, die in der klassischen
Variante in den meisten Féllen die Rolle des Paten in dem zugeordneten Lenkungsaus-
schuss libernimmt.

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 durchgingig aufgeben werden. Es entstehen Konflikte in der Aufgaben-,
Kompetenz- und Machtverteilung.

2.2 Soziale Prigung der Projektrollen

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

2.2.1 Fiihrungsebene

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

Die Besetzung der agilen Fithrungsrollen stellt damit eine Herausforderung dar.

Der Scrum Master ist der entscheidende Treiber fiir die Verdnderungen in einem agilen
Projekt und seinem Umfeld. Ohne formal zugewiesene disziplinarische oder fachliche
Fiihrungskompetenz 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 entzichen
[Pil1].

Trotz der enormen Bedeutung fiir den Erfolg des gesamten Teams stellt es sich als
schwierig heraus, Fiihrungskrifte und Projektleiter fiir diese Rolle zu gewinnen.
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Aufgrund der oben beschriebenen hierarchischen Strukturen ist die personliche Présenz
und die Maoglichkeit zur Selbstvermarktung ein wichtiges Merkmal fiir erfolgreiche
Fiihrungskréfte. Inhaber dieser Rollen zeichnen sich vielfach aus durch eine ergebnisori-
entierte Arbeitsweise mit eher dominanter Pragung. In den meisten Féllen sind diese
Rollen zudem auch in Karrieremodellen eingebettet.

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

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

Die in Blogs aktuell gefiihrten Diskussionen zur geringen Durchsetzungskraft des Scrum
Masters in vielen Teams belegt die These, dass oftmals falsch qualifizierte Scrum Master
eingesetzt werden [GI11, CI11].

Der Product Owner ist verantwortlich fiir den langfristigen wirtschaftlichen Erfolg eines
Produkts. In vielen Unternehmen verantwortet die disziplinarische Fiihrungskraft die
langfristige und strategische Ausrichtung eines Systems oder Produkts. Die konkrete
Weiterentwicklung wird in diesen Féllen iiblicherweise 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 iibernimmt er Aufgaben der disziplinarischen Fithrungskraft im Bereich der lang-
fristigen Produktentwicklung. Im Kreis der relevanten Stakeholder ermittelt er die An-
forderungen. Er allein hat die Autoritét tiber die Umsetzungsreihenfolge zu entscheiden.

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

In der Folge iibernimmt die disziplinarische Fithrungskraft oftmals die Rolle des Product
Owners. Die Rolle ermoglicht die angestrebte strategische Steuerung und schafft Sicht-
barkeit. Die umfangreichen operativen Tétigkeiten, die dieser Rolle zugeordnet sind,
kann eine disziplinarische Linienfiihrungskraft mit eigenem Aufgabenspektrum aller-
dings kaum leisten.

Als Losung wird die Rolle des Product Owners haufig doppelt besetzt. Oftmals wird
hierbei die alte Struktur von Projektleiter plus Linienfithrungskraft verwendet. Auch
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wenn diese Konstellation prinzipiell erfolgreich sein kann, kommt es dennoch héufig zu
vermehrten Abstimmungsaufwénden, Kompetenzunklarheiten und Missverstdndnissen.

2.2.2 Team

Beim Ubergang 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 eigenstindigen Teamsteuerung ist hierbei in den meisten Féllen
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 fiir 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 moglichst alle
Tatigkeiten von allen Teammitgliedern tibernommen werden kénnen. Auch wenn dies
die Leistung einzelner Spezialisten zumindest iibergangsweise bremst, werden hierdurch
mit Blick auf das gesamte Team eine hohere Performanz und mehr Identifikation zum
Produkt erwartet. [Ec14, Rel2].

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

Fiir eher ergebnisorientiert-arbeitende Mitarbeiter ist diese Transparenz und damit der
einhergehende Druck typischerweise eher motivierend. Die Steuerung iiber User-Stories
und Task sowie die tdgliche Aktualisierung der Restaufwinde entspricht gut ihrer Ar-
beitsweise. Schwieriger ist es fiir 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 gewiinscht und ermdglicht ein Gegensteuern. Fiir 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 fordern oder
ggf. auch das Team zu verdndern.

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-

41



men im Sprint Review ermdglichen die Ergebniskontrolle und schirfen 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].
Dariiber hinaus erscheint vielen Auftraggebern der Verzicht auf klassische Planungs-
und Berichtsinstrumente als ein Verlust an Kontrolle. Der enorme Gewinn an Kontrolle,
der durch héufige 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 zunéchst das Vorgehen erldutert 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-Konformitét entwickelt. Vier Teams wurden daraufhin als Piloten
gestartet. Keines der vier Teams wurde neu gebildet, alle betreuten bereits lange jeweils
einen bestimmten Systembereich.

Gesteigerter Beitrag der Pilotprojekte zu den Unternehmenszielen (Details siehe Backup)

0% 10% 20% 30% 0% 50% 60% T0% 80% DeuuiChe Steigerung bEI a“en
W Teamsicht, ind. PO R Projekten in allen Kriterien
1. Kundenorientierung
2. Zuverlassige Auslieterung L .
Sehr positive Kundenstimmen
3. Transparen: —]
4. Flexibilitat . .
5. Effizion: » Deutliche Zunahme bei
6. Verbindlichkeit, Verantwortlichkeit Aussagen - Transparenz
1. und — Zusammenarbeit
8. Team Spirit — Team Spirit

9. Disziplin — Kundenorientierung

10. Motivation

Einschatzung der Projekte in Bezug auf ihre Agilitat (Details siehe Backup)

KvP Projekte sehen positive

Entwicklung der Agilitat

Gemeinsame Ziele

Selbstverantwortlichkeit

LUEEELEY)] = Alle Faktoren uber deutlich 50%
+ Besonders hohe Bewertung

— Kontinuierl. Verbesserung

— Flexibilitat (im Team)
w o we + Herausforderung: Skiltransfer

Flexdbilitat

Business Value (80/20)

Rollenwahmehmung

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 Verdnderungen sie
dem jeweiligen Projekt in Bezug auf zehn unternehmerische Dimensionen be-
scheinigen

2. Selbsteinschitzung des Teams zum Grad der Agilitét auf Basis einer Scorecard
mit sechs Parametern

3. Interview mit Team und Kunden
Folgende Ergebnisse konnen 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, Zuverlédssigkeit, Kundenorientierung).

2. Die Teams schitzten den Grad ihrer Agilitdt eher verhalten ein. Der Wert liegt
zwar deutlich liber 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 groB ist, wo doch die Anderun-
gen fiir die Teams insgesamt zahlreich und tiefgreifend gewesen sein sollten.

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

3.2 Ergebnisse der Pilotierung in Bezug auf das Team

Projektstart: Die erste Hiirde 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 Tragheitsmomente 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: Fiir den Projektleiter ist die Rolle des
Scrum Masters wie oben beschrieben unattraktiv, weil er die AuBlensicht verliert. In
unseren Piloten wurde er somit der Product Owner. Der Scrum Master wurde in den
meisten Fillen aus dem Entwickler-Team gewonnen. Diese Menschen duflerten sich in
den Pilotinterviews erstaunt iiber den Einfluss, den sie aus dieser Rolle heraus haben.
Diese spidte Selbsterkenntnis verdeutlicht zweierlei. Zum einen wachsen die so ausge-
wihlten Scrum Master nur allméhlich und zuriickhaltend 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 Verdnderung treiben.

Dazu passt auch, dass die Verdnderungsgeschwindigkeit 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 &hnli-
chen Macht auftritt. Die Stérung in der Rollenwahrnehmung wirkt sich damit auf die
elementare Voraussetzung flir 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 Auflosung der Spezialisierung. Fast alle Teams sind begeistert und
nehmen die Agilitit als Gewinn und Motivation wahr. Das bedeutet leider nicht, dass
dies fiir 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,
konnen 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 mdchten es auch bleiben.

4 Zusammenfassung und Ausblick

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

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

1. Der Scrum Master muss fiir Filhrungs- und Veridnderungsprozesse qualifiziert
sein. Gerade zu Beginn sollte die Verdnderungsgeschwindigkeit hoch sein, um
ein Team schnell effektiv aufzustellen. In dem meisten Féllen 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 fiir hochqualifizierte Mitarbeiter attraktiv ist.

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

Zweiter entscheidender Treiber fiir die Teamperformance ist die Cross-
Funktionalitit im Team. Die dafiir benétigte Verbreiterung von Wissen kommt
nicht von selbst sondern muss aktiv gefordert und gesteuert werden.

Der Kunde muss den Vorteil des agilen Arbeitens moglichst schnell selbst erle-
ben. Hier sollten moglichst 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 allgemeingiiltig standar-
disierte Vorgehensmodelle eingesetzt. In der agilen Welt wird generell auf
weitreichende Standards verzichtet. Dafiir wird vermehrt auf die Projekt-
kultur gesetzt. Sie schlieft nicht standardisierte Liicken zum Beispiel durch
die Selbstorganisation der Projektteams. Dieser Aufsatz zeigt die Vorziige
beider Seiten und macht dabei deutlich, dass Standardisierung und Kultur
einander nicht ausschlieen. Vielmehr werden vermeintliche Widerspriiche
in mogliche Synergien tiberfiihrt.

1 Einleitung

Im Projektmanagement stehen sich die klassische und die agile Welt oft scheinbar
kontrédr gegeniiber. Vielfach wird von einem Paradigmenwechsel gesprochen, was die
Distanz zwischen beiden Lagern erkldren soll. Oft sind es aber auch nur Vorurteile, die
zu einer Trennung der Protagonisten fiihren. Dabei bieten beide Seiten Vorteile, die
situationsabhéngig, richtig eingesetzt, Projekten gro3e Vorteile bringen kdnnen.

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

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

Den Kern dieses Beitrags bildet aber die Gegeniiberstellung der in den Kapiteln 2 und 3
thesenartig zusammengestellten Vorziige beider Ansétze. 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 eingefiihrt wurden, bis hin zu IT-GroBprojekten, die nach unterneh-
menseigenen Vorgehensmodellen durchgefiihrt wurden. Die benannten Erfahrungswerte
spiegeln sich jedoch auch in der angegebenen Literatur wieder.

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 Projektablédufen
zusammengefasst. Solche standardisierten Vorgehensmodelle werden auch als Pro-
jektmanagementsysteme bezeichnet (vergl. DIN 69904 und 69905).

Standards, die von offiziellen Gremien wie dem Deutschen Institut fiir Normung (DIN)
festgelegt werden, haben generell einen grolen Geltungsbereich. Ein Beispiel fiir 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 fiir das
Projektmanagement. In der Softwareentwicklung zum Beispiel ist der Rational Unified
Process [Ve00] sehr bekannt. Einen gro3en Raum nehmen jedoch auch unternehmensin-
terne Standards ein. Vielfach entwickeln Grofunternehmen oder Konzerne eigene
Standards und erlangen so organisationsspezifisch gestaltete Modelle, die die organisa-
tionseigenen Belange besser berticksichtigen konnen. Eine Aufgabe, fiir die vielfach eine
eigene Organisationseinheit wie beispielsweise ein ,,Project Management Office —
PMO* geschaffen wird [Hil3].

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 Verstindnis aller Beteiligten
2. Verbesserung der internen und externen Zusammenarbeit
3. Austauschbarkeit von Projektbeteiligten

4. Vergleichbarkeit von Projekten und deren Arbeitsstdnden
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5. Verbessertes Management von Portfolien und Programmen

Wird ein Vorgehensmodell, das alle anstechenden Aufgaben, angestrebten Ergebnisse
und ausfiihrenden Rollen klar definiert, zum Standard erhoben, sorgt es fiir ein aus-
geprigtes gemeinsames Verstindnis aller Beteiligten. Es herrscht ein transparentes
Bild beziiglich 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 [SOPOS]. Dies erreichen aber auch branchen-
bzw. unternehmenseigene Standards. Sie miissen jedoch gerade im AuBenverhéltnis
explizit benannt bzw. transparent gemacht werden.

Vorgehensmodelle mit klaren Rollenverteilungen und entsprechenden Beschreibungen
fiihren zu einer hohen Austauschbarkeit von Projektbeteiligten. Diec hohe Transpar-
enz, die ein Standard mit sich bringt, und die Verbindlichkeit, die durch ihn gewahr-
leistet wird, fiihren zu einem klaren gegenseitigen Rollenverstindnis. Féllt 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 Arbeitsstinden bedeutet, dass
verschiedene Projekte an verschiedenen Punkten im Sinne eines Benchmarking
miteinander verglichen werden kénnen. Dabei geht es darum, aus einer {ibergeordneten
Management-Perspektive heraus mehrere Projekte vergleichen und damit steuern zu
konnen. Die Erreichung dieses Ziels wird durch die Anwendung eines standardisierten
Vorgehens im hohen MaBle unterstiitzt. Ein entsprechendes Modell bietet einzelne ver-
gleichsfidhige Meilensteine und im Idealfall auch Messgrofien.

Nicht nur die Vergleichbarkeit von Projekten wird durch einheitliche Vorgehensweisen
verbessert. Standards sorgen auch fiir 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 fiir sehr groe Vorhaben geeignet. Fiir ein iiber-
greifendes Projekt-Portfoliomanagement ist es zudem wichtig, dass alle Vorhaben des
Portfolios in einem hohen Malle 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 rithrt auch die &ltere Bezeichnung der ,leichtgewichtigen®

Vorgehensmodelle. Ersatz bietet hier die Projektkultur, die selbstorganisierten Teams
und der Ansatz, sich stindig verbessern zu wollen.
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Das bedeutet nicht, dass es keine Standardisierungen gibt. Sie beziehen sich jedoch
stirker auf die Interaktion im Team. Scrum beispielsweise definiert unter anderem die
Meeting-Kultur des Projektes. Grundsétzlich werden agile Prozesse und Vorgehen zwar
als Rahmen beschrieben, leben aber von der konkreten Ausgestaltung durch das
jeweilige Team.

Im Agilen Manifest [BeO1] stehen die Grundwerte und Gedanken der agilen Arbeits-
sicht.

e Individuen und Interaktion {iber Prozesse und Werkzeuge

e Lauffdhige Software iiber ausfiihrliche Dokumentationen

e Zusammenarbeit mit dem Kunden iiber strikte Vertragsentwiirfe
e Umgang mit Verdnderungen tiber festgelegte Pline

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 riicken auch immaterielle Vermdgenswerte mehr in den Fokus als klassische Con-
trolling-Kennzahlen.

Weitere Kernpunkte sind schnelles und flexibles Reagieren auf Verédnderungen im Pro-
jekt, was durch ein flexibles Framework, flache Hierarchien und ein hohes Maf} an
Kommunikation und Eigenverantwortung im Projektteam gewéhrleistet wird.

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

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

1. Losungsorientierte selbstorganisierte Teams

2. Forderung von Eigeninitiative und Verantwortung

3. Regeln entwickeln und Kkontrollieren sich selbst

4. Gelebter Wissenstransfer im Projekt

5. Messbarkeit der Fertigstellung

Losungsorientierte selbstorganisierte Teams besitzen die Moglichkeit, Fiih-
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 geprdgt durch flache Hierarchien, also Organisationsstrukturen, in
denen Ranghdhere wenige Eingriffe in Entscheidungen Rangniedrigerer vornehmen.
Diese Organisationsstruktur setzt verstirkt auf die Forderung 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 téglichen 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, benétigt es keine iibergeordneten
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 fiir einen gelebten Wis-
senstransfer im Projekt.

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

4 Synthese

Um die in den vorangegangenen Kapiteln aufgestellten Thesen zusammenzufiihren,
werden im Folgenden die auf die Standardisierung bezogenen Aussagen aus Kapitel 2
herangezogen und denen der Projektkultur aus Kapitel 3 gegeniibergestellt. Daher bilden
die fiinf Thesen der Standardisierung auch die Uberschriften der folgenden Unterkapitel.
Diese Struktur der Darstellung ist zuféllig und bestenfalls mit der Chronologie der Ent-
stehung beider Ansédtze zu begriinden. Sie soll auch lediglich die Struktur der Darstel-
lung festlegen und nicht die inhaltliche Aussage beeinflussen.

Gemeinsames Verstindnis 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 hierfiir 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 Fillen die geeignete Person fiir ein detailliert definiertes
Rollenprofil. Zudem passt hdufig die Rollendefinition nicht zu den realen im Projekt
bendtigten Fahigkeiten.

Im Agilen werden Rollen abstrakter beschrieben, man sucht ein Teammitglied mit einer
gewissen fachlichen Pragung. Es werden nicht automatisch feste Aufgaben an eine Rolle
gebunden. Beispielsweise werden in Scrum die Aufgaben fiir das Team definiert und
nicht fiir 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 Schliisselrollen wie z.B. den Projektleiter,
den Scrum Master oder den Product Owner, die es zu definieren und zu besetzen gilt.
Dariiber hinaus erweist es sich als besonders zielfithrend, Verantwortung und Rollen
situativ zu verteilen. Losungsorientierte selbstorganisierte Teams (vergl. Kapitel 3)
sind eine gute Moglichkeit, 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 Lo-
sungsschritte situativ zu erkennen und umzusetzen. Aus diesem Grund bendtigt man zur
Einfiilhrung agiler Ansétze 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. Grundsitzlich gilt aber,
dass die Einfiihrung 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
[SOPO08]. Daraus entsteht eine feste gegenseitige Erwartungshaltung. Das schafft Klar-
heit und geordnete Verhiltnisse. Jeder weil3, was er zu tun hat und was von ihm erwartet
wird.

Oft stellt sich der Projektalltag aber nicht so klar strukturiert dar. Héufig sind die
gelebten Kommunikationsgewohnheiten einzelner Personen oder ganzer Teams anders
als evtl. zu Beginn definiert. Zudem koénnen auch nicht alle Mdglichkeiten und Eventual-
ititen 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 Forderung 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 [SOPO0S] als in der
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agilen. Auch in der agilen Welt gibt es eine gro3e Anzahl fester GréBen, Regeln und klar
definierter Abldufe [OWO07], ohne die das agile Vorgehen nicht funktionieren kdnnte.
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
anpassungsfahige Standardvorgaben sollen eine Hilfe bieten, aber nicht blockieren.

Austauschbarkeit von Projektbeteiligten

Standardisierte Vorgehensmodelle gewéhren ein hohes Mal3 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 fiir das Rollenprofil und setzt ihn in das
bestehende Team ein. Die Rollenprofile sollen dabei einen reibungslosen Ablauf
gewihrleisten [SOP0S8].

In der Regel hingt am Austausch einer Person mehr, als nur die Neubesetzung einer
definierten Rolle. Personen bringen mehr mit, als nur die exakte Ausfiillung eines Rol-
lenprofils. Erarbeitetes Wissen geht dem Team durch den Verlust einer Person verloren
und sollte bestmoglich 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 situationsabhingig. Es wird mehr nach den aktuellen Teambelangen geschaut, als
nach dem exakten Ersetzen einer definierten Rolle. Das Team wahlt 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 fiihrt in der Regel zu einer besseren, situativ geziel-
teren Ergénzung des Teams, als eine Person nach einer strikten Rollenbeschreibung zu
suchen. Das Team soll durch die neue Person im besten Fall noch verstiarkt werden, im
Agilen wird dabei mehr Wert auf Erfahrung, Komplementdrwissen 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) konnen neue Teammitglieder zudem schnell integriert
werden. Dadurch werden der zeitliche Rahmen der Einarbeitung und das Ankommen im
Team so kurz als moglich gestaltet.
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Vergleichbarkeit von Projekten und deren Arbeitsstinden

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

Allerdings werden dabei in der Regel nur Kenngréfen verglichen, die sich auf feste
Punkte des Vorgehensmodells bezichen. 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.
laufféhiger Software ein hoherer 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]. Uber
auslieferungsfiahige Produkte bzw. iiber eine Bewertung dieser durch den Anwender
kann eine Messbarkeit erreicht werden, die den Vergleich der o.g. Kennzahlen
gegeniiber dem Fortschritt des Produktes bzw. des tatséchlich erreichten Nutzen er-
moglicht. Allerding féllt es schwerer Aussagen iiber 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 Ansitze, agil oder
klassisch, Projekte besser vergleichen kann, sondern darin, wie man die Projekte bewer-
tet. In jedem Fall werden Messgroflen bendtigt, die in vergleichbare Kennzahlen iiber-
filhrt werden. Termine und Kosten sind in der Regel leicht zu bewerten. Agile Methoden
unterstiitzen, wie am Beispiel Scrum gezeigt, die Messung des Produktfortschritts im
Projekt und die des tatséchlich erreichten Nutzens. Fiir die Bewertung der Leistung in
Projekten, die einem standardisiertem Vorgehensmodell folgen, existieren viele ver-
schiedene Ansétze [Lo08, SOP08]. Der Fertigstellungsgrad gilt hier als zentrale Ken-
ngrofle. Man muss also die Kenngréflen fiir Termine und Kosten auf die der Leistung
bezichen, anstatt auf Meilensteine des Vorgehensmodells. Dieser Ansatz muss allen
beteiligten Stakeholdern bis hin zum Kunden bewusst gemacht werden. Der Vorteil liegt
darin, dass die KenngréBen unabhéngig vom Vorgehensmodell sind und die Projekte
trotzdem vergleichbar bleiben. Auf diese Weise lassen sich klassisch durchgefiihrte
Projekte mit agilen vergleichen, was im Falle einer hybriden Anwendung verschiedener
Vorgehensmodelle in einer Organisation [Hil2] unabdingbar erscheint. Zusammenfas-
send kann also festgestellt werden, dass sich Projekte auch unabhéngig 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 flinften 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 [Lo0S8].

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

Zum Programmmanagement wurde mit dieser These in Kapitel 2 ausgefiihrt, dass sich
standardisiert abgewickelte Projekte sehr viel leichter auf die Ziele eines iibergeordneten
Programmes ausrichten lassen. Damit ergibt sich eine hohe Skalierbarkeit bis hin zur
Anwendbarkeit in groen Programmen. Dem gegeniiber stehen die Ziele des Agilen
Manifest [Be0O1]. 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 fiir sich annehmen und im Programm
umsetzen. So kann der Programmmanager zusammen mit seinen Projektmanagern die
bereits mehrfach erwdhnten Vorziige Losungsorientierter selbstorganisierter Teams
nutzen. Ein selbstorganisiertes Team arbeitet von sich aus losungsorientiert und damit
zielgerichtet.

Sollte es zum Abbruch eines Projekts kommen, bietet die regelméBige Vorlage verwert-
barer Ergebnisse, z.B. in Form lauffdhiger Software, zusétzliche Optionen fiir das Ma-
nagement von Portfolien und Programmen. Ergebnisse konnen in anderen Projekten
weiter genutzt werden.

Programm- und Portfoliomanagement nach agilen Werten erfordert allerdings
erfahrungsgemil eine sehr hohe Akzeptanz dieser Werte auf allen Ebenen bei den Pro-
jektteams, dem Projektmanagement, dem Programmmanagern und dariiber 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 allgemeingiiltigen 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, iibertragbarer 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 fiihren. Standards sollten daher nur
noch als grobe Rahmenwerke mit angemessen geringem Detailierungsgrad vorgesehen
werden. Nur so bleiben projektindividuelle Spielrdume.

In fast allen oben angefiihrten Aspekten ist der Detailierungs- und der Konkretisier-
ungsgrad von Standards und Regelungen ein elementarer Punkt. Es gehoren viel
Erfahrung, eine klare Sicht, Empathie und eine kooperative Fithrungshaltung dazu, in
jeder einzelnen Situation klar zu erkennen, bis wohin ein Standard sinnvoll ist und ab
wann situative Anpassungen oder neue Losungsansitze 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. Fiihrung als Dienstleistung zu verstehen und Entscheidungen an selbstorgan-
isierte Teams abzugeben sind Fahigkeiten, die immer wieder aufs Neue erarbeitet
werden miissen.

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, miissen beide Ansitze 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 fiir den
Kunden kein echter Nutzen und Mehrwert aus dem Projekt entsteht? Was konnen 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 Ansidtze der Zusammenarbeit und der neuen Sicht auf Kennzahlen und
Controlling sowie auch verstirkt auf immaterielle Vermogenswerte durch weite Teile
des Unternehmens gelebt, befindet man sich mitten in der Entwicklung zum Enterprise
2.0. Die dynamischen und komplexen Anforderungen und Verdnderungen der Mirkte
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 verdndernden 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 fiir ein Unternechmen der Finanz-
branche, das fiir die Softwareentwicklung mit On- und Offshore-Partnern koope-
riert. Anders als bisher soll der indischen Offshore-Partner in naher Zukunft grofle
Softwaressysteme federfiihrend implementieren. Dabei sollen projektindividuell
auch Onshore-Partner eingebunden werden. Der Beitrag stellt den systematischen
Ansatz fiir die inkrementelle Methodenverbesserung vor, mit dem Varianten einer
moglichst agilen Methode definiert werden sollen, die sowohl im Projektumfeld
als auch im operativen Tagesgeschéft effektiv und effizient eingesetzt werden kon-
nen. Die Autoren fassen auflerdem die im Rahmen von Interviews erhobenen, bis-
herigen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner zusammen,
die fiir die Methode beriicksichtigt werden miissen.

1 Einleitung

Agile Methoden sind populér, weil sie es erlauben, im Vergleich zu plangetriebenen
Methoden, wie z.B. RUP [Kr99] oder V-Modell XT [HHOS], risikogetrieben mit wenig
zusitzlichem Dokumentationsaufwand schrittweise die Losung zu entwickeln und dabei
Feedback von Kunden frithzeitig zu beriicksichtigen. Wahrend mit kurzen Iterationen
fester Lange (z.B. Sprints) strenge Vorgaben an den Entwicklungsrahmen und die erwar-
tete Funktionalitit gestellt werden, wird dem Projektteam inhaltlich relativ groe Frei-
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heit bei der Entwicklung eingerdumt. Die Organisation und das inhaltliche Vorgehen
obliegt dem Entwicklungsteam, das gemifl dem Motto ,,easy to learn, difficult to master*
deshalb iiber entsprechende Expertise und Erfahrung verfiigen muss.

Unternehmen kdnnen existierende agile Methoden, wie z.B. Scrum [SS11] jedoch aus
verschiedenen Griinden nicht einfach iibernehmen. Zunichst, weil die geforderten Ge-
gebenheiten im Unternehmen nicht zutreffen und nicht einfach hergestellt werden kon-
nen. Bei dem Unternehmen dieses Praxisbeispiels ist z.B. nicht immer gegeben, dass die
Projektmitarbeiter exklusiv fiir das Entwicklungsprojekt zur Verfiigung stehen oder dass
sich das Team an einem Standort befindet. Die Einbindung von Offshore-Partnern stellt
eine besonders groBe Herausforderung dar, weil hier die Distanz besonders grof} ist: zum
einem rdumlich, durch die geographischen Distanzen, zusitzlich zeitlich, durch die Zeit-
verschiebung und auBlerdem soziokulturell, durch die interkulturellen Unterschiede
[Ec09]. Daneben miissen gesetzliche, regulatorische und organisationsspezifische Do-
kumentationspflichten und Prozessauflagen beriicksichtigt werden. Auflerdem sollten wo
sinnvoll méglich, um Briiche zu vermeiden, bestehende methodische Inhalte integriert
werden, beispielsweise etablierte Werkzeuge.

Wie in diesem Praxisbeispiel miissen Softwareentwicklungsmethoden, insbesondere
agile Methoden im Offshoring-Kontext, also an den Unternehmenskontext angepasst
werden, bevor sie sinnvoll eingesetzt werden konnen. In diesem Papier berichten die
Autoren aus einem laufenden Praxisbeispiel fiir die Verbesserung einer Methode fiir
einen Finanzdienstleister, die auf diesen zugeschnitten und fiir die Softwareentwicklung
im Offshoring-Kontext geeignet ist. Die Methode muss (u.a.) fiir deutsch-deutsche und
deutsch-indische Projekte funktionieren und deshalb auch soziokulturelle Aspekte be-
riicksichtigen. AuBlerdem sollen verschiedenen Methodenvarianten angeboten werden,
um die unterschiedlichen Gegebenheiten von Projekten zu beriicksichtigen, z.B. durch
eine Methodenvariante fiir kleine Onshore-Projekte und eine Variante fiir gro3e 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 beschrankt.

2 Problemkontext

In diesem Abschnitt wird genauer umrissen, wie das Unternechmen der Finanzbranche,
die GEFA Gesellschaft fiir 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 Verdnderungen
unterscheiden.
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2.1 Aktuelle Zusammenarbeit mit On- und Offshore-Partnern

Die GEFA Gesellschaft fiir Absatzfinanzierung mbH (im nachfolgenden GEFA) gehort
zur international agierenden Bankengruppe Société Générale, die im Geschiftsbereich
Société Générale Equipment Finance in 25 Léndern weltweit tétig ist. GEFA bietet ihren
Kunden im Bereich der Absatz- und Investitionsfinanzierung individuelle Finanzierungs-
und Leasinglosungen fiir mobile Wirtschaftsgiiter an. Weiterhin gehort zur GEFA-
Gruppe auch die GEFA BANK, die Privatkunden Tages- und Festgeldldsungen sowie
Sparkonten anbietet. Thren Hauptsitz hat die GEFA in Wuppertal.

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

Aktuelle Zusammenarbeit Mittel-/ langfristige Zusammenarbeit:
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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 langjéhriger, vertrauensvoller Partnerschaft ver-
bunden ist. Die Mitarbeiter des IT-Dienstleisters sitzen teilweise mit im Haus in Wup-
pertal und verfiigen durch die Spezialisierung des Unternehmens und die langjéhrige
Zusammenarbeit mit der GEFA iiber groles Doménen-Know-how und kommen deshalb
insbesondere mit informalen, groben Anforderungen unter miindlicher Absprache zu-
recht. GEFA arbeitet seit einiger Zeit auBerdem im Bereich des Offshoring mit einer
konzerninternen Entitdt zusammen. Diese ist in Bangalore (Indien) ansdssig und stellt
den Konzerneinheiten Know-how und Entwicklungskapazititen zur Verfiigung. 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
zusitzlicher Kapazititen neben den bisherigen Aufgaben auch groBere Softwareprojekte
federfithrend implementieren und die entstehenden Systeme dann spéter 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 Entwicklungstétig-
keiten vorgeben und zwar so, dass die Zusammenarbeit funktioniert, wenn die GEFA
direkt mit dem indischen Partner zusammenarbeitet, aber auch wenn zusétzlich Onshore-
Partner eingebunden sind (vergleiche Abbildung 1, rechts).

2.3 Angestoflenes Methodenverbesserungsprojekt

Aktuell fiihrt die GEFA-IT-Abteilung alle Business- und IT-Projekte nach einer selbst
entwickelten und in Threr Anwendung primierten' Projektmanagementmethodik PRO-
FIT durch, die Elemente agiler Softwareentwicklung (Scrum) mit Elementen des klassi-
schen Projektmanagements (PRINCE2) kombiniert. Um die Weichen fiir die intensivere
Zusammenarbeit mit dem Offshore-Partner zu stellen, wurde Anfang 2014 das Metho-
denverbesserungsprojekt angestoB3en, aus dem in diesem Papier berichtet wird. Im Rah-
men dieses Projektes sollen die methodischen Voraussetzungen geschaffen werden, um
zukiinftig Projekte mit On- und Offshore-Partnern mit einer variablen Methode effizient
und effektiv abzuwickeln. Die Methode wird zundchst 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. Zunéchst gestartet ist
ein Projekt fiir 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 Kiirze startenden Projekt ist die Neu-Entwicklung des
Internetauftritts mit entsprechenden Online-Kundenservice-Funktionen geplant. In die-
sem Projekt wird es zwei groBlere Teams geben und neben dem Offshore-Partner werden
auch Onshore-Partner eingebunden sein. AuBerdem sind mehrere Fachabteilungen der
GEFA involviert.

Wenn die entwickelte Methode sich bewihrt, wird sie in die bestehende, GEFA-IT-weite

Projektmanagementmethodik PROFIT integriert und anschlieBend grofBflachig ausge-
rollt.

3 Ziel und Ansatz der Methodenverbesserung

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

! itSMF-Projekt-Award fiir ,,Agiles ITSM Prozess-Redesign®, siche https://www.itsmf.de/services/projekt-
award.html
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verfolgte Ansatz der Methodenverbesserung erkldrt, mit dem iterativ Verbesserungen
erarbeitet werden sollen.

3.1 Ziel der systematischen Methodenverbesserung

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

. Zusammengesetzte
Projekt Methode
Offshore-Anteile:
Onshore- Projekt- Nein Zusam|:::stellung Leichtgewichtiges RE
ProjektA e Methodenbausteinen A
T~ A
~— -
’ Methoden-
basis
an—_ -
L —
Offshore-Anteile: Schwergewichtiges
Offshore- Projekt- Ja Zusamn:zlr\‘stellung rgRE 5
Projekt® it el Methodenbausteinen

Abbildung 2: Die Wahl von Methodenbausteinen fiihrt zu verschiedenen Methoden

3.2 Ansatz der systematischen Methodenverbesserung

Das Vorgehen ist in Abbildung 3 verdeutlicht. Zunéchst wurden die Ziele (,, warum “) fiir
die Methodenentwicklung genauer beleuchtet und eine Ist-Analyse durchgefiihrt. Hier
hat das Projektteam {iber ein Materialstudium von Artefakten, z.B. erstellte Anforderun-
gen unterschiedlicher Granularitdt (Fachkonzepte, einzelne Requirements) und iiber
Experteninterviews verschiedene Stirken und Verbesserungspotentiale sowie den Unter-
nehmenskontext erarbeitet. Beispielsweise wurde als Verbesserungspotentiale identifi-
ziert, dass es in der Vergangenheit zu Missverstindnissen mit dem Offshore-Partner kam
(P1). Das betraf beispielsweise die unterschiedliche Erwartungshaltung, wann die Ent-
wicklerdokumentation fiir Reports zu erstellen sei. Neben der Materialstudie und den
Interviews wurden strategische Projektziele mit dem Management priorisiert. Strategi-
sche Projektziele sind diejenigen Ziele, die tiber die funktionale Erfiillung des Projektes
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hinausgehen und deshalb eher mittel- oder langfristig fiir das Unternechmen eine Rolle
spielen, aber dennoch in den Projekten beriicksichtigt 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 iiber ,,Lessons Learned* sehr wichtig ist und Projekterfahrungen starker auch
projektiibergreifend geteilt werden sollen (P2).

Aus den Ergebnissen der beiden ersten Aktivitdten, 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 kdnnen 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 frith im Projekt klart (M1). Eine
Methodenanforderung zu P2 lautet, dass Lessons Learned im Projekt diskutiert werden
und auf standardisierte Art an zentraler Stelle gesammelt werden miissen (M2).

Verbesserungspotentiale /
Materialstudium, Unternehmenskontext Priorisierung mit dem Strategische Projektziele
Interviews 2.B. erfolgreiche Praktiken, Management 2.B. wartbare Software,
verwendete Werkzeuge und sparsame, technische
Unterschiede zwischen Ressourcennutzung
Onshore/Offshore

Initiale Ableitung

Methodenanforderungen
Ableiten / Verfeinern 2B, Methode MUSS

sicherstellen, dass Entwickler
von Methoden- Anforderungen verstehen” oder

anforderungen .Methode SOLL Redmine als
fuhrendes Werkzeug nutzen”

Iterative Verfeinerung

Auswahl und
Verfeinerung von
methodischen Inhalten

Methodik Verproben der Anwendungserfahrungen
Aktivitaten und deren Methode Feedback der Projektmitglieder,
Reihenfolge, Artefakte und erzielte Verbesserungen,
deren Lebenszyklus, Werkzeuge, Unklarheiten
Vorlagen, Checklisten, ete.

Abbildung 3: Iteratives Vorgehen innerhalb des Methodenverbesserungsprojektes

Auf Grundlage der Methodenanforderungen werden im néchsten Schritt mogliche Lo-
sungsbestandteile (,, wie”) zusammengetragen und bewertet. Dazu zdhlen zum einen
konkrete Maflnahmen, die sich in einzelnen Projekten innerhalb der GEFA bewahrt
haben (Good Practices, siche z.B. Abschnitt 4.2.2). Zum anderen aber auch Maflnahmen,
die in der Literatur beschrieben sind (Best Practices), beispielsweise zu agilem Vorgehen
allgemein [Co02], [Lal2], [LA12] oder zu agilem Vorgehen in Offshore-Projekten
[WSG10], [Su+10]. Beispielsweise konnte wegen M1 festgelegt werden, dass in dem
Projektstartworkshop die gegenseitige Erwartungshaltung beziiglich der Dokumentati-
onszeitpunkte zentraler Artefakte zu diskutieren und festzuhalten ist (L1). Es konnte

64



aullerdem festgelegt werden, dass wegen M2 die in Retrospektiven (siche [SS11]) ge-
wonnenen Lessons Learned in einem bestimmten Dokument oder Verzeichnis zu doku-
mentieren sind (L2). Hier konnen dann auch verschiedene Varianten, also verschiedene
Methodenbausteine, definiert werden. Generell werden die methodischen Inhalte in die
bestehende Projektmanagementmethode PROFIT integriert, wobei prinzipiell auch Ver-
dnderungen an dieser denkbar sind.

Parallel zu der Definition von Methodenbausteinen soll die Methode in den beiden Pilot-
projekten erprobt werden, um mit den direkten Riickmeldungen 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
Riickmeldungen aus den Projekten zunéchst die Methodenanforderungen verfeinert
werden, um dann wieder nach geeigneten Malinahmen zu suchen. Beispielsweise konnte
es sein, dass es trotz dem Austausch in L1 zu vermeidbaren Missverstindnissen inner-
halb des Projektteams kommt. Dann konnten in einer weiteren Iteration der Methoden-
verbesserung z.B. eine verfeinerte Definition der ,,Definition of Done* (siche [SS11])
oder verpflichtende Code-Reviews vorgeschlagen werden.

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

4 Bisherige Erfahrungen mit dem indischen Offshore-Partner

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

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 Schliisselpositionen im
Entwicklungsprozess ausgewéhlt. Es wurden jeweils zweistiindige Interviews mit insge-
samt 28 Personen gefiihrt, 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 groBtenteils frei
gestaltet, wobei es einen Fragenkatalog gab, auf den die Interviewer zuriickgegriffen
haben. Die Interviews wurden mitprotokolliert und die Ergebnisse anschlieBend 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 prasentiert, 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) getdtigt bzw. bestitigt wurde.

4.2.1 Soziokulturelle und organisatorische Fallstricke und Besonderheiten

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

Spezialisierungsgrad (On): Verglichen mit deutschen Kollegen wiesen die indischen
Entwickler eine hohere Spezialisierung auf. Wahrend man so auf der einen Seite gezielt
von der Expertise profitieren kdnne, sei es damit aber schwieriger, die indischen Kolle-
gen fiir 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 fiir eine bestimmte
Technologie bezeichnen konne. Beim Offshore-Partner kénne dies auch schon nach
einem einwdchigen Training der Fall sein.

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

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

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

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

Projektauslastung (On): Entwickler des Offshore-Partners hitten das Unternehmen
iiberraschend verlassen, nachdem sie iiber wenige Wochen hinweg schlecht ausgelastet
waren. Es wurde vermutet, dass die besagten Kollegen befiirchteten, als Entwicklerkapa-
zitdt an Bedeutung zu verlieren.
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Einarbeitungsaufwand (On): Die Einarbeitungs- und Trainingsintensitét indischer Kol-
legen sei sehr viel hoher als bei deutschen Kollegen.

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

Entwicklertests (On): Mehrere Interviewpartner berichteten, dass die indischen Kollegen
anders als erwartet keine Plausibilititstests durchfiihrten, um die von ihnen entwickelten
Reports zu testen, vermutlich in der Annahme, dass jemand anders dafiir zustdndig 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 hétten sich in der Vergangenheit
ohne vorherige oder anschlieBende Riicksprache {iber Implementierungsvorgaben hin-
weggesetzt, z.B., weil die Funktionalitit nicht anders zu realisieren gewesen sei.

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

4.2.2 Good Practices

Neben AuBerungen zu moglichen Fallstricken und Besonderheiten gab es auch Aussagen
iiber Dinge, die sich in der Vergangenheit bei der Offshore-Entwicklung bewihrt haben.
Nachfolgend listen wir diese Punkte auf:

Infrastrukturmafnahmen (On): Die Einbindung von Offshore-Entwicklern kann Eingrif-
fe in die Unternechmens-Infrastruktur erfordern, die frithzeitig 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
Funktionalitét vorhanden ist, konne man sich auf diese beziehen und die Spezifikationen
grober fassen.

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

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

Abstimmung (On/Off): RegelmaBige Abstimmungstermine, von mehrmals taglich bis zu

einmal wochentlich seien sehr wichtig. Direktere Kommunikation (Videokonferenz)
sollte gegeniiber Telefon oder gar E-Mail bevorzugt werden.
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Projektmanagement-Software (On/Off): Der Einsatz eines Projektmanagement-Systems
wie Redmine2 konne die Transparenz und das ,,Wir-Gefiihl“ entscheidend erhéhen und
E-Mail-Verkehr vermindern.

Vor-Ort-Besuche (On/Off): Gegenseitige Vor-Ort-Besuche wirkten sich sehr positiv auf
die Steigerung des ,,Wir-Gefiihls“, des Doméinenwissens, sowie des gegenseitigen Ver-
standnisses 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 fiir die Methode beriicksichtigt werden miissen. Es gilt allerdings zu beachten, dass
es sich um subjektive Eindriicke verschiedener Personen handelt, deren Allgemeingiil-
tigkeit zunédchst 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], [WDHO08]). Die Erkenntnisse
werden wie in Abschnitt 3.2 beschrieben iiber die Ableitung von Methodenanforderun-
gen fiir die Methodenentwicklung beriicksichtigt.

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 ermdglichen und dabei die soziokulturellen
Unterschiede sowie die Gegebenheiten des Unternehmens beriicksichtigen. 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 (siche Ab-
bildung 3) und die Zusammenstellung, Auswahl und Implementierung geeigneter MaB3-
nahmen fiir 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 darauthin
kontinuierlich verfeinert werden.

% siche http://www.redmine.org/
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Abstract: Das Konzept der Information Governance gewinnt immer mehr an Be-
deutung, da Organisationen sicherstellen miissen, dass die stdndig wachsende
Menge an Unternehmens- und Kundendaten ordnungsgeméf und rechtkonform
aufbewahrt und fristgerecht geloscht wird. Der Artikel analysiert Standards und
Referenzmodelle im Bereich der Information Governance. Es wird ein Ansatz vor-
gestellt, wie sich priifen ldsst, ob ein Vorgehensmodel fiir die Einfiihrung und Be-
trieb von IT-Systemen die Aspekte der Information Governance geniigend beriick-
sichtigt.

1 Einleitung

Der ordnungsgemifle Umgang mit Unternehmensinformationen und Kundendaten steht
im Mittelpunkt der Disziplin Information Governance und wird im Zuge von Big Data
und fast wochentlichen Pressemeldungen {iber Datenstorfille immer wichtiger.

Information Governance soll die Antwort auf die Frage geben, wie eine Organisation
sicherstellt, dass die Gesamtheit der Informationen rechtskonform, ordnungsgemafl 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 ordnungsgeméif und nach den Zielen der Organisation ver-
waltet [Gal4].

Insbesondere global agierende Unternehmen, u.a. in der Finanz- und Pharmaindustrie,
haben in den letzten Jahren Organisationseinheiten fiir Information Governance einge-
filhrt. 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], [Jol10], [Holl].
Einige Autoren sehen Information Governance als ein neues interdisziplindres Auf-
gabengebiet, welches starke Verbindungen zum Records Management und zu anderen
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IT-Disziplinen hat. In 2014 wurden verschiedene Fachbiicher publiziert, welche sich
explizit mit Information Governance beschéftigen [Sm14], [Bal4].

Dieser Artikel soll einen Uberblick iiber 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. Hierfiir wird in
Kapitel 4 ein Leitfaden fiir die Priifung vorgestellt.

2 Schnittstellen der Information Governance zu anderen Disziplinen

Bevor auf spezifische Modelle des Information Governance eingegangen wird soll auf-
gezeigt werden, welche Abhéngigkeiten zwischen den verschiedenen Disziplinen beste-
hen. Obwohl jeder der aufgefiihrten IT-Disziplinen einen Aspekt der Verwaltung von
Informationen beleuchtet, fallt es vielen Unternehmen schwer einen gesamthaften und
aktuellen Uberblick iiber alle geschiftsrelevanten Informationen zu erhalten und zu beur-
teilen, ob alle aufbewahrungswiirdigen Informationen ordnungsméss 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 aufgefiihrt.

Unternehmens- Gesetzliche Vorgaben Aufbewahrungs- Gestaltung der
richtlinen Normen vorgaben Geschéftsprozesse
Corporate Legal& Records Business
Governance Compliance Management Process Mgt.
T T ¢ T T
Business Information
IT Governance

Vorgehensmodelle fir Einflihrung und Betrieb

[ I I I I ]
Qualitatsmgt

Data
Governance

IT-Governance Datenschutz
IT-Audit & Security

Requirements Software

Service Mgt.
Engineering Architektur ervice Vg

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 Aktivitdten der einzelnen IT-
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Disziplinen, wie z.B. das Zusammenspiel von Anforderungsanalyse und Softwareent-
wurf. Um die Information Governance bei der Einfiihrung 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 Dokumentenautbewahrung beriicksichtigt 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 Geschéftsstrategie unterstiitzen. IT-Governancekonzepte
regeln auch die Verantwortlichkeiten zwischen den Business- und IT-Organisationen.

2.3 Schnittstelle Datenschutz und IT-Security

Der ordnungsgemifle Umgang mit Kundendaten und geschiftsrelevanten Unternch-
mensdaten ist ein wesentliches Ziel der Datenschutz und IT-SicherheitsmaCnahmen. Die
MaCnahmen kdnnen aber nur richtig umgesetzt werden, wenn das Unternehmen weil3,
welche Informationen geschéftskritisch sind und wo diese aufbewahrt werden.

2.4 Schnittstelle Qualitiitsmanagement und Data Governance

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

2.5 Schnittstelle Requirements Engineering

Die Erfassung von Anforderungen an die rechtskonforme und ordnungsmiflige Aufbe-
wahrung von geschiftsrelevanten Informationen muss Bestandteil jedes Softwareprojek-
tes im Unternehmen sein. In der 6ffentlichen Verwaltung wurde der Ansatz verfolgt,
Musteranforderungskataloge fiir Aktenverwaltungssysteme zu etablieren (Records Ma-
nagement Systeme). Beispielsweise wurde in Deutschland der DOMEA-Standard'
[BMO5] entwickelt, welcher 2013 durch das ,,Organisationskonzept elektronische Ver-
waltungsarbeit - OeV* abgelost wurde [BM14]. In der Schweiz wurde ein dhnlicher
Standard mit dem Namen ,,GEVER Geschiftsverwaltung® etabliert [Sc03].

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

! Dokumentenmanagement und elektronische Archivierung im IT-gestiitzten Geschiftsgang
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die IT-Systeme sind durch Gesetze und Vorschriften auf nationaler Ebene geregelt, z.B.
in der Schweiz durch die Geschéftsbiicherverordnung (GeBiiV) und in Deutschland u.a.
durch die ,,Grundsitze ordnungsmiBiger Buchfiihrungssysteme* (GoBS) und ,,Grunds-
atze zum Datenzugriff und zur Priifbarkeit digitaler Unterlagen* (GDPdU).

2.6 Schnittstelle Software Architektur und Unternehmensarchitektur

Beim Entwurf der Softwarearchitektur eines Anwendungssystems miissen Aspekte zur
rechtskonformen und sicheren Dokumentenautbewahrung beriicksichtigt 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. Geschiftsarchitektur und
Informations- und Datenarchitektur analysiert, geplant und dokumentiert. Detaillierte
Angaben zu den Informationsbestinden, 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 fiir den Betrieb und die
Weiterentwicklung von Anwendungen. Bei Erweiterungen und Anderungen und miissen
nicht nur die IT-technischen Aspekte gepriift werden, sondern auch ob Auswirkungen
auf die Informationsobjekte, z.B. gednderte Aufbewahrungsfristen, bestehen.

3 Uberblick Standards Information Governance

In den letzten Jahren sind verschiedene Modelle und Standards publiziert worden, die
sich explizit mit dem Vorgehen fiir die Einfiihrung einer unternehmensweiten Informati-
on Governance bzw. der Einfiihrung von Anwendungssystemen fiir die ordnungsgemafe
Daten- und Dokumentenaufbewahrung beschéftigen.

Standard enthdlt Empfehlung
zum Projektvorgehen

ISO-Norm 15489 Records Management Ja

Information Governance Standards und Modelle

ISO-Norm 30300 - Management systems for records | Ja

Records Management Standards in der 6ffentlichen

Verwaltung Ja

GARP Generally Accepted Recordkeeping Principles | Nein

IGRM - Information Governance Reference Model Ja, fiir 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 fiir die Schriftgutverwaltung 2001 publiziert
und gibt u.a. Empfehlungen fiir das Projektvorgehen bei der Einfithrung eines Schrift-
gutverwaltungssystems (engl. Records Management) [ISO1], [Kol11]. Typische Anwen-
dungsfille 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 Einfiihrung eines unterneh-
mensweiten Managementsystems fiir Records beinhaltet [IS11]. Im zugehérigen Stan-
dard ISO 30301 werden die Anforderungen an ein unternehmensweites Records Ma-
nagement System definiert. Die ISO-Norm 30302 enthélt Empfehlungen fiir die Projek-
tumsetzung.

3.3. Records Management Standards in der 6ffentlichen Verwaltung

Insbesondere in der offentlichen Verwaltung existieren Standards und Anforderungs
kataloge an Records Management, wie in Deutschland der ,.DOMEA-
Anforderungskatalog 2.0 [BMO05], in der Schweiz der ,Leistungskatalog GEVER-
Anwendungen‘ [Sc03]. Fiir das Projektvorgehen verweisen diese Standards auf die lan-
derspezifischen Vorgehensmodelle der offentlichen 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 ordnungsgeméBen Aufbewahrung von Ge-
schiftsdokumenten verdffentlicht [AR09] und 2010 um ein Reifegradmodell erweitert
[AR13]. Der Verband ist als Vereinigung von Records Managern entstanden und hief3
urspriinglich ,,Association of Records Managers and Administrators® wéhrend heute
immer mehr der Begriff der ,Information Professionals® im Vordergrund riickt. Unter
der Bezeichnung GARP werden acht Prinzipien zusammengefasst, welche als Best-
Practice im Records Management gelten. Diese Prinzipien kdnnen als Basis fiir ein As-
sessment der Situation des Information Management im Unternehmen genutzt werden.
ARMA empfiehlt hierzu ein fiinfstufiges Reifegradmodel. In einen Technical Report
werden Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung solcher Assessments gegeben
[AR14b].

3.6 IGRM - Information Governance Reference Model
Das ,,JIGRM - Information Governance Reference Model*“ wurde 2011 von der Vereini-

gung EDRM verdffentlich und vereinigt die ARMA GARP Prinzipien mit den Vorge-
hensmodellen von eDiscovery, d.h. dem Management von elektronischen Beweismitteln

75



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 Ergénzung
zum bestehenden COBIT 5 Kontrollframework publiziert [IS13]. Sie fiihrt aktuelle
Themen im Bereich der Information Governance an und ordnet diese dem COBIT IT-
Governance Framework zu. Es wird ein Informationsmodell mit zugehdrigem Phasen-
modell fiir den Lebenszyklus von Informationen beschrieben. Es werden detailliert Qua-
litatskriterien fiir Informationsverarbeitung aufgefiihrt, wie z.B. Relevanz, Verfiigbar-
keit. Ein Schwerpunkt wird auf die Diskussion von neun aktuellen Themenbereichen
gelegt, von denen sich drei Themenfelder mit Big Data beschéftigen. Fiir jedes der The-
men wird ein Beispiel beschrieben und die betroffenen Informationen, Ziele und Lo-
sungsansitze diskutiert. Die Themenfelder decken bekannte Bereiche wie Datenschutz,
Compliance und Master Data Management ab. Durch die Nutzung von mobilen Endge-
raten und Clouddiensten entstehen hier neue Chancen und zugleich Risiken. Die Diskus-
sion von Information Governance bei Big Data ist aktuell und diirfte fiir ausgewéhlte
Branchen, wie z.B. der Versicherungsbranche, von hohem Interesse ein. Durch die breite
Akzeptanz von COBIT im Bereich der unternehmensinternen Priifung ist davon auszu-
gehen, dass dem Thema Information Governance zukiinftig mehr Bedeutung in IT-
Audits zugemessen wird.

3.8 Weitere Modelle

Weitere Empfehlungen und Best-Practicemodelle zu Informationen Governance werden
vom Verband AIIM? publiziert [AI14]. Ein weiterer Ansatz fiir das unternchmensweite
Informationsmanagement ist die MIKE 2.0 Methode®, welches auch Aktivititen im Be-
reich Information Governance beinhaltet [Ril3].

3.9 Anwendbarkeit in der Praxis

Stand 2014 sind verschiedene Standards und Referenzmodelle fiir Informationen Gover-
nance publiziert, aber noch kein Modell konnte einen groBen Bekanntheitsgrad errei-
chen. Wihrend 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
Offentliche Verwaltung oder sind eher fiir den IT-Audit Bereich oder auf Spezialgebiete
wie eDiscovery fokussiert. Um ein Unternehmen bei der Einfiihrung von Information
Governance zu unterstiitzen stellen wir im nichsten Kapitel einen Ansatz vor, bestehen-
de Vorgehensmodell um Aspekte der Information Governance zu erweitern.

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

4.1. Leitfaden fiir Priifung und Erweiterung von Vorgehensmodellen

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

1. Principle of Accountability — Verantwortlichkeit fiir Information Governance
2. Principle of Transparency — Transparenz der Informationsrichtlinien

3. Principle of Integrity — Vollstdndigkeit/Richtigkeit

4. Principle of Protection — Schutz der Informationen

5. Principle of Compliance — Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen

6. Principle of Availability — Verfligbarkeit der Informationen

7. Principle of Retention — Autbewahrung der Informationen

8. Principle of Disposition — Entsorgung und Vernichtung der Informationen

4.2 Verantwortlichkeiten fiir Information Governance

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

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

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

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

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

4.3 Transparenz und Kommunikation der Informationsrichtlinien

Will man den Reifegrad einer Organisation iiberpriifen, 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 konnen als Leitfa-
den dienen:

1.  Wer erstellt, kommuniziert und kontrolliert die Richtlinien? In ausgewéhlten Unter-
nehmen gibt es zentrale Einheiten fiir die Erstellung der Richtlinien und deren
Kommunikation. In anderen Unternehmen sind beispielsweise Kompetenzzentren
fiir 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 Geschiftslei-
tung bestitigt sind?

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

4.4 Vollstiindigkeit und Korrektheit der Informationen

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

1. Wie stellt das Unternechmen sicher, dass z.B. im Fall von Gerichtsprozessen die
relevanten Dokumente vollstdndig und unveréndert sind?

2. Gibt es eine Abteilung die sich mit eDiscovery beschéftigt oder wird eine Task
Force adhoc gebildet?
4.5 Schutz und Klassifikation der Informationen

Um Informationen zu schiitzen sind nicht nur technische MaBBnahmen notwendig, son-
dern auch Konzepte und Richtlinien wie Informationen im Unternehmen klassifiziert
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werden, um die geschiftsrelevanten Informationen ordnungsgeméif in geeigneten IT-
Systemen aufzubewahren.

1. Istim Vorgehensmodell sichergestellt, dass Dokumente und Applikationen kor-
rekt klassifiziert werden und geeignete Schutzmafinahmen umgesetzt werden?

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

4.6 Compliance - Einhaltung rechtlicher Rahmenbedingungen

Bei der Einfithrung von neuen Informationsbestdnden bzw. Migration miissen die recht-
lichen und unternehmensinternen Anforderungen geklért und umgesetzt werden.

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

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

3. Was passiert bei Anderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen — werden
diese in regelméBigen Abstidnden iiberpriift?

4.7 Verfiigbarkeit 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-
hindigen. Beim Prinzip der Verfiigbarkeit der digitalen Dokumente geht es nicht nur um
Service Levels fiir die Verfligbarkeit der IT-Systeme, sondern auch um die Prozesse der
Suche und Aufbereitung. In einigen Branchen verlangen Normen, dass Information
innerhalb 24 Stunden einer Behdrde ausgeliefert werden miissen.

4.8 Aufbewahrung der Informationen
Ein unternehmensweiter Informationsplan (auch Archivplan oder Aktenregister genannt)
muss dokumentieren, wo welche geschéftsrelevanten Dokumente aufbewahrt werden

und wann diese vernichtet werden miissen.

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

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

4.9 Entsorgung und Vernichtung der Informationen

Fiir die Definition von Aufbewahrungsfristen miissen die rechtlichen Vorgaben gepriift
und mit den Vorgaben der Geschiftsstrategie und Risikomanagements abgestimmt wer-
den. Aus rechtlicher Sicht gibt es Mindestdauern fiir die Aufbewahrung von Geschifts-
unterlagen und maximale Zeitspannen, z.B. Loschung 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 fiir Information Governance am Markt sind
wurde in verschiedenen Praxisprojekten die vorgestellten Kriterien genutzt, um existie-
rende Vorgehensmodelle von Unternehmen zu priifen. Basis fiir die Analyse sind Ex-
perteninterviews mit Unternehmen in der Schweiz. In der Schweiz wurde 2011 der Ver-
ein ,,ARMA Swiss Chapter” gegriindet. Die Verband ARMA ist seit 1955 als Non-Profit
Vereinigung von Records Managern aktiv und in 30 Landern priasent [AR14a].

Das angewendete Vorgehen hatte verschiedene Vorteile. Zum einen sind die acht Prinzi-
pien kurz und versténdlich ohne technische Fachbegriffe formuliert und koénnen auf das
gesamte Unternechmen 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 kénnen somit fiir 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-
fiihrt. 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 Unternechmen solche Programme zu finanzieren.

5 Ausblick

Eine Herausforderung fiir Unternehmen ist sicherzustellen, dass in allen Projekten die
Daten und Dokumente in den Anwendungssystemen rechtskonform, sicher und nutz-
bringend aufbewahrt und zum korrekten Zeitpunkt geldscht werden. Hierfiir bedarf es
ein abgestimmtes Konzept von Richtlinien, Projektvorgehensmodell, Verantwortlichkei-
ten und Kontrollmechanismen.

80



Fiir die zukiinftige Entwicklung stellt sich die Frage, ob sich dezidierte Standards fiir
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 fiir die
Steuerung der Information Governance dezidierte Rollen im Unternehmen einzufiihren.
So haben ausgewdhlte Unternehmen die Rolle eines Information Governance Managers
eingefiihrt. 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 fiir die
Information Governance zu etablieren, da das traditionelle Verwalten von papierbasier-
ten Archiven immer weiter in den Hintergrund tritt. Eine Alternative zur Einflihrung
einer neuen Rolle ist die interdisziplindren Aufgaben auf bestehenden Rollen zu vertei-
len. In beiden Ansidtzen miissen aber die im Unternehmen eingesetzten Vorgehensmo-
delle so abgestimmt sein, dass alle Aspekte der Information Governance beriicksichtigt
werden.
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Abstract: Wihrend 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 unterschitzt wird. Durch die besondere Or-
ganisationsform von Hochschulen im Spannungsfeld von akademischer
Selbstverwaltung, 6ffentlichem 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
Einflihrung eines integrierten Campus-Management-Systems an einer gro-
Ben Volluniversitdt, 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 fiir die erfolgreiche Durchfiihrung
von Projekten aller Art kann als weithin anerkannt betrachtet werden (bspw. [AHS13],
[Ke09], [Ko10]). Zuletzt wurde dies besonders deutlich durch die Einfilhrung eines ei-
genen Wissensgebiets ,,Project Stakeholder Management“' in der 2013 verdffentlichten
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 ~Stakeholder’, wobei die ISO-Themengruppen und die PMI-
Wissensgebiete gezielt vereinheitlicht wurden [ZS13]. Weniger prominent ist dagegen
héufig die Einordnung im Management von IT-Projekten. Hier wird in Literatur und

"In der Vorgingerversion war das Stakeholder-Management zwar bereits vorhanden, aber dem Wissensgebiet
,,Project Communications Management* untergeordnet.
% Im Deutschen auch Anspruchsgruppen oder Interessengruppen.
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Praxis die Sicht oftmals auf offizielle Vertreter’ des Auftraggebers sowie die Anwender
beschrénkt, wodurch die Gefahr entsteht, dass andere wichtige Stakeholder nicht ausrei-
chend beriicksichtigt werden [PTO7]. 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 fiir IT-
Projekte Quellen, welche die Bedeutung eines umfassenderen Stakeholder-Managements
fiir den Projekterfolg betonen (bspw. [Sw13, BM08, PT07]). Insbesondere bei der Erstel-
lung bzw. Einfiihrung neuer IT-Systeme kann ein entsprechendes Projekt erst dann als
erfolgreich angesehen werden, wenn das zugehorige System die Akzeptanz der Anwen-
der, deren Fihrungskrifte sowie weiterer Stakeholder (bspw. Datenschutzbeauftragter)
gefunden hat. Es gilt daher in solchen Projekten, die maBgeblichen Stakeholder friihzei-
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 Organisationsgefiige,
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 bewdhrte Konzepte, Strategien und Tech-
niken des Stakeholder-Managements im Hochschulbereich wirksamer, wenn ein Be-
wusstsein fiir 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 groBen deutschen Volluniversitdt. Den Rahmen fiir das
Fallbeispiel bildet ein Einfithrungsprojekt fiir ein integriertes Campus-Management-
System (CMS) zur Unterstiitzung von Verwaltungsprozessen fiir Lehre und Studium an
dieser Universitét. Es handelte sich dabei fiir Hochschulverhiltnisse um ein vergleichs-
weise groBes IT-Projekt in dem Sinne, dass weite Teile der Ablauf- und Aufbauorganisa-
tion von der Systemeinfiihrung betroffen waren. Daraus resultierte wiederum eine grof3e
Anzahl von Stakeholder-Gruppen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen und mit ver-
schiedenen Interessen. Der engere Betrachtungsfokus liegt auf einer frithen Projektpha-
se, in der Auswahl und Beschaffung der CMS-Standardsoftware erfolgten. Der Artikel
analysiert zunéchst allgemein Stakeholder-Gruppen an Hochschulen und geht dabei auf
Besonderheiten ein. AnschlieBend wird aus Sicht des Stakeholder-Managements das
Fallbeispiel der Auswahl und Beschaffung einer CMS-Standardsoftware im Rahmen
eines Einfiihrungsprojekts beschrieben. Die dabei gemachten Erfahrungen werden einer
kritischen Bewertung unterzogen, um abschlieBend ein Fazit ziehen zu kénnen.

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 zundchst grob zwischen
den beiden Bereichen akademische Forschung und Hochschulverwaltung unterschieden
werden. Im dritten Kernaufgabenbereich von Hochschulen, der akademischen Bildung,
werden zwar ebenfalls bspw. Studienprojekte durchgefiihrt. Allerdings sind dies Projekte
mit vergleichsweise kleinem Umfang, kurzer Dauer und wenig Beteiligten. Zudem zie-
len sie i.d.R. nicht auf Verdnderungen oder Neuerungen in den Hochschulverhéltnissen.
Letzteres ist auch bei Forschungsprojekten typischerweise nicht der Fall. Der Fokus
dieses Beitrags lasst sich damit auf Projekte der Hochschulverwaltung eingrenzen, wobei
diese durchaus Auswirkungen auf die anderen Bereiche haben oder auch aus diesen
Bereichen initiiert sein konnen.

2.1 CMS-Einfiihrung als Beispiel fiir IT-Projekte an Hochschulen

In den Hochschulverwaltungen werden zunehmend Projekte gestartet, die auf eine orga-
nisatorische Transformation zur Verbesserung der Leistungsfiahigkeit vor dem Hinter-
grund eines steigenden Verdnderungsdrucks zielen (vgl. [SAA12]). Die Ziele solcher
Projekte beinhalten dabei hiufig die Verbesserung von Effizienz und Effektivitdt der
Verwaltungsprozesse, iibergreifender Prozesse flir die Zusammenarbeit mit Ministerien,
anderen Behorden oder Forschungspartnern sowie der Servicequalitdt fiir Hochschulan-
gehorige wie Studenten, (wissenschaftliche) Mitarbeiter, Gaste etc. (vgl. [Bil3]). Dabei
gilt die bedarfsgerechte Verfiigbarkeit entscheidungsrelevanter Informationen als ein
Schliisselfaktor fiir den Erfolg dieser Verbesserungsbestrebungen (vgl. [Ha01], [Ko14]).

Als Konsequenz handelt es sich bei den zugehorigen Projekten héufig im Kern um IT-
Projekte zur Gestaltung, Einfiihrung oder Weiterentwicklung von Informationssystemen.
Der Begriff des Informationssystems beinhaltet in der Wirtschaftsinformatik seit jeher
sowohl eine technische Perspektive, welche maschinelle Aufgabentrager (bspw. Rech-
ner, Rechnersysteme) umfasst, als auch eine soziale Perspektive, in deren Mittelpunkt
die Aufgabendurchfiihrung durch Menschen steht. Menschliche und maschinelle Aufga-
bentrdger sind durch Kommunikationsbeziehungen miteinander verbunden, wodurch die
arbeitsteilige Durchfithrung von Aufgaben der Informationsverarbeitung erst ermdglicht
wird. Informationssysteme sind somit sozio-technische Systeme, deren Gestaltung im-
mer auch wechselseitigen Einfliissen mit der umgebenden Organisation unterliegt, die es
zu beriicksichtigen gilt (vgl. [Gal3], [Al+11]).

In der Diskussion um die gegenwirtig an vielen Hochschulen zu beobachtende Einfiih-
rung oder Erneuerung von geschiftsprozessunterstiitzender 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 fiir eine
erfolgreiche Softwareeinfithrung betrachtet MW 13].
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Aus Sicht des Projektmanagements verspricht die Antwort auf die Frage, ob eine Soft-
wareeinfithrung (an einer Hochschule) eher ein IT- oder eher ein Organisationsprojekt
darstellt, eher wenig Erkenntniszuwachs. In beiden Fillen gehort 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 koénnen frithzeitig
beriicksichtigt werden. Auswirkungen des Projekts auf soziale Gesichtspunkte wie Ar-
beitsteilung, Kooperation und Machtausiibung lassen sich untersuchen und hinsichtlich
ihrer Wechselwirkung mit dem Projekt analysieren. Eine zusitzliche Relevanz ergibt
sich fir CMS-Projekte durch das Ziel einer durchgingigen IT-Unterstiitzung der organi-
satorischen Prozesse fiir 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 Verdnderungen betroffen. Vor dem Hintergrund des eingangs beschriebenen
Veranderungsdrucks lasst sich ein solches Vorhaben als Schritt in einem IT-basierten
Transformationsprozess von Hochschulen begreifen (vgl. [SAA12]).

2.2 Stakeholder und Stakeholder-Management

Der urspriingliche Stakeholder-Begriff ldsst sich auf Freeman [Fr84] zuriickfiihren, 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 iibertragen, wo es heute unter der Bezeichnung
Stakeholder-Management als wichtige Teilaufgabe gilt, die in der Verantwortung des
Projektleiters liegt [LJA10]. Die Grundziige des Stakeholder-Managements in Projekten
konnen 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] ausdriickt. 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, Dal4, ML14]).

Der Schwerpunkt des vorliegenden Beitrags liegt allerdings nicht auf einer Weiterent-
wicklung der Stakeholder-Theorie, sondern er soll das Verstindnis der Anwendung
anerkannter Konzepte des Stakeholder-Managements in Projekten einer spezifischen
Anwendungsdomine, 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 fiir
das Stakeholder-Management in einem Projekt interpretieren lassen:

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

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

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

4. Control Stakeholder Engagement: Kontrolle der Maflnahmenwirksamkeit und
Uberwachung der Stakeholder-Beziehungen iiber den Projektverlauf.

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

3 Fallbeispiel Einfithrung eines integrierten Campus-Management-
Systems

Bei der betrachteten Hochschule handelt es sich um eine Volluniversitdt klassischen
Typs mit einem breiten Facherspektrum, in dem bis auf Fécher der Ingenieurwissen-
schaften nahezu alle Studienrichtungen vertreten sind. Mit rund 28.000 Studierenden und
480 Professoren’ gehort sie zu den groBeren Universititen in Deutschland. Die Universi-
tat gliedert sich in 14 Fakultidten, die {iblichen zentralen Einrichtungen (bspw. Biblio-
thek, Rechenzentrum, Sprachenzentrum, Archiv) sowie weitere Einrichtungen, die spezi-
fische Aufgaben in Forschung und Lehre wahrnehmen. Die Universitétsleitung besteht
aus einem klassischen Rektorat’, dem neben dem Rektor als Vorsitzenden der fiir die
Verwaltung zustidndige Kanzler sowie drei Prorektoren angehdren. Wichtigstes Ent-
scheidungsgremium ist der Senat, in dem die Professoren gegeniiber den anderen Mit-
gliedsgruppen mit einer Stimme die Mehrheit haben. Mit der Umsetzung der Bologna-
Reform wurde frithzeitig begonnen, so dass zum Start des hier betrachteten Projekts
nahezu alle Studiengénge modularisiert und auf Bachelor- bzw. Masterabschluss umge-
stellt waren.

4 Zahlenangaben mit Stand vom WS 2013/14.
* Davon unterscheiden lassen sich Prisidialhochschulen, die von einem Prisidenten geleitet werden, der hiufig
weitergehende Befugnisse als ein Rektor hat.
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3.1 Projekt zur Einfiihrung eines integrierten Campus-Management-Systems

Wie an vielen deutschen Hochschulen wird in der zentralen Verwaltung der betrachteten
Universitit die Anwendersoftware des Herstellers HIS® eingesetzt, so bspw. fiir die Ver-
waltung von Personal, Finanzen, Gebaude und Fldchen sowie auch fiir Studentenverwal-
tung und Studienorganisation. Diese Software wurde in ihrer Kernfunktionalitdt fiir die
Anforderungen einer Studienorganisation entwickelt, wie sie vor der Bologna-Reform
bestand. Modularisierte Studiengdnge waren daher nicht vorgesehen und kénnen nur
rudimentér und mit hohem manuellem Aufwand verarbeitet werden. Aus dieser Er-
kenntnis heraus war bereits 2005 ein Projekt zur Einfiihrung einer neuen Software zur
Unterstiitzung der modularisierten Studiengédnge gestartet worden. Trotz intensiver Be-
miithungen konnte dieses Projekt aufgrund von organisatorischen und technischen Prob-
lemen nicht erfolgreich abgeschlossen werden und wurde Mitte 2007 endgiiltig abgebro-
chen.

Aufgrund der negativen Erfahrungen dauerte es bis 2009, bis das (inzwischen neu be-
setzte) Rektorat sich entschied, die Einfithrung einer dringend benétigten CMS-Losung
nunmehr auszuschreiben, um auf diese Weise eine funktional addquate und wirtschaftli-
che Beschaffung zu gewihrleisten. Wegen der besonderen Vorgeschichte und der hohen
Bedeutung, die einer Bologna-konformen Ausgestaltung von Lehre und Studium an der
Universitit zugemessen wird, erschien eine Ausschreibung nicht nur gerechtfertigt, son-
dern letztlich unumgénglich. Als Vergabeverfahren wurde der Wettbewerbliche Dialog
gewdhlt, um fiir die spezifischen Anforderungen gemeinsam mit den Anbietern passende
IT-gestiitzte Verfahren erarbeiten zu konnen.

3.2 Stakeholder-Management im Projekt

Die erweiterte Projektleitung (Projektleiter, Teilprojektleiter und Leiter des Projektbii-
ros) hatte vor dem Hintergrund der vielschichtigen Interessenlage die hohe Bedeutung
des Stakeholder-Managements frithzeitig 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 fiir eine CMS-Standardsoftware
beschrieben.

3.2.1 Identifizierung und Analyse von Stakeholdern

Als wesentliche Prozessinputs wurden fiir das Identifizieren der Stakeholder auch in
diesem Projekt organisationsbezogene Dokumente ausgewertet. Wéahrend man in Unter-
nehmen dazu hiufig aussagekriftige Organigramme vorfindet, waren diese an der betref-
fenden Universitdt nur teilweise vorhanden und nicht einheitlich aufgebaut. Wie allge-
mein in der 6ffentlichen Verwaltung sind stattdessen auch bei zentralen Hochschulver-
waltungen Geschiftsverteilungspline tiblich, die neben der Organisationsstruktur auch
die Aufgabenverteilung bis auf Ebene der Sachbearbeiter dokumentieren. In den dezent-

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

Als Ausgangspunkt fiir die ErschlieBung der inneren Struktur der Universitdt wurde die
Grundordnung herangezogen. Laut einschldgigem 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 iiber Aufbau und Organisation der
Hochschule, Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten.

Besonders hilfreich fiir die Stakeholder-Identifizierung waren hierbei die Bestimmungen
iiber die Gruppen, in welche die Gesamtheit der Universititsmitglieder’ unterteilt ist. Je
eine Gruppe bilden:

1. die Hochschullehrer (Professoren, Juniorprofessoren),

2. die akademischen Mitarbeiter (wissenschaftliche oder kiinstlerische Mitarbeiter
einschlieBlich der Akademischen Assistenten, Lehrkrifte fiir besondere Aufga-
ben, wissenschaftlichen oder kiinstlerischen Hilfskréfte),

3. die Studenten sowie
4. die sonstigen Mitarbeiter (Beschéftigte in der Verwaltung).

Die Gruppen sind deshalb so bedeutsam, weil sowohl Leistungserstellungsprozesse
(bspw. Durchfiihrung einer Priifung) als auch Entscheidungsprozesse kooperativ zwi-
schen ihnen ablaufen. Als Beteiligte an den Leistungserstellungsprozessen im Bereich
Lehre und Studium zdhlen alle Gruppen zu den spdteren Nutzern des Systems, woraus
sich ein unmittelbares Projektinteresse ergibt. Die Beriicksichtigung der jeweiligen An-
forderungen beeinflusst ma3geblich die spédtere Akzeptanz eines IT-Systems und damit
den Projekterfolg. Zudem ist gemidl 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 fiir bestimmte Aufgaben gebildete Kommissionen. Die Gruppen verfii-
gen iiber einen gesetzlich legitimierten Einfluss auf die Hochschule betreffende Ent-
scheidungen, der iiber die betriebliche Mitbestimmung hinausgeht. Als offentlich-
rechtliche Einrichtung unterliegt eine staatliche Hochschule zudem dem Personalvertre-
tungsrecht und hat daher einen Personalrat zur Arbeitnehmervertretung zu bilden, &hn-
lich dem Betriebsrat von Unternechmen 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-Einfithrung fast zwangslaufig zur organisatorischen Verdnderungen kommt.

Auch fiir das Versténdnis der Entscheidungsprozesse einer Hochschule ist das Hoch-
schulgesetz eine wesentliche Informationsquelle, da hier die Zusténdigkeit der Zentral-

"Neben Mitgliedern kennt das betreffende Landeshochschulgesetz auch noch Angehérige, die nur geringfiigig
an der Hochschule beschéftigt sind, bspw. externe Lehrbeauftragte.
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organe® geregelt ist und damit die Antwort auf die Frage ,,Wer entscheidet iiber was?*.
Hierin liegt ein weiterer Unterschied zu Unternehmen, bei denen Entscheidungen zu-
meist entlang einer klaren Hierarchie getroffen werden. An der betrachteten Universitét
héngt die Zustindigkeit vom inhaltlichen Bezug der Entscheidungsfrage ab, wobei
grundsitzlich zwischen akademischen Angelegenheiten und Verwaltungsangelegenhei-
ten unterschieden wird. Gerade bei weitreichenden Entscheidungen, die sich zudem auf
die Mittelverteilung auswirken, ist die Zustindigkeit jedoch haufig strittig, wodurch
Entscheidungen immer wieder verzogert werden. In der Zusammenarbeit der Gremien
gibt es zudem noch feine Unterscheidungen bei der Art der Beteiligung, die von Infor-
mationspflicht iiber das Recht zur Stellungnahme bis zur Beschlussfassung reichen.
Gerade auch im Falle der Einfithrung eines Campus-Management-Systems ldsst sich
trefflich dariiber diskutieren, ob es cher in die alleinige Zusténdigkeit des Kanzlers
und/oder des Rektorats fdllt oder wichtige Entscheidungen auch einen Beschluss des
Senats erfordern. Die Kenntnis der komplexen und oft langwierigen Entscheidungspro-
zesse ist daher eine wesentliche Voraussetzung, um Terminplédne in Hochschulprojekten
realistisch planen und einhalten zu konnen. Die jeweiligen Entscheidungstrager sind
entsprechend als wichtige Stakeholder zu betrachten.

Im Sinne eines systematischen Vorgehens zu einer moglichst umfassenden Erkennung
von Stakeholdern empfiehlt sich vor diesem Hintergrund ein Top-Down-Ansatz, der mit
der Auswertung des jeweiligen Landeshochschulgesetzes beginnt. Dieses bietet eine
Ubersicht iiber nachrangige Hochschulordnungen, in denen bspw. Fakultiiten ihre Ange-
legenheiten regeln oder die als libergreifende Ordnungen akademische Angelegenheiten
wie Immatrikulation, Studium oder Priifungen hochschulweit festlegen. SchlieSlich bot
das Hochschulgesetz im vorliegenden Fall weitere Unterstiitzung durch eine Klausel,
wonach Hochschulordnungen 6ffentlich bekannt zu machen sind. Die betreffende Uni-
versitdt 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 ausiibt, dabei nicht unidhnlich der Funktion eines unter-
nehmerischen Aufsichtsrates. Da der Hochschulrat u. a. fiir die Genehmigung der Ent-
wicklungsplanung und des Wirtschaftsplanentwurfes zustindig ist, befasst er sich
zwangsldufig auch mit der Ressourcenplanung von strategischen Projekten, zu welchen
auch das betrachtete CMS-Einfiihrungsprojekt zihlte.

Aus den im Projektauftrag formulierten Verbesserungszielen fiir die Organisation von
Lehre und Studium ergab sich direkt ein besonderes Projektinteresse fiir die Gruppe der
Studenten, die sog. Studentenschaft. Gerade Hochschulexterne, wie bspw. Berater, nei-
gen nicht selten dazu, den Einfluss der Studentenschaft zu unterschitzen. Auch wenn die
gesetzliche Grundlage in den Bundesldndern teils unterschiedlich geregelt ist und den
Studenten mal mehr und mal weniger Rechte zuerkennt, sollte das Aktionspotenzial der
Studenten nicht unterschétzt werden. Weil sie nicht in einem dienstrechtlichen Unterstel-
lungsverhéltnis 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.

90



2005 als Ausdruck ihrer Kritik an der Einfilhrung eines SAP-basierten Campus-
Management-Systems einen einwdchigen ,,Warnstreik™, durch den das Projekt Gegen-
stand einer 6ffentlichen Diskussion wurde [Wo14]. Andererseits sind die Studenten auch
potenzielle Verbiindete fiir die Sache des Projekts, da sie ja mit der CMS-Einfithrung
von verbesserten Studienbedingungen profitieren sollen. Diese Sichtweise fiihrte im
vorliegenden Fallbeispiel zur Planung und erfolgreichen Umsetzung einiger speziell auf
die Studentenschaft zielenden MaBnahmen, die im folgenden Abschnitt beschrieben
werden.

Durch die vergleichsweise komplexe und vielschichtige Organisation entsteht die Ge-
fahr, bei der Identifizierung wichtige Stakeholder zu iibersehen. Um dies zu vermeiden
und auch neuen Projektmitarbeitern’ eine schnelle Orientierung iiber die Grundziige der
Universitdtsorganisation zu ermoglichen, empfiehlt sich eine grafische Darstellung in
einem konzeptionellen Bezugsrahmen, dhnlich einem Organigramm. Abbildung 1 zeigt
eine solche Darstellung fiir die betrachtete Universitit:

I Rektorat Hochschulrat I
Stabsstelle Rektor Beauftragte
| Erweiterter Senat
Rektorats- FProre;ktor I?:(;ektor Ig'oriktor Kanzler Senat Senats-
kommission orschung fldung truktur kommission
I ’_I—
L Zentralverwaltung Studenten-
Fakultat  e— Zentrale schaft
Dekanat Dezernat Einrichtung
Fakultatsrat Studenten-
Dekan Dezermnent Leiter rat
Studien- .
Prodekan dekan Prifungsamt Referat
Sachge-
I bietsleiter |}
— Studentische L
Institut Fachschaft I i
Direktor -
iaith_ " Personalrat
schaftsra
Stabsstelle Vorsitzen-
i der
Professur

Abbildung 1: Organisation der Universitdt des Fallbeispiels

Aus dem Bezugsrahmen lassen sich zunichst direkt Stakeholder-Gruppen ableiten, wo-
bei i. d. R. nicht alle Mitglieder einer Stakeholder-Gruppe von gleicher Relevanz fiir 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 Einfliisse untersucht, um im nichsten Schritt Meinungsfiihrer inner-
halb der Stakeholder-Gruppen zu identifizieren. Fiir die Ermittlung solcher Informatio-
nen erwiesen sich bestimmte Universititsmitarbeiter als besonders wertvoll. Aufgrund

% Nicht selten kommen diese von auBerhalb der Hochschule wie bspw. externe Berater oder eigens eingestellte
Projektmitarbeiter.
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langjdhriger Dienstzeit und die Art ihrer Arbeitsaufgaben verfiigten diese Mitarbeiter
iiber Einblicke in vielfiltige, iibergreifende Prozesse und haben so ein umfangreiches
Wissen iiber Zusténdigkeiten, bereichsiibergreifende Zusammenhénge sowie ein weitrei-
chendes Netzwerk, das sich iiber die ganze Universitdt spannt. Zu diesem Personenkreis
zdhlten bspw. personliche Referenten der Rektoratsmitglieder, Dekanatsrite, Mitarbeiter
von Gremiengeschéftsstellen oder auch Institutssekretdrinnen. Als hilfreich erwies sich
hierbei die Rolle des Projektpaten, der bereits in einem ganz frithen Stadium fiir das
Projekt gewonnen werden konnte. Es handelte sich dabei um einen emeritierten Profes-
sor fir Wirtschaftsinformatik, der als ehemaliger Institutsdirektor und Dekan weiterhin
Aufgaben in Lehre und Forschung wahrnahm. Neben der fachlichen Kompetenz waren
vor allem seine personlichen Kontakte in nahezu alle Bereiche und auf allen Hierarchie-
ebenen fiir die Projektleitung eine groe Unterstiitzung.

Fiir die Analyse und Bewertung der Stakeholder wurden die iiblichen Kriterien ,,Interes-
se* und ,,Einfluss“ angewandt. Mit den jeweiligen Auspragungen ,.hoch* und ,,niedrig
ergibt sich die klassische Vierfeldermatrix fiir die Stakeholder-Analyse (vgl. [Pr13]).

3.2.2 Planung und Umsetzung von spezifischen Mainahmen

In Abhéngigkeit 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 gewéhlt [Pr13, BM08]:

Interesse Einfluss Strategie | Beschreibung

Hoch Hoch Manage | Stakeholder mit dem grofiten Potenzial zur
Closely Projektbeecinflussung (positiv/negativ). Als
Unterstiitzer wertvoll, als Gegner gefahrlich.
Erfordern hohe Aufmerksamkeit und aktive
Einbeziehung.

Hoch Niedrig Keep Im Austausch fiir Informationen iiber das
Informed | Projekt lassen sich von Unterstiitzern andere
relevante Informationen gewinnen. Bei Geg-
nern fiihrt zielgerichtete Information ggf. zu
besserem Versténdnis/positiverer Haltung.

Niedrig Hoch Keep Fortlaufende Risikobetrachtung, um Auftre-
Satisfied | ten von negativem Interesse zu vermeiden
bzw. Chancen auf positives Interesse zu
nutzen.

Niedrig Niedrig Monitor | Mit geringstmdglichem Aufwand beobach-
ten, um auf Verinderungen reagieren zu
konnen.

Tabelle 1: Grundlegende Stakeholder-Strategien
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Aus den bereits ausgefiihrten Griinden wurde die Studentenschaft bereits zu Projektbe-
ginn als Stakeholder-Gruppe mit hohem Interesse und hohem Einfluss identifiziert. In-
nerhalb dieser Gruppe iibernechmen an der betrachteten Universitit auf zentraler Ebene
der Studentenrat und auf dezentraler Ebene die Fachschaftsrite die offizielle Vertretung
der studentischen Interessen (siche Abbildung 1). Der Studentenrat hatte frith Interesse
an dem CMS-Vorhaben gezeigt, wobei ein eher kritischer Standpunkt eingenommen
wurde, was sich u. a. auf das gescheiterte Vorlduferprojekt zuriickfithren lie3. Innerhalb
des Studentenrats wurde die Zusténdigkeit fiir das Projekt an das Referat Datenschutz
iibergeben, womit ein konkreter Ansprechpartner fiir das Projekt zur Verfiigung stand,
der ebenfalls als wichtiger Stakeholder eingestuft wurde. Im Folgenden werden am Bei-
spiel der Studentenschaft die Planung und Umsetzung von spezifischen Stakeholder-
Mafnahmen von Projektbeginn bis zum Treffen der Auswahlentscheidung fiir ein CMS-
Produkt dargestellt.

Da zu Beginn des Projekts die Grundhaltung der Studentenschaft als kritisch/negativ
eingeschétzt wurde, setzte sich die Projektleitung das Ziel, durch geeignete Mafinahmen
die Grundhaltung positiv zu verdndern und dabei die ,,Manage Closely“-Strategie umzu-
setzen. Folgende MaBnahmen erwiesen sich als besonders wirksam: '’

Einbindung in Projektgremien

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

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

Exklusive Informationsveranstaltungen

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

""Wie auch andere Stakeholder-Gruppen wurde die Studentenschaft dariiber hinaus explizit im Kommunikati-
onsmanagement als Zielgruppe beriicksichtigt.
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Umfrage zur Erwartungshaltung

Im Rahmen der Anforderungsspezifikation fiir die Leistungsbeschreibung des Aus-
schreibungsverfahrens wurde an einer ausgewéhlten Fakultit eine Umfrage zur Erwar-
tungshaltung der Studenten durchgefiihrt. Mit der Konzeption und Ausfithrung der Um-
frage wurde die an der Universitit bestehende studentische Unternehmensberatung be-
auftragt. Damit konnte zusitzlich zu den ermittelten Informationen auch das Interesse
des Projekts bei den beteiligten Studenten gesteigert werden. Die Beschrankung auf eine
Fakultat war dabei alleine der Knappheit von Zeit und Ressourcen geschuldet.

Anforderungsworkshop mit Studentenvertretern

Basierend auf den Umfrageergebnissen wurde ein Anforderungsworkshop durchgefiihrt,
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 Fakultiten eine
Prozessanalyse durchgefiihrt, die ebenfalls der Erhebung von Anforderungen bzw. dem
Erkennen von Gemeinsamkeiten und Unterschieden sowie Stirken und Schwéchen dien-
te. Hierzu wurden die Fakultitsrdte 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 Uberwachung und Wirksamkeitskontrolle

Die Wirksamkeit der MaBnahmen wurde durch die Projektleitung im Rahmen des Sta-
keholder-Managements iiberpriift, indem das Interesse der studentischen Stakeholder
nach jeder MaBlnahmen-Durchfiihrung 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 begriin-
det. Ein weiterer Indikator wurde in konstruktiven AuBerungen der studentischen Vertre-
ter auBBerhalb des Projekts gesehen, bspw. in Form von Sitzungsprotokollen oder Infor-
mation auf der Studentenrats-Webprésenz 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 fiir die von der Projektleitung
favorisierte Losungsalternative, womit die Entscheidung unter offizieller Beteiligung der
Studentenschaft getroffen wurde. Aus Sicht der Projektleitung war dies ein wesentlicher
Faktor fiir die Akzeptanz der Entscheidung an der gesamten Universitit.
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4 Bewertung und Fazit

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

Die wesentliche Bewertungsgrofe fiir den Aufwand ist die entsprechende Arbeitszeit der
am Stakeholder-Management beteiligten Projektmitarbeiter. Obwohl es grundsétzlich
moglich gewesen wire, den Zeitaufwand wéhrend der Projektlaufzeit zu erfassen, wurde
dies nicht getan, sodass prizise Angaben nicht mdglich sind. Allgemein ldsst sich sagen,
dass Stakeholder-Identifikation und —Analyse sowie Ableitung von Maflnahmen in ei-
gens dafiir angesetzten, mehrstiindigen Terminen der Projektleitung durchgefiihrt wur-
den. Eine Abhandlung als Tagesordnungspunkt im allgemeinen Regelkommunikations-
termin der Projektleitung hatte sich nicht bewéhrt, da die Diskussionen haufig den zeitli-
chen Rahmen sprengten. Mit Ausplanung und Durchfiihrung der vorgesehenen Mal-
nahmen wurden nach inhaltlichen Gesichtspunkten die jeweiligen Teilprojekte beauf-
tragt. Der zeitliche Aufwand und ggf. erforderliche Sachmittel hingen unmittelbar von
Inhalt und Umfang der MaBnahme ab. Die Uberwachung und Kontrolle der Wirksamkeit
lieB sich schlieBlich wiederum gut in die wochentliche Regelkommunikation der Projekt-
leitung integrieren.

Auch der wahrgenommene Nutzen ldsst sich nur qualitativ beschreiben und erschliefit
sich am ehesten durch eine Betrachtung im Zusammenhang mit Risiken und Chancen.
Durch die zu Projektbeginn kritische, tendenziell negative Haltung des Studentenrats
gegeniiber der CMS-Einfiihrung bestand ein hohes Risiko, dass der Studentenrat sich
explizit gegen das Vorhaben stellen wiirde. In Kombination mit dem hohen Einfluss, den
der Studentenrat generell an der betrachteten Universitét hat (sowohl in den Gremien als
auch im Sinne der allgemeinen Meinungsbildung), wire dadurch die Projektdurchfiih-
rung enorm erschwert, wenn nicht sogar total blockiert worden. Dies konnte durch die
beschriebenen Maflnahmen des Stakeholder-Managements verhindert werden. Dariiber
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 fiir einen Studenten wéh-
rend seiner begrenzten Studienzeit die Mitarbeit in studentischen Gremien moglich war.
So wechselte der Referent fiir Datenschutz alle zwei bis drei Semester, was die Zusam-
menarbeit sehr erschwerte. Auch bei den iibrigen akademischen Gremien und Amter
stellt sich diese Problematik, da Mitgliedschaft und Amtszeit i. d. R. zeitlich befristet
sind. Als Konsequenz fiir das Stakeholder-Management sind die Wahltermine wichtiger
Gremien (bspw. Senat, Dekane) systematisch zu verfolgen, um anschlieBend die re-
gistrierten Stakeholder anhand der Wahlergebnisse zu tiberpriifen und ggf. mit MaBnah-
men zu reagieren.

Ein Verzicht auf das Stakeholder-Management aufgrund des damit verbundenen Auf-
wands wire mit Blick auf den Projekterfolg im vorliegenden Fall kontraproduktiv gewe-
sen. Vielmehr konnte flir 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 erschlieBen, wodurch Risiken einfa-
cher erkannt und vermieden sowie Chancen besser genutzt werden kdnnen.

Einschriankend bleibt allerdings noch einmal anzumerken, dass die beschriebenen Er-
kenntnisse nur aus einer frithen Projektphase stammen, nimlich der Auswahl und Be-
schaffung mittels Ausschreibung. Obwohl als wahrscheinlich angenommen wird, dass
sich diese Erkenntnisse in der bisher noch nicht abgeschlossenen Implementierungspha-
se bestitigen werden, kann dies aufgrund des Projektfortschritts noch nicht als gesichert
gelten.

Literatur

[AHS13] Aapaoja, A.; Haapasalo, H.; Soderstrom, P.: Early Stakeholder Involvement in the Pro-
ject Definition Phase: Case Renovation. In: ISRN Industrial Engineering, Jg. 2013,
Artikel-ID 953915, http://dx.doi.org/10.1155/2013/953915 (Abruf: 27.05.2014).

[Al+11] Alpar, P.; Alt, R.; Bensberg, F.; Grob, H. L.; Weimann, P.; Winter, R.: Anwendungsori-
entierte Wirtschaftsinformatik. Strategische Planung, Entwicklung und Nutzung von In-
formationssystemen. Vieweg+Teubner, 6. akt. u. erw. Aufl.,, 2011.

[AA13] Alt, R.; Auth, G.: Campus-Management-System. In: Kurbel, Karl et al. (Hrsg.): Enzyk-
lopédie der Wirtschaftsinformatik, 7. Aufl., Oldenbourg, 2013,
http://www.enzyklopaedie-der-wirtschaftsinformatik.de (Abruf: 24.02.2014).

[BMO8] Ballejos, L. C.; Montagna, J. M.: Method for stakeholder identification in interorganiza-
tional environments. In: Requirements Engineering, Jg. 13, Nr. 4, November 2008, S.
281-297.

[Bi1l3] Bick, M.: Was muss die Hochschulleitung iiber IT wissen? CIO/IT-Governance-Modelle
in deutschen Hochschulen. In: Stratmann, F. (Hrsg.): IT und Organisation in Hochschu-
len. Ausgewihlte Beitrdge einer HIS-Fachtagung (HIS: Forum Hochschule 4/2013),
http://www.his-he.de/pdf/pub_fh/th-201304.pdf (Abruf: 15.04.2014).

[Dal4] Davis, K.: Different stakeholder groups and their perceptions of project success. In:
International Journal of Project Management, Jg. 32, Nr. 2, Februar 2014, S. 189-201.

[Fr84] Freeman, R. E.: Strategic management: A stakeholder approach. Pitman, 1984.

[Gal3] Gabriel, R.: Informationssystem. In: Kurbel, Karl et al. (Hrsg.): Enzyklopddie der Wirt-
schaftsinformatik, 7. Aufl,, Oldenbourg, 13.9.2013. http://www.enzyklopaedie-der-
wirtschaftsinformatik.de (Abruf: 26.05.2014).

[HaO1] Haneke, U.: Integrierte Standardsoftware an deutschen Hochschulen: Entwicklungen,
Folgen und Aussichten. In: Von Knop, J.; Haverkamp, W. (Hrsg.): Innovative Anwen-
dungen in Kommunikationsnetzen, 15. DFN-Arbeitstagung iiber Kommunikationsnetze,
Diisseldorf, 2001, S. 179-187.

[Is14]  Israel, T.: Allianz fiirs Campus-Management. SoniC-Projekt der Sachsischen Fachhoch-
schulen zur Einfiihrung eines neuen Campus-Management-Systems macht gute Fort-
schritte.  In:  H[och]S[chule]M[itt]|W[eida]-News,  03.04.2014.  https://www.hs-
mittweida.de/newsampservice/hsmw-news/detailansicht-hswm-news/article/allianz-
fuers-campus-management.html (Abruf: 12.04.2014).

[Ja+09] Janneck, M.; Adelberger, C.; Fiammingo, S.; Luka, R.: Von Eisbergen und Supertan-
kern: Topologie eines Campus-Management-Einfilhrungsprozesses. In: Hansen, H. R;
Karagiannis, D.; Fill, H.-G. (Hrsg.): Business Services: Konzepte, Technologien, An-
wendungen. 9. Int. Tagung Wirtschaftsinformatik. Osterreichische Computergesell-
schaft, Wien, 2009, S. 453-462.

96



[Ke09] Kerzner, H.: Project Management. A systems approach to planning, scheduling, and
controlling. Wiley, 10th ed., 20009.

[Ko10] Kommission fiir IT-Infrastruktur der Deutschen Forschungsgemeinschaft (Hrsg.): Infor-
mationsverarbeitung an Hochschulen — Organisation, Dienste und Systeme. Empfehlun-
gen der Kommission fir IT-Infrastruktur fir 2011-2015. Bonn, 2010.
http://www.dfg.de/download/pdf/foerderung/programme/
wgi/empfehlungen kfr 2011 2015.pdf (Abruf: 12.04.2014).

[Ku+11] Kuster, J.; Huber, E.; Lippmann, R.; Schmid, A.; Schneider, E.; Witschi, U.; Wiist, R.:
Handbuch Projektmanagement. Springer, 3. Aufl., 2011.

[LJA10] Littau, P.; Jujagiri, N. J.; Adlbrecht, G.: 25 years of stakeholder theory in project man-
agement literature (1984-2009). In: Project Management Journal, Jg. 41, Nr. 4, Septem-
ber 2010, S. 17-29.

[ML14] Missonier, S.; Loufrani-Fedida, S.: Stakeholder analysis and engagement in projects:
From stakeholder relational perspective to stakeholder relational ontology. In: Interna-
tional Journal of Project Management, In Press, Corrected Proof online verfiigbar,
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786314000325 (Abruf:
27.05.2014), 2014.

[MW13] Mormann, H.; Willjes, K.: Organisationsprojekt und Projektorganisation. Softwareein-
fithrungsprojekte in Hochschulen aus einer organisationssoziologischen Perspektive. In:
Stratmann, F. (Hrsg.): IT und Organisation in Hochschulen. Ausgewdhlte Beitridge einer
HIS-Fachtagung (HIS: Forum Hochschule 4/2013), http://www.his.de/pdf/pub_fh/th-
201304.pdf (Abruf: 24.03.2014), S. 23-41.

[OA14] o. A.: Homepage zur Einfiihrung des kaufménnischen Rechnungswesens an der Univer-
sitdt Freiburg. http://www.sap.uni-freiburg.de/ (27.05.2014).

[PTO7] Pacheco, C.; Tovar, E.: Stakeholder Identification as an Issue in the Improvement of
Software Requirements Quality. In: Krogstie, J.; Opdahl, A.L.; Sindre, G. (Hrsg.): CAi-
SE 2007, LNCS 4495, S. 370-380, 2007.

[Pr13] Project Management Institute (Hrsg.): A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide). Selbstverlag, 5th ed., 2013.

[SAA12] Schreiter, J.; Alt, R.; Auth, G.: Business Engineering bei der Einfithrung von Campus-
Management-Systemen — Herausforderungen und Potenziale. In: Workshop Hochschule
2020, Informatik 2012, Braunschweig, 2012.

[Sw13] Swain, S. N.: Stakeholder Management in SAP Implementation Projects. PMI Virtual
Library: http://www.pmi.org/ (Abruf: 27.05.2014), 2013.

[WM11] Wieczorrek, H. W.; Mertens, P.: Management von IT-Projekten. Von der Planung zur
Realisierung. Springer, 4. Aufl., 2011.

[WO14] Wondracek,  N.: Krittk am  SAP  Campus  Management  System.
http://www.brandstuve.de/wp-content/cmkritik.pdf (Abruf: 07.05.2014)

[ZS13] Zandhuis, A.; Stellingwerf, R.: ISO 21500 Guidance on project management. A pocket
guide. Van Haren, 2013.

97






Agil in grofien Organisationen:
Eine neue Rolle im Scrum-Framework

Patrick Daut

Cassini Consulting
Cassini Consulting Nord GmbH
Johannisbollwerk 16
20459 Hamburg
patrick.daut@cassini.de

Abstract: Scrum ist zunéchst definiert fiir einzelne Teams und ist auf dieser Ebene
gut erprobt und weit verbreitet. Die Realitdt zeigt jedoch den Bedarf, das agile
Framework auch im Konzern-Kontext zur Anwendung zu bringen. Und grofie Or-
ganisationen erhoffen sich die Agilitit einer Kleinen. Die Anwendung von Scrum
in grolen 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 Singularitit erschwert
eine Skalierung von Scrum, zumal der Product Owner neben der Wertmaximie-
rung des Produkts eine Fiille weiterer Aufgaben verantwortet. Der Product Owner
wird so schon friih bei der Skalierung zum Engpass; entstehende Wartezeiten sind
kontraproduktiv und widersprechen der ,,Lean“-Idee.

Zur Losungsfindung wird ein Vorgehen entsprechend Goldratt’s Theory of Cons-
traints [Go90] aufgegriffen. Diesem Prinzip folgend werden mit wachsender Grofe
der Organisation verschiedene Losungen 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 iibernimmt nur noch die Verantwortung fiir die Anforde-
rungspriorisierung wiahrend eine weitere Rolle, der ,,Story Owner®, fiir die De-
tailausgestaltung und Kldrung jeweils einer Story zustéindig aber nicht einem festen
Team zugeordnet ist. Der Story Owner ldsst 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 groBen Unternehmen
und bei der Entwicklung eines gemeinsamen Produkts durch eine groe Anzahl von
Teams werden wir in der Praxis aber zunéchst allein gelassen: Literatur wie auch Erfah-
rungsberichte haben bislang keine Patentrezepte zur Skalierung von Scrum {iiber die
Teamebene hinaus geliefert. Die Realitdt zeigt jedoch den Bedarf, das agile Framework
auch im Konzern-Kontext zur Anwendung zu bringen. Und grof3e Organisationen erhof-
fen sich die Agilitét einer Kleinen.

Die Rolle des Product Owners soll nach Scrum explizit durch eine einzige Person und
nicht durch ein Komitee wahrgenommen werden, da sie iiber die Prioritdten entscheidet,
in denen Anforderungen umgesetzt werden. So wird das Produkt definiert und dessen
Wertmaximierung zentral verantwortet. Dartiber hinaus hat der Product Owner weitere
Aufgaben, wie die Detailabstimmung von Anforderungen und der Ansprechpartner fiir
die Entwicklungsteams und Stakeholder zu sein. Wird Scrum in einer grolen Organisa-
tion eingesetzt, zeigt sich ein Engpass in der Singularitit des Product Owners und damit
in der Beziehung zum Kunden: Durch den Einsatz mehrerer Teams kann die Kapazitét
der Organisation erhoht 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 fiir Projekte ab einer gewissen Grofenordnung ebenso
giiltig.

2 Ein Blick iiber den Tellerrand

Wie kdnnen wir uns methodisch diesem Problem nédhern? 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 héheren
Leistung — im Sinne des Durchsatzes — abhalt.

(B) Jedes System muss iiber mindestens einen solchen Engpass verfiigen.

Weiter wird im Rahmen der Theory of Constraints ein Vorgehen vorgeschlagen, wie in
Abbildung 1 dargestellt.
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Engpass identifizieren
(Original: , Identify the System'‘s Constraints®)

Engpass auslasten
(Original: ,Decide how to exploit the System's
Constraints®)

Auslastung des Engpasses hat héchste Prioritét
(Original: ,Subordinate Everything Else to the Above
Decision®)

Enpass beseitigen
(Original: ,Elevate the System‘s Constraints)

Wenn nun ein weiterer Engpass die Leistung
begrenzt, beginne bei 1
(Original: If in the Previous Step a Constraint Has been
Broken, Go Back to Step 1%)

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 Hinzufiigen von Ressourcen an anderer Stelle
keinen weiteren Nutzen bis der Engpass aufgehoben wurde. Im Fokus liegt also, zu-
néchst alles daran zu setzen, den Engpass auszulasten und ihn im Anschluss zu beseiti-
gen.

3 Die Theory of Constraints und die Skalierung von Scrum

Ubertragen wir nun diese Methode auf die Skalierung von Scrum in groen Organisatio-
nen.

Scrum ist zunéchst nur fiir 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 Félle gemeint:

(A) Die Einfithrung von Scrum als Arbeitsmodell in einer Entwicklungsorgani-

sation, die mehr Mitarbeiter umfasst als in einem Scrum Team organisiert wer-
den konnen.
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(B) Das Wachstum einer nach Scrum arbeitenden Organisation iiber die ideale
GroBe eines Teams hinaus.

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

4 Die Organisation wichst

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. Zunichst 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 erfiillt: Es ist explizit
vorgesehen, dass die Rolle des Product Owner durch eine Person ausgefiillt wird, nicht
durch ein Komitee oder eine Gruppe. Dies liegt darin begriindet, dass der Product Owner
inhaltlich fiir das Produkt verantwortlich sein und verantwortlich gemacht werden soll.
Dieser darf als einziger Anforderungen priorisieren und iibernimmt damit die Verant-
wortung fiir 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 einschrinkenden Faktor wird. Je nach
Komplexitit der Arbeitsaufgaben und des zu entwickelnden Produkts kann dieser Fall
bereits bei zwei oder auch erst mehr Teams eintreten. Solange es nicht nétig ist, muss die
oben beschriebene Singularidt des Product Owners nicht aufgelost werden. Wichtig ist,
dass der Product Owner von allen Aufgaben befreit wird, die nicht zu seiner Rolle geho-
ren und alle ndtige Bedingungen geschaffen werden, die ihm als Engpass moglichst
effizientes Arbeiten ermoglichen. Diesem muss hochste Prioritit zugeordnet werden
entsprechend Schritt 3 des Vorgehens der Theory of Constraints [Go90]." 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 grofer

'S. auch Abbildung 1
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Bedeutung, dass er wihrend der Detaillierung von Anforderungen bzw. wihrend deren
Umsetzung dem Team als Ansprechpartner und ggf. als zentraler Kanal zum Kunden zur
Verfiigung steht. Die stidndige Verfiigbarkeit des Product Owners in seiner Funktion als
,»on-site customer* ist fiir den Erfolg agilen Vorgehens von groer Bedeutung, da Kom-
munikation nach Bedarf einer detaillierten Spezifikation im Vorfeld vorgezogen wird.?
Mit steigender Anzahl von Teams wird der Product Owner {iberlastet und bremst die
Arbeit der Teams aus. Dariiber hinaus kommen mit steigender Organisations- und Pro-
duktgrofe weitere Stakeholder, darunter verschiedene Managementpositionen, unter-
nehmensweite Querschnittsfunktionen wie Security und Compliance oder Investoren,
weitere Kunden, Dienstleister, Partner und Regulierungsinstanzen hinzu. Fiir all diese —
verschiedenen — Aufgaben sieht Scrum die Rolle des Product Owners vor.

Eine Uberlastung des Product Owners fiihrt dazu, dass Entwicklungsteams bei Design
und Implementierung auf den Product Owner warten miissen: Der Product Owner ist ein
ausgelasteter Engpass und auch durch weitere Teams kann der Durchsatz der Organisa-
tion kaum noch erh6ht werden. Weiterhin versucht ein Team, die entstehende Wartezeit
anderweitig zu nutzen um seine Auslastung zu erhohen. Es erh6ht damit aber auch seine
»Work in Progress* und durch hiufige Fokuswechsel der Entwickler entsteht eine Ver-
schwendung im Sinne der Lean-Idee, also Aufwand und Zeit, die nicht zur Schaffung
von Wert beitragen [Oh88].’

4.2 Eine Losung fiir kleinere bis mittelgrofie Organisationen

Um den Engpass aufzuldsen wird in diesem Beitrag vorgeschlagen, in einem ersten
Schritt mehrere Product Owner — jeweils einen pro Team — einzuftihren. Durch die Ab-
héngigkeiten der Arbeit der einzelnen Teams entsteht Koordinationsbedarf unter den
Teams bzw. ihren dedizierten Product Ownern. Ein {ibergeordneter Chief Product Owner
verantwortet das Gesamtprodukt, zerlegt vom Kunden beauftragte Features® 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 schlieBende Klammer. Eine solche Struk-
tur ist in der Praxis hiufig anzutreffen. Erfahrungsgemil kann sie gut funktionieren fiir
eine Teamanzahl bis etwa sechs, sieben oder acht Teams je nach Komplexitit der Auf-
gaben. Doch tut sie das auch fiir 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 gestolen und dessen Auslastung

? Die Relevanz eines ,,on-site customers“ wird schon mit dem Konzept des eXtreme Programming beschrieben,
s. dazu [Ex01, BT04].

* [PP07], Kapitel 2.2, und [Re09], z.B. S. 32 ff, iibertragen dies auf die Software- bzw. Produktentwicklung
und konkretisieren.

* Ein ,,Feature” wird hier definiert als eine Gruppe von User Stories, deren Nutzen gemeinsam hoher ist als
Summe des Nutzens der einzelnen Stories. Es handelt sich um eine iibergeordnete Ebene, in der betriebswirt-
schaftliche Betrachtungen, beispielsweise des ROls, im Fokus stehen.
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muss zur hochsten Prioritét erhoben werden. Eine Méglichkeit 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.

Chief Product Owner

T
@]
=@e

Potenzielle
weitere Ebenen

/ ~
L \ -
) @
PO o PO o PO i ) PO i @,
Team Team Team Team

Abbildung 2: Wachsende hierarchische Product Owner-Struktur

Spétestens hier wird deutlich, dass dieses Modell seinerseits auf Grenzen sto3t. Abbil-
dung 3 zeigt, dass Entscheidungswege letztlich den Chief Product Owner aufgrund sei-
ner Gesamtverantwortung mit einbezichen. 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.

Chief Product Owner

/ ’ 1
Potenzielle :

weitere Ebenen 1

1

fyw\a\ ------------ G

Team Team Team Team

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 eingeschriankte Verantwortung fiir die Wertmaximie-
rung in seinem Bereich, vieles ist bereits in der Hierarchie iiber 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 stér-
ker verfillt wihrend es auf die Umsetzung wartet.”

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

4.3 Mittlere und grofie Organisationen: Skalierung durch eine neue Rolle

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

e  Priorisierung der Anforderungen

e Unterstiitzung bei der Detaillierung von Anforderungen, Repréisentation des
Kunden, Klarung von Detailfragen

e  Unterstiitzung bei Konzeption und Design
e Durchfithrung der Akzeptanztests
e Stakeholdermanagement

Die in Abschnitt 4.1 beschriebene Singularidt der Product Owner-Rolle in Verbin-dung
mit seinen breiten Verantwortlichkeiten ist der Grund fiir 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 wiirde beispielsweise klassisches Requirements Engi-
neering betrieben und Konzepte weit im Voraus und stark getrennt von der Umsetzung
erstellt. Wir sind erneut beim oben erwéhnten ,,Big upfront design®. Unter der Voraus-
setzung einer verdnderlichen Umwelt und verdnderlicher, komplexer Anforderungen

’ Reinertsen beispielsweise spricht von den durch Wertverfall entstehenden Kosten als ,,Holding Costs* und
nennt sie als einen Parameter fiir die Bestimmung der optimalen ,,Batch Size®, s. [Re09], 35f.
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verfillt der Wert der Konzepte wéhrend sie auf ihre Umsetzung warten und stellen Ver-
schwendung im Lean-Sinne dar.

Bleiben wir bei der Losungssuche 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 fiir eine Entscheidung vorhanden
ist. Eine solche Dezentralisierung und Delegation von Entscheidungen soweit abwirts
wie moglich in einer Hierarchie ermdglicht die benétigte Skalierbarkeit. Eine grundsétz-
liche Empfehlung ist, Entscheidungen, die in unregelméifigen Abstédnden zu treffen sind,
grofle 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
einzufiihren, die die Verantwortlichkeiten iibernimmt, die dezentralisiert werden konnen.
Ein einziger Product Owner ist weiter verantwortlich fiir die Anforderungspriorisierung
und bestimmt damit iiber das Produkt. Davon getrennt und in einer zweiten Rolle, dem
»Story Owner*, werden die folgenden Aufgaben zusammengefasst:

e Die Detailabstimmung mit dem Kunden zu einer Story,
e deren Ausarbeitung zusammen mit dem Entwicklungsteam und die
e  Funktion der Schnittstelle zum Kunden bei Riickfragen auf Story-Ebene.

Abbildung 4 zeigt den entstehenden Schnitt durch die Funktionen.

Anforderungspriorisierung

Anforderungsdetaillierung/-klarting =

Akzeptanztest

|

Story Owner
)
' Product Owner

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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Stakeholder Product Owner

Story
Owner

Story
Owner
Team Team Team

Abbildung 5: Story Owner-Struktur

Ein Story Owner ist nicht einem Team sondern einer Story dediziert zugeordnet. Er
betreut diese moglicherweise iiber mehrere an der Umsetzung beteiligte Teams hinweg.’
Erhoht sich die Anzahl an Teams, zieht dies also nicht notwendigerweise nach sich, dass
mehr Story Owner bendtigt werden. Andererseits konnen mit steigenden Kundenanfor-
derungen flexibel weitere Story Owner hinzugefiigt werden. Fiir jedes Feature und jede
Story existiert mit dem Story Owner eine Person mit fachlichem Versténdnis des The-
mas sowie der ungeteilten Verantwortung dafiir, das Thema voranzubringen und mit den
Teams zusammen im Detail auszugestalten. Er ,,reprasentiert” 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 ausfiillen, begrenzt
man den Work in Progress in der Struktur. Durch die Moglichkeit, nach Bedarf Story
Owner hinzuzufiigen, ist der Engpass durch die Kapazitit 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 Ndhe zur Umsetzung und
zu der Umsetzung in den Teams am besten treffen konnen. Abbildung 6 verdeutlicht
dies.

® Mit ,,Story* ist hier nicht notwendigerweise eine User Story gemeint, es kann sich auch um ein groBeres
zusammen-hdngendes 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 fiir eine Entwicklungsorganisation mit bis zu — in
Abhingigkeit von der Produktkomplexitit — mehreren Dutzend Teams vorgeschlagen.
Bei hoher Komplexitdt oder noch groBeren Organisationen kann ein Framework wie
Leffingwell’s Scaled Agile Framework [SAFe (fiir einen Uberblick), Le07, Lel1] Lo-
sungsideen liefern.

5 Verschiedene Losungen — je nach Organisationsgrofie

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 gelost werden kann. Je nach
Grofe der Entwicklungsorganisation geniigt eine andere Struktur damit diese Rolle nicht
den Durchsatz in der Organisation limitiert.

Ab einer gewissen GroB3e der Organisation aber verlangt die weitere Skalierbarkeit nach
der Aufteilung der Verantwortlichkeiten des Product Owners auf zwei Rollen und damit
der Einfiihrung 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 Einfiihrung schlicht nicht nétig 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
Komplexitat.
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Schlussendlich ist der durch die Product Owner-Rolle bei der Arbeit nach Scrum in
groflen Organisationen induzierte Engpass aufgelost. 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 koénnen.
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Abstract: Kollaborativ gemanagte Projekte (KPM-Szenarien) werden noch nicht
ausreichend durch Werkzeuge und Vorgehensmodelle unterstiitzt. Ursache sind
u.a. eine fehlende theoretische Durchdringung der PM-Doméne und die Fokussie-
rung der SW-Prozessforschung auf Prozessautomatisierung. Die guten Erfahrun-
gen mit der Ubertragung formaler Systemmodelle auf Prozesse sollten herangezo-
gen werden, um auch Planung und Kontrolle auf diese Weise formal-theoretisch zu
durchdringen. Der vorliegende Impulsbeitrag fiihrt in die oben formulierten Thesen
ein, belegt sie und leitet in die Diskussion zum Thema iiber.

1 Einfiihrung und Thesen

Kollaboratives Projektmanagement (KPM) dient zur Planung, Kontrolle und Steuerung'
grofler, komplexer und sowohl rdumlich als auch organisatorisch verteilter Projekte und
gewinnt zunehmend an Bedeutung [CN+03]. Statt eines einzelnen zentralen, alles iiber-
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 Uberschneidungen und Ahn-
lichkeiten mit Programm- und Projektportfoliomanagement, Cross Company Planning
(CCP) und Network-Centric Planning (NCP) besitzt.

Zusitzlich zu den ,,normalen” Herausforderungen eines Projekts bestehen in KPM-
Szenarien meist folgende Schwierigkeiten: 1.) Gréofle und Komplexitdit erfordern eine
wohldurchdachte Projektstrukturierung und Schnittstellenmanagement. Auerdem muss
ein addquater Informationsfluss sichergestellt werden, sodass jeder Manager die notwen-
digen Informationen erhélt, aber trotzdem nicht in Informationen ,,ertrinkt”. 2.) Die ein-
zelnen Teams stammen oft aus unterschiedlichen Organisationen und befolgen unter-

! Die genannten Begriffe werden im Rahmen dieses Beitrags als deutsche Aquivalente 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 miissen.
Auflerdem 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 Biindnissystemen (z.B. deutsch-
chinesische Kooperationsprojekte). Informationssicherheitsaspekte miissen deswegen
auch im Projektmanagement beachtet werden, da beispielsweise Plidne auch Ingenieurs-
oder Prozesswissen enthalten konnen [DS02]. Dabei existiert das Dilemma: Zu wenig
Informationsweitergabe gefdhrdet den Projekterfolg, zu viel Informationsweitergabe
schwicht ggf. die eigene Position gegeniiber dem Konkurrenten.

Es existieren mannigfaltige Projekterfolgsfaktoren, die natiirlich auch in KPM-Szenarien
gelten. Im Folgenden sind lediglich drei ausgewihlte ndher beschrieben, weil sie in
KPM-Szenarien schwer (bzw. schwerer) erreichbar sind: 1.) Vorgehensmodelle konnen
ein Projekt positiv beeinflussen, wenngleich der Erfolg nicht immer statistisch signifi-
kant ist [BE+10]. Wie bereits eingangs erwéhnt, finden sich in KPM-Szenarien aber oft
mehrere Vorgehensmodelle, die ggf. inkonsistent zueinander sind. 2.) Die Kontrollfre-
quenz (also die Haufigkeit des Soll/Ist-Vergleichs) beeinflusst den Projekterfolg positiv
[BE+10]. Bei groeren 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 groBer ein Projekt ist, desto kleiner kann in der Regel die Kontrollfrequenz
sein. 3.) Die Planqualitit hat ebenfalls einen positiven Einfluss auf den Projekterfolg,
wie Dvir und Lechler in [DL04] belegen. Sie zeigen aulerdem, dass die wahre Heraus-
forderung nicht darin besteht, zu Beginn des Projekts einen ,,guten” Plan zu besitzen,
sondern diesen Plan tiber die Projektlaufzeit ,,gut” zu erhalten. In KPM-Szenarien gibt es
aber meist viele Planer, die nicht am selben Standort sind, unabhéngig voneinander um-
planen und sich dariiber hinaus ihre jeweiligen Pldne nicht offenlegen. Inkonsistenzen
sind vorprogrammiert, die Planqualitit 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 ausgeprégt. Dies wirkt sich
gerade in KPM-Szenarien negativ aus.

2.) Die Ubertragung formaler Systemmodelle auf Software-Prozesse hat sich be-
wihrt und wertvolle wissenschaftliche Beitrdge hervorgebracht. Allerdings
filhrte der Schwerpunkt der Prozessautomatisierung dazu, dass in der Praxis
nicht Projekte, sondern insbesondere Geschéftsprozesse 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 Qualititsaspekte von Pldnen) und die Unterstiitzung des Soll/Ist-
Vergleichs gelegt werden.
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2 Argumente und Belege

Die folgenden Unterkapitel liefern Argumente und Belege fiir 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 spatestens durch das Aufkommen agiler PM-Ansédtze die PM-Theorie iiber-
holt ist, wenn sie {iberhaupt jemals in addquater Form existiert hat. Sie belegen, dass das
mangelhafte theoretische Fundament insbesondere bei groen, komplexen Projekten mit
vielen Anderungen zum Problem wird. Unter anderen weisen sie auf die Planungsprob-
lematik hin: Pline werden zu Projektbeginn einmal erstellt und dann nicht weiter ange-
passt und aktuell gehalten — wenngleich sie deutlich machen, dass Pldne in der Praxis
niemals 100%ig aktuell und konsistent sein konnen.

Alberts und Hayes gehen im Kontext militdrischer Planung auf Unterschiede zwischen
dem klassischen Planungsansatz mit einem alles iiberblickenden Planer und dem Net-
work-centric Planning (NCP) mit vielen verteilten Planern ein [AHO7]. Die Analyse und
die Schlussfolgerungen konnen in weiten Teilen direkt auf klassisches PM und KPM
iibertragen werden. Die Autoren unterscheiden zwischen Planungsqualitit und Planqua-
litdt und beméngeln ebenfalls eine mangelnde theoretische Durchdringung der Doméne.
Zudem regen sie weitere Forschung beispielsweise zur Ableitung konkreter Qualitdts-
metriken fiir Pldne und Planung an, um das NCP-Feld weiter zu entwickeln.

Auf Werkzeugseite sind insbesondere KPM-Software und Projektcockpits zu nennen.
An diesen lasst sich das ausbaubediirftige theoretische PM-Fundament ebenfalls erken-
nen. Die Software RPlan unterstiitzt explizit KPM/CCP-Szenarien und ist in der deut-
schen Automobilindustrie weit verbreitet. Sie unterstiitzt die Konsistenthaltung von
Plandaten zwischen verschiedenen Planern. Auf der Kontrollseite sieht das Werkzeug
ein Ampelsystem vor. Ein Automatismus fiir das ,,Rechnen® mit Projektampeln war in
fritheren Versionen vorhanden, scheiterte jedoch an mangelnder theoretischer Grundla-
ge: Beispielsweise miisste eine solche Theorie eine Aussage dariiber erlauben, ob und
gef. wie weit sich eine rote Ampel auf unterster Ebene nach oben durchschligt.

Miinch und Heidrich beschreiben in [MHO04] den Stand in Praxis und Wissenschaft zum
Thema Projektcockpits. Sie weisen auf grundsdtzliche Defizite bei der Verkniipfung
zwischen der Planung und dem Soll/Ist-Vergleich (Kontrolle) in einem Projektcockpit
hin. Die in [RB+10] gezeigte Cockpit-Implementierung zeigt auBerdem Probleme bei
der Beherrschung der Informationssicherheit und damit bei der Anwendung in KPM-
Szenaren: Repositorydaten aus dem gesamten Projekt werden zunéchst in einem grof3en
zentralen ,,Datentopf gesammelt, bevor daraus die Statusinformationen fiir 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 dafiir, die Erkenntnisse iiber Software-
Programme auf den SW-Entwicklungsprozess selbst zu iibertragen [Ost87]. In Folge
entstanden viele wertvolle Beitrdge (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 werkzeuggestiitzt) aus dem Prozess-/Vorgehensmodell ableiten lassen. Profitiert
von den Ergebnissen haben insbesondere wiederholbare Prozesse (z.B. Geschiftsprozes-
se), die durch Workflow-Maschinen unterstiitzt werden kénnen [FB11].

Beim planbasierten Enactment wird aus dem Vorgehensmodell zunéchst 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 stidndig aktualisiert und an den tat-
sdchlichen Projektverlauf angepasst werden muss. Obwohl in diese Richtung geforscht
wurde (z.B. [BL+95] [Fis10] [Gna05]), genoss diese Variante weitaus weniger Auf-
merksamkeit. Manche Beitrdge gehen sogar so weit, sie nicht als ,,richtiges Enactment*
zu zdhlen, weil sie nicht vollstdndig automatisiert ablduft und projektspezifische Infor-
mationen manuell hinzugefiigt werden miissen [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 verlésst sich dann auf eine Workflow-Maschine, die das Projekt fiir 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 Doméne ein Hang zur Prozess-/Planautomatisierung zu beobachten,
die die Anwendbarkeit in KPM-Szenarien erschwert: Das angestrebte Ideal ist oft ein
Unterstiitzungssystem, 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
Losung einfillt), Soll/Ist-Vergleiche, etc. werden meist nicht einbezogen.

2.3 Adaption formaler Systemmodelle (These 3)

Prinzipiell ist die Idee Osterweils dennoch richtig: Die Ubertragung informatischer Kon-
zepte auf Entwicklungsprojekte kann einen wichtigen Beitrag leisten, diese besser zu
verstehen und mit Werkzeugen zu unterstiitzen. Betrachtet man KPM-Szenarien, dann
bieten sich insbesondere komponentenbasierte Systemmodelle (z.B. [BS01]) als Basis
fiir 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 Einfiihrung dieses Beitrags ist ersichtlich, dass

116



diese Prinzipien auch in KPM-Szenarien anzutreffen sind, beispielsweise beim Schnitt-
stellenmanagement oder bei Informationssicherheitsanforderungen.

GemaB [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 zuriick und betrachtet einen Plan insbesondere als Ergebnis der
Planung und als Basis fiir den Soll/Ist-Vergleich, so hat dies Konsequenzen: Ein Plan
muss nicht mehr (zwingend) ausfiihrbar sein, sondern sollte insbesondere geeignet sein,
Planungsschwichen zu identifizieren und den Soll/Ist-Vergleich zu ermdglichen. Im
Sinne der Metapher des ,,Process Programmings* miissen Pléne damit nicht prozedural
»ausformuliert™ werden, sondern sie kdnnen deklarativ auf beliebiger Abstraktionsebene
spezifiziert werden — Unter- und Uberspezifikation eingeschlossen. Die Umsetzung des
Plans geht von intelligenten Mitarbeitern aus, die mit ihrer Intelligenz und Erfahrung
selbst dafiir sorgen, sich moglichst im Rahmen der Deklaration zu bewegen. Sie konnen
auch bewusst und eigenverantwortlich vom Plan abweichen, wenn es die Projektumstén-
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 abhingig: Es sollen zwei Dokumente entstehen, die sich ge-
genseitig referenzieren. In der herkdmmlichen Workflow-Betrachtungsweise mit Einga-
be- und Ausgabe-Artefakten und einem Taskbeginn erst dann, wenn alle Eingaben vor-
liegen (z.B. [MD+00]) ist dafiir keine Losung zu finden (vgl. auch [Mau96]). Wenn
Alice ihr Artefakt fertig stellt und es als Input fiir Bobs Task dient, dann kann Bob zwar
Alice‘ Dokument referenzieren, aber nicht mehr umgekehrt. Wenn die Tasks hingegen
wechselseitig aufeinander warten, entsteht ein Deadlock.

Alice 6 < ‘j @ Bob

Task A DokA DokB Task B

Abbildung 1: Feedback-Loop-Problem

Mit der oben beschriebenen deklarativen Herangehensweise kann das Problem sinnvoll
als Plan modelliert werden (siche 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 fiir Bob und die Kennzeichnung mit ,,DokB*“. Alice sichert au-
Berdem zu, dass sie fiir folgendes Sorge tragt: Falls bei Bob mindestens ein ,,DokB * fiir
sie sichtbar ist, dann existiert in ihrem Repository genau ein mit ,,DokA " beschrifietes
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 iiberpriift wird, ob der Plan erfiillt

ist, so existieren genau zwei Moglichkeiten, in denen sowohl Bob als auch Alice gleich-
zeitig ihre Zusicherungen erfiillen: Entweder keiner von beiden hat ein Dokument pro-
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duziert, oder sie haben gemeinsam genau den erwiinschten 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 Losung spezifiziert, ohne
den Losungsweg vorzugeben.

Assumption: Assumption:
#DoKB>0 DokB DokB EDOKASO
Commitment; DokA  Commitment:
(#DokA = 1) AND (#DokB = 1) AND

ref(DokA, DokB) Al/ceéi @Bob ref(DokB, DokA)

Abbildung 2: Deklarative Losungsbeschreibung des Feedback-Loop-Problems

Auf Basis dieser Sichtweise kdnnen nun komplexere Planungsprobleme angegangen
werden. Durch Ubertragung bekannter Konzepte wie Verfeinerung, Korrektheit, oder
Realisierbarkeit (vgl. [BS01]) konnen beispiclsweise Plidne hinsichtlich ihrer Qualitéts-
eigenschaften charakterisiert werden, um damit u.a. die in [AHO7] genannten For-
schungsliicken zu adressieren.

3 Zusammenfassung und Diskussion

KPM-Szenarien sind herausfordernd und werden bisher nicht ausreichend durch Werk-
zeuge und Vorgehensmodelle unterstiitzt. Fiir eine bessere Unterstiitzung ist zunéchst
eine bessere theoretische Durchdringung der PM-Doméne und insbesondere der Planung
notwendig. Die Informatik hat in der Software-Prozess-Forschung bewiesen, dass eine
Ubertragung 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 Unterstiit-
zung von Planung und Kontrolle, sodass insbesondere Geschéftsprozesse profitieren
konnten. Zukiinftige Forschungsaktivititen sollten die positiven Erfahrungen der SW-
Prozessforschung aufgreifen und ganz gezielt auf Projektplanung iibertragen, um die
Doméne theoretisch und mit Hilfe der Mathematik zu durchdringen. Schwerpunkte soll-
ten die Frage nach Qualitdtseigenschaften von Plinen (z.B. Korrektheit, Realisierbarkeit
etc.) sowie die Beachtung von Informationssicherheitsaspekten (z.B. zur Konsistenthal-
tung von Plinen ohne die Pléne zu enthiillen) sein. Wenn die formalen und theoretischen
Grundlagen geklart sind, konnen darauf aufbauend einerseits Werkzeuge gebaut werden.
Andererseits ergeben sich ganz neue Fragestellungen im Kontext von Vorgehens-
modellen, beispielsweise wie ein Vorgehensmodell dabei unterstiitzen kann, stets ,,gute
Plane* 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 Bediirfnisse, Wissen, Ideen, Befiirchtungen und Erwartungen
kennenzulernen. Sie dienen vor allem der Exploration, dem Entdecken, Verstehen
und Erklédren. Sie finden auflerdem Einsatz in der formativen und summativen Eva-
luation. Im "Walk and Talk" kdnnen Akteure in IT-Projekten Beobachtungen und
Interviews in Unternehmens-, Prozess-, Projekt- und Anforderungsanalysen an-
wenden und die Ergebnisse fiir die Arbeit in ihren IT-Projekten verwenden. Ein
Walk and Talk ist eine Kombination aus Beobachtung, Begehung und Gespréchen,
die als leitfaden-gestiitzte Interviews gefiihrt werden. Er erstreckt sich iiber einige
Stunden bis zu zwei Tagen. AuBlerdem kénnen noch Fokusgruppen-Interviews o-
der Workshops hinzukommen. "Agil "ist dieser Ansatz, weil er sich mit ein wenig
Ubung strukturiert, flexibel, ergebnisoffen und mit Fokus auf die Beforschten ein-
setzen lisst. Die Beforschten sind in der Regel die Nutzer und andere Kunden. Da-
bei konnen die Durchfiihrenden das Konzept des "Elchs auf dem Tisch" nutzen.
Vier Elche stehen fiir Tabus in der Arbeitswelt, wie Macht, Karriere, Bezichungen
und Fehler. Diese Tabus konnen 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 gefiillten 'Vorgehens-' und 'Projektmanagement-
Werkzeugkasten' auszustatten?" Diese Frage des Programmkomitees zum Workshop
2014 der GI-Gruppe Vorgehensmodelle mdchte ich mit einem eindeutigen "das kommt
darauf an" beantworten.

In IT-Projekten brauchen die Akteure vielfdltige 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 Bediirfnissen, Wissen, Ideen, Befiirch-
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 [KI00]: "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 Zusammenhénge von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie und sozialen Verdnderungen.

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 ausgedriickt bedeutet "praktische Anwendung", ins "Feld"
zu gehen und mit Stakeholdern zu sprechen, sie zu beobachten und sie in Interviews und
mit Fragebogen zu befragen. Den Begriff der Feldstudie hat Kurt Lewin Mitte des ver-
gangenen Jahrhunderts gepréigt [Le63]. Stark wird das Instrumentarium der Soziologie,
wenn die "Forschenden" triangulieren, also mehrere Methoden, Konzepte, Theorien und
/ oder Untersucher miteinander kombinieren [AIMO03].

Qualitative Methoden, wie Beobachtungen und leitfaden-gestiitzte Interviews dienen vor
allem dem Entdecken und Erkldren und der Hypothesengenerierung. Zur téglichen Ar-
beit von IT-Experten gehort genau dies: entdecken, verstehen, erkléren.

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, Zustindigkeiten, Mitarbeiter, Projekte, Budgets,
oder gar ganz aufgeldst werden? Dieses Unausgesprochene oder Unbesprechbare be-
schreibt Dennis Perkins als die vier "Elche" [Pe88]. Die Metapher des Elches steht fiir
Unausgesprochenes, insbesondere fiir Tabus wie Macht, Karriere, Beziehungen und
Fehler.

Sollen IT-Experten Soziologie studieren? Nein, aber sie kdnnen einige Grundwerkzeuge
der soziologischen Forschung erlernen und anwenden [Wel3], und sie konnen von Un-
ternehmensberatung, Coaching und Organisationsentwicklung etwas iiber den Umgang
mit "Elchen" lernen [Cu08, Pe88, Wel3]. Lassen Sie uns zunichst 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 realititsnahe Erhebung
durchzufiihren. Die Menschen sollen von ihrer Arbeit erzidhlen, Einblick in ihr Wissen,
ihre Befiirchtungen, 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 dndern, sobald sie sich beo-
bachtet fithlen [RDO5].
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Ein Walk and Talk erstreckt sich iiber einige Stunden bis zu zwei Tagen. Ein langerer
Zeitraum ist fur alle Beteiligten zu anstrengend. Er ist eine Kombination aus Beobach-
tung, Begehung und Gespréchen, die als leitfaden-gestiitzte Interviews gefiihrt werden.
AuBerdem konnen noch Fokusgruppen-Interviews oder Workshops hinzukommen. Spa-
zierengehen und Plaudern ist fiir die Durchfiihrenden alles andere als harmlos, sondern
ein sehr intensiver Einsatz ihrer mentalen, psychischen und auch koérperlichen Krifte.

2.2 Vorbereitung

Zum Instrumentarium fiir Gespriche und Beobachtungen im Walk and Talk gehdren von
den Untersuchern vorbereitete Checklisten und Leitfiden. Typische Fragestellungen
sind:

¢ Was sind Kernmerkmale unserer Unternehmenskultur?

e Wie konnen wir die Mitwirkung und das Commitment unserer Mitarbeiter fiir
die Neuorientierung in unserer Geschiftsstrategie stiarken?

*  Welche Vorbehalte und Zuspriiche gibt es fiir Projekt X?
*  Wie sind die Arbeits- und Kommunikationsabldufe in Abteilung Y?

*  Welche Werkzeuge benétigt der Bereich Z fiir Dienstleistung A?

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

Gemeinsam entwickeln sie Leitfdden, zum einen fiir den gesamten Zeitraum des Walk
and Talks mit einer leitenden Frage und weiteren Fragen sowie einem zeitlichen Ablauf
»Wann sind Sie wo?“ Fiir besondere Gespriche, beispielsweise mit Fiihrungskraften
sollten sie eigene Leitfaden entwickeln.

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

2.3 Durchfiihrung

Wichtig ist es, die Fithrungskraft des zu untersuchenden Bereichs so friih wie moglich
im Verlauf des Walk and Talks zu treffen. Dies gilt fiir den Fall, dass diese Fithrungs-
kraft der Auftraggeber ist, und im Besonderen dann, wenn die Unternehmensleitung den
Auftrag erteilt hat.

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

*  Wollen die Untersucher noch mal mit jemandem von Tag | sprechen?

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

*  Wollen die Untersucher eine Gruppe interviewen?

»  Falls fiir Tag 2 ein Workshop vorgesehen ist: Wollen die Untersucher etwas an
den Fragestellungen und / oder den Aufgaben dndern?

"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 natiirlich nicht. Es ist aber ein
Kornchen Wahrheit darin. Nach dem ersten Tag haben sich die Menschen ein wenig an
die Untersucher gewohnt.

Fiir einen Workshop am zweiten Tag spricht, dass die Untersucher und die Teilnehmer
gemeinsam {iber die Situation, Ziele und MaBinahmen nachdenken. Sollten die Untersu-
cher oder andere im Workshop Notizen und Skizzen auf einem Flipchart oder dhnlichem
angefertigt haben, sollten sie diese — natiirlich nur mit Erlaubnis der Autoren — fotogra-
fieren und in die Feldnotizen mit aufnehmen. Diese Reflexionen koénnen und sollten
neben der Analyse der eigenen Beobachtungen und Gespréche in den Bericht der Unter-
sucher einflieBen.

Der zweite Tag schlieBt mit der Verabschiedung von der Leitung des Unternchmens,
Bereichs oder Projekts. Ein kurzes Gespriach von einer viertel Stunde geniigt.

2.4 Analyse und Bericht

Die ausfiihrliche Analyse der Feldnotizen und Dokumentationen fliet in einen Bericht
ein, den die Untersucher mit dem Auftraggeber und moglichst auch mit den Menschen
besprechen, die sie "beforscht" haben. Je nach Auftrag - Unternehmensanalysen, Mach-
barkeitsstudien, Prozessverbesserungen oder Produktentwicklungen - gehoren 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/eY | 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 Gespriachen und die Dokumentationen aus
den Workshops bieten Datenmaterial, das Eingang in die Beschreibung von Ziel, Res-
sourcen, Risikofaktoren, Aufgaben und Meilensteinen findet. Die Untersucher kdnnen
Persona Models und Szenarien entwickeln [Wel0]. Damit kommen sie einer wichtigen
Forderung in qualitativen Untersuchungen nach, der Wahrung der Vertraulichkeit und
des Datenschutzes [AIMO3].

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

*  Wasserfallmodell: Zielerforschung, Anforderungsanalyse, Verifikation
e Scrum: am ehesten Projektstart
*  XP: Entwicklung von User Stories

+  RUP: Konzeptionalisierung, Anforderungsanalyse, Konfigurations- und Ande-
rungsmanagement

e 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

» Geschiftsanwendungsfille (Business Use Case) identifizieren
* Anwendungsfille essenziell beschreiben

» Systemanwendungsfille identifizieren

* Anforderungen (Requirements) beschreiben

3 Strukturiert, flexibel, offen und agil

Forscher, Entwickler und Dienstleister brauchen ein Portfolio von soliden, methodisch
fundierten Instrumenten, um Unternechmensanalysen, Machbarkeitsstudien, Prozessver-
besserungen oder Produktentwicklungen durchfiithren zu kénnen [Cu08, K100, Le63].

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

Prozessmodelle, wie der Rational Unified Process (RUP), der Object Engineering Pro-
cess und das Agile Programming, beriicksichtigen Aspekte wie evolutionédre und inkre-
mentelle Entwicklung, Flexibilitit und multidisziplindre Teams. Ein Walk and Talk
weist diese Eigenschaften auf. Daher konnte fiir eine Organisation (kommerziell oder
forschend) die Integration von Walk and Talks in ihre Projekte interessant sein. Zu be-
riicksichtigen 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
Projektdurchfiihrung zu beriicksichtigen.

4 Elche fangen

Oftmals miissen sich Untersucher auch mit Unausgesprochenem und fiir die Beforschten
Bedrohlichem auseinandersetzen. Perkins' vier "Elche" Macht, Karriere, Bezichungen
und Fehler lassen sich durch einen bewussten, offenen, respektvollen und nicht werten-
den Umgang damit "béndigen" [Pe88, Wel3]. Sie kdnnen auch positive Energie entwi-
ckeln (vgl. dazu [Br14]). Macht ist n6tig, um Entscheidungen umsetzen (lassen) zu kon-
nen, Karriere ist nichts anderes als der (Berufs)Weg. Menschen sind soziale Wesen und
haben Beziehungen, die sie gestalten konnen. Fehler werden nur dann schlimm, wenn sie
verdriangt werden. Der positive Umgang mit ihnen lésst sich im Alltag umsetzen und im
Risiko-, Chancen- und Qualitdtsmanagement verankern.
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Relaunchs mit Hilfe einer hybriden Projektmethodik
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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 Ziellindern présent zu sein. Neben der Landessprache sind kulturelle,
technische und auch juristische Herausforderungen zu 16sen. Ausgehend von ei-
nem realen internationalen Internetprojekt unter der Beteiligung verschiedener
Kulturkreise (u. a. US-amerikanisch, Chinesisch, Indisch, Europdisch) stellt die
Arbeit Herausforderungen und Losungsmdglichkeiten 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, kénnen von einer hybri-
den Projektmethodik profitieren, soweit einige Voraussetzungen beachtet werden.

2 Einleitung

Mittelstandische Unternehmen in Deutschland sind vielfach international ausgerichtet
und exportorientiert. Aufgrund ihrer Grofle sind sie jedoch nicht in der Lage in jedem
ihrer Zielmérkte mit einer vollstdndigen unternehmerischen Infrastruktur priasent zu sein.
In Webprojekten werden in aller Regel zahlreiche Informationen aus unterschiedlichen
Bereichen den Besuchern angeboten. Dies fiihrt insbesondere bei IT-Projekte mit einem
starken Kundenbezug zu vielfaltigen Herausforderungen, die insbesondere bei Webpro-
jekten geldost werden miissen. Wie in [K111] dargestellt ist, sind insbesondere auch tech-
nische Fragestellungen zu 16sen, um in den Zielmirkten 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 mittelstdndisches Unternchmen, in der GréBenordnung von 3.000 Mitarbeitern und
einem konsolidierten Jahresumsatz von ca. 1 Mrd. Euro hat als Zielmarkt 150 Lénder
identifiziert und die Webprdsenz soll in 30 Sprachen realisiert werden. Neben den Mit-
gliedslédndern der EU, sollen insbesondere die sogenannten BRIC-Staaten beriicksichtigt
werden. Das Unternehmen ist in der Elektrotechnik im Investitionsgiiterbereich tétig.
Die Produkte seien erklarungsbediirftig 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 Geschiftspro-
zesse in Form von technischen Workflows umsetzt. Zudem ist davon auszugehen, dass
die Produkte variantenreich sind, so dass hier neben der reinen Suchfunktionalitit auch
Produktkonfiguratoren verwendet werden sollen. Daneben ist die Ausgabe in unter-
schiedlichen Sprachen (inkl. der jeweiligen Zeichensitze und Ubersetzungsworkflows)
zu gewdhrleisten. Die jeweiligen rechtlichen Rahmenbedingungen in den unterschiedli-
chen Zielldndern sind einzuhalten.

3.2 Kulturelle Anforderungen

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

Gerade ein Web-Relaunch trifft aufgrund seiner gewiinschten Aufenwirkung 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, wihrend gerade diese Technologien und deren An-
wendung im européischen Kulturkreis teilweise unerwiinscht bzw. verboten sind (Ver-
sto3 gegen Datenschutzgesetze). Auch beziiglich der Darstellung von Menschen ist auf
die Einhaltung einer ,,Diversity“-Représentation zu achten.
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4 Auswahl der Projektmethodik

Es gibt eine Vielzahl von Projektmethoden. Im Folgenden wird zunichst das klassische
Wasserfallmodell den agilen Methoden gegeniibergestellt 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 miissen alle wesentlichen Arbeitspakete erkannt, be-
schrieben und vom Aufwand zuverldssig abgeschitzt werden. Dies ist bei hoch standar-
disierten Projekten, wie z. B. im Baubereich gut mdglich, bei innovativen, komplexen
IT-Projekten jedoch sehr schwierig, da es hiaufig Sachverhaltsdnderungen (z. B. neue
Softwareversionen) gibt, die die Anforderungen an das Projekt wesentlich verdndern.
Sollte es Abweichungen zu den festgelegten Spezifikationen geben, so lésst sich bei
einem ordnungsgeméfen Vorgehen die Verantwortung klidren und damit die Haftung
abgrenzen.

4.2 Agile Methoden

Agile Methoden, wie z. B. Scrum [Sc97] verzichten demgegeniiber 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. Behélt doch das Unternehmen das
direkte Direktionsrecht gegeniiber 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 Vertrdgen die Projek-
tabwicklung zu strukturieren. Das ist gerade bei agilen Methoden nur schwer mdoglich.
Folgendes Beispiel soll dies erldutern: Der klassische Werkvertrag setzt voraus, dass das
abzuliefernde Werk hinreichend spezifiziert ist, dies ist jedoch bei agilen Methoden nicht
moglich. Ein Dienstvertrag greift in aller Regel auch nicht, da fiir die einzelnen Sprints
der Erfolg, d.h. die Erstellung funktionsfahiger Artefakte, geschuldet werden soll.

4.3 Hybride Methoden

Gerade im Zusammenspiel von internen und externen Projektmitarbeitern besteht das
Bediirfnis nach Rechtssicherheit auf der einen Seite und Projektdynamik auf der ande-
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ren Seite. Dies ldsst sich durch hybride Projektmethoden realisieren. Die Ausprdgung
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 miissen beziiglich ihrer Darstellung und Funktionalitét spezifiziert wer-
den. Fiir dieses abgegrenzte Teilprojekt wird die Methodik gewechselt. Es wird
ein Dienstleistungsvertrag geschlossen. Die externen Berater werden in das Pro-
jekt vollstindig, 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 Anpassungsfahigkeit und Dynamik. Das ldsst
sich jedoch begrenzen, wenn die Umsetzung zeitnah moglich ist, wie es regel-
méBig bei reinen Beschaffungen der Fall ist, die Anpassungen entweder nur
eingeschriankt notwendig bzw. moglich sind oder wenn diese zu einem spéteren
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
fur eine fithrenden 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 Uberforderung der Projekt-
mitarbeiter.

In der vorliegenden Fallstudie wurde als Grundmethode die Wasserfall-Methode mit
agilen Teilprojekten gewéhlt. Dies hat seinen Grund in der bis dahin mangelnden Erfah-
rung im betroffenen Unternehmen mit agilen Methoden und andererseits mit dem frithen
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 Losung vorgeschlagen [Lil2]. Die Budget-
iiberschreitung lag bei ca. 30%. Schwerer wog jedoch die erhebliche Verzogerung in der
Umsetzung. Neben den rein technischen Griinden, fiihrten auch Schwierigkeiten in der
hybriden Projektmethodik zu Verzdgerungen. Folgende Erfahrungswerte sind festzuhal-
ten:
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* Das zunichst angedachte Wasserfallmodell scheiterte mit der Erstellung des
Pflichtenheftes. Dieses war im Verhéltnis zur Projektgrofe einerseits zu kom-
plex, zu unvollstdndig und wurde letzten Endes durch die schnellen technischen
Entwicklungen kurz vor der Fertigstellung iiberholt.

* Innerhalb des eigenen Unternehmens funktionierten agile Methoden sehr gut
und verkiirzten geplante Projektphasen deutlich (z. B. Webseitenanpassungen).
Insbesondere verbesserte sich die Kommunikation zwischen den Projektteil-
nehmern (s. hierzu auch [A197]) durch die enge rdumliche Nahe.

*  Sobald unternehmensiibergreifend mit agilen Methoden gearbeitet wurde, fiihr-
ten Moral Hazards zu vielfaltigen Problemen: Ressourcen wurden nicht verein-
barungsgemil zur Verfiigung gestellt, Arbeiten je nach Auftragslage ver-
schleppt bzw. nicht in der notwendigen Qualitét abgeliefert.

*  Rahmenvertrage in Kombination mit ,,Sprintvertrage* zeigten sich als angemes-
sene Losung zur Losung der Moral Hazard-Problematik auf der einen Seite und
erhielten auf der anderen Seite die Dynamik im Projekt. Hierzu wurden in den
Rahmenvertrdgen, neben den allgemeinen Regeln, wie sie bei vielen Unter-
nehmen iiblich sind, auch Regeln festgelegt, die insbesondere auch fiir agile
Methoden sinnvoll sind: Klare Verantwortungszuordnung und definierte Reak-
tionszeiten, Schweigen als Annahme in bestimmten Féllen, Eskalationswege,
Festlegung von Fehlerbehebungsroutinen, festschreiben der Vertragsart bei
Sprints als Werkvertrag mit geschuldeten Erfolg. Abgrenzung zu Dienstleis-
tungsvertrdagen, die nur im engen Rahmen zugelassen wurden. In den Sprintver-
tragen wurden die Arbeitspakete beschrieben, die im nichsten Durchlauf reali-
siert werden sollten.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Realisierung eines Web-Relaunch stellt hochste 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 ndhern, findet gerade bei solchen Projekten ein gutes Anwendungsfeld. Anderer-
seits ist in der unternehmensiibergreifenden 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 Durchfithrung von Projekten in Unternehmen oder Organisatio-
nen erfolgt unter Beriicksichtigung unterschiedlicher Standards wie Genehmigungspro-
zessen, Projektmanagementmethoden, Qualitdtsmanagement, Beschaffungsmanagement,
Vorgaben des Controllings, des Risikomanagements und der generellen Unternehmens-
governance. Hinter diesen Standards verbirgt sich eine Vielzahl von Einzelaktivititen
und Entscheidungen, die erheblichen Aufwand verursachen, Zeit beanspruchen und
somit knappe Ressourcen im Projektumfeld binden. Der entstehende Aufwand wird
gerne unterschitzt, da er in der Regel auf unterschiedlichste Stellen und Abteilungen
verteilt ist.

Personliche Erfahrungen des Autors, in unterschiedlichsten Positionen und Projekten,
fithren zu der Aussage: ,,Standards und Methoden bieten Spielriume fiir Differenzie-
rungen bei deren Einsatz. Diese miissen aber auch genutzt werden!“ Diese Aussage
wird in Folge ndher betrachtet.

Der Einsatz von Standards an sich fiihrt zu positiven Ergebnissen, wie auch aktuelle
Studien betonen [Pm14]. So kann schon iiber 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 (Effektivitit), kann im
néchsten Schritt die Effizienz der Abwicklung erhoht 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 tatséchlich ein Projekt
vor?

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

Welche Differenzierungen vertrdgt eine wirkungsvolle Projektsteuerung?

2 Dimensionen von Projekten

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

Gingige Beispiele fiir Dimensionen von Projekten und exemplarischen Hinweisen zu
Anforderungen an Standards sind:
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ProjektgroBe: Als Malistab gilt meist das Budget. ,,Kleine” Projekte sind oft
auch einfach und flach strukturiert. Hier sollte minimaler Aufwand betrieben
werden.

Projektrisiken: Hohe Risiken verlangen nach sorgféltigem Risikomanagement.

Komplexitit: Hohe Komplexitdt stellt Anforderungen an die Dokumentation,
Planung und Kontrolle. Man sollte priifen, ob eine Aufteilung des Projektes
moglich ist.

Projektdauer: ,Langlédufer erfordern gute Dokumentation und eine laufende
Uberpriifung des zugrunde liegenden ,,Business Case®.

Bedeutung fiir 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 moglich 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 Ubergaben.



Fiir 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 fiir das Unternehmen wird es dennoch hohe
Aufmerksamkeit erfordern.

Der Einsatz von Standards und Methoden muss diese Merkmale beriicksichtigen. In
Praxis geschieht dies durch Bildung von Klassifizierungen. Géngiges 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 Unternchmen bereit, zu verzichten? Positiv formuliert: Wie
viel Vertrauen in die Kompetenz und Selbstkontrolle meiner Mitarbeiter besitze ich? Die
Festlegung der Merkmale und deren Auspriagung miissen unternehmensspezifisch erfol-
gen.

Unabhéngig von der Ausgestaltung der Standards verbleiben Grundanforderungen mit
entsprechendem Basisaufwand fiir jedes Projekt.

3 Projektwiirdigkeit

Vor der Betrachtung eines differenzierten Einsatzes von Standards und Methoden muss
die Grundsatzfrage geklért sein: Soll ein konkretes, geplantes Vorhaben tatsdchlich 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 fiir das Unternehmen.

Damit werden auch Vorhaben projektwiirdig, die prinzipiell im alltdglichen Linienge-
schéft abgewickelt werden konnen. Grund hierfiir kann die Komplexitdt des Vorhabens
mit entsprechendem Koordinationsaufwand sein. Ein einfaches Beispiel aus der IT ist
der Aufbau neuer Serversysteme. Noch vor 10 bis 15 Jahren wurden hierfiir teilweise
eigene Projekte gestartet. Hauptgrund war die organisatorische Komplexitit 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.

Maglich ist auch eine Abgrenzung von Vorhaben nach wirtschaftlichen Grenzen, die
unternehmensspezifisch gesetzt werden kdnnen.

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 iiber die Projektwiirdigkeit eines konkreten Vorhabens muss vor Be-
ginn des Genehmigungsverfahrens fallen.

4 Differenzierter Einsatz von Methoden und Standards

Wenn geklart ist, dass tatsdchlich ein Projekt abzuwickeln ist, muss entschieden werden,
welche Anforderungen an diese Abwicklung zu stellen sind. In aller Regel wird hierfiir
ein einzelnes Merkmal nicht ausreichend sein. Ein wertméaBig ,.kleines* Projekt kann mit
hohen Risiken fiir das Unternehmen verbunden sein und dadurch hohe Aufmerksamkeit
erfordern.

Die Merkmale und ihre relevanten Auspragungen miissen transparent, verstdndlich und
nachvollziehbar definiert sein. Hohe Finanzmathematik hilft hier nicht weiter.

4.1 Genehmigungsprozess

Projekte zielen auf Verdnderungen im Unternehmen und binden begrenzte Ressourcen
von Mitarbeitern und finanziellen Mittel. Eine Genehmigung, die sicherstellt, dass die
fiir das Unternehmen wichtigen Projekte mit Vorrang durchgefiihrt werden konnen, ist
notwendig. Fiir eine Genehmigung sind Informationen iiber 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 fiir das Unternehmen transparent sein.
Gibt es bereits genehmigte, libergeordnete Projekte oder Programme, denen das Projekt
zugeordnet werden kann? Grundsatzdiskussionen konnen entfallen, entschieden werden
muss aber immer iiber die notwendige Ressourcenfreigabe. Diese kdnnte in Engpasssitu-
ationen wichtige Projekte gefihrden und muss daher bewusst und verbindlich getroffen
werden.

Die Entscheidungshierarchien miissen flach gehalten werden. Hier hilft die Unterschei-
dung in ,,Entscheider* und ,,zu informieren®.

Fazit: Nur die wirklich notwendigen Informationen einfordern. Wichtig ist der Gesamt-
iberblick iiber die geplanten und genehmigten Projekte im Unternehmen. Widerstinde
bei der Umsetzung sind hier zu erwarten und miissen 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 durchzufiih-
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 Moglichkeiten 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.

Fiir Projektmanagement nach PMI gilt ebenfalls die Moglichkeit 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 Mogliche.

4.3 Projektcontrolling / Berichtswesen

Hier kann man sich richtig austoben, oder den Aufwand auf das wirtschaftlich sinnvolle
Mal zur Steuerung eines Projektes beschranken. Nicht was an Informationen und Be-
richten machbar ist z&hlt, 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 zusétzlichen Anforderungen miissen nach-
vollziehbar begriindet werden. Dieser Verhandlungsprozess wird auf eine Reihe von
Widerstinden treffen, da gewohnte Formate und Inhalte wegfallen konnen.

Ein genereller Ansatzpunkt fiir Vereinfachungen liegt in der Genauigkeit von Projekt-
planungen und davon abgeleiteten Aufwandsschétzungen. Die Moglichkeiten und Not-
wendigkeiten von detaillierten und exakten Planungen werden gerne iiberschétzt. Die
Detailliertheit der Projektplanung kann abhéngig von Merkmalen wie Risiko, Komplexi-
tat oder Bedeutung fiir das Unternehmen flexibel gehandhabt werden. Bei iiblichem
Informationsstand zum Projektstart sind allenfalls Schétzbereiche fiir den geplanten
Aufwand moglich. Exaktheit ist hier weitgehend eine Illusion. Die Annédherung an
Exaktheit ist mit zunehmendem Mehraufwand verbunden, dem kaum echter Nutzen,
speziell hinsichtlich der abzuliefernden Projektergebnisse, gegeniiber steht. Ein Trend
zur Nutzung von Bandbreiten an Stelle exakter Einzelwerte ist derzeit generell im Con-
trolling zu erkennen. Hinzu kommen Effekte aus Anderungen im Projektumfang, die
nicht unbedingt in den Aufwandsplanungen nachgezogen werden.

Bei kleinen Projekten werden die Verantwortung und Durchfithrung des Projektcontrol-

lings iiberwiegend beim Projektleiter liegen. Anforderungen des Unternehmenscontrol-
lings miissen hier klar definiert und kommuniziert sein.
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5 Implementierungsschritte

Fiir die Einfiihrung von Differenzierungen von Standards fiir Projekte bieten sich fol-
gende Schritte an:

1.

6.

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

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

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

Die Verantwortung fiir die projektbezogene Standards und Methoden muss
festgelegt sein.

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

Kommunikation der Regeln an alle Beteiligten und Betroffenen.

Projektorientierte Unternehmen werden versuchen, iiber Projektoffices, Projekt Ma-
nagement Offices und Portfoliomanagementgremien flankierende Organisationsformen
zu etablieren, um den Fokus in den einzelnen Projekten verstérkt 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
Mafnahme. Differenzierungen sind beispielsweise in PM-Methoden vorgegeben. Sie
miissen aber auch durchgesetzt und umgesetzt werden.

Eine Reihe von Vorgehensschritten wird hier vorgeschlagen:
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Festlegen, was im Unternehmen als Projekt behandelt wird.
Klassifizierungsstufen fiir Projekte festlegen.

Einen flachen und transparenten Genehmigungsprozess einfiihren.
Freiheitsgrade von Standards nutzen. Beispiel: Projektmethoden.

Das Berichtswesen und die Kommunikationswege durchforsten.



Der Aufwand, der hier einmal betrieben werden muss, wird sich schnell auszahlen.

Schliefen mochte ich mit einem meiner Lieblingszitate: "Perfektion ist nicht dann er-
reicht, wenn nichts mehr hinzuzufiigen ist, sondern wenn man nichts mehr wegnehmen
kann" (Antoine de Saint Exupery).
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Abstract: Agile Softwareprojekte bendtigen ein spezielles Management von An-
forderungen und Spezifikation. Der Artikel versucht, die notwendige Sicht darauf
zu beschreiben, daraus Anforderungen an eine Werkzeugunterstiitzung 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 unvollstindige Anforderungen und Spezi-
fikationen, sich im Projektablauf &ndernde 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 fiir das Management
von Anforderungen [SLDO6].

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 gesechen [BMW14]. Ansétze wie die
Erfassung und Verwaltung von User Stories, Use Cases bzw. Softwaretests oder die
Verlagerung in das Ul 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 Fahigkeit aus, schnell
und flexibel auf Verénderungen zu reagieren. Der funktionierenden Software wird dabei
ein hoherer Stellenwert beigemessen als einer umfangreichen Dokumentation, die aber
dennoch als wichtig' erachtet wird [Be01]. Die Erhebung und Verwaltung von Software-
anforderungen in agilen Projekten ist geprdgt 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 fiir Verhandlungen mit Dienstleistern genutzt, so werden die
unterschiedlichen Anforderungen im Projektverlauf verfeinert, in unterschiedliche
Werkzeuge iibertragen 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 iiblichen technischen Tatigkeiten des Entwicklers ausge-
richtet. So werden die Anforderungen mit Hilfe von Techniken wie bspw. User Stories,
Use Cases oder Ul Prototyping erhoben und anschlieend in fiir 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 iiber 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 dafiir 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 Verédnde-
rungen innerhalb einer Iteration. Der Soll-Zustand der Software ergibt sich daher impli-
zit aus der iterativen Verwertung (Beurteilung und Umsetzung) der Arbeitspakete, die
wihrend 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 kdnnte sowohl eine falsch formulierte User Story als
auch eine falsch umgesetzte User Story der Grund sein.

2.2 Werkzeugnutzung und Medienbriiche
User Stories miissen strukturiert und mit diversen Meta-Daten erfasst werden: Datum,

Prioritdt, Zustand (,,Entwurf”,  Abgenommen®, ...). Dies widerspricht jedoch schnell
dem Anspruch, die Spezifikation mit minimalen Aufwand pflegen zu koénnen und sie

! “That is, while there is value in the items on the right, we value the items on the left more.” [Be01] - wobei
die ,,Jaufende Software* links und eine ,,umfassende Dokumentation* rechts stehen.
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primér als textuelles Dokument zu behandeln, in dem User Stories und fachliches Wis-
sen gesammelt werden. Ein Entwickler wiirde ab einem gewissen Zustand im Prozess
eine User Story in ein Ticket-System {iberfithren, 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 {iblich, 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 Prasentationsprogrammen 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-
féllige Synchronisation notig macht.

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

2.3 Agile Spezifikation

In einem agilen Projekt muss die Spezifikation nicht zwangsldufig 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 nichstes zu implementierenden
Anforderungen spezifiziert

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

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

In der Praxis wird in allen drei Kategorien in unterschiedlichem Ausmal} gearbeitet. Be-
sonders der erste Zustand hat bei der Kommunikation mit dem Kunden einen grofen
Wert. Ziel ist es, unnétige 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 geschicht durchaus unter Anwendung der agilen
Methoden, da sich auch eine Spezifikation iterativ und stetig entwickeln lésst.

Im Hinblick auf das Spezifikations- und Anforderungsmanagement in agilen Software-
projekten liegt der Gedanke daher nahe, allen Beteiligten im Prozess die Mdglichkeit zu
geben, Anforderungen und Spezifikationen strukturiert aufnehmen zu konnen, 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 (sieche der Hinweis auf die Medien-
briiche oben), aber auch soziale Griinde haben. Insbesondere sehen viele Entwickler
keinen direkten Mehrwert in einer ausfiihrlichen Dokumentation und empfinden ihre
Arbeit nach der erfolgreichen (softwaretechnischen) Implementierung als erledigt.

Das Problem ldsst sich dadurch mindern, dass die Spezifikation eben nicht als "umfas-
sende Dokumentation" betrachtet wird, sondern, wie oben beschrieben, primér als
Sammlung der User Stories und als niitzliches Hilfsmittel bei der Kommunikation mit
dem Auftraggeber und anderen Stakeholdern. Zusitzlich 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*

Unabhéngig vom Entwicklungsprozess benétigen Softwareprojekte eine geeignete Spe-
zifikation des Zielsystems bzw. eine Moglichkeit, den ,,Status Quo* abzufragen. Mag
sich die Spezifikation {iber die Laufzeit des agilen Projekts zwar stetig weiterentwickeln
und vervollstdndigen, bendtigen die Beteiligten in den meisten Féllen 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 Hinzufligen oder ein ersatzloses Streichen von Arbeits-
paketen sind im agilen Prozess jederzeit moglich. Die aktuelle Gesamtspezifikation des
Zielsystems ergibt sich aus einer Analyse aller offenen und geschlossenen Arbeitspakete
in ihrer aktuellen, seit dem Projektstart aber moglicherweise 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 konnen, 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 einfiigen lassen und muss als sinnvolle
Erginzung wahrgenommen werden, die Redundanz vermeidet und die Kommunikation
mit den beteiligten Stakeholdern unterstiitzt. Die (unorganisierte) Verwendung von Text-
verarbeitungs- und Tabellenkalkulationsprogrammen kann diesen Anspruch nicht erfiil-
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 Losung wahrgenommen
werden zu konnen, und (b) eine rein semantische Erstellung der Spezifikation ermogli-
chen.

Vergleichbare Anspriiche finden sich bei Ticket- und Wiki-Systemen, wo Markup-
basierte Texteingaben mittlerweile zum Standard gehoren. Eine Plattform zur Spezifika-
tionserstellung sollte diesem Ansatz folgen, um den Programmierer eine einfache und
zeitgemidBe Spezifikationspflege zu ermdglichen. Die Plattform muss die Markup-
basierte Eingabe jedoch so aufbereiten, dass die Spezifikation professionell zur Kommu-
nikation mit dem Kunden genutzt werden kann. Fiir die Typisierung und Verwaltung
einzelner Anforderungen in einem gréBeren Dokument bieten sich natiirlich XML-
basierte Formate wie DocBook [Oal4] oder DITA [DPS05] an. Hier wird es allerdings
selbst mit geeigneter Softwareunterstiitzung fiir die Mehrzahl der Beteiligten im Projekt
schwierig, ein auf dieser Basis erstelltes Dokument zu bearbeiten. Ein hoher Schulungs-
aufwand steht hier zunachst der Agilitat 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 ermoglichen:

e Anforderungen miissen verfolgbar sein

e Anforderungen miissen organisierbar sein

e  Anderungen am Inhalt miissen nachvollziehbar sein

e  Verantwortlichkeiten miissen definierbar sein
In Softwareprojekten wird, unabhéngig 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" iibernommen.
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(2) Implizit: Falls der Ist-Zustand der Software nicht dem Soll-Zustand entspricht, wird
ein Ticket erstellt, das die ndtigen Anderungen, die Griinde dafiir 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
erginzt. Es ist nicht praktikabel, aus der Summe aller Tickets den zu einem bestimmten
Zeitpunkt definierten Soll-Zustand einer Software abzuleiten. Dafiir wiaren Text-Doku-
mente notwendig, was jedoch eine manuelle und damit als redundant empfundene Pflege
voraussetzen wiirde.

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

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

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

e Tickets zur Verbesserung der Software sollten im ersten Schritt als fachliche
Ergénzung 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
zurtickfithren ldsst. Dies bedeutet keinesfalls, dass die Spezifikation a priori erstellt wer-
den muss. Neue Anforderungen konnen bei Bedarf stichpunktartig erfasst werden, so-
bald ein fehlendes oder falsches Verhalten der Software dies notwendig macht. Die Spe-
zifikation entsteht so automatisch als nebenldufiges Artefakt.

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

148



4 Experimentelle Plattform agileSpecs

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

Zentrale Plattform fiir alle Beteiligten im Prozess

Leicht zu erlernende Syntax

Trennung von Text und Anforderungen/Spezifikationen

Bereitstellung der Meta-Daten (Versionierung, Bearbeitungshistorie etc.)

Verwaltung von Zustidnden der Anforderungen, um z.B. neue Anforderungen zu

markieren oder Fehler beim Ist-Zustand zu melden

e Verfolgung der Anforderungstexte und unterstiitzende Benachrichtigungen und
Warnungen bei Anderungen

e Erzeugung spezifischer Berichte fiir das Gesamtprojekt

e Erzeugung einer grafisch ansprechenden Form der Spezifikation

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

]
agileSpecs .'E-’ our Projects  SampleProject

Actions Section User Stories

+ Add Sectior i | Pinsert= WM BT wvisoy More..~ | @ ShowHelp

L #eur

-~

Dieses Kapitel beschreibt die Benutzercberflache.

Sections
[H #8 Bereich: Artikel

bser Stories fir die Artikelliste:

®

11 Die Liste der Artikel wird salphabetischs sortiert.

16 Die Sortierung der Liste kann sgednderts werden.
user Stories zur Artikelverwaltung:

12 Der Benutzer kann neue Artikel sanlegems.

13 Der Benutzer kamn Artikel =ldschens.

+sVoTaussetzungs+: Der Benutzer muss die ndtigen Berechtigungen haben.
m

TODO: Weitere User Stories mit den Benutzern klaren.

li  #r Bereich: Bestellungen
User Stories:
17 Jeder Benutzer kann meue Bestellungen erfassen.
18 Eine Bestellung kann von jedem geandert werden.

19 Eine Bestellung kann snur vom Erstellerss geloscht werden.

li  # Datenbank

Bisher sind keine User Stories erfasst.

Abbildung 1: Markdown bei der Beschreibung von Anforderungen

2 http://www.agilespecs.com

149



Der Projekt-Administrator vergibt den Beteiligten passwortgeschiitzte Accounts, die er
bei Bedarf mit anderen Single-Sign-On-Losungen verbinden bzw. synchronisieren kann.
Die Losung benotigt lediglich einen aktuellen Browser, die Installation lokaler Software
ist nicht notwendig.

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

&
gglleSpecsﬁg Your Projects SampleProject
6/6 Requirements =
Open Requirements v Filter: States (all) » Milestones (all) »  Assigned To (all) = Selected Requirements
State IF, Prio Last Changed Milestone Assigned Te Section Select: all/ none/ inve
Number
) Export
Bug,1 20%-09-0119:14:08 Iteration September unassigned
13 by RR
Der Benutzer kann Artikel *laschen*. **Varaussetzung**: Der Benutzer muss die ndtigen
Berechtigungen haben .
Baich Operations
Doing. 2 20%-09-0118:52:58 Iteration September unassigned
by RR
State
Die Sortierung der Liste kamn *geandert* werden.
Priority --
R 20%-09-0119:14:58 Backlog unassigned
9 y RR
-- Assigned To --
Eine Bestellung kann **nur vom Ersteller** geldscht werden.
-- Milestone -- v
| 20%-09-0119:14:26 Iteration September unassigned er Stories
@ save
Jeder Benutzer kann neue Bestellungen erfassen
v . 20%-09-0119:1:22 Iteration September unassigned
18 by RR
Eine Bestellung kann von jedem geandert werden.
* , 20%-09-0119:15:08 Iteration September
12 y RR
Der Benutzer kann neue Artikel *anlegen®

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 fiir Anforderungen werden automatisch alle An-
forderungen erkannt und deren Textbeschreibung, Autor und Zustand historisiert. Wei-
terhin konnen, wie in Ticket-Systemen iiblich, die Anforderungen priorisiert und Benut-
zern zugeordnet werden. Anforderungen kdnnen unabhingig vom Text der Spezifikation
kommentiert werden. Fiir jedes Projekt lassen sich beliebige Zusténde fiir Anforderun-
gen (z.B. Neu, in Arbeit, Fehler, Implementiert) definieren. Aufbauend auf der textuellen
Ansicht der Spezifikation und den darin markierten Anforderungen kénnen 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 zusétz-
liche Verwendung eines Ticket-Systems obsolet wird.

? Fiir eine Ubersicht dazu siehe: http:/de.wikipedia.org/wiki/Markdown
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Obwohl die Spezifikation mit Markdown bereits formatiert und grafisch aufbereitet
wird, sind zusdtzliche 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 Verfiigung.

Sample Prosert

1 Einfishoung

R

21 Bervich: Artiel

s 120w Gio | B
ol of coment

1Einfiihrung

26U

2.1 Bereich: Artikel

3 Datenbank
B s b

& Glossar

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 kénnen. Ausgewéhlte An-
forderungen konnen dafiir als Excel-Datei exportiert oder zusammengefasst in einem
PDF aufgelistet werden.
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2006

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

P-80

P-82

P-83

P-84

P-85

P-86

P-87

P-88

P-90

P-91

P-92

P-93

P-94

P-95

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

Wolfgang Karl, Jirgen Becker, Karl-
Erwin GrofBpietsch, Christian Hochberger,
Erik Maehle (Hrsg.): ARCS'06

Heinrich C. Mayr, Ruth Breu (Hrsg.):
Modellierung 2006

Daniel Huson, Oliver Kohlbacher, Andrei
Lupas, Kay Nieselt and Andreas Zell
(eds.): German Conference on Bioinfor-
matics

Dimitris Karagiannis, Heinrich C. Mayr,
(Hrsg.): Information Systems Technology
and its Applications

Witold Abramowicz, Heinrich C. Mayr,
(Hrsg.): Business Information Systems

Robert Krimmer (Ed.): Electronic Voting
2006

Max Miihlhduser, Guido Ro8ling, Ralf
Steinmetz (Hrsg.): DELFI 2006: 4.
e-Learning Fachtagung Informatik

Robert Hirschfeld, Andreas Polze,
Ryszard Kowalczyk (Hrsg.): NODe 2006,
GSEM 2006

Joachim Schelp, Robert Winter, Ulrich
Frank, Bodo Rieger, Klaus Turowski
(Hrsg.): Integration, Informationslogistik
und Architektur

Henrik Stormer, Andreas Meier, Michael
Schumacher (Eds.): European Conference
on eHealth 2006

Fernand Feltz, Benoit Otjacques, Andreas
Oberweis, Nicolas Poussing (Eds.): AIM
2006

Christian Hochberger, Ridiger Liskowsky
(Eds.): INFORMATIK 2006 — Informatik
fiir Menschen, Band 1

Christian Hochberger, Riidiger Liskowsky
(Eds.): INFORMATIK 2006 — Informatik
fiir Menschen, Band 2

Matthias Weske, Markus Niittgens (Eds.):
EMISA 2005: Methoden, Konzepte und
Technologien fiir die Entwicklung von
dienstbasierten Informationssystemen

Saartje Brockmans, Jiirgen Jung, York
Sure (Eds.): Meta-Modelling and Ontolo-
gies

Oliver Gobel, Dirk Schadt, Sandra Frings,
Hardo Hase, Detlef Giinther, Jens Nedon
(Eds.): IT-Incident Mangament & IT-
Forensics — IMF 2006
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P-99

P-100

P-101

P-102

P-103

P-104

P-105

P-106

P-107

P-108

P-109

P-110

P-111

Hans Brandt-Pook, Werner Simonsmeier
und Thorsten Spitta (Hrsg.): Beratung

in der Softwareentwicklung — Modelle,
Methoden, Best Practices

Andreas Schwill, Carsten Schulte, Marco
Thomas (Hrsg.): Didaktik der Informatik

Peter Forbrig, Giinter Siegel, Markus
Schneider (Hrsg.): HDI 2006: Hochschul-
didaktik der Informatik

Stefan Bottinger, Ludwig Theuvsen,

Susanne Rank, Marlies Morgenstern (Hrsg.):

Agrarinformatik im Spannungsfeld
zwischen Regionalisierung und globalen
Wertschopfungsketten

Otto Spaniol (Eds.): Mobile Services and
Personalized Environments

Alfons Kemper, Harald Schoning, Thomas
Rose, Matthias Jarke, Thomas Seidl,
Christoph Quix, Christoph Brochhaus
(Hrsg.): Datenbanksysteme in Business,
Technologie und Web (BTW 2007)

Birgitta Konig-Ries, Franz Lehner,
Rainer Malaka, Can Tiirker (Hrsg.)
MMS 2007: Mobilitdt und mobile
Informationssysteme

Wolf-Gideon Bleek, Jorg Raasch,
Heinz Ziillighoven (Hrsg.)
Software Engineering 2007

Wolf-Gideon Bleek, Henning Schwentner,
Heinz Ziillighoven (Hrsg.)

Software Engineering 2007 —

Beitrdge zu den Workshops

Heinrich C. Mayr,

Dimitris Karagiannis (eds.)
Information Systems
Technology and its Applications

Arslan Bromme, Christoph Busch,
Detlef Hiihnlein (eds.)

BIOSIG 2007:

Biometrics and

Electronic Signatures

Rainer Koschke, Otthein Herzog, Karl-
Heinz Rodiger, Marc Ronthaler (Hrsg.)
INFORMATIK 2007

Informatik trifft Logistik

Band 1

Rainer Koschke, Otthein Herzog, Karl-
Heinz Roédiger, Marc Ronthaler (Hrsg.)
INFORMATIK 2007

Informatik trifft Logistik

Band 2

Christian Eibl, Johannes Magenheim,
Sigrid Schubert, Martin Wessner (Hrsg.)
DeLFI 2007:

5. e-Learning Fachtagung

Informatik

P-112

P-113

P-114

P-115

P-116

P-117

P-118

P-119

P-120

P-121

P-122

Sigrid Schubert (Hrsg.)
Didaktik der Informatik in
Theorie und Praxis

Soren Auer, Christian Bizer, Claudia
Miiller, Anna V. Zhdanova (Eds.)
The Social Semantic Web 2007
Proceedings of the 1" Conference on
Social Semantic Web (CSSW)

Sandra Frings, Oliver Gobel, Detlef Giinther,
Hardo G. Hase, Jens Nedon, Dirk Schadt,
Arslan Bromme (Eds.)

IMF2007 IT-incident

management & IT-forensics

Proceedings of the 3™ International
Conference on IT-Incident Management
& IT-Forensics

Claudia Falter, Alexander Schliep,
Joachim Selbig, Martin Vingron and
Dirk Walther (Eds.)

German conference on bioinformatics
GCB 2007

Witold Abramowicz, Leszek Maciszek
(Eds.)

Business Process and Services Computing
1* International Working Conference on
Business Process and Services Computing
BPSC 2007

Ryszard Kowalczyk (Ed.)

Grid service engineering and manegement
The 4" International Conference on Grid
Service Engineering and Management
GSEM 2007

Andreas Hein, Wilfried Thoben, Hans-
Jiirgen Appelrath, Peter Jensch (Eds.)
European Conference on ehealth 2007

Manfred Reichert, Stefan Strecker, Klaus
Turowski (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

Concepts and Applications

Adam Pawlak, Kurt Sandkuhl,

Wojciech Cholewa,

Leandro Soares Indrusiak (Eds.)
Coordination of Collaborative
Engineering - State of the Art and Future
Challenges

Korbinian Herrmann, Bernd Bruegge (Hrsg.)
Software Engineering 2008

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Walid Maalej, Bernd Bruegge (Hrsg.)
Software Engineering 2008 -
Workshopband

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik
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P-124

P-125

P-126

P-127

P-128

P-129

P-130

P-131

P-132

Michael H. Breitner, Martin Breunig, Elgar
Fleisch, Ley Pousttchi, Klaus Turowski
(Hrsg.)

Mobile und Ubiquitdre
Informationssysteme — Technologien,
Prozesse, Marktfahigkeit

Proceedings zur 3. Konferenz Mobile und
Ubiquitdre Informationssysteme

(MMS 2008)

Wolfgang E. Nagel, Rolf Hoffmann,
Andreas Koch (Eds.)

9" Workshop on Parallel Systems and
Algorithms (PASA)

Workshop of the GI/ITG Speciel Interest
Groups PARS and PARVA

Rolf A.E. Miiller, Hans-H. Sundermeier,
Ludwig Theuvsen, Stephanie Schiitze,
Marlies Morgenstern (Hrsg.)
Unternehmens-IT:

Fiihrungsinstrument oder
Verwaltungsbiirde

Referate der 28. GIL Jahrestagung

Rainer Gimnich, Uwe Kaiser, Jochen
Quante, Andreas Winter (Hrsg.)

10™ Workshop Software Reengineering
(WSR 2008)

Thomas Kiihne, Wolfgang Reisig,
Friedrich Steimann (Hrsg.)
Modellierung 2008

Ammar Alkassar, Jorg Siekmann (Hrsg.)
Sicherheit 2008

Sicherheit, Schutz und Zuverldssigkeit
Beitrige der 4. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der Gesellschaft
fiir Informatik e.V. (GI)

2.-4. April 2008

Saarbriicken, Germany

Wolfgang Hesse, Andreas Oberweis (Eds.)
Sigsand-Europe 2008

Proceedings of the Third AIS SIGSAND
European Symposium on Analysis,
Design, Use and Societal Impact of
Information Systems

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

1. DFN-Forum Kommunikations-
technologien Beitridge der Fachtagung

Robert Krimmer, Riidiger Grimm (Eds.)
3" International Conference on Electronic
Voting 2008

Co-organized by Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and E-Voting.
CcC

Silke Sechusen, Ulrike Lucke,

Stefan Fischer (Hrsg.)

DeLFI 2008:

Die 6. e-Learning Fachtagung Informatik

P-133

P-134

P-135

P-136

P-137

P-138

P-139

P-140

P-141

P-142

P-143

Heinz-Gerd Hegering, Axel Lehmann,
Hans Jirgen Ohlbach, Christian
Scheideler (Hrsg.)

INFORMATIK 2008

Beherrschbare Systeme — dank Informatik
Band 1

Heinz-Gerd Hegering, Axel Lehmann,
Hans Jirgen Ohlbach, Christian
Scheideler (Hrsg.)

INFORMATIK 2008

Beherrschbare Systeme — dank Informatik
Band 2

Torsten Brinda, Michael Fothe,

Peter Hubwieser, Kirsten Schliiter (Hrsg.)
Didaktik der Informatik —

Aktuelle Forschungsergebnisse

Andreas Beyer, Michael Schroeder (Eds.)
German Conference on Bioinformatics
GCB 2008

Arslan Bromme, Christoph Busch, Detlef
Hiihnlein (Eds.)

BIOSIG 2008: Biometrics and Electronic
Signatures

Barbara Dinter, Robert Winter, Peter
Chamoni, Norbert Gronau, Klaus
Turowski (Hrsg.)

Synergien durch Integration und
Informationslogistik

Proceedings zur DW2008

Georg Herzwurm, Martin Mikusz (Hrsg.)
Industrialisierung des Software-
Managements

Fachtagung des GI-Fachausschusses
Management der Anwendungsentwick-
lung und -wartung im Fachbereich
Wirtschaftsinformatik

Oliver Gobel, Sandra Frings, Detlef
Gtinther, Jens Nedon, Dirk Schadt (Eds.)
IMF 2008 - IT Incident Management &
IT Forensics

Peter Loos, Markus Niittgens,

Klaus Turowski, Dirk Werth (Hrsg.)
Modellierung betrieblicher Informations-
systeme (MobIS 2008)

Modellierung zwischen SOA und
Compliance Management

R. Bill, P. Korduan, L. Theuvsen,

M. Morgenstern (Hrsg.)
Anforderungen an die Agrarinformatik
durch Globalisierung und
Klimaveranderung

Peter Liggesmeyer, Gregor Engels,
Jirgen Miinch, Jorg Dorr,

Norman Riegel (Hrsg.)

Software Engineering 2009
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik



P-144

P-145

P-146

P-147

P-148

P-149

P-150

P-151

P-152

P-153

P-154

Johann-Christoph Freytag, Thomas Ruf,
Wolfgang Lehner, Gottfried Vossen
(Hrsg.)

Datenbanksysteme in Business,
Technologie und Web (BTW)

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

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

Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme — Entwicklung,
Implementierung und Anwendung
4. Konferenz Mobile und Ubiquitare
Informationssysteme (MMS 2009)

Witold Abramowicz, Leszek Maciaszek,
Ryszard Kowalczyk, Andreas Speck (Eds.)
Business Process, Services Computing
and Intelligent Service Management
BPSC 2009 - ISM 2009 - YRW-MBP
2009

Christian Erfurth, Gerald Eichler,
Volkmar Schau (Eds.)

9™ International Conference on Innovative
Internet Community Systems

’CS 2009

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

2. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien
Beitrdge der Fachtagung

Jiirgen Miinch, Peter Liggesmeyer (Hrsg.)
Software Engineering
2009 - Workshopband

Armin Heinzl, Peter Dadam, Stefan Kirn,
Peter Lockemann (Eds.)

PRIMIUM

Process Innovation for

Enterprise Software

Jan Mendling, Stefanie Rinderle-Ma,

Werner Esswein (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

Proceedings of the 3" Int‘l Workshop
EMISA 2009

Andreas Schwill,

Nicolas Apostolopoulos (Hrsg.)
Lernen im Digitalen Zeitalter
DeLFI 2009 — Die 7. E-Learning
Fachtagung Informatik

Stefan Fischer, Erik Maehle
Riidiger Reischuk (Hrsg.)
INFORMATIK 2009

Im Focus das Leben

P-155

P-156

P-157

P-158

P-159

P-160

P-161

P-162

P-163

P-164

Arslan Bromme, Christoph Busch,
Detlef Hithnlein (Eds.)

BIOSIG 2009:

Biometrics and Electronic Signatures
Proceedings of the Special Interest Group
on Biometrics and Electronic Signatures

Bernhard Koerber (Hrsg.)

Zukunft braucht Herkunft

25 Jahre »INFOS — Informatik und
Schule«

Ivo Grosse, Steffen Neumann,

Stefan Posch, Falk Schreiber,

Peter Stadler (Eds.)

German Conference on Bioinformatics
2009

W. Claupein, L. Theuvsen, A. Kédmpf,
M. Morgenstern (Hrsg.)

Precision Agriculture

Reloaded — Informationsgestiitzte
Landwirtschaft

Gregor Engels, Markus Luckey,
Wilhelm Schéfer (Hrsg.)
Software Engineering 2010

Gregor Engels, Markus Luckey,
Alexander Pretschner, Ralf Reussner
(Hrsg.)

Software Engineering 2010 —
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)

Gregor Engels, Dimitris Karagiannis
Heinrich C. Mayr (Hrsg.)
Modellierung 2010

Maria A. Wimmer, Uwe Brinkhoff,
Siegfried Kaiser, Dagmar Liick-
Schneider, Erich Schweighofer,

Andreas Wiebe (Hrsg.)

Vernetzte IT fiir einen effektiven Staat
Gemeinsame Fachtagung
Verwaltungsinformatik (FTVI) und
Fachtagung Rechtsinformatik (FTRI) 2010

Markus Bick, Stefan Eulgem,

Elgar Fleisch, J. Felix Hampe,

Birgitta Konig-Ries, Franz Lehner,
Key Pousttchi, Kai Rannenberg (Hrsg.)
Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme

Technologien, Anwendungen und
Dienste zur Unterstiitzung von mobiler
Kollaboration

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2010: Biometrics and Electronic
Signatures Proceedings of the Special
Interest Group on Biometrics and
Electronic Signatures
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P-166

P-167

P-168

P-169

P-170

P-171

P-172

P-173

P-174

Gerald Eichler, Peter Kropf,

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

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

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

3. DFN-Forum Kommunikationstechnologien
Beitrige der Fachtagung

Robert Krimmer, Riidiger Grimm (Eds.)
4" International Conference on

Electronic Voting 2010

co-organized by the Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and
E-Voting.CC

Ira Diethelm, Christina Dorge,

Claudia Hildebrandt,

Carsten Schulte (Hrsg.)

Didaktik der Informatik

Moglichkeiten empirischer
Forschungsmethoden und Perspektiven
der Fachdidaktik

Michael Kerres, Nadine Ojstersek
Ulrik Schroeder, Ulrich Hoppe (Hrsg.)
DeLFI 2010 - 8. Tagung

der Fachgruppe E-Learning

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.

Felix C. Freiling (Hrsg.)
Sicherheit 2010
Sicherheit, Schutz und Zuverléssigkeit

Werner Esswein, Klaus Turowski,
Martin Juhrisch (Hrsg.)
Modellierung betrieblicher
Informationssysteme (MobIS 2010)
Modellgestiitztes Management

Stefan Klink, Agnes Koschmider

Marco Mevius, Andreas Oberweis (Hrsg.)
EMISA 2010

Einflussfaktoren auf die Entwicklung
flexibler, integrierter Informationssysteme
Beitrage des Workshops

der GI-Fachgruppe EMISA
(Entwicklungsmethoden fiir Infor-
mationssysteme und deren Anwendung)

Dietmar Schomburg,

Andreas Grote (Eds.)

German Conference on Bioinformatics
2010

Arslan Bromme, Torsten Eymann,
Detlef Hiihnlein, Heiko RoBnagel,
Paul Schmiicker (Hrsg.)
perspeGKtive 2010

Workshop ,,Innovative und sichere
Informationstechnologie fiir das
Gesundheitswesen von morgen*

P-175

P-176

P-177

P-178

P-179

P-180

P-181

P-182

P-183

P-184

Klaus-Peter Fahnrich,

Bogdan Franczyk (Hrsg.)
INFORMATIK 2010

Service Science — Neue Perspektiven fiir
die Informatik

Band 1

Klaus-Peter Fahnrich,

Bogdan Franczyk (Hrsg.)
INFORMATIK 2010

Service Science — Neue Perspektiven fiir
die Informatik

Band 2

Witold Abramowicz, Rainer Alt,
Klaus-Peter Fahnrich, Bogdan Franczyk,
Leszek A. Maciaszek (Eds.)
INFORMATIK 2010

Business Process and Service Science —
Proceedings of ISSS and BPSC

Wolfram Pietsch, Benedikt Krams (Hrsg.)
Vom Projekt zum Produkt

Fachtagung des GI-

Fachausschusses Management der
Anwendungsentwicklung und -wartung
im Fachbereich Wirtschafts-informatik
(WI-MAW), Aachen, 2010

Stefan Gruner, Bernhard Rumpe (Eds.)
FM+AM'2010

Second International Workshop on
Formal Methods and Agile Methods

Theo Hérder, Wolfgang Lehner,
Bernhard Mitschang, Harald Schoning,
Holger Schwarz (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW)

14. Fachtagung des GI-Fachbereichs
,,Datenbanken und Informationssysteme*
(DBIS)

Michael Clasen, Otto Schitzel,
Brigitte Theuvsen (Hrsg.)

Qualitdt und Effizienz durch
informationsgestiitzte Landwirtschaft,
Fokus: Moderne Weinwirtschaft

Ronald Maier (Hrsg.)

6™ Conference on Professional
Knowledge Management
From Knowledge to Action

Ralf Reussner, Matthias Grund, Andreas
Oberweis, Walter Tichy (Hrsg.)
Software Engineering 2011

Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Ralf Reussner, Alexander Pretschner,
Stefan Jahnichen (Hrsg.)

Software Engineering 2011
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)



P-185

P-186

P-187

P-188

P-189

P-190

P-191

P-192

P-193

P-194

P-195

P-196

Hagen Hopfner, Giinther Specht,
Thomas Ritz, Christian Bunse (Hrsg.)
MMS 2011: Mobile und ubiquitére
Informationssysteme Proceedings zur
6. Konferenz Mobile und Ubiquitére
Informationssysteme (MMS 2011)

Gerald Eichler, Axel Kiipper,
Volkmar Schau, Hacéne Fouchal,
Herwig Unger (Eds.)

11" International Conference on
Innovative Internet Community Systems
(I°CS)

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

Gabi Dreo Rodosek (Hrsg.)

4. DFN-Forum Kommunikations-
technologien, Beitrdge der Fachtagung
20. Juni bis 21. Juni 2011 Bonn

Holger Rohland, Andrea Kienle,
Steffen Friedrich (Hrsg.)
DeLFI12011 — Die 9. e-Learning
Fachtagung Informatik

der Gesellschaft fiir Informatik e.V.
5.-8. September 2011, Dresden

Thomas, Marco (Hrsg.)

Informatik in Bildung und Beruf

INFOS 2011

14. GI-Fachtagung Informatik und Schule

Markus Niittgens, Oliver Thomas,
Barbara Weber (Eds.)

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures (EMISA 2011)

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2011

International Conference of the
Biometrics Special Interest Group

Hans-Ulrich Heif3, Peter Pepper, Holger
Schlingloff, Jorg Schneider (Hrsg.)
INFORMATIK 2011

Informatik schafft Communities

Wolfgang Lehner, Gunther Piller (Hrsg.)
IMDM 2011

M. Clasen, G. Frohlich, H. Bernhardt,
K. Hildebrand, B. Theuvsen (Hrsg.)
Informationstechnologie fiir eine
nachhaltige Landbewirtschaftung
Fokus Forstwirtschaft

Neeraj Suri, Michael Waidner (Hrsg.)
Sicherheit 2012

Sicherheit, Schutz und Zuverldssigkeit
Beitrdge der 6. Jahrestagung des
Fachbereichs Sicherheit der
Gesellschaft fur Informatik e.V. (GI)

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2012

Proceedings of the 11" International
Conference of the Biometrics Special
Interest Group

P-197

P-198

P-199

P-200

P-201

P-202

P-203

P-204

P-205

P-206

P-207

Jorn von Lucke, Christian P. Geiger,
Siegfried Kaiser, Erich Schweighofer,
Maria A. Wimmer (Hrsg.)

Auf dem Weg zu einer offenen, smarten
und vernetzten Verwaltungskultur
Gemeinsame Fachtagung
Verwaltungsinformatik (FTVI) und
Fachtagung Rechtsinformatik (FTRI)
2012

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

Stefan Jéhnichen, Bernhard Rumpe,
Holger Schlingloff (Hrsg.)
Software Engineering 2012
Workshopband

Gero Miihl, Jan Richling, Andreas
Herkersdorf (Hrsg.)
ARCS 2012 Workshops

Elmar J. Sinz Andy Schiirr (Hrsg.)
Modellierung 2012

Andrea Back, Markus Bick,
Martin Breunig, Key Pousttchi,
Frédéric Thiesse (Hrsg.)

MMS 2012:Mobile und Ubiquitire
Informationssysteme

Paul Miiller, Bernhard Neumair,

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

Beitrdge der Fachtagung

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

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

Manuel J. Kripp, Melanie Volkamer,
Ridiger Grimm (Eds.)

5" International Conference on Electronic
Voting 2012 (EVOTE2012)

Co-organized by the Council of Europe,
Gesellschaft fiir Informatik and E-Voting.CC

Stefanie Rinderle-Ma,

Mathias Weske (Hrsg.)

EMISA 2012

Der Mensch im Zentrum der Modellierung

Jorg Desel, Jorg M. Haake,

Christian Spannagel (Hrsg.)

DeLFI 2012: Die 10. e-Learning
Fachtagung Informatik der Gesellschaft
fiir Informatik e.V.

24.-26. September 2012



P-208

P-209

P-210

P-211

P-212

P-213

P-214

P-215

P-216

P-217

Ursula Goltz, Marcus Magnor,
Hans-Jiirgen Appelrath, Herbert Matthies,
Wolf-Tilo Balke, Lars Wolf (Hrsg.)
INFORMATIK 2012

Hans Brandt-Pook, André Fleer, Thorsten
Spitta, Malte Wattenberg (Hrsg.)
Nachhaltiges Software Management

Erhard Plodereder, Peter Dencker,
Herbert Klenk, Hubert B. Keller,
Silke Spitzer (Hrsg.)

Automotive — Safety & Security 2012
Sicherheit und Zuverlassigkeit fiir
automobile Informationstechnik

M. Clasen, K. C. Kersebaum, A.
Meyer-Aurich, B. Theuvsen (Hrsg.)
Massendatenmanagement in der
Agrar- und Erndhrungswirtschaft
Erhebung - Verarbeitung - Nutzung
Referate der 33. GIL-Jahrestagung
20. —21. Februar 2013, Potsdam

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2013

Proceedings of the 12th International
Conference of the Biometrics

Special Interest Group

04.-06. September 2013

Darmstadt, Germany

Stefan Kowalewski,

Bernhard Rumpe (Hrsg.)
Software Engineering 2013
Fachtagung des GI-Fachbereichs
Softwaretechnik

Volker Markl, Gunter Saake, Kai-Uwe
Sattler, Gregor Hackenbroich, Bernhard Mit
schang, Theo Hirder, Veit Képpen (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW) 2013

13. - 15. Mirz 2013, Magdeburg

Stefan Wagner, Horst Lichter (Hrsg.)
Software Engineering 2013
Workshopband

(inkl. Doktorandensymposium)

26. Februar — 1. Mérz 2013, Aachen

Gunter Saake, Andreas Henrich,
Wolfgang Lehner, Thomas Neumann,
Veit Koppen (Hrsg.)
Datenbanksysteme fiir Business,
Technologie und Web (BTW) 2013 —
Workshopband

11. - 12. Mérz 2013, Magdeburg

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

6. DFN-Forum Kommunikations-
technologien

Beitrige der Fachtagung

03.-04. Juni 2013, Erlangen

P-218

P-219

P-220

P-221

P-222

P-223

P-224

P-225

P-226

Andreas Breiter, Christoph Rensing (Hrsg.)
DeLFI 2013: Die 11 e-Learning
Fachtagung Informatik der Gesellschaft
fiir Informatik e.V. (GI)

8.—11. September 2013, Bremen

Norbert Breier, Peer Stechert,

Thomas Wilke (Hrsg.)

Informatik erweitert Horizonte

INFOS 2013

15. GI-Fachtagung Informatik und Schule
26.—28. September 2013

Matthias Horbach (Hrsg.)
INFORMATIK 2013

Informatik angepasst an Mensch,
Organisation und Umwelt

16. — 20. September 2013, Koblenz

Maria A. Wimmer, Marijn Janssen,

Ann Macintosh, Hans Jochen Scholl,
Efthimios Tambouris (Eds.)

Electronic Government and

Electronic Participation

Joint Proceedings of Ongoing Research of
IFIP EGOV and IFIP ePart 2013

16. — 19. September 2013, Koblenz

Reinhard Jung, Manfred Reichert (Eds.)
Enterprise Modelling

and Information Systems Architectures
(EMISA 2013)

St. Gallen, Switzerland

September 5. — 6. 2013

Detlef Hiihnlein, Heiko Rofnagel (Hrsg.)
Open Identity Summit 2013

10. — 11. September 2013

Kloster Banz, Germany

Eckhart Hanser, Martin Mikusz, Masud
Fazal-Baqaie (Hrsg.)
Vorgehensmodelle 2013
Vorgehensmodelle — Anspruch und
Wirklichkeit

20. Tagung der Fachgruppe
Vorgehensmodelle im Fachgebiet
Wirtschaftsinformatik (WI-VM) der
Gesellschaft fiir Informatik e.V.
Lorrach, 2013

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

Modellierung 2014

19. - 21. Mérz 2014, Wien

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

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

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

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

25.—28. Februar 2014

Kiel, Deutschland

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

Sicherheit 2014

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

Arslan Bromme, Christoph Busch (Eds.)
BIOSIG 2014

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

10. — 12. September 2014 in

Darmstadt, Germany

P-236

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

7. DFN-Forum
Kommunikationstechnologien

16. - 17. Juni 2014

Fulda

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

INFORMATIK 2014

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

Stuttgart

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

DeLFI2014 — Die 12. e-Learning
Fachtagung Informatik

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

Freiburg

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

Enterprise Modelling and Information
Systems Architectures

(EMISA 2014)

Luxembourg, September 25-26, 2014

Robert Giegerich,

Ralf Hofestadt,

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

Martin Engstler, Eckhart Hanser,

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

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

The titles can be purchased at:

Kéllen Druck + Verlag GmbH
Ernst-Robert-Curtius-Str. 14 - D-53117 Bonn

Fax: +49 (0)228/9898222
E-Mail: druckverlag@koellen.de











