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Einleitung und Grundlagen

1 Einleitung und Grundlagen

1.1 Motivation

Die Literatur liber Softwareprojekte ist voll von niederschmetternden Statistiken
iiber deren Erfolgsaussichten. Wohl am hiufigsten zitiert werden dabei die CHA-
OS-Reports der Standish Group (www.standishgroup.com), die regelmdfig der
Frage nachgehen, was aus Softwareprojekten wurde und ob sie erfolgreich waren.
Die Bilanz, die diese Reports ziehen, hat sich zwar seit der ersten Untersuchung
1994 verbessert, ist aber immer noch erschreckend. Demnach wurden Software-
projekte im Jahre 2012 mit folgendem Ergebnis abgeschlossen:

e Erfolgreich (successful) 39 %
e Teilweise erfolgreich (challenged) 43 %
e Misserfolg/Abbruch (failed) 18 %

Indikatoren fiir den Projekterfolg sind die Zielerreichung bzw. die Zielabwei-
chung bei Zeit, Kosten, Funktionsumfang und Qualitit.

Insgesamt hat sich wenig an dem negativen Bild gedndert, das bereits eine Unter-
suchung von A.W. Feyhl und E. Feyhl aus den 90er-Jahren zeichnet /Feyhl, Feyhl
1996/. Hier wurde bei einer Analyse von 162 Projekten in 50 Organisationen de-
ren Kostenabweichung ermittelt. Tabelle 1 zeigt, dass bei dieser Analyse iiber
70% der Projekte eine Kostenabweichung von mindestens 50% gegeniiber der
urspriinglichen Planung aufwiesen.

Kostenabweichung

keine | <50 % 50 bis 100 % > 100 % nicht bekannt

Projekte 12 14 59 55 22

Tabelle 1: Angaben zu Kostenabweichungen von 162 Projekten (nach /Feyhl, Feyhl 1996/, S. 1)

Solche negativen Statistiken lassen sich durch eine Vielzahl von Fallbeispielen
erginzen. In einem sehr plastischen Beitrag hat beispielsweise Robert N. Charette
/Charette 2005/ eine lange Liste von Softwareprojekten amerikanischer Unter-
nehmen zusammengestellt, die teilweise spektakuldr gescheitert sind. Als Griinde
fiir das Scheitern ermittelt er unter anderem folgende Faktoren:

e Unrealistische oder nicht ausformulierte Projektziele
e Ungenaue Aufwandsabschétzung

e Schlecht spezifizierte Systemanforderungen

e Unzulingliches Berichtswesen

e Nicht beherrschte Risiken

e Mangelnde Kommunikation zwischen den Projektbeteiligten

niederschmetternde
Statistiken

hohe Kostenabweichun-
gen

Ursache: schlechtes
Management
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Ziel des Kurses

¢ Nicht beherrschte Komplexitét des Projekts

e Mangelndes Projektmanagement

Alle aufgefiihrten Faktoren machen letztlich deutlich: Die meisten Projekte schei-
tern nicht in erster Linie an technischen Problemen, sondern an dem, was man am
ehesten als ,,schlechtes Management* bezeichnen konnte. Dies deckt sich auch
mit den Aussagen von Boehm /Boehm 1981/, der in seinem grundlegenden Buch
Software Engineering Economics feststellt, dass nichts die Kosten eines Soft-
wareprojekts so nachhaltig negativ beeinflussen kann wie ein schlechtes, planlo-
ses Management und stdndig wechselnde Anforderungen.

Wenn ein schlechtes Management von Softwareprojekten so fatale Folgen hat,
dann stellt sich natilirlich umso dringlicher die Frage, was gutes Projektmanage-
ment auszeichnet. Der vorliegende Kurs versucht, (im Rahmen seiner Moglichkei-
ten) eine Antwort auf diese Frage zu geben. Dazu werden die erforderlichen
Grundlagen aus dem Bereich der Betriebswirtschaftslehre ebenso betrachtet wie
spezifische Aspekte des Projektmanagements und insbesondere des Managements
von Softwareprojekten. Ziel des Kurses ist es, dem Projektmitarbeiter und dem
Projektverantwortlichen in kompakter Form die fiir das Projektmanagement erfor-
derlichen und sinnvollen Grundlagen, Techniken und Methoden zu vermitteln.
Dabei steht nicht etwa ein ganz konkretes Vorgehensmodell im Mittelpunkt — wie
etwa das V-Modell /V-Modell XT 1.4 2012/, der Rational Unified Process
/Rational 2001/, das eXtreme Programming /Beck 1999/ oder Scrum /Schwaber,
Beedle 2001/ —, auf die wir durchaus eingehen werden. Vielmehr behandelt der
Kurs den gesamten Bereich des Managements von Softwareprojekten.

1.2 Uberblick iiber den Aufbau des Kurses

Um den Inhalt des vorliegenden Kurses einordnen zu kdnnen, sollte zunéchst
deutlich werden, dass bei der Durchfiihrung eines Projekts drei Bereiche zusam-
menwirken miissen:

o Softwaretechnik

Der Bereich der Softwaretechnik umfasst die Prinzipien, Methoden und
Techniken zur Entwicklung groBer Softwaresysteme. Hierzu gehoren Ana-
lysemethoden, die sich mit der Bestimmung der fachlichen Anforderungen
an das System beschiftigen, ebenso wie Designmethoden, die die Ent-
wicklung einer technischen Systemarchitektur aus modularen Bausteinen
zum Ziel haben (vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.6.3). Ferner
werden in der Softwaretechnik insbesondere auch Implementierungstech-
niken und Testverfahren betrachtet.
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Software-Qualitdtssicherung

Software-Qualitatssicherung beschéftigt sich mit den Tatigkeiten, die dazu
dienen, den Nachweis zu erbringen, dass die Qualitidtsanforderungen an
die Software erfiillt sind. Dazu dienen insbesondere Techniken zum Testen
von Software. Fragen der Testfallermittlung werden hier ebenso behandelt
wie Fragen des Testumfangs. Die Testfallermittlung bezieht sich dabei auf
die Vorgabe der in den Tests zu betrachtenden Testfille fiir die Software.
Bei der Festlegung und Bestimmung des Testumfangs geht es um die kriti-
sche Frage, wann ,,genug® getestet wurde.

Software-Projektmanagement

Das Software-Projektmanagement beschiftigt sich priméir mit der Wahr-
nehmung der klassischen Managementaufgaben (vgl. z.B. /Wo6he, Doring
2010/) Ziele setzen, Planen, Entscheiden, Realisieren und Kontrollieren im
Rahmen der Abwicklung eines Softwareprojekts. Abbildung 1 stellt diese
Aufgaben in der iiblichen Darstellungsweise als ,,Management-Kreis* dar.

Planungs-
prozess

Zielsetzen

Kommuni-

Organisation
und aktuelle Einwirkung ----- --

Abbildung 1: Management-Kreis (nach /Wdéhe, Doring 2010/, S.89)

Damit bildet das Software-Projektmanagement den Rahmen, in dem die
Prinzipien und Methoden der Softwaretechnik und der Software-
Qualitétssicherung angewendet werden kdnnen und miissen.

Die beschriebenen Bereiche sind dabei nicht {iberlappungsfrei. Abbildung 2 ver-
deutlicht die Abgrenzung und die sich ergebenden Schnittbereiche.

Der vorliegende Kurs beschiftigt sich nun primdr mit dem Management von
Softwareprojekten (in Abbildung 2 grau hinterlegt). Aspekte der Softwaretechnik
und der Software-Qualititssicherung aullerhalb der Schnittbereiche werden wir
nur dann in die Betrachtung mit einbeziehen, wenn dies zum Verstdndnis erfor-

klassische Manage-
mentaufgaben
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Einleitung

Organisation

Kosten/Nutzen-
Analysen

derlich ist!. Diese Abgrenzung hat zwei Ursachen. Zum einen wiirde eine umfas-
sende Betrachtung aller drei Bereiche den Rahmen eines Kurses bei Weitem iiber-
steigen, und zum anderen sind die meisten Prinzipien des Managements von
Softwareprojekten unabhingig von den konkreten in einem Projekt eingesetzten
Verfahren der Softwaretechnik und der Software-Qualitédtssicherung anwendbar.

Software-Projektmanagement
Planung &

T Steuerung
organisation ~ * * * Mitarbeiter- Software-
Software- Aufwands-  filhrung Qualitats-
technik Vorcen schatzung Qualitats: sicherung
e management
modelle Testfall
Analyse- (Ablauforga- Review- eS_tti’:l
methoden nisation) techniken ermittiung

Design-
methoden

Integrationstest-
techniken

Implementierungs
-techniken

Bestimmung des
Testumfangs

Abbildung 2: Abgrenzung des Managements von Softwareprojekten

Bei der Behandlung der Teilaspekte des Managements von Softwareprojekten
werden wir wie folgt vorgehen:

In den Abschnitten 1.3, 1.4 und 1.5 werden wir zundchst einfihrend unser Ver-
standnis eines Softwareprojekts definieren und einen Uberblick tber die Aufga-
ben beim Management von Softwareprojekten geben.

Danach werden wir uns in diesem und im folgenden Kapitel mit Fragen der Pro-
jektorganisation beschéaftigen. Dabei geht es zum einen um die Ablauforganisati-
on. Die Ablauforganisation wird im Rahmen von Softwareprojekten in der Regel
durch ein sogenanntes Vorgehensmodell beschrieben. Wir werden hierzu einige
typische Vertreter diskutieren. In Kapitel 2 werden wir uns den Fragen der Auf-
bauorganisation widmen. Dabei geht es sowohl um die Integration des Projekts in
die umgebende Aufbauorganisation des Unternehmens als auch um die projektin-
terne Aufbauorganisation.

Kapitel 3 betrachtet Kosten/Nutzen-Analysen fiir Softwareprojekte. Den Aus-
gangspunkt bildet eine Klassifikation der Kosten- und der Nutzenarten. Ein be-
sonderes Augenmerk liegt hierbei auf der Differenzierung in quantifizierbare und
nicht quantifizierbare Kosten- und insbesondere Nutzenarten sowie auf dem As-

1" Fiir eine detailliertere Betrachtung der Softwaretechnik und der Software-Qualititssicherung

sei auf entsprechende Lehrbiicher verwiesen (z.B. /Pagel, Six 1994/; /Balzert 2008/;
/Liggesmeyer 2009/; /Ludewig 2010/).
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pekt der Unsicherheit der Plandaten. Anschlieend werden zundchst aus der Be-
triebswirtschaftslehre bekannte Verfahren der Investitionsrechnung betrachtet, die
auch auf Investitionen in Software angewendet werden konnen. Den Abschluss
des Kapitels bildet ein Uberblick iiber Entscheidungstechniken. Als Beispiel sei
an dieser Stelle lediglich die Nutzwertanalyse genannt.

In Erginzung zu den in Kapitel 3 betrachteten Kosten/Nutzen-Analysen werden in
Kapitel 4 Verfahren zur Aufwandsschdtzung fiir Software-Entwicklungsprojekte
betrachtet. Ziel dieser Schéitzverfahren ist es, zum einen eine Basis fiir Kos-
ten/Nutzen-Analysen zu bieten und zum anderen eine fundierte Ressourcenpla-
nung fiir das Projekt zu ermdglichen.

Kapitel 5 beschéaftigt sich mit der Projektplanung und dem Projektcontrolling fur
Softwareprojekte. Dabei werden zundchst im Rahmen der Projektplanung Fragen
nach dem richtigen Umfang der Planung, nach der Differenzierung in Teilpléne
sowie nach dem Vorgehen bei der Planung betrachtet. In diesem Zusammenhang
werden u.a. die Verfahren der Netzplantechnik und ihre Anwendung in einem
Software-Entwicklungsprojekt behandelt. Im Hinblick auf die Steuerung und das
Controlling von Softwareprojekten werden wir uns mit dem Einsatz von Metriken
— d.h. Kennzahlen —, mit dem Berichtswesen sowie mit der Frage, was getan wer-
den kann, wenn Planabweichungen festgestellt werden, befassen.

Kapitel 6 widmet sich ergidnzenden Techniken zu folgenden Bereichen des Pro-
jektmanagements: Kreativitatstechniken, Risikomanagement, Besprechungen,
Projektprasentationen, Dokumentation sowie Versions- und Konfigurationsma-
nagement.

Gegenstand des Kapitels 7 sind Fragen der Motivation der Mitarbeiter, der Zu-
sammenarbeit in der Gruppe sowie der Mitarbeiterfiihrung im Rahmen von Soft-
wareprojekten. Daneben werden auch Aspekte wie die Einstellung neuer Projekt-
mitarbeiter und Projektmitarbeiterinnen sowie die Personalentwicklung betrachtet.

Kapitel 8 schliellich widmet sich der Qualitatssicherung und dem Qualitatsma-
nagement in Softwareprojekten. Hierzu werden zunéchst die Begriffe Qualitit,
Qualitétssicherung und Qualitdtsmanagement gegeneinander abgegrenzt. Im An-
schluss werden als Teilaspekte der Qualititssicherung die Qualititsplanung, die
Qualitédtslenkung und die Qualititspriifung niher betrachtet. Als Beispiel fiir eine
mogliche Auspriagung der Qualitdtssicherung werden die entsprechenden Teile
des V-Modells dargestellt. Im Anschluss wird als weiterfithrender Ansatz das
Qualitdtsmanagement und insbesondere das Total Quality Management (TQM)
vorgestellt. Den Abschluss des achten Kapitels bildet eine Betrachtung des Quali-
taitsmanagements nach der Normenreihe ISO 9000.

Aufwandsschitzung

Projektplanung und
Projektcontrolling

Techniken des Projekt-
managements

,,die menschliche Kom-
ponente*

Qualitétssicherung und
Qualitdtsmanagement
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Charakteristika eines
Projekts

1.3 Zum Begriff des Softwareprojekts

Bevor wir uns mit den einzelnen Aspekten des Managements von Softwareprojek-
ten beschiftigen, muss zunichst genauer definiert werden, was wir unter dem
Management eines Softwareprojekts verstehen wollen. Dazu werden wir in den
folgenden Abschnitten einleitend folgende Fragen kliren:

e Was ist ein Projekt?
e Was ist ein Softwareprojekt?

e Welche Ziele werden mit dem Management von Softwareprojekten ver-
folgt?

o  Welche Teilaufgaben gehdren zum Management von Softwareprojekten?

Nach Klarung dieser grundlegenden Fragen werden wir dann detaillierter auf die
einzelnen Teilaufgaben des Projektmanagements eingehen.

1.3.1 Wasiist ein Projekt?

Wenn wir von einem Softwareprojekt sprechen, dann ist dieser Begriff in zweier-
lei Hinsicht erklarungsbediirftig. Zum einen ist zu kldren, was wir unter einem
Projekt im Allgemeinen verstehen, und zum anderen ist zu kldren, welche speziel-
len Projekte wir mit Softwareprojekten ansprechen wollen. Den erstgenannten
Aspekt werden wir in diesem Abschnitt und den zweitgenannten in Abschnitt
1.3.2 ansprechen.

Zum allgemeinen Projektbegriff hat sich in der Literatur ein relativ klares Ver-
standnis entwickelt (vgl. hierzu z.B. /Lehner et al. 1991/; /Grupp 1998/; /Kellner
2001/; /Corsten et al. 2008/; /Kraus, Westermann 2010/). Danach ist ein Projekt
wie folgt charakterisiert:

o zeitliche Begrenzung

Ein Projekt ist zeitlich begrenzt. Es handelt sich nicht um eine permanente
Aufgabe — wie z.B. den Einkauf, den Verkauf oder die Buchhaltung —,
sondern um ein Vorhaben, das durch einen Anfangs- und einen Endzeit-
punkt charakterisiert werden kann.

o klare Aufgabendefinition

Daneben ist auch das Ziel bzw. die zu erstellende Leistung vorgegeben. In
der Regel handelt es sich dabei um eine Entwicklungstitigkeit, die klar de-
finiert und abgegrenzt ist.

e hohe Komplexitdt

Ein weiteres wichtiges Kriterium ist die Komplexitit. Das Vorhaben ist
keine sich wiederholende Routineaufgabe, sondern durch eine gewisse
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1.3.2

Einzigartigkeit oder Neuartigkeit gekennzeichnet. Es handelt sich eben
nicht um die bloe Wiederholung friiherer Arbeiten.

Aus dieser Einzigartigkeit folgt unmittelbar auch eine relativ hohe Unsi-
cherheit in der Planung des Projekts. Projekte sind wegen ihrer Neuartig-
keit zwangsweise immer mit einem gewissen Risiko verbunden, das in der
Hauptsache zunéchst die Einhaltung des vorgegebenen Zeit- und Kosten-
rahmens betrifft.

Konkurrenz um begrenzte Mittel

Die zur Durchfiihrung des Vorhabens verfiigbaren Mittel sind begrenzt.
Ein Projekt steht dabei von Natur aus in einer gewissen Konkurrenzsituati-
on zu anderen Projekten und zu andauernden Aufgaben um personelle, fi-
nanzielle und andere Mittel.

mehrere beteiligte Stellen

An der Durchfiihrung des Vorhabens sind mehrere Stellen innerhalb und
gegebenenfalls auch auBBerhalb des Unternehmens beteiligt.

Hieraus und aus der Komplexitdt des Vorhabens kann auch die Anforde-
rung abgeleitet werden, dass sich die Aufgabe nicht durch die vorhandenen
Betriebsinstanzen 16sen ldsst. Vielmehr ist eine zusétzliche temporare Or-
ganisationseinheit erforderlich, in der die Projektdurchfiihrung ihren Rah-
men findet.

vorgegebener Kostenrahmen

Im Hinblick auf die Kosten wird hiufig gefordert, dass diese im Voraus
geplant oder festgelegt werden konnen. Offensichtlich kann dies aber we-
gen der aus der Neuartigkeit der Aufgabe erwachsenden Unsicherheit nur
grob geschehen. Trotzdem bleibt es typisch fiir Projekte, dass diese in ei-

nem vorgegebenen finanziellen Rahmen abgewickelt werden miissen 2.

Losbarkeit der Aufgabe

Des Weiteren wird hiufig die relativ naheliegende Anforderung gestellt,
dass die Aufgabe, die mit dem Projekt verfolgt wird, auch losbar sein
muss.

Was ist ein Softwareprojekt?

Nachdem der allgemeine Projektbegriff umrissen ist, stellt sich die Frage, was mit
einem Softwareprojekt gemeint ist. Zundchst kann man sich die Sache leicht ma-

chen und definieren, dass ein Softwareprojekt ein Projekt ist, in dem hauptsich-

2

Der Aspekt der Schiatzung der mit einem Softwareprojekt verbundenen Kosten und Aufwén-

de wird uns noch ausfiihrlich in den Kapiteln 3 und 4 beschéftigen.
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Neuentwicklung

lich oder ausschlieBlich Software entwickelt wird. Dabei ist aber zu bedenken,
dass sich sehr unterschiedliche Arten von Projekten mit der Erstellung von Soft-
ware beschiftigen. Abbildung 3, auf die wir im Folgenden noch ausfiihrlicher
eingehen wollen, zeigt exemplarisch die mogliche Vielfalt von Softwareprojekten
auf, wobei in der Praxis sowohl hinsichtlich der Projektart als auch hinsichtlich
der Art der Software haufig Mischformen anzutreffen sind.

Projektart A
Integration Softwareprojekt A
Weiterentwicklung @) OSOftwareprojektC
Wartung
; Softwareprojekt B
Neuentwicklung @) pro)
Prozessanalyse
Auswahl von COTS-SW QSOft""areprOJekt D
>

3 O 2 = Art der
S - Z Z &> Software
Q: 73] @ 5 > 7z}
3 g Y D @®
>3 23 &3
35 2 2 ¢ =
Z 2 58 % %
S ©c @ o = o
@ S c D <
a2 @ S 2 2
c (] = (o]
= S
«@ Q

Abbildung 3: Arten von Softwareprojekten

Wir wollen zunéchst die Unterscheidung nach der Projektart genauer betrachten.

Als Erstes ist hier die Neuentwicklung eines Systems zu nennen. Diese wird
dadurch charakterisiert, dass die Software — zumindest zum {iberwiegenden Teil —
vollstdndig neu entwickelt wird. Es handelt sich also nicht um die Weiterentwick-
lung einer bereits bestehenden Software, sondern um ein neues System. Ein sol-
ches System kann sowohl eine Individualentwicklung sein, die speziell fiir einen
Anwender entwickelt wird, als auch eine Standardlésung, die fiir einen breiteren
Markt von Anwendern gedacht ist. Wir konnen hier folgende Unterarten differen-
zieren, die allerdings flieBend ineinander {ibergehen:

o FEinzelentwicklung

Das Charakteristische fiir eine Einzel- oder Individualentwicklung ist der
direkte Kontakt zum spateren Anwender. Der Anwender kann und soll hier
eine Losung bekommen, die moglichst genau seinen Anforderungen ent-
spricht. Daflir muss er aber auch die gesamten Kosten der Entwicklung
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tragen, die hier nicht iiber eine Gruppe von Anwendern verteilt werden
konnen.

Daraus folgt, dass bei derartigen Projekten die Einbindung der Anwender
in das Projekt und insbesondere in die Analyseaktivititen, in denen der
fachliche Funktionsumfang des Systems erarbeitet werden soll, sehr wich-
tig ist. Die hohen Kosten einer Individualentwicklung sind ndmlich in der
Regel nur dann zu rechtfertigen, wenn der Anwender sich durch die auf
ihn zugeschnittene Funktionalitit einen strategischen Vorteil gegeniiber
der Konkurrenz erhoffen kann.

In der Praxis konnen heute im Hinblick auf solche Individualentwicklun-
gen aufgrund der hohen Kosten zwei Tendenzen beobachtet werden.

Zum einen versucht man die Entwicklungskosten durch die Verwendung
michtiger Basissysteme zu reduzieren. Dies beginnt bei Datenbanksyste-
men und Kommunikationsplattformen und endet bei der individuellen Sys-
tementwicklung auf der Basis leistungsfahiger betrieblicher Standardsoft-
ware. Dabei ist der Ubergang von der Individualentwicklung zur reinen
Anpassung einer Standardsoftware letztlich flieend.

Die zweite zu beobachtende Tendenz besteht darin, dass man die Kosten
einer Individualentwicklung durch den spateren Verkauf an Dritte wieder
erwirtschaften mochte. Das System wird dabei zunéchst speziell fiir den
Erstanwender entwickelt. Spater wird dieses System dann aber ggf. mit
leicht modifiziertem Funktionsumfang auch anderen ,,befreundeten* Un-
ternehmen angeboten.

Entwicklung fiir eine kleine Anwendergruppe

Eine Moglichkeit, die Kosten einer Individualentwicklung nicht einem
einzigen Anwender aufzubiirden, ist die Bildung von Gruppen. So kdnnen
sich z.B. Unternehmen, die ohnehin in anderer Weise verbunden sind (evtl.
durch einen Einkaufsverbund), die Kosten teilen. In diesem Fall muss in
dem Softwareprojekt allerdings mit einem ggf. heterogenen Anforderungs-
spektrum gerechnet werden. Hier tritt hdufig die Frage in den Vorder-
grund, wie mit divergierenden Anforderungen der Anwender umzugehen
ist.

Entwicklung fiir einen anonymen Markt

Bei einer Entwicklung fiir einen anonymen Markt sind die konkreten An-
wender des Systems zum Zeitpunkt der Entwicklung noch nicht bekannt.
Dadurch ergibt sich ein gewisses Problem hinsichtlich der Analyse der
fachlichen Anforderungen. Dieses Problem kann unter anderem dadurch

Verwendung méchtiger
Basissysteme

Verkauf an Dritte
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Auswahl und Anpas-
sung von COTS-SW

Prozessanalyse

Wartung, Weiterent-
wicklung, Integration

Welche Projekte be-
trachten wir?

adressiert werden, dass man einige moglichst reprasentative Anwender im
Voraus auswihlt, die dann am Entwicklungsprozess beteiligt werden.

Die zweite idealtypische Projektart neben der Neuentwicklung ist die Auswahl
und ggf. Anpassung sogenannter COTS-Software (COTS = commercial off-the-
shelf). Der Begriff COTS-Software steht dabei fiir Software, die in einer gegebe-
nen Grundversion ,,aus dem Regal*“ des Softwareanbieters gekauft werden kann.
Beispiele fiir COTS-Software reichen von den sogenannten Office-Paketen bis hin
zu ERP-Systemen (ERP = Enterprise Resource Planning) wie SAP ERP 6.0 oder
Sage ERP X3.

Der Schwerpunkt der Projekte liegt dabei zunéchst auf der Auswahl der richtigen
COTS-Software. Anschliefend sind noch ggf. umfangreichere Anpassungen an
das jeweilige Unternehmen erforderlich, die sich im Extremfall vom Umfang her
an eine Neuentwicklung anlehnen kénnen, sodass die Ubergiinge flieBend sind.

Andere Projekte beginnen nicht direkt mit der eigentlichen Softwareentwicklung
oder Auswahl, sondern mit einer Analyse der betrieblichen Prozesse, die ggf. mit
einem IT-System unterstiitzt werden konnten. Hier wird hiufig eine vorgeschalte-
te Geschiftsprozessoptimierung mit einer anschlieBenden Automatisierung der
Prozesse durch Workflow-orientierte Anwendungssoftware kombiniert. Man kann
derartige Projekte als eine oft iiberlappende Folge von Teilprojekten sehen, bei
der zunidchst in einem initialen Projekt Geschiftsprozesse analysiert und ggf. zu-
mindest im Plan restrukturiert werden. Anschlieend wird entschieden, welche
Softwareprojekte sich hieraus ergeben. Von einem Softwareprojekt im engeren
Sinne ist dann erst bei diesen ,,Folgeprojekten* zu sprechen.

Einen letzten wesentlichen Bereich der ,,Softwareprojekte bilden Projekte, die
auf bereits bestehenden Anwendungssystemen aufsetzen. Das Spektrum reicht
dabei von der Beseitigung entdeckter Fehler (Wartung) bis hin zu einem vollstén-
digen Re-Design des Systems mit stark erweiterter Funktionalitit. Ferner ist auch
hiufig die Integration eines Systems in ein anderes, bereits bestehendes System
notwendig. Eine entsprechende Situation konnte z.B. dadurch entstehen, dass in
einem Unternehmen eine betriebswirtschaftliche Standardsoftware eingefiihrt
werden soll, in die mehrere im Unternehmen im Einsatz befindliche ,,Altsysteme*
integriert werden miissen.

Einen anderen typischen Bereich fiir Integrationsprojekte bilden Firmenzusam-
menschliisse oder Kooperationen. Wenn z.B. zwei Handelshiuser fusionieren,
entsteht der Bedarf, die jeweiligen Anwendungssysteme zumindest teilweise zu
integrieren. Ein typisches Beispiel hierfiir wire der Wunsch nach {ibergreifenden
Auswertungen von in den Unternehmen vorhandenen Datenbestianden.

Nachdem wir nun die unterschiedlichen Projektarten aufgezeigt haben, stellt sich
die Frage, welche Projekte wir in diesem Kurs adressieren. Viele der behandelten
Themen — wie Projektorganisation, Projektkalkulation im Sinne einer Investiti-
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onsbetrachtung oder der Umgang mit Projektmitarbeitern — sind von allgemeinem
Charakter. Wo eine Konkretisierung erforderlich ist — z.B. bei den Vorgehensmo-
dellen oder bei der Aufwandsschitzung — werden wir uns allerdings primar auf
die Softwareentwicklung im engeren Sinne beziehen, d.h. auf Projekte, in deren
Rahmen eine umfangreichere Software neu erstellt wird, sei es als Neuentwick-
lung oder als umfangreiche Anpassung einer COTS-Software. Wir werden dabei
aber immer wieder auch Aspekte der Softwarewartung ansprechen.

Im Hinblick auf die in dem Projekt erstellte Software werden keine Einschrén-
kungen gemacht. Die Prinzipien, nach denen das Management eines Softwarepro-
jekts erfolgen sollte, sind nicht grundsitzlich verschieden fiir kaufménnische und
technische Anwendungen oder fiir Echtzeitsysteme und Systeme ohne Echtzeitan-
forderungen.

1.3.3 Was sind die Unterschiede zu anderen Projekten?

Auf der Basis unseres Verstidndnisses von einem Softwareprojekt ist nun zu klé-
ren, welche Unterschiede zwischen einem Softwareprojekt und einem anderen
Projekt — wie z.B. dem Bau einer Lagerhalle — bestehen. Die Unterschiede haben
thre Ursache dabei zum einen in der Tatsache, dass Software ein immaterielles
Produkt ist, dessen Fertigstellungsgrad und dessen Qualitit nur sehr schwer visu-
ell wahrgenommen werden konnen. Zum anderen handelt es sich um einen Ent-
wicklungsprozess in einem sehr dynamischen Umfeld seitens der Technologie
und der Anforderungen, der hohe Anspriiche an die Qualifikation der Beteiligten
stellt.

o Aufwands- und Kostenschdtzung sind schwierig.

Die Ursachen hierfiir sind vielschichtig. Sie reichen von der Unsicherheit,
mit der alle ambitionierten Entwicklungsprojekte zu kimpfen haben, tiber
die relativ geringe Erfahrung mit Softwareprojekten bis zu den sich schnell
wandelnden technologischen und anwendungsseitigen Rahmenbedingun-
gen. In der Folge bendtigt man spezielle Verfahren zur Aufwands- und
Kostenschidtzung, die auf die spezifischen Erfordernisse und Rahmenbe-
dingungen von Softwareprojekten zugeschnitten sind?.

o Der Entwicklungsfortschritt ist schwer abzuschditzen.

Zu einem beliebigen Zeitpunkt wihrend der Projektabwicklung kann nur
sehr schwer abgeschitzt werden, wie weit die zu entwickelnde Software
fortgeschritten ist. Dies hat zum einen damit zu tun, dass zunichst einige
Vorarbeiten zu leisten sind, die nur indirekt mit der zu erstellenden Soft-
ware verbunden sind. Genannt seien hier nur Analyseaktivitdten zur Auf-

3 Derartige Verfahren werden wir in Kapitel 4 ausfiihrlich betrachten.
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nahme des Ist-Zustands oder die Einarbeitung der Projektmitarbeiter. Zum
anderen besteht das Problem aber auch darin, dass die Qualitit der erarbei-
teten Zwischenergebnisse nur schwer bestimmt werden kann. So kann z.B.
eine sehr schnell, aber mit mangelhafter Qualitét erstellte Systemarchitek-
tur zunéchst einen sehr ziigigen Projektfortschritt suggerieren. Dass spéter
aber fiir Nacharbeiten ein erheblicher Mehraufwand erforderlich sein wird,
ist — zumindest auf den ersten Blick — nicht zu erkennen.

Eine projektbegleitende Qualitdtssicherung ist schwierig.

Im Gegensatz z.B. zu Bauvorhaben ist die Qualitdt der Zwischenergebnis-
se bei Softwareprojekten einer Priifung wesentlich schlechter zugédnglich.
Die primédre Ursache hierfiir ist wiederum, dass Software immateriell ist.

Obwohl eine sinnvolle Qualititssicherung hierdurch einerseits erschwert
wird, ist sie andererseits umso dringlicher, um den Mangel an intuitiver
Qualitétssicherung durch visuelle Kontrolle auszugleichen. Wéhrend ndm-
lich bei Projekten, bei denen die Zwischenergebnisse materiell verfligbar
sind, zahlreiche Fehlentwicklungen aufgrund des Augenscheins kaum
iibersehen werden konnen, ist hierfiir bei Softwareprojekten bereits eine
fundierte Qualitdtssicherung erforderlich.

Ergebnisse und insbesondere Zwischenergebnisse sind fiir IT-Laien oft
nicht nachvollziehbar.

Dieser Punkt, der eng mit dem vorgenannten Aspekt verbunden ist, fiihrt
hiufig zu Problemen zwischen der Unternehmensleitung bzw. dem Auf-
traggeber und/oder den Anwendern des zu erstellenden Systems auf der
einen und dem Projektteam auf der anderen Seite.

Ein Aspekt dieses Problems ist, dass innerhalb des Projektteams zur Ver-
meidung von Missverstindnissen eine moglichst eindeutige formale Nota-
tion verwendet werden sollte. Diese Notation ist aber fiir AuBenstehende
oft nur schwer verstidndlich. Ein anderer Aspekt liegt darin, dass héufig
kein iibergreifendes Begriffsverstindnis existiert. Durch diese Kommuni-
kationsprobleme entsteht hiufig ein Misstrauen, das ein gemeinsames Ar-
beiten und ein Verstindnis fiir die gegenseitigen Arbeitsleistungen er-
schwert.

Der Zusammenhang zwischen Anforderungen und Kosten ist Anwendern
schwer zu vermitteln.

Eine sehr wichtige Facette des im vorherigen Punkt skizzierten Problems
ist, dass sowohl den Anwendern als auch der Unternechmensleitung bzw.
dem Auftraggeber oft nicht klar ist, welche Aufwinde sich hinter Zwi-
schenergebnissen einerseits und der Beriicksichtigung neuer Anforderun-
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gen andererseits verbergen. So kann es sein, dass fiir eine Anderung, die
dem Anwender als sehr schwerwiegend erscheint, nur ein relativ geringer
technischer Aufwand erforderlich ist, wihrend eine andere neue Anforde-
rung, die dem Anwender sehr einfach erscheint, technisch einen hohen
Aufwand bedingt.

Unteilbarkeit der Arbeit bei der Softwareentwicklung.

Bei verschiedenen Projektarten kann man einen Verzug in der Bearbeitung
durch den Einsatz zusitzlichen Personals ausgleichen. Die Arbeit, die bis-
her zwei Personen gemacht haben, machen nun 6 Personen in einem Drit-
tel der Zeit. Bei Softwareprojekten ist genau dies nicht mdglich. Der Ein-
arbeitungsaufwand fiir die zusétzlichen Arbeitskrifte in das konkrete
Projekt ist so hoch, dass kurzfristig sogar eine weitere Verzogerung des
Projekts eintritt, weil die bereits eingearbeiteten Mitarbeiter einen Teil ih-
rer Arbeitszeit fiir die Einarbeitung der neuen Mitarbeiter opfern miissen.
Vorteile sind so nur mittel- oder langfristig zu erwarten.

Die Arbeit, die ein Einzelner im Projekt erledigt, ist damit zumindest kurz-
fristig unteilbar. Dies fiihrt dazu, dass der massive Einsatz zusitzlichen
Personals zur ,,Rettung eines in Verzug geratenen Softwareprojekts genau
das Gegenteil des erhofften Effekts bewirkt.

Softwareprojekte sind durch einen hohen Grad der Abstraktion bei gerin-
ger Normierung gekennzeichnet.

Wihrend bei anderen technischen Entwicklungsaufgaben — z.B. im Ma-
schinenbau — auf eine Vielzahl normierter Komponenten zuriickgegriffen
werden kann, sind diesbeziiglich im Bereich der Softwareentwicklung al-
lenfalls Ansétze erkennbar. Die Objektorientierung stellt hier zwar einen
Schritt in die richtige Richtung dar. Erforderlich sind aber wohldefinierte
Komponenten mit einer einfachen Schnittstelle und einem genau definier-
ten Verhalten. Genau daran fehlt es aber leider hdufig bei gro3en Klassen-
bibliotheken. Dadurch fithrt der Komponenteneinsatz nicht zu der erhoft-
ten Komplexitétsreduktion — manchmal ist gar das Gegenteil der Fall.

Die Anforderungen dndern sich fortlaufend.

Wihrend man es bei anderen Projekten oft mit im Wesentlichen iiber die
Projektlaufzeit konstanten Anforderungen zu tun hat, ist bei Softwarepro-
jekten ein sich wihrend der Projektlaufzeit verdnderndes Anforderungs-
profil die Regel. Die Ursachen hierfiir liegen zum einen in der schnellen
technischen Entwicklung, die dazu fiihrt, dass insbesondere bei Projekten
mit mehrjahriger Laufzeit die technologischen Moglichkeiten wéahrend der
Laufzeit zum Teil deutliche Fortschritte machen. Ein wesentlich wichtige-
rer Aspekt ist aber, dass sich durch die Beschéftigung mit dem Projekt so-
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Gemeinsamkeiten mit
anderen Projektarten

grundlegende Ziele

realistische Vorgaben

wohl beim Projektteam als auch bei den Anwendern ein stindiger Lern-
prozess einstellt. So erkennen die Anwender vielleicht erst im Laufe der
Zeit, dass diese oder jene Funktionalitdt, an die man am Anfang — als die
Gedanken noch im Ist-Zustand ,,gefangen” waren — noch nicht gedacht
hat, nun doch moglich und wiinschenswert erscheint.

Obwohl es somit zahlreiche spezifische Aspekte bei Softwareprojekten gibt, exis-
tieren aber auch zahlreiche Gemeinsamkeiten mit anderen Projektarten. So sind
ein enges Budget und knappe Termine keineswegs eine spezifische Eigenschaft
von Softwareprojekten. Auch die Notwendigkeit einer effizienten Qualitdtssiche-
rung ist allgemein gegeben. Man spricht dabei von einem magischen Dreieck, in
dem Projekte abgewickelt werden miissen. Dieses Dreieck wird in Abbildung 4
verdeutlicht.

Sty

Abbildung 4: Spannungsfeld eines Projekts

Feyhl und Feyhl /Feyhl, Feyhl 1996/ identifizieren als weitere Gemeinsamkeiten
mit anderen Projektarten die Notwendigkeit, Ziele zu formulieren, sowie die Not-
wendigkeit der Planung, der Kontrolle und des Reporting.

Ein Kurs, der sich mit dem Management von Softwareprojekten beschéftigt, muss
daher zwangsweise allgemeine Aspekte des Projektmanagements (Planungsaktivi-
titen, Reportingtechniken, ...) und spezifische Aspekte des Managements von
Softwareprojekten (Verfahren zur Aufwandsschidtzung, Vorgehensmodelle, ...)
behandeln.

1.4 Ziele des Managements von Softwareprojekten

Die grundlegenden Ziele beim Management von Softwareprojekten lassen sich
aus dem in Abbildung 4 dargestellten Spannungsfeld eines Projekts ableiten:

e Termine einhalten
e Kostenrahmen einhalten
e erforderliche Qualitét sicherstellen

Damit diese Ziele erreichbar sind, muss erfolgreiches Projektmanagement aber
schon frither ansetzen, namlich bei der Erarbeitung realistischer Termin- und Kos-
tenvorgaben und bei der Festsetzung sinnvoller Qualitétsziele. Denn die Termin-
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und Kostenvorgaben konnen offensichtlich auch bei einem ,,optimalen Projekt-
management nur dann eingehalten werden, wenn sie in Anbetracht des zu erstel-
lenden Funktionsumfangs und der Rahmenbedingungen realistisch sind.

Kraus und Westermann (/Kraus, Westermann 2010/, S.23) geben daher die fol-
genden konkreteren Ziele fiir das Projektmanagement an:

o Verbesserung der fachbereichsiibergreifenden Zusammenarbeit — bessere
Nutzung der Energien fiir die Projektbearbeitung, die sonst durch Rei-
bungsverluste in der Kommunikation verloren gehen;

o Ausrichtung der Fachbereichsressourcen auf die Unternehmensziele;

o Verbesserung der Effizienz, Transparenz und Koordination aller Projekte
(Multiprojektmanagement);

o FEinhaltung der Ziele in den einzelnen Projekten beziiglich Ergebnis, Ter-
mine, Aufwand und Produktivitdt,

o Durchsetzung/Umsetzung der Planung. *

Besonders wichtig erscheint der Aspekt der Transparenz®. In Abschnitt 1.3.3 hat-
ten wir ausgefiihrt, dass bei Softwareprojekten aufgrund des immateriellen Cha-
rakters des Produkts der Projektfortschritt nur schwer zu ermitteln ist und Quali-
tatssicherungsmaflnahmen erschwert werden. Da zu den Aufgaben des
Projektmanagements die Planung und Kontrolle des Projektfortschritts zéhlen
(vgl. hierzu Abbildung 1 auf Seite 5), muss eine der wichtigsten Zielsetzungen in
der Transparenz des Projekts liegen. Dazu muss klar sein, welche Aktivititen ge-
rade in Arbeit sind und wie ihr jeweiliger Status einzuschétzen ist.

Zur Erreichung einer hohen Transparenz konnen u.a. folgende Maflnahmen die-
nen: (1) der Einsatz eines wohldefinierten Vorgehensmodells fiir die Software-
entwicklung, (2) der Einsatz von Metriken zur Messung des Fortschritts und der
Qualitét in den einzelnen Teilaktivititen und (3) die Einfithrung eines sinnvollen
Berichtswesens. Auf diese Maflnahmen werden wir im weiteren Verlauf des Kur-
ses noch ausfiihrlich eingehen.

Neben der Gewihrleistung eines transparenten Projektablaufs stellt die Erhohung
der Produktivitit (Effektivitdt) des Projektteams — bzw. die Gewihrleistung einer
hohen Produktivitit — ein weiteres wesentliches Ziel des Projektmanagements dar.
Die Produktivitdt ist dabei ein sinnvolles Ziel, weil sie die erzielte Leistung zum
Aufwand in Beziehung setzt:

4 Der Begriff der Transparenz wird hier in dem Sinne verwendet, dass die ,,Hiille* des Projekts

transparent (= durchsichtig) wird und somit die inneren Vorgénge des Projekts sichtbar und
verstiandlich werden.

Transparenz

Steigerung der Produk-
tivitit
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produzierte Ergebnisse
eingesetzter Aufwand

Produktivitat =

Um die Produktivitit im Rahmen der Softwareentwicklung fassbar zu machen,
sind entsprechende Kennzahlen erforderlich. Sehr beliebt ist hier die Produktivitat
in Lines of Code. Dabei wird die Anzahl der erstellten Programmzeilen zum ein-
gesetzten Aufwand in Mitarbeiter- oder Personenmonaten ins Verhéltnis gesetzt.
Die Aussagekraft dieser Kennzahl sollte aber auf keinen Fall iiberbewertet wer-
den, weil der Programmumfang in Programmzeilen nur ein Teilaspekt bei der
Betrachtung des produzierten Ergebnisses ist. Ferner ist auch der Personaleinsatz
nur ein Teil der Kostenseite des Projekts. Abbildung 5 gibt einen Uberblick iiber
die Faktoren, die den Wert des erstellten Produkts und die entstehenden Kosten
beeinflussen.

Benutzer- und
Unternehmens-
bedlrfnisse

Fehler > Quialitat

> Wert
Anzahl Zeilen
Quellcode
Eﬂ;ﬂgn& —p Quantitat
Anzahl
Tokens
Produktivitat
Problem:
komplexitat
Schwierigkeit
i der Entwick
Randbedin-
gungen der /V lungsaufgabe
Entwicklung
Kapital
g Kosten
ot —p Personal
monate
Kalenderzeit

Abbildung 5: Produktivitéit und ihre Einflussfaktoren nach Basili (zitiert nach /Balzert 1998/,
S.11)

Wenn man also die Produktivitdt durch ein gutes Projektmanagement steigern
mochte, dann muss dieses Ziel in konkretere Teilziele umgesetzt werden.
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Von besonderer Bedeutung ist dabei die Mitarbeitermotivation. Zufriedene Mitar-
beiter sollten ebenso ein Ziel des Projektmanagements sein wie eine zufriedene
Unternehmensleitung/Auftraggeber und ein zufriedener Anwender/Benutzer.
Hierzu ist im Hinblick auf die Mitarbeiter schon bei der Zusammenstellung des
Projektteams auf die richtige Qualifikation und auf die ,,Chemie im Team* zu
achten. Ferner sind ein sinnvoller Mitarbeitereinsatz und ein offener Kommunika-
tionsfluss im Team und dariiber hinaus wichtig. Wir werden diese Aspekte in Ka-
pitel 7 ausfiihrlich behandeln.

AbschlieBend sei zum Bereich der Produktivitdt noch auf die in Abbildung 6 an-
gegebenen Mallnahmen zur Steigerung der Produktivitit verwiesen. Aufgabe des
Projektmanagements ist es, diese und andere Maflnahmen den konkreten Verhalt-
nissen im Projekt entsprechend gezielt einzusetzen. Wir werden die meisten der in
der Abbildung nur stichwortartig angegebenen Aspekte im weiteren Verlauf des
Kurses im Detail diskutieren.

—1 Qualifiziertes Personal einstellen |

Leistung der
—1 Mitarbeiter | Optimale Arbeitsumgebung schaffen |
erhohen | Personal optimal filhren und forden |
JrrvTT—s — CASE Umgebungen einsetzen |
—1 effizienter ' Arbeitsplatzrechnerausstattung optimieren
machen - —r
— Biirokommunikation nutzen |
|| Arbeitsschritte _—| Generatoren einsetzen |
eliminieren | Qualitatssicherung automatisieren |
Verbesserung
der [ —1_Software inkrementell entwickeln |
Produktivitat - - - -
Uberarbet — Methoden in den frithen Phasen einsetzen |
— tungsschritte | __ _
eliminieren —{ Modelle animieren und simulieren |
| Prototypen verwenden |
Erfachers —1 Kosten/Nutzenanalyse vornehmen |
— Produkte | Software inkrementell entwickeln |
entwickeln — Prototypen verwenden |
Komponenten —_Komponentenbibliotheken anlegen |
—1 wieder | Software objektorientiert entwickeln |
verwenden

| Wiederverwendung belohnen |

Abbildung 6: Mallnahmen zur Verbesserung der Produktivitdt (nach /Balzert 1998/, S. 23)

Es zeigt sich damit, dass sowohl die Ziele des Projektmanagements als auch die
MaBnahmen zu ihrer Erreichung sehr vielgestaltig sind. Hieraus ergibt sich ein
breites Spektrum von Teilaufgaben fiir das Management von Softwareprojekten.

Ziel: zufriedene, moti-
vierte Mitarbeiter
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Umfeld eines Projekts

Information und Kom-
munikation

1.5 Teilaufgaben des Managements von Softwareprojekten

Nachdem wir in Abschnitt 1.4 die Ziele des Projektmanagements und teilweise
auch schon Ansétze zu ihrer Erreichung angesprochen haben, wollen wir nun ver-
suchen, die sich aus den Zielen und dem Umfeld ergebenden Aufgaben fiir das
Projektmanagement zu konkretisieren.

Zunichst ist es zum Verstindnis der Aufgaben wichtig, sich die wesentlichen Pro-
jektbeteiligten in Erinnerung zu rufen. Abbildung 7 verdeutlicht dieses Umfeld.

Unternehmensleitung

Vorgaben, Berichte,

Ziele Ist-Werte Anforderungen,

Winsche

Verspre-
chungen
. Projekt- Anforderungen
Projekt i < Jg
(Zwischen-) o
Vorgaben, Berichte, produkte =
Ziele Ist-Werte -

Projektmitarbeiter

Abbildung 7: Umfeld eines Projekts

Die Projektleitung regelt das Zusammenspiel der beteiligten Interessengruppen.
Aus der Sicht der Projektleitung ist hinsichtlich der Unternehmensleitung und der
Anwender die Information und die Kommunikation in beiden Richtungen beson-
ders vordringlich. Im Rahmen der Projektleitung sind hierfiir die organisatori-
schen Voraussetzungen zu schaffen. Dazu kann ein abgestimmtes Berichtswesen
ebenso dienen wie regelmiflige Besprechungen und Projektprasentationen.
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Ziele setzen

/ & Planen \

Entscheiden

Kontrollieren

\

Motivieren

T

Kommunizieren

/

. Informieren ]
Organisieren Delegieren

~ } -

Koordinieren

Abbildung 8: Stindige Managementaufgaben eines Projektleiters (nach /Feyhl, Feyhl, 1996/, S. 4)

Gegeniiber den Projektmitarbeitern tritt neben die Information und die Kommuni-
kation in stirkerem MafBle auch die Motivation und die Steuerung. Abbildung 8
versucht, die sich hieraus ergebenden Aufgaben zusammenzufassen. Die sechs im
dufleren ,,Ring* angeordneten Aufgaben konnen dabei gewissermallen als natiirli-
che Abfolge angesehen werden, wihrend die Aufgaben Steuern, Motivieren, In-
formieren und Kommunizieren stirker libergreifenden Charakter haben.

Wir wollen nun kurz auf die einzelnen in Abbildung 8 angefiihrten Aufgabenbe-
reiche eingehen.

Ziele setzen & Planen

Zielgerichtet arbeiten kann nur der, der seine Ziele kennt. ,, Wo kein Ziel
ist, ist auch kein Weg!“ /Feyhl, Feyhl 1996/. Wenn wir also zur Steigerung
oder Erhaltung der Produktivitit in einem Projekt die verfiigbaren Res-
sourcen zielgerichtet einsetzen wollen, dann ist die Voraussetzung, dass
die Projektziele klar definiert sind. Die Ziele sollten insbesondere eindeu-
tig, realistisch, widerspruchsfrei und verstdndlich sein. Auf der Basis die-
ser Ziele kann dann eine konkrete Planung erfolgen.

Im vorliegenden Kurs werden wir uns deshalb mit den Aspekten der Ziel-
definition und der Ablauf- und Terminplanung — u.a. mit Hilfe der Netz-
plantechnik — beschéftigen.

Entscheiden

Projekte sind im Allgemeinen durch eine Vielzahl von Entscheidungssitua-
tionen gekennzeichnet. Dies beginnt bei der initialen Entscheidung tiber

Motivation und Steue-
rung

,,Wo kein Ziel ist, ist
auch kein Weg!*



22

Einleitung und Grundlagen

typische Fehler

sicher und strukturiert
entscheiden

Kongruenz zwischen
Aufgabenerfiillung und
Entscheidungsverant-
wortung

die Projektdurchfiihrung und setzt sich in zahlreichen Detailentscheidun-
gen wihrend der Analyse-, Design- und Implementierungstétigkeiten fort.

Natiirlich ist es dabei nicht sinnvoll, durch iibereilte Entscheidungen Spiel-
rdume unnétig einzuschrianken. Die typischen Fehler, die in Projekten bei
Entscheidungen gemacht werden, sind aber eher andere:

1. Entscheidungen werden nicht getroffen. Stattdessen wird ohne ei-
ne konkrete Entscheidung weitergearbeitet, was Mehrfacharbeiten
und unnétige Unsicherheiten bedingt.

2. Entscheidungen werden unstrukturiert und nicht nachvollziehbar
getroffen. Dies fiihrt zu einer mangelnden Akzeptanz und zu stdn-
dig wieder aufkommenden Diskussionen iiber Entscheidungen, die
eigentlich ldngst getroffen worden sind.

Um diesen Problemen entgegenzuwirken, muss sicher und strukturiert
entschieden werden. Dazu sollten zumindest in den wichtigeren Entschei-
dungssituationen Entscheidungstechniken angewendet werden, die den
Entscheidungsvorgang strukturieren und die Entscheidung nachvollzieh-
bar machen. Wir werden diese Techniken in Kapitel 3 beschreiben.

Delegieren

Gerade fiir Projektleiter mit wenig Erfahrung stellt das Delegieren hdufig
ein grofles Problem dar. Sie wollen zu viel selbst machen und demotivie-
ren damit letztlich diejenigen im Projekt, an die die Aufgabe delegiert
wurde (oder werden sollte).

Wichtig ist dabei, dass das Ziel der Delegation sein sollte, ,,eine Kongru-
enz zwischen Aufgabenerfiillung und Entscheidungsverantwortung zu er-
langen /Corsten, Gossinger 2008/. Oder wie Kraus und Westermann
/Kraus, Westermann 2010/ es formulieren: Es gilt ,der Grundsatz des
Gleichgewichts zwischen:

o  Funktion/Aufgaben/Pflichten,
o Verantwortung,
o Macht/Befugnissen/Rechten.*

In der Praxis wird oft der Fehler gemacht, dass zwar Funktionen, Aufga-
ben oder Pflichten delegiert werden; mit der Delegation von Verantwor-
tung und erst recht mit der Delegation von Macht, Befugnissen und Rech-
ten tut man sich aber wesentlich schwerer.

Delegieren ist damit sowohl eine Frage der Organisation (auf die wir in
Kapitel 2 eingehen werden) als auch eine Frage der Mitarbeiterfiihrung
(der wir uns in Kapitel 7 widmen werden).
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Organisieren

Organisieren bedeutet in erster Linie die Festlegung der Abldufe und der
Zustandigkeiten. Dazu wird das Vorgehen bei der Erfiillung bestimmter
Funktionen in der Ablauforganisation festgelegt, wiahrend die Zustindig-
keiten und Gliederungen in der Aufbauorganisation definiert werden. Da-
neben beinhaltet das Organisieren in einem Softwareprojekt aber auch eine
Vielzahl von kleineren Tatigkeiten, wie das Organisieren von Besprechun-
gen, des Projektarchivs und Ahnliches. Wihrend wir die Aspekte der Ab-
lauforganisation in der zweiten Hailfte dieser Kurseinheit und die Aspekte
der Aufbauorganisation in der nichsten Kurseinheit diskutieren, begegnen
uns die kleineren Organisationsaktivitdten immer wieder in den verschie-
denen Teilen des Kurses.

Koordination

Das Koordinieren hat stirker als das Organisieren den Aspekt des Ab-
stimmens verschiedener Titigkeiten aufeinander. Dies kann zum Teil
durch Vorgaben im Rahmen der Organisation geschehen. Dariiber hinaus
bedarf es aber gerade in einem Softwareprojekt immer wieder auch infor-
meller Koordinationsbemiithungen, um auf konkrete Entwicklungen zu re-
agieren. Koordinieren muss daher letztlich durch eine Mischung von for-
maler Organisation (vgl. hierzu Kapitel 2) und situativer
Mitarbeiterfiihrung (vgl. hierzu Kapitel 7) erfolgen.

Steuern

Analog zur Koordination kann auch die Steuerung auf verschiedene Weise
erfolgen. So kann es in der einen Situation sinnvoll sein, nur das Ziel vor-
zugeben und dem Aufgabentriger die konkreten Details zur Erreichung
des Ziels selbst zu iiberlassen, wihrend es in einer anderen Situation sinn-
voll sein mag, die konkreten Arbeitsschritte vorzugeben. Die verschiede-
nen Arten des Steuerns (oder Fiihrens) bezeichnet man dabei auch als Ma-
nagementstile, auf die wir in Kapitel 7 eingehen werden.

Kontrollieren

Das Kontrollieren ist wohl eine der schwierigsten Aufgaben beim Pro-
jektmanagement. Dennoch gilt, dass Planung ohne Kontrolle sinnlos ist.
Durch die Kontrolle entsteht erst der in Abbildung 1 auf Seite 5 dargestell-
te Kreislauf, bei dem die Ergebnisse der Kontrolle bei der Uberpriifung
und Fortschreibung der Pldne berticksichtigt werden.

Das negative Image der Kontrolle riihrt wahrscheinlich von dem inhédren-
ten Priifungscharakter her, der jeder Kontrolle innewohnt. Dabei hat eine
konstruktiv verstandene Kontrolle eine Vielzahl positiver Auswirkungen:

Ablauforganisation und
Aufbauorganisation

Abstimmen verschie-
dener Tatigkeiten

Planung ohne Kontrolle
ist sinnlos
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Vielschichtigkeit der
Bediirfnisse

o Kontrolle ist fiir die Beteiligten in jedem Falle eine Mdglichkeit der
Weiterentwicklung. Ergibt die Kontrolle keine Probleme, so be-
kommen die fiir die Erstellung des Kontrollgegenstands Zustindi-
gen eine zusitzliche Absicherung ihrer Arbeitsweise. Werden Defi-
zite erkannt, so ist dies die Mdglichkeit, aus diesen Defiziten fiir
die Zukunft zu lernen. Dabei gilt das Sprichwort: ,,Nur wer nicht
arbeitet, macht keine Fehler!*

o Werden durch rechtzeitige Kontrollen Fehlentwicklungen friihzei-
tig erkannt, so ist der entstandene Schaden im Allgemeinen wesent-
lich geringer als ohne Kontrolle. Kontrollen sind damit das primére
Mittel der Risikosteuerung, denn Kontrollieren schafft (auBer viel-
leicht auf der psychologischen Ebene) keine Probleme, sondern
macht sie nur sichtbar.

o Kontrolle eines Arbeitsergebnisses bedeutet immer auch eine Wert-
schitzung fiir das Geleistete. Viel demotivierender als eine Kon-
trolle, die evtl. ein paar Schwachstellen zu Tage fordert, ist es,
wenn Arbeitsergebnisse nicht beachtet werden. Keine Riickmel-
dung ist — zumindest fiir einen Mitarbeiter, dessen Grundeinstel-
lung stimmt — wesentlich schlimmer als eine konstruktiv vorge-
brachte kritische Wiirdigung des Arbeitsergebnisses.

Ist man sich dieser positiven Aspekte der Kontrolle bewusst, kann man
wesentlich leichter ein konstruktives Kontrollwesen einsetzen. Den damit
verbundenen Bereich der Qualititssicherung und des Qualititsmanage-
ments werden wir in Kapitel 8 behandeln. Daneben werden wir in Kapitel
7 auf die mit Kontrolltitigkeiten verbundenen Aspekte der Mitarbeiterfiih-
rung eingehen.

Motivieren

Kaum ein anderer Einflussfaktor ist so bedeutend fiir den Erfolg eines Pro-
jekts wie die Motivation der Mitarbeiter. In der Betriebswirtschaftslehre
werden daher eine Vielzahl von Motivationstheorien behandelt. Dabei geht
man im Wesentlichen davon aus, dass der Mensch durch sein Streben nach
der Befriedigung der menschlichen Grundbediirfnisse motiviert wird. Die-
se Bediirfnisse reichen nach Maslow von den physiologischen Bediirfnis-
sen iber die Sicherheitsbediirfnisse, die sozialen Bediirfnisse und das Be-
diirfnis nach Wertschdtzung bis zum Bediirfnis nach Selbstverwirklichung.
Wie die Vielschichtigkeit der Bediirfnisse schon nahe legt, ist eine gute
Motivation der Mitarbeiter nicht mit einigen wenigen Mallnahmen zu er-
reichen. Vielmehr gilt es, die verschiedensten Einflussfaktoren von der
Entlohnung tiber die Arbeitszeit, das Arbeitsumfeld, die Arbeitsaufgabe
etc. mit Umsicht und Einfiihlungsvermdgen zu gestalten. Wir werden uns
dem Aspekt der Motivation in Kapitel 7 ausfiihrlich widmen.
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Informieren und Kommunizieren

Viele Projekte scheitern an einem Defizit von Information und Kommuni-
kation. Fehlt die Information z.B. dariiber, welche Griinde zu einer Ent-
scheidung gefiihrt haben, so fordert dies das Misstrauen, und in dem dar-
aus resultierenden Arbeitsklima ist dann oft kein produktives,
gemeinsames Arbeiten mehr moglich.

Eine notwendige Voraussetzung fiir eine gute Informations- und Kommu-
nikationsstrategie ist ein zielgerichtetes Berichtswesen. Dabei ist zu be-
riicksichtigen, dass die Kunst eines guten Berichtswesens darin besteht, die
notwendigen Informationen in kompakter und iibersichtlicher Form bereit-
zustellen. Es hilft nichts, alle Projektmitarbeiter mit allen Details zu ver-
sorgen. Dann wiirden die einzelnen Mitarbeiter zu viel Zeit darauf ver-
wenden miissen, aus der Informationsflut das fiir sie Wesentliche zu
extrahieren.

Neben dem Berichtswesen sind aber im Hinblick auf die Information und
Kommunikation im Projekt und zwischen dem Projekt und anderen Stellen
auch die informellen Kontakte von groer Bedeutung. Dies kann sich so-
wohl positiv als auch negativ auswirken. Positiv kann dabei sein, dass eine
informelle Kommunikation auf kurzen Wegen oft wesentlich schneller und
flexibler ist als die Kommunikation auf dem ,,Dienstweg*. Informelle Be-
ziehungen sind deshalb eine unverzichtbare Ergédnzung zu den von der Or-
ganisation vorgegebenen Wegen. Negativ kann sich dies aber auch in meh-
rerer Hinsicht auswirken. So kann der Eindruck, dass der Projektleiter mit
Mitarbeiter X bereits vorab immer einige Dinge informell bespricht, bevor
die anderen davon erfahren, zu Neid und Streit im Projekt fithren. Ein an-
deres Problem stellt hdufig die mangelnde Nachvollziehbarkeit informeller
Kontakte dar. Wenn so die Transparenz des Informationsflusses leidet,
konnen ggf. spater die Griinde z.B. fiir Entscheidungen nicht mehr nach-
vollzogen werden.

Wir werden deshalb Strategien zur Information und Kommunikation noch
ausfiihrlich betrachten.

Die genannten Teilaufgaben des Projektmanagements machen deutlich, dass die

Durchfiihrung von Softwareprojekten nur zum Teil eine technische Herausforde-

rung darstellt. Mindestens ebenso grof sind beim Management von Softwarepro-
jekten die Herausforderungen im Bereich der Menschenfiihrung. Ein erfolgreiches

Projektmanagement setzt damit neben dem Verstdndnis fiir den Problembereich

und ,handwerklichen* Fertigkeiten im Bereich der Softwareentwicklung auch
organisatorische und psychologische Fertigkeiten voraus. Dies verdeutlicht das in
Abbildung 9 gegebene Schaubild.

zielgerichtetes Be-
richtswesen

informelle Kommunika-
tion
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Abbildung 9: Uberblick iiber wesentliche Aspekte eines Projekts (nach /Elzer 1994/, S. 5)

Nach diesem Uberblick iiber die Gesamtheit der Aufgaben des Projektmanage-
ments wollen wir uns nun dem ersten groen Themenbereich im Detail widmen,
den Vorgehensmodellen fiir die Softwareentwicklung.

1.6 Vorgehensmodelle fiir Softwareprojekte

Historisch gesehen begann die Entwicklung von Software in den 50er Jahren des
20. Jhs. in einem sehr iiberschaubaren Rahmen. Typischerweise wurde ein Pro-
gramm von einer Person entwickelt, die gleichzeitig auch Anwender des Pro-
gramms war. Aufgrund der beschriankten Leistungsfahigkeit der Rechner waren
die Programme nicht sehr umfangreich und konnten in tiberschaubarer Zeit entwi-
ckelt werden. Ein explizites Projektmanagement war daher nicht erforderlich.

Mit zunehmender Leistungsfahigkeit der Rechner wurden in den 60er Jahren im-
mer umfangreichere Programme entwickelt. Dabei kam es immer ofter zu Fehl-
schlidgen. Dies hatte in der Hauptsache folgende Ursachen:

1. Da Software aufgrund des gewachsenen Umfangs nun in Teams entwi-
ckelt werden musste, war eine Aufteilung der Arbeiten auf mehrere Perso-
nen erforderlich. Weil Softwareentwicklung bis dahin aber immer monoli-
thisch betrachtet worden war, fehlten die sauber strukturierten
Teilaufgaben, die man auf einzelne Teammitglieder hétte libertragen kon-
nen.

2. Es war — ebenfalls bedingt durch die monolithische Betrachtungsweise —
nicht moglich, wéahrend des Projektablaufs fundierte Aussagen iiber den
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Projektfortschritt zu machen. Viele Projekte iiberschritten daher den ge-
schitzten Zeit- und Aufwandsrahmen bei Weitem.

Um Softwareprojekte plan- und kontrollierbar zu machen, strebte man nach einer
Strukturierung von Softwareprojekten. Das Ziel war ein ,,ingenieurmifiges* Vor-
gehen bei der Softwareentwicklung, worunter man die Aufteilung des Projekts in
wohldefinierte Teilaktivitidten verstand, die mit vorgegebenen Methoden bearbei-
tet werden sollten. In diesem Zusammenhang kam auch der Begriff des ,,Software
Engineering® auf.

Software Engineering oder — um den deutschen Begriff zu verwenden — die Soft-
waretechnik beschéftigt sich somit sowohl mit der Strukturierung des Entwick-
lungsprozesses als auch mit den in den einzelnen Phasen vorkommenden Aktiviti-
ten und den dabei einzusetzenden Methoden. Fiir das Management von
Softwareprojekten ist vor allem die Strukturierung wichtig, weil sie die Ablaufor-
ganisation’ eines Softwareprojekts regelt. Hinsichtlich der konkreten Methoden,
die innerhalb der einzelnen Teilaktivitdten eingesetzt werden konnen, sei hier auf
die Literatur zum Software Engineering verwiesen (vgl. z.B. /Balzert 1996/;
/Ludewig 2010/; /Sommerville 2012/). Die Techniken des Projektmanagements,
die wir in diesem Kurs behandeln, sind weitestgehend methodenneutral, d.h. sie
konnen im Wesentlichen unabhéngig von den in den einzelnen Teilaktivititen
eingesetzten Methoden angewendet werden.

Vorgehensmodelle dienen somit der Strukturierung des Ablaufs von Softwarepro-
jekten. Ein einfaches Beispiel fiir ein Vorgehensmodell gibt Abbildung 10. Die
Softwareentwicklung ist hier in vier Phasen aufgeteilt, die schlieBlich im Einsatz
der Software miinden. Dabei wird idealtypisch davon ausgegangen, dass in jeder
Phase ein Ergebnis erarbeitet wird, das als Ausgangspunkt fiir die folgende Phase
dient. So wird in der Phase ,,Analyse und Definition* die fachliche Produktdefini-
tion erarbeitet, die den Ausgangspunkt fiir den technischen Entwurf des Systems
bildet. Dieser ist wiederum die Basis fiir die Implementierung, die schlieBlich ge-
testet wird.

Unter Ablauforganisation versteht Wohe /Wohe, Doring 2010/ ,,die Ordnung von Hand-
lungsvorgéngen (Arbeitsprozessen)®. In der Betriebswirtschaftslehre wird die Ablauforgani-
sation von der Aufbauorganisation unterschieden, die sich ,,auf die Verkniipfung der organi-
satorischen Grundelemente (Stelle, Instanz und Abteilung) zu einer organisatorischen
Struktur® bezieht. Wir werden auf die betriebswirtschaftliche Definition dieser Begriffe in
Kapitel 2 bei der Betrachtung der aufbauorganisatorischen Einordnung und Gestaltung von
Projekten ausfiihrlicher eingehen.

Softwaretechnik

Vorgehensmodelle
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Abbildung 10: Ein einfaches Vorgehensmodell (ablauforientierte Darstellung)

Bevor wir die gebriuchlichsten Vorgehensmodelle vorstellen, erscheint es sinn-
voll, zunéchst einige generelle Aspekte von Vorgehensmodellen anzusprechen.

1.6.1 Grundidee der Vorgehensmodelle

Vorgehensmodelle verfolgen das Ziel einer hierarchischen Gliederung der Ge-
samtaufgabe, die ein- oder mehrstufig sein kann. Die Darstellung dieser Gliede-
rung kann sowohl zerlegungsorientiert — als Baum oder Hierarchie — als auch ab-
lauforientiert — als Graph — erfolgen. Wihrend Abbildung 10 eine ablauforientier-
te Darstellung zeigt, ist das gleiche Vorgehensmodell in Abbildung 11 zerle-
gungsorientiert dargestellt.

Software-
projekt
v v v v v
Analyse Implemen- Einsatz
und Entwurf tierung Test und
Definition Wartung

Abbildung 11: Ein einfaches Vorgehensmodell (zerlegungsorientierte Darstellung)

Die Knoten stellen jeweils die Teilphasen des Vorgehensmodells dar. In der ab-
lauforientierten Sicht sind die Kanten als Abhéngigkeiten zu interpretieren. Wich-
tig ist, dass die einzelnen Phasen und ihre Abhédngigkeiten moglichst genau be-
schrieben werden sollten.

Zunichst ist an dieser Stelle aber unser Begriffsverstindnis fiir die Begriffe Pha-
se, Aktivitdt und Aufgabe zu kléren. Die Begrifte Aktivitit und Aufgabe betrachten
in gewisser Weise zwei Aspekte der gleichen Sache. Wéhrend unter dem Begriff
der Aufgabe verstanden wird, ,,Was zu tun® ist, verbindet man mit dem Begriff
der Aktivitit die Erfiillung oder Ausfithrung einer Aufgabe. Ein Softwareprojekt
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selbst kann damit als Aufgabe und seine Durchfiihrung als Aktivitdt betrachtet

werden, die in Teilaufgaben bzw. Teilaktivititen zerlegt werden konnen. Von ei-
ner Phase sprechen wir typischerweise auf der obersten Zerlegungsebene, wenn

von einer sequenziellen Abfolge der Aktivitdten ausgegangen wird. Phasen sind in

diesem Sinne spezielle Aktivitdten, die durch eine sequenzielle Abfolge gekenn-
zeichnet sind.

Abbildung 12 zeigt nun, welche Aspekte bei der genauen Definition einer

(Teil-)Aufgabe in einem Vorgehensmodell nach dem Standardwerk von
Humphrey /Humphrey 1990/ beriicksichtigt werden sollten.

Bemerkenswert sind dabei folgende Punkte:

1.

Die Beschreibung der Teilaufgabe sollte auch Aussagen dariiber machen,
wie die Teilaufgabe bearbeitet werden soll. Dies umfasst insbesondere
Vorgaben fiir die einzusetzenden Methoden. Dadurch wird unter anderem
die spatere Nachvollziehbarkeit gefordert. Wird in einem Unternehmen in
allen Projekten nach den gleichen Standards und Methoden gearbeitet,
konnen sich Mitarbeiter, die spdter zum Projektteam hinzukommen oder
die in der Wartungsphase Arbeitsergebnisse nachvollziehen miissen, um
Anpassungen vorzunehmen, wesentlich leichter einarbeiten.

. Beziiglich der Aufgaben sollten Vorgaben fiir den Zeit- und den Ressour-

cenbedarf (insbesondere bendtigte Mitarbeiter) sowie z.B. fiir den Umfang
und die Qualitét der Ergebnisse gemacht werden.

Dabei muss zwischen dem abstrakten Vorgehensmodell, das auf alle Pro-
jekte angewendet werden soll, und der konkreten Instanz, d.h. dem fiir ein
konkretes Projekt spezialisierten Vorgehensmodell, unterschieden werden.
Wihrend im abstrakten Vorgehensmodell nur Hinweise zur Bedarfsermitt-
lung und ggf. Schitzverfahren angegeben werden konnen, sind auf der In-
stanzebene konkrete Zahlen erforderlich, die sich ggf. aus der Anwendung
der Schitzverfahren ergeben.

Die vorgesehene Moglichkeit der Riickkopplung ermdoglicht auch Abléufe,
die nicht streng ,,wasserfallartig verlaufen, sondern Schleifen enthalten.
Derartige Riickkopplungen erschweren natiirlich die Planung eines Pro-
jekts. Durch mogliche Riickkopplungen konnen insbesondere wesentlich
schwerer Aussagen liber den Projektfortschritt gemacht werden, weil auch
nach Ausfiihrung einer Aufgabe durch Riickkopplungen fiir diese Aufgabe
erneut Aufwénde anfallen konnen. Auf der anderen Seite sind Riickkopp-
lungen aber in der Praxis oft nicht zu vermeiden, und es wire deshalb un-
realistisch, sie in den Modellen nicht zu beriicksichtigen.

genaue Definition einer
Teilaufgabe

Standardisierung

Zeit- und Ressourcen-
bedarf

Riickkopplung
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Die Resultate, die erzeugt werden, und wie sie aussehen.

Jede Riickkopplung von einer anderen Aufgabe.
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Was ist zu tun, durch wen, wie und wann, einschlieBlich entspre-
chender Standards, Verfahren und Verantwortlichkeiten.

Die geforderten Aufgabenmalle (Aktivititen, Ressourcen, Zeit),
Ergebnisse (Anzahl, Grofle, Qualitit) und Riickkopplungen (An-
zahl, Grofle, Qualitit).

Abbildung 12: Vorlage zur Spezifikation einer (Teil-)Aufgabe (nach /Humphrey 1990/, S. 2571f.)

Zusammenfassend ist bei der Definition einer Aufgabe innerhalb eines Vorge-
hensmodells darauf zu achten, dass zumindest folgende Fragen geklirt sind:

e  Worauf baut die Aufgabe auf?
e Was soll bei der Bearbeitung der Aufgabe untersucht und/oder entwickelt

werden?

e Wie soll dies geschehen (Methoden)?

e Welche Ergebnisse sind zu erarbeiten?

Bei der Anwendung eines Vorgehensmodells in einem Projekt sind dann zu den
jeweiligen Aufgaben konkrete Vorgaben hinsichtlich des Aufwands, der einzuset-
zenden Verfahren etc. zu machen. Feyhl und Feyhl schlagen hierzu eine Reihe
sogenannter W-Fragen vor, die in Tabelle 2 aufgelistet sind.
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Wer ? Verantwortung

Was ? Aufgabe

Warum ? Begriindung und Ziel
Wann ? Zeitpunkt

Wo ? Ort, Funktion oder Produkt
Wie ? Art und Weise, Ablauf
Womit ? Arbeitsmittel

Wonach ? Methoden, Normen und Standards
Wofiir ? Zielgruppe

Tabelle 2: Fragen, die vor der Bearbeitung einer Aufgabe aus dem Vorgehensmodell geklért sein
sollten (nach /Feyhl, Feyhl 1996/, S.25)

Bevor wir in den nachfolgenden Abschnitten einige der wichtigsten Vorgehens-
modelle betrachten, wollen wir noch darauf hinweisen, dass Vorgehensmodelle
innerhalb des Managements von Softwareprojekten nicht isoliert betrachtet wer-
den konnen. Es gibt vielmehr eine Reihe von Zusammenhédngen zu anderen Auf-
gaben, die nicht direkt zum Bereich der Ablauforganisation gehoren.

1.6.2 Einordnung von Vorgehensmodellen

Vorgehensmodelle dienen zunéchst der allgemeinen Ablaufmodellierung. Man
mdchte durch sie einen genaueren Uberblick iiber das Gesamtprojekt gewinnen
und die Plan- und Kontrollierbarkeit fordern. Letztlich dienen Vorgehensmodelle
damit dem Zweck, Projekte einem sinnvollen Management zugénglich zu ma-
chen.

Wenn der Ablauf eines Projekts durch das Vorgehensmodell recht genau vorge-
geben ist, dann liegt der Gedanke nahe, die Softwareentwicklung mit einem
Workflow-Managementsystem zu unterstiitzen. Dazu werden den Projektmitar-
beitern Qualifikationsprofile zugeordnet. Ferner wird definiert, welche Qualifika-
tionen zur Bearbeitung welcher Aufgabe erforderlich sind. Das Workflow-System
priift, fiir welche Aufgaben aus dem Vorgehensmodell die ndtigen Vorarbeiten
abgeschlossen sind. Anschlieend wird fiir diese Aufgaben nach den Qualifikati-
onsprofilen ermittelt, wer sie ausfiihren konnte. Das System nimmt somit eine
Zuordnung der anstehenden Aufgaben zu den Projektmitarbeitern vor, die z.B. so
realisiert werden kann, dass jeder Miterbeiter eine eigene ,,To-Do-List* hat, in der
ihm die Aufgaben angezeigt werden, die er jetzt bearbeiten konnte, weil ihre Vo-
raussetzungen erfiillt sind und seine Qualifikation passt.

Prozessmodelle /
Workflow-
Managementsysteme
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Abbildung 13: Zuordnung der Aufgaben zu Mitarbeitern aufgrund von Qualifikationsprofilen
In das Vorgehensmodell kdnnen hier auch automatisch ausfiihrbare Aufgaben wie
Ubersetzungsvorginge oder Ahnliches aufgenommen werden. Das Ziel ist eine
rechnergestiitzte Abwicklung des Entwicklungsprozesses. In diesem Kontext wird
fiir die hierzu erforderlichen feinschrittigen Vorgehensmodelle der Begriff Pro-
zessmodelle verwendet /Derniame et al. 1999/.
Netzplantechnik Die Netzplantechnik ist ein weiterer Bereich, der im Zusammenhang mit Vorge-

hensmodellen zu sehen ist. Diese dient, wie es Miiller-Merbach formuliert, ,,der
Terminplanung solcher Projekte, die aus vielen zeitlich voneinander abhdngenden
Einzelvorgingen bestehen. Der grofle Wert der Netzplantechnik liegt darin, dass
man auch bei sehr umfangreichen Projekten stets einen Uberblick iiber das gesam-
te Projekt behalten kann* (/Miiller-Merbach 1998/, S. 181).

Die Netzplantechnik basiert auf der Annahme, dass das Projekt in einzelne Auf-
gaben (in diesem Kontext meist als Aktivititen bezeichnet) aufgeteilt werden
kann, fiir die Inhalt, Dauer, bendtigte Ressourcen und gegenseitige Abhéingigkei-
ten sehr genau vorgegeben werden konnen. Auf der Basis dieser Aktivitdten und
threr Abhangigkeiten wird dann eine Planung fiir das Projekt erstellt, die fiir die
einzelnen Aktivititen die Anfangs- und die Endzeitpunkte sowie die einzusetzen-
den Ressourcen bestimmt. In diesem Zusammenhang wird auch ermittelt, welche
Aktivitdten fiir die Erreichung des frithesten mdglichen Endtermins kritisch sind
und welche durchaus einen gewissen Spielraum hinsichtlich des Anfangstermins
lassen.
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Von der Idee her liegen Vorgehensmodelle fiir die Softwareentwicklung und

Netzplane somit nah beieinander. Der Hauptunterschied liegt in zwei Bereichen:

in der Granularitdt der Aktivitditen

Das Vorgehensmodell beschreibt den Ablauf eines Softwareprojekts auf
einer hoheren Ebene als ein Netzplan, der zur feinschrittigen Ablaufpla-
nung eingesetzt wird. Man kann — und sollte — ein Vorgehensmodell im
Verhiltnis zum Netzplan daher als Vorstrukturierung verstehen, die fiir je-
des konkrete Projekt spezifisch weiter strukturiert werden muss. Wir erhal-
ten damit einen hierarchischen Netzplan, dessen oberste Ebene durch das
Vorgehensmodell definiert wird.

in der Bestimmtheit

Wihrend man bei der Anwendung der Netzplantechnik davon ausgeht,
dass die einzelnen Aktivitdten recht genau bekannt sind, kann dies bei der
Anwendung eines Vorgehensmodells allenfalls fiir die néchsten bevorste-
henden Aufgaben der Fall sein. Wenn wir z.B. an das Vorgehensmodell
aus Abbildung 10 auf Seite 28 denken, dann kdnnen wir sicher am Anfang
der Phase Analyse und Definition noch nicht konkret sagen, welche Auf-
gaben in der Testphase im Einzelnen auf uns zukommen werden; wir ken-
nen ja zu diesem Zeitpunkt weder die genaue Funktionalitit des Systems
noch seine Architektur.

In der Praxis wird damit beides bendétigt, ein Vorgehensmodell, um den Ablauf

eines Projekts auf hoher Ebene zu regeln, und die Netzplantechnik, um die Detail-
planung fiir die aktuell bevorstehenden Aufgaben durchzufiihren. Die Kombinati-

on kann dabei in einer rollierend® verfeinerten Planung bestehen. Auf der Basis

des Vorgehensmodells wird jeweils fiir die unmittelbar bevorstehende Phase eine
Feinplanung im Sinne der Netzplantechnik durchgefiihrt. Abbildung 14 verdeut-

licht diesen Zusammenhang. Hier wird davon ausgegangen, dass die Phase Analy-

se und Definition gerade abgeschlossen wurde. Auf dieser Basis kann fiir die Ent-
wurfsphase eine Feinplanung mit Hilfe der Netzplantechnik erfolgen.

Unter einer rollierenden Planung versteht man allgemein eine Planung, die nur fiir die direkt

bevorstehenden Aufgaben detailliert ausgearbeitet ist. Fiir die in der weiteren Zukunft liegen-
den Aufgaben enthélt die Planung dagegen nur grobe Vorgaben. Diese Planung wird dann
fortlaufend (,,rollierend*) aktualisiert.
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Abbildung 14: Zusammenhang zwischen Vorgehensmodell und Netzplan

Wegen der Bedeutung der Netzplantechnik fiir die konkrete Planung und Steue-
rung eines Projekts werden wir in Kapitel 5 ausfiihrlich auf die Verfahren der
Netzplantechnik eingehen.

Ein wichtiger Bereich der Projektplanung ist die Aufwandsschitzung, auf die wir
in Kapitel 4 noch ausfiihrlich eingehen werden. Wir werden dabei sehen, dass
zwei einfache Verfahren zur Aufwandsschéitzung unmittelbar am Vorgehensmo-
dell ansetzen. Da ist zundchst die Prozentsatzmethode zu nennen, bei der man
unterstellt, dass die Verteilung des Aufwands auf die verschiedenen Phasen des
Vorgehensmodells iiber alle Projekte hinweg relativ dhnlich ist. Man kann dann
aus dem Aufwand fiir die erste Phase den Aufwand fiir die weiteren Phasen hoch-
rechnen. Ein anderes Verfahren ist die Arbeitsschrittschétzung, die im Sinne der
Netzplantechnik das gesamte Projekt hierarchisch recht fein strukturiert und fiir
die einzelnen Teilaktivitdten die Aufwénde schétzt.

Neben den geschilderten Zusammenhingen zwischen dem Vorgehensmodell und
Prozessmodellen, Netzpldnen und einfachen Verfahren der Aufwandsschitzung
sollte man auch beachten, dass die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells natiir-
liche Gegenstidnde der Delegation und der Qualitdtssicherung sind. Auch im Hin-
blick auf eine mogliche externe Vergabe von Teilaufgaben kann die Strukturie-
rung durch das Vorgehensmodell als Vorgabe betrachtet werden.

Es ist daher im Folgenden bei der Vorstellung der Vorgehensmodelle wichtig,
diese Zusammenhinge im Hinterkopf zu behalten und die Qualitidt und Anwend-
barkeit der Vorgehensmodelle ggf. auch vor diesem Hintergrund zu sehen.
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AbschlieBend sei noch angemerkt, dass die Vorgehensmodelle den Projektablauf
in der Regel erst ab dem Zeitpunkt betrachten, wenn die Entscheidung fiir die
Durchfiihrung des Projekts getroffen worden ist. Davor liegen aber in der Praxis
noch die Entstehung der Idee zu dem entsprechenden Projekt und der Entschei-
dungsprozess iiber die Projektdurchfiihrung. Wir werden diese beiden Aspekte in
Kapitel 6 und in Kapitel 3 ausfiihrlich betrachten.

1.6.3 Das klassische Wasserfallmodell

Im klassischen Wasserfallmodell werden die Phasen in einer linearen Abfolge
durchlaufen. Riickspriinge und Iterationen sind nicht vorgesehen. Ein Beispiel fiir
ein einfaches Wasserfallmodell haben wir bereits in Abbildung 10 auf Seite 28
betrachtet. In der Literatur existieren zahlreiche Varianten dieses Modells mit im
Detail durchaus unterschiedlichen Aufteilungen und Untergliederungen der Akti-
vititen.

Im Vorgehensmodell aus Abbildung 10 sind die einzelnen Phasen wie folgt zu
interpretieren:

e Analyse und Definition

In der Analyse und Definition werden die spezifischen Produktanforde-
rungen ermittelt. Dazu ist im Allgemeinen zunéchst eine Ist-Analyse zu
erstellen, auf deren Basis dann eine Schwachstellenermittlung durchge-
filhrt werden kann. Daran schlief3t sich eine Zieldefinition an, die schlief3-
lich zu einer Definition der Produktanforderungen fiihrt. Auf Basis dieser
Produktanforderungen sollte eine Durchfiihrbarkeitsstudie erstellt und eine
Kosten-/Nutzen-Analyse vorgenommen werden.

Das Ergebnis der Phase ist die Produktdefinition, die auch als Anforde-
rungsdefinition oder Pflichtenheft bezeichnet wird. Diese Produktdefiniti-
on kann im Falle einer Fremdvergabe der Erstellung als Vertragsbasis zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer dienen. Sie schreibt den Lei-
stungsumfang des Produkts fest und ist damit auch die Basis der
Endabnahme. Die Produktdefinition enthélt i.A. Angaben im Hinblick auf
den Funktionsumfang, die Benutzungsoberflache, die Schnittstellen zur
Systemumgebung, das Leistungsverhalten des Systems, die vorgesehene
Hardware und ggf. Systemsoftware, die Dokumentationsrichtlinien und die
Terminplanung.

o  FEntwurf

Im Entwurf wird auf der Basis der Produktdefinition die innere Struktur
des Softwaresystems entwickelt. Dazu wird das Gesamtsystem schrittwei-
se in Komponenten zerlegt. Das erste Zwischenergebnis des Entwurfs ist
damit die Software-Architektur (auch als Systemdesign bezeichnet).

Produktdefinition

Software-Architektur



36

Einleitung und Grundlagen
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In einem zweiten Schritt erfolgt eine genauere Spezifikation der Aufgaben
der Komponenten und ihres Zusammenwirkens. Es geht dabei allerdings
noch nicht um programmtechnische Details, sondern um eine klare Defini-
tion der Komponenten. Das Leitthema ist die Bewéltigung von Komplexi-
tdt durch Zerlegung. Dies fiihrt zur Entwurfsspezifikation, die die Soft-
ware-Architektur  verfeinert und konkretisiert. Die Qualitdt der
Entwurfsspezifikation ist dabei von kaum zu iiberschitzender Bedeutung
fiir die Qualitit und Wartbarkeit des Gesamtsystems.

o Implementierung

Auf Basis der Softwarespezifikation erfolgt nun die Implementierung der
Komponenten in einer Programmiersprache. Dabei sind jeweils die Me-
thoden des Programmierens im Kleinen zu beachten. Zu nennen sind hier
insbesondere Wohlstrukturiertheit, ein sauberer {ibersichtlicher Program-
mierstil und der solide Test der Komponenten. Das Ergebnis der Imple-
mentierung sollte damit eine Menge dokumentierter und getesteter Kom-
ponenten sein.

e Test

Da in der Implementierung die einzelnen Komponenten bereits getestet
wurden, richtet sich das Augenmerk nun auf die Integration der Kompo-
nenten und damit auf den Integrationstest, der im Allgemeinen sukzessive
durchgefiihrt wird.

An den Integrationstest, der das Zusammenspiel der einzelnen Komponen-
ten adressiert, schlie8t sich der Systemtest an, bei dem das System gegen
die Produktdefinition getestet wird. Auf den Systemtest folgt die Installati-
on des Systems im Produktionsumfeld und der Abnahmetest. Die Grenzen
zwischen System- und Abnahmetest sind dabei durchaus flieSend.

e Einsatz und Wartung

Nun folgen Einsatz und Wartung des Systems, die natiirlich nicht mehr
zum Entwicklungsprozess, aber doch zum Lebenszyklus einer Software zu
rechnen sind. Im Hinblick auf die Wartung ist dabei ebenso an die Korrek-
tur von Fehlern wie an die Anpassung an andere Systemumgebungen oder
Anderungen und Erweiterungen der Funktionalitit zu denken.

Eine recht verbreitete Variante der obigen Einteilung fasst Teilaspekte aus den
Phasen Analyse und Definition zu einer neuen Phase fachlicher Systementwurf
zusammen. An diese Phase schlie8t sich dann der DV-technische Systementwurf
an. Ziel dieser Trennung ist es, zundchst unabhingig von der technischen Reali-
sierung die fachlichen Funktionalititen des Systems zu definieren und erst im An-
schluss daran die technischen Aspekte — insbesondere die System- und Soft-
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warearchitektur — zu betrachten. Das in Tabelle 3 dargestellte wasserfallartige

Vorgehensmodell verwendet zum Beispiel eine solche Trennung.

Standard-Phasenkonzept fiir eine Individualentwicklung

Phase 1:

Voruntersuchung (Eventualphase)
Grobe Problem- und Bedarfsanalyse
Anforderungen an die Ldsung

Phase 2:

Fachliche Grobkonzeption
Problem- und Bedarfsanalyse (beziehungsweise Ergédnzung)
Erarbeitung eines fachlichen Grobentwurfs (beziehungsweise Verfeinerung)

Phase 3:

Fachliche Feinkonzeption
Fachlicher Feinentwurf

Logische Datenorganisation
Planung der Benutzerorganisation

Phase 4:

Programmvorgabe
Erstellung der Programmstruktur
Aufbau der physischen Datenbank

Phase 5:

DV-technische Realisierung
Erstellung Programmentwurf
Codierung und Umwandlung
Testarbeiten

Phase 6:

Benutzerorganisation und Systemeinfiihrung
Zusammenstellung des Benutzerhandbuchs
Benutzerschulung und -einweisung
Datenbereinigung und -aufbereitung
Anpassung der Benutzerorganisation
Systemumstellung

Tabelle 3: Standard-Phasenkonzept fiir eine Individualentwicklung nach /Grupp 1998/, S. 117

Die Ve

rwendung eines VVorgehensmodells, das sich an der skizzierten Aufteilung

des Entwicklungsprozesses orientiert, ist unbedingt sinnvoll und notwendig. Wir

werden
le eine

spater sehen, dass auch neuere, in der Praxis verbreitete VVorgehensmodel-
derartige Aufteilung verwenden. Trotzdem — oder auch gerade deswegen —

erscheint es notwendig, sich tber die damit verbundenen Probleme und Gefahren
im Klaren zu sein. Vier wesentliche Problembereiche sollen deshalb hier heraus-

gestelit

1.

werden.
weiterhin problematische Kontrolle des Projektfortschritts

Durch die Zerlegung werden Softwareprojekte scheinbar plan- und kon-
trollierbar, weil man jetzt zu jedem Zeitpunkt genau sagen kann, in wel-
cher Phase man sich gerade befindet. Das Problem ist aber, dass diese
Kontrollmdglichkeit beliebig unterlaufen werden kann!

Wenn in den frithen Phasen oberflachlich und ungenau gearbeitet wird,
dann erreicht man sehr frith weiterfiihrende Phasen und es entsteht der
Eindruck eines erfolgreichen Projektfortschritts. Dass sich durch die ober-

Problembereiche des
klassischen Wasserfall-
modells
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noeffekt

flachliche Arbeit aber im Weiteren ein groler Mehraufwand ergeben wird,
ist dabei nicht transparent.

In der Praxis ist an dieser Stelle bisweilen sogar ein verhdngnisvoller Do-
minoeffekt zu beobachten: Die erste Phase des Vorgehensmodells wird
vom Projektteam und vom Management schnell abgehakt. In der zweiten
Phase bekommt dann das Projektteam allméhlich ein ungutes Gefiihl,
gleichzeitig wichst aber auch die Erwartungshaltung des iibergeordneten
Managements, das erwartet, dass es nach der schnell abgeschlossenen ers-
ten Phase ziigig weitergeht. Also ldsst man sich im Projektteam dazu hin-
reilen, auch die zweite Phase recht oberfliachlich zu bearbeiten. Dies setzt
sich dann so fort und kommt bisweilen erst in der Implementierungsphase
zu einem dann recht folgenschweren Projektzusammenbruch.

Zusammenhange zwischen Phasen werden unzureichend abgebildet

Dadurch, dass jetzt einzelne relativ gut beschriebene Phasen existieren,
scheint es moglich zu sein, die Phasen einzeln zu planen und zu kontrollie-
ren. Dabei wird leicht {ibersehen, dass die Phasen aufeinander aufbauen.
Die Ergebnisse der Phasen miissen zueinander passen. Wenn man z.B. das
Ergebnis des technischen Systementwurfs betrachtet, dann muss man sich
nicht nur die Frage stellen, ob es sich hier um einen technisch eleganten
Entwurf handelt, sondern auch, ob dieser Entwurf mit den fachlichen An-
forderungen harmoniert. Wenn dies nicht der Fall ist, ist zu kldren, ob die
Ursache im technischen Systementwurf liegt oder ob vielleicht im fachli-
chen Konzept Dinge iibersehen wurden. Ist Letzteres der Fall, so miissen
in einer eigentlich bereits abgeschlossenen Phase Verbesserungen vorge-
nommen werden, was einem strengen wasserfallartigen Vorgehen wider-
spricht.

Testaktivitaten werden zu sehr als Phase gedacht

Dadurch, dass z.B. in dem Vorgehensmodell in Abbildung 10 eigene Pha-
sen fiir Test und Wartung vorgesehen sind, scheinen bei oberflichlicher
Betrachtung Qualitétskriterien wie Korrektheit und Wartbarkeit in das
Modell integriert zu sein. Das Gegenteil ist aber der Fall.

Sehr gut kann man dies mit einem plastischen Vergleich darstellen: Die
Testaktivititen und die Qualitdtssicherungsaktivititen in einem Projekt
konnen mit einem Wachhund verglichen werden. Sperrt man diesen
Wachhund in einen Zwinger — eine eigene Phase — ein, dann darf man sich
nicht wundern, wenn er aulerhalb des Zwingers nicht fiir Ordnung und Si-
cherheit sorgen kann. Deshalb sollte man dem ,,Wachhund*“ im Projekt
freien Auslauf lassen, d.h. man sollte Qualititssicherung als phaseniiber-
greifende Grundaufgabe verstehen — die natiirlich nicht von bissigen Hun-
den, sondern von einfiihlsamen Fachleuten wahrgenommen werden muss.
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4. bei grofen Projekten vergeht viel Zeit, bis das erste System erstellt wird

Bei umfangreichen Projekten dauert es bei Anwendung der beschriebenen
wasserfallartigen Vorgehensmodelle zum Teil weit mehr als ein Jahr, be-
vor ein erstes System begutachtet werden kann. Dies kann zwar von der
Sache her logisch begriindet werden, es erscheint aber dennoch aus mehre-
ren Griinden problematisch: So erhoht sich die Mitarbeitermotivation im
Allgemeinen dadurch, dass man ein lauffahiges System vorfithren kann.
Ob es sich dabei um das endgiiltige System oder um eine Zwischenstufe
handelt, ist weniger wichtig. Auch auf Seiten des {libergeordneten Mana-
gements ergibt sich eine hohere Sicherheit, wenn man ein erstes lauffahi-
ges System vorweisen kann. Schlielich kann ein solches System im Hin-
blick auf die Abstimmung mit dem Auftraggeber hilfreich sein, weil eine
Produktdefinition ,,auf Papier fiir Auftraggeber oft missversténdlich ist.

Hier erscheint also ein Vorgehensmodell, das durch die Integration von
Prototypen frithzeitig ein lauffahiges Teilsystem liefert, zumindest erwé-
genswert.

Im Folgenden werden wir nun verschiedene Variationen und Weiterentwicklun-
gen des klassischen Wasserfallmodells betrachten, die den beschriebenen Kritik-
punkten zumindest teilweise Rechnung tragen.

1.6.4 Das Wasserfallmodell mit Riickspriingen

In der Praxis kann es aus zwei Griinden zu Situationen kommen, die es sinnvoll
erscheinen lassen, erneut in eine Phase einzutreten, die eigentlich bereits abge-
schlossen war. Zum einen konnen in einer Phase Fehler in den Ergebnissen einer
vorherigen Phase entdeckt werden. In diesem Fall ist eine Uberarbeitung des ent-
sprechenden Ergebnisses einer fritheren Phase erforderlich. Man sollte dabei aber
sehr restriktiv sein und sich auf die Behebung ,,wirklicher* Fehler beschrianken.
Wegen ,,Geschmacksfragen® sollte man nicht erneut in eine bereits abgeschlosse-
ne Phase eintreten.

Die zweite Motivation zu einem erneuten Eintritt in eine bereits abgeschlossene
Phase konnen neue Anforderungen an das System sein. Auch hier sollte man sehr
restriktiv sein. Sich fortlaufend wandelnde Anforderungen sind eine der Hauptur-
sachen fiir das Scheitern von Softwareprojekten! Man sollte immer zunichst die
Moglichkeit diskutieren, die neuen Anforderungen als Aufgaben fiir eine Folge-
version des Systems zu sehen. Nur bei unter keinen Umstinden verschiebbaren
neuen Anforderungen (oder bei solchen, die fast keinen Aufwand verursachen)
sollte man eine Anpassung der Ergebnisse bereits abgeschlossener Phasen durch-
fiihren.

Abbildung 15 zeigt das aus Abbildung 10 bekannte Vorgehensmodell in einer um
die Mdglichkeit von Riickspriingen erweiterten Variante.

Integration von Prototy-
pen

Griinde fiir Riickspriin-
ge

neue Anforderungen
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Abbildung 15: Ein einfaches Vorgehensmodell, das Riickspriinge beriicksichtigt

1.6.5 Projektbegleitende Qualititssicherung

Ein anderer Kritikpunkt am klassischen Wasserfallmodell besteht in der ,,Redu-
zierung® der Testaktivitidten auf eine einzige sehr spdt im Projektablauf angesie-
delte Phase. Zweifellos ist nach der Implementierung des Systems ein ausgiebiger
Test erforderlich. Dies darf aber nicht die einzige Qualititssicherungsmafinahme
im Projektablauf sein.
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Abbildung 16: Qualitédtssicherung als phaseniibergreifende Aufgabe

Systemtest und beglei- In Abbildung 16 wird daher die Testphase aus dem in Abbildung 10 dargestellten
tende Qualitatssicherung  v7oroehensmodell konkreter als Systemtest bezeichnet und zusitzlich deutlich ge-
macht, dass wihrend des gesamten Projektablaufs eine begleitende Qualitatssiche-

rung erfolgen muss.
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Boehm /Boehm 1981/ beriicksichtigt die Notwendigkeit einer projektbegleitenden
Qualitdtssicherung, indem er bei jeder Aufgabe im Vorgehensmodell ausdriicklich
eine entsprechende Qualitétssicherung vorsieht (vgl. Abbildung 17). Er unter-
scheidet dabei folgende Phasen:

o  Machbarkeit des Systems: Ein Konzept flir das zu entwickelnde Software-
system wird erstellt und hinsichtlich seiner Umsetzbarkeit und seiner Vor-
teilhaftigkeit gegeniiber alternativen Losungsansétzen untersucht.

e Software-Plane und Anforderungen: Eine vollstandige und validierte Spe-
zifikation der erforderlichen Funktionalitat, der erforderlichen Schnittstel-
len und der erforderlichen Performance des Softwaresystems wird erarbei-
tet.

e Produkt-Design: Eine vollstindige und verifizierte Spezifikation der iiber-
greifenden Hardware- und Softwarearchitektur, der Kontrollstrukturen und
der Datenstrukturen des Systems wird entwickelt. Zusédtzlich werden vor-
laufige Versionen der Benutzerhandbiicher und der Testplédne erstellt.

o Detailliertes Design: Fir jede einzelne Programmkomponente wird eine
vollstindige und verifizierte Spezifikation der Kontrollstrukturen, der Da-
tenstrukturen, der Schnittstellenbeziehungen, der Schliisselalgorithmen
und der zugrundeliegenden Annahmen erarbeitet.

e Programmierung: FEine vollstindige und verifizierte Menge von Pro-
grammkomponenten wird erstellt.

e Integration: Die Komponenten werden zu einem funktionsfahigen System
zusammengesetzt.

e FEinfiihrung: Das System wird in Betrieb genommen. Dies schlieft Aufga-
ben wie die Benutzerschulung, Datenkonvertierungen von Altsystemen
etc. ein.

o FEinsatz und Wartung

Abbildung 17 fasst dieses Vorgehensmodell zusammen.

Wasserfallmodell nach
Boehm



42

Einleitung und Grundlagen

Validierung und Verifi-
zierung

Machbarkeit
des Systems

Validierung \
X Software-Plane und
Anforderungen
Validierung \
& Produkt-Design

Verifizierung \
K detailiertes
Design
Verifizierung \

K Programmierung
Modultest X
K Integration
Produkt-
verifizierung

& Einflihrung
Systemtest \
& Einsatz und
Wartung

Abbildung 17: Das Wasserfallmodell des Software-Lebenszyklus (nach /Boehm 1981/, S.36)

Revalidierung

Die in dieses Vorgehensmodell integrierten Validierungs- und Verifikationsab-
schnitte sollen eine projektbegleitende Qualitétssicherung gewdhrleisten. Von
einer Verifikation ist dabei die Rede, wenn das Ergebnis einer Aktivitdt gegen
seine Spezifikation tiberpriift wird. Dies ist dann der Fall, wenn die vorherige Ak-
tivitdt ein hinreichend prizises Ergebnis geliefert hat, das als Aufgabenbeschrei-
bung und Spezifikation fiir die folgende Phase interpretiert werden kann. Existiert
eine solche prizise Vorgabe nicht — z.B. in den ersten beiden Phasen des Ablaufs
— so erfolgt eine Validierung, die allgemeiner die Eignung des Priifgegenstands
fiir den angestrebten Zweck untersucht.

Der Unterschied zwischen Verifikation und Validierung wird etwas iiberspitzt oft
dadurch zusammengefasst, dass in der Verifikation {iberpriift wird, ob das Produkt
richtig entwickelt wird, wihrend sich eine Validierung der allgemeineren Frage
zuwendet, ob liberhaupt das richtige Produkt entwickelt wird.
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1.6.6 Prototyping

Durch die Entwicklung von Prototypen kann man im Rahmen einer Projektent-
wicklung friihzeitig zu einem lauffdhigen — aber nicht unbedingt einsatzfdhigen —
System kommen. Dadurch kann einerseits die Motivation der Mitarbeiter erhoht
und andererseits die Abstimmung mit dem Auftraggeber erleichtert werden. Wir
missen dabei aber unterschiedliche Arten von Prototypen differenzieren.

Abbildung 18 zeigt die Integration eines Prototyps zur Validierung der Produktde-
finition in das Vorgehensmodell.

Erstellung
eines
Al 7 Prototyps
und
Definition /
Entwurf
/
Implemen-
tierung ,
Q‘/e/,é..
[:9.5‘/0/) Systemtest |[--------- ;
€ Un R A
9 Up i Einsatz |
(04 A : i
S5y — und ;
i Wartung

Abbildung 18: Prototypen zur Absicherung der Produktdefinition

Die Erstellung des Prototyps dient hier lediglich der besseren Abstimmung mit
dem Auftraggeber. Der Prototyp wird so lange revidiert, bis die Anforderungen
feststehen. Im Allgemeinen reicht hierzu ein Prototyp der Benutzungsoberfléche,
der sich mit einem entsprechenden Werkzeug relativ schnell erstellen l&sst. Es
handelt sich dabei aber um einen Wegwerfprototyp — analog zu einem Modell in
der Architektur. Man bezeichnet den Einsatz eines Prototyps in diesem Sinne oft
auch als Rapid Prototyping.

Ein Problem im Hinblick auf den praktischen Einsatz des Rapid Prototyping
ergibt sich bisweilen dadurch, dass den Auftraggebern, nachdem diese in Form
des Prototyps bereits eine ,,fast fertige Benutzungsoberfliche gesehen haben,
schwer zu vermitteln ist, warum zur Erstellung des fertigen Systems noch ein so
hoher Aufwand nétig sein soll.

Eine andere Art des Prototyping ist die evolutionére Softwareentwicklung. Insbe-
sondere bei innovativen Projekten ist bisweilen das Problem nicht ausreichend

Rapid Prototyping

Evolutiondre SW-
Entwicklung
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horizontaler Prototyp

vertikaler Prototyp

definiert oder Daten (z.B. im Hinblick auf Performanceanforderungen) sind nicht
vollstandig vorhanden. In diesen Fallen kann ein experimentelles und exploratives
Vorgehen wahrend der Systementwicklung hilfreich sein. Statt eines Wegwerf-
prototyps wird hier eine Serie von Prototypen entwickelt, die direkt in die Produk-
tionsversion der Software konvergiert.

Dabei wird fir jeden einzelnen Prototypen der vollstandige Entwicklungszyklus
durchlaufen. Die ersten Prototypen erreichen jedoch nicht die Phase Einsatz und
Wartung, sondern sie dienen nach einer ausfiihrlichen Begutachtung lediglich als
Basis fir eine Verfeinerung der Analyse- und Definitionsergebnisse, die dann zu
einer Weiterentwicklung des Prototyps in dem folgenden Entwicklungszyklus
fihrt. Abbildung 19 verdeutlicht diesen Prozess, der sich gegebenenfalls noch
uber mehrere Stufen erstrecken kann.

Analyse nayse nalyse
und u u
Definition efiniti efini
et et
Implemen- Implemen- Implemen-
tierung tienng tienng
-----
!

1. Prototyp 2. Prototyp 3.Prototyp T
(1. einsetzbares System)

Abbildung 19: Evolutionire Softwareentwicklung

Bei einem derartigen Vorgehen erscheint es im Allgemeinen sinnvoll, in den frii-
hen Phasen der Prototyperstellung (4dnalyse und Definition sowie Entwurf) durch-
aus auch das Gesamtsystem im Auge zu behalten. Die Implementierung wird aber
in jedem Fall auf den eingeschrankten Prototyp reduziert.

Idealtypisch kdnnen dabei, wie in Abbildung 20 dargestellt, horizontale und verti-
kale Prototypen unterschieden werden.

Horizontale Prototypen realisieren nur eine bestimmte technische Facette des Sys-
tems, wie z.B. die Benutzungsoberfldche oder die fachliche Anwendungsfunktio-
nalitdt. Letzteres konnte z.B. bedeuten, dass man sich bei einem System zur Rou-
tenplanung fiir Aullendienstmitarbeiter zunichst auf die eigentliche Routenpla-
nung beschrinkt, die thre Eingaben und Ausgaben in einfacher textueller Form
erhidlt bzw. ausgibt. Damit konnte zundchst verifiziert werden, ob die berechneten
Ergebnisse den Anforderungen entsprechen.

Bei einem vertikalen Prototyp wird dagegen fiir einen Teilausschnitt des geforder-
ten Funktionsumfangs ein System entwickelt, das von der Benutzungsschnittstelle
tiber die fachliche Funktionalitdt bis zur Systemintegration alle Bereiche {iber-
deckt. So kdnnte man in einem umfangreichen System z.B. zunéchst die vollstin-
dige Stammdatenverwaltung realisieren.
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Abbildung 20: Arten von Prototypen (nach /Balzert 2008/, S. 540)

Die Vorteile einer solchen evolutiondren Softwareentwicklung liegen zunéichst in
einer groBBeren Ndhe zum Auftraggeber/Benutzer. Da man in kiirzeren Abstédnden
fertige Teilergebnisse mit dem Auftraggeber abstimmen kann, erhoht sich im All-
gemeinen auch die Akzeptanz des Systems.

Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass — insbesondere dann, wenn der Prototyp
die Benutzungsoberfliche umfasst — ein frithes Training der Benutzer moglich
wird. Auch die Motivation der Entwickler wird durch das ziligige Erstellen eines
ersten lauffdhigen Systems erhoht.

Diesen Vorteilen stehen allerdings auch Nachteile gegeniiber. So erfordert die
evolutiondre Softwareentwicklung leicht dnderbare Software. Eine ,,quick & dir-
ty-Realisierung®™ wie beim Wegwerf-Prototyp ist hier nicht geeignet. Ein weiteres
Problem ist, dass auch die komplette Dokumentation des Systems evolutionir
weiterentwickelt werden muss — ein Aspekt, der in der Praxis oft vernachlissigt
wird.

Daneben ist anzumerken, dass man das — dann falsch verstandene — Prinzip der
evolutiondren Softwareentwicklung oft auch nur als Ausrede fiir einen mehr oder
weniger unstrukturierten Entwicklungsprozess verwendet. Dabei erfordert gerade
die evolutiondre Entwicklung eine sorgfiltige Planung, um die einzelnen Stufen
der Evolution gezielt und angemessen umzusetzen.

1.6.7 Das Spiralmodell

Das von Boehm in den 80er Jahren des 20. Jhs. vorgestellte Spiralmodell (vgl.
/Boehm 1986/ und /Boehm 1988/) ist ein Versuch, die Starken verschiedener Pha-
senmodelle so miteinander zu kombinieren, dass das Projektrisiko, d.h. das Risiko
einer Zeit- oder Kosteniiberschreitung, ggf. sogar eines vollstindigen Scheiterns,
minimiert wird. Das Spiralmodell kann dabei als Metamodell betrachtet werden,
das fiir die einzelnen Phasen im Projektablauf wiederum einen allgemeinen Ab-
lauf definiert.

groBere Nahe zum Auf-
traggeber

frithes Training der
Benutzer

Nachteile

das Spiralmodell als
Metamodell
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Abbildung 21 zeigt den grundsdtzlichen Ablauf des Spiralmodells. Ein Umlauf,
der im Spiralmodell in vier Teilphasen aufgebrochen wird, entspricht dabei einer
Phase oder Stufe der Projektentwicklung. So konnte der in der Abbildung grau
hinterlegte Bereich z.B. einer Phase im Sinne des klassischen Wasserfallmodells
entsprechen.

,+ Evaluierung der

/

Alternativenund | > /1 Alternativen,

Rahmenbedingungen / iReduktionder mitderi
. fur den kommenden | I Entscheidung

Festlegen der Ziele,

/1 verbundenen Risiken,
\ Entscheidung fiir eine
Alternative

“i Entwicklungund |
| Planung der néchsten | Validierung der |
. Phasen ! ; nachsten ;

: i Produktstufe i

__________________________________________________________

Abbildung 21: Grundgedanke des Spiralmodells

Die vier Teilphasen eines Umlaufs konnen wie folgt beschrieben werden:
o [. Phase: Ziele, Alternativen, Rahmenbedingungen

In dieser Phase geht es zundchst um die Festlegung der inhaltlichen Vor-
gaben fiir den niachsten Arbeitsschritt. Will man z.B. im Sinne eines evolu-
tiondren Prototyping eine weitere Evolutionsstufe angehen, so konnte dies
bedeuten, dass man Uberlegungen hinsichtlich der Funktionalitit, der Qua-
litdtskriterien oder der Nutzung von Bibliotheken zur Wiederverwendung
anstellt.
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Hieran schliet sich das Herausarbeiten alternativer Vorgehensweisen an.
So kénnte man z.B. unterschiedliche Analyse- oder Entwurfstechniken,
verschiedene mogliche Werkzeuge oder die Moglichkeiten einer Eigen-
entwicklung im Verhéltnis zu einer Fremdvergabe in Betracht ziehen.

SchlieBlich sind noch die Einschrinkungen zu ermitteln, die hinsichtlich
Zeit, Personal, Kosten oder z.B. der Hardware- und Software-Umgebung
bei der Entscheidung zu beachten sind.

o 2. Phase: Evaluierung der Alternativen und Reduktion der Risiken

In dieser Phase geht es nun um die Auswahl einer der moglichen alternati-  Ziel: Risikominimierung
ven Vorgehensweisen. Dabei wird im Spiralmodell besonderer Wert da-
rauf gelegt, dass die mit dieser Entscheidung verbundenen Risiken so ge-
ring wie moglich gehalten werden sollten. Hierzu wird empfohlen, bei der
Einschitzung und Uberpriifung der Alternativen ggf. auf Ansitze wie Pro-
totyping, Simulation, Datenmodellierung, Benchmark-Tests (z.B. Leis-
tungs- und Durchsatzmessungen bei groen Datenbankanwendungen),
Marktforschung oder Literaturrecherchen zuriickzugreifen. Das Ziel ist
jeweils, die Folgen der Umsetzung einer Alternative moglichst sicher ab-
schétzen zu konnen, um so die mit der Entscheidung verbundenen Risiken
zu reduzieren.

SchlieBlich sollte auf dem in dieser Weise abgesicherten Informationsstand
die Auswahl einer umzusetzenden Alternative erfolgen. Hierzu bieten sich
die aus der Entscheidungstheorie bekannten Entscheidungstechniken an,
auf die wir in Kapitel 3 eingehen werden.

e 3. Phase: Realisierung und Uberpriifung des Zwischenprodukts

In dieser Phase erfolgt nun die Realisierung der ausgewidhlten Alternative.
Dabei sollte in jedem Fall eine sorgfiltige Qualitétssicherung der Ergeb-
nisse durchgefiihrt werden. Die Maxime lautet auch hier Risikominimie-
rung!

e 4. Phase: Planung der Projektfortsetzung

In dieser Phase geht es um die Planung des ndchsten Zyklus. Dabei ist
auch an die Planung der benétigten Ressourcen zu denken. Im Sinne der
Risikominimierung ist hier ggf. an eine Aufteilung in mehrere parallele
Teilprojekte zu denken.

Die Phase sollte dabei einen ausfiihrlichen Review der Ergebnisse und Er-  Wie geht es weiter?
fahrungen aus dem zuriickliegenden Zyklus mit einschlieen, der eine Be-
wertung des erzielten Fortschritts zum Ziel hat. Auf dieser Basis sollte ein
breiter Konsens unter allen Projektbeteiligten {iber die Projektsituation
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Rahmen fiir die Anwen-
dung und Nutzung ande-
rer Vorgehensmodelle

Entwicklungsstandard
fiir IT-Systeme des
Bundes

hergestellt werden. Das Ergebnis kann dabei ein ,,Commitment “ iiber den
Eintritt in einen weiteren Zyklus oder auch eine Entscheidung zum Projek-
tabbruch sein. Durch die Erwdgung eines moglichen Projektabbruchs soll
vermieden werden, dass sich Projekte, die eigentlich in einer ausweglosen
Situation stecken, ohne konkrete Entscheidung noch {iber eine lange Zeit
hinziehen. Ziel ist dabei wieder die Risikominimierung, die man in diesem
Fall mit ,,Lieber ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken ohne Ende*
charakterisieren kann.

Das Spiralmodell versucht einen Rahmen fiir die Anwendung und Nutzung ande-
rer Vorgehensmodelle aufzubauen. Durch den Einbau bewusster Sollbruchstellen
im Projektablauf wird die Moglichkeit geschaffen, aus dem urspriinglich ange-
strebten Vorgehen bei Bedarf auch wieder ausbrechen zu konnen.

Ein Beispiel hierfiir konnte darin bestehen, dass man im ersten Umlauf im Sinne
des klassischen Wasserfallmodells mit einer Analyse des Gesamtsystems begon-
nen hat. Dabei hat sich aber herausgestellt, dass das Gesamtsystem zu umfang-
reich und auch zu ambitioniert war. Man geht nun also im néichsten Zyklus des
Spiralmodells einen Schritt zuriick und konzentriert sich im Sinne einer evolutio-
nédren Systementwicklung auf die Erstellung einer ersten Kernfunktionalitét.

Damit bietet das Spiralmodell die Moglichkeit, einen einmal eingeschlagenen
Weg gezielt und strukturiert immer wieder zu hinterfragen und eben nicht ,,ohne
Riicksicht auf Verluste* bis zum Ende zu gehen.

1.6.8 Das V-Modell

Nachdem wir in den bisherigen Abschnitten die wesentlichen grundlegenden
Vorgehensmodelle angesprochen haben, wollen wir in diesem und den folgenden
Abschnitten nun vier in der Praxis recht populdre Vorgehensmodelle vorstellen,
die als Kombination und praxisorientierte Umsetzung der Ideen der bisher bespro-
chenen Ansitze verstanden werden konnen. Es handelt sich um das V-Modell, den
Rational Unified Process, das eXtreme Programming (XP) und Scrum.

Das V-Modell, das wir zundchst betrachten wollen, wurde als Entwicklungsstan-
dard fiir IT-Systeme des Bundes entwickelt’. Es wurde zunichst im Auftrag des
Verteidigungsministeriums erstellt und dann allgemein fiir die Bundesverwaltung
tibernommen. Das V-Modell beschreibt sehr detailliert das Vorgehen bei der Ent-
wicklung von IT-Systemen, die sowohl aus Hardwarekomponenten als auch aus
Softwarekomponenten bestehen konnen.

Weiterfithrende Informationen zum V-Modell einschlieBlich der vollstindigen Modellbe-
schreibungen kdnnen unter www.v-modell-xt.de im Internet abgerufen werden. Die Ausfiih-
rungen in diesem Abschnitt basieren im Wesentlichen auf den dort verfiigbaren umfangrei-
chen Dokumenten.
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Das urspriingliche Modell von 1992 wurde kontinuierlich iiberarbeitet, erginzt
und an neue technologische Entwicklungen angepasst. Im Jahr 1997 wurde das V-
Modell 97 publiziert, im Jahr 2005 schlieBlich das V-Modell XT, das seit Mai
2012 in Version 1.4 vorliegt. XT steht dabei flir eXtreme Tailoring und verweist
darauf, dass das Modell (seinem Anspruch nach) fiir unterschiedliche Projekt- und
Organisationsprofile hoch anpassungsfihig ist.

Auch wenn das V-Modell fiir die Bundesverwaltung entwickelt wurde, kann es
grundsétzlich fiir alle IT-Projekte eingesetzt werden. Es ist unter der Apache Li-
cense frei verfiigbar und bietet umfangreiche Referenzdokumente und Produkt-
vorlagen an.

Die Ziele, die dabei verfolgt werden, sind:

e Minimierung der Projektrisiken

e Verbesserung und Gewdhrleistung der Qualitét

¢ FEinddmmung der Gesamtkosten

e Verbesserung der Kommunikation zwischen allen Beteiligten

Die Zielgruppenbeschreibung ist sehr breit angelegt. Sie umfasst Auftraggeber
wie Auftragnehmer eines Projekts, Projektleiter wie Projektmitarbeiter.

Nicht jedes Projekt wird nach dem V-Modell in der gleichen Weise organisiert
und gesteuert. In Abhdngigkeit von bestimmten Eigenschaften werden Projekte
zunidchst klassifiziert und nach Projekttypen eingeteilt. Fiir jeden Projekttyp wie-
derum sind Projekttypvarianten vorgesehen, die maf3geblich sind fiir die Projekt-
durchfiihrungsstrategie und fiir die Wahl von Vorgehensbausteinen. Die Durch-
fihrungsstrategie determiniert die Entscheidungspunkte, an denen im
Projektverlauf der Stand des Projekts evaluiert wird und Entscheidungen iiber die
weitere Entwicklung getroffen werden.

Die Vorgehensbausteine stehen jeweils fiir konkrete Aufgabenstellungen im
Rahmen des Projekts und sind teilweise obligatorisch, teilweise konnen sie zu-
satzlich ausgewihlt werden. Ein Vorgehensbaustein legt sowohl das Produkt fest,
das innerhalb einer Aufgabenstellung zu erarbeiten ist, als auch die zugehorigen
Aktivititen und Rollen. Einige Vorgehensbausteine sind verbindlich fiir alle V-
Modell-konformen Projekte; sie bilden in ihrer Gesamtheit den V-Modell-Kern.

Das V-Modell sieht vier verschiedene Projekttypen vor:

e Systementwicklungsprojekt (AG)

e Systementwicklungsprojekt (AN)

e Systementwicklungsprojekt (AG/AN)

¢ FEinfiihrung und Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells

Ziele des V-Modells XT

Gesamtstruktur des V-
Modells XT
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Klassifizierung von

Projekten

Die Klassifizierung nach Projekttyp unterscheidet also nach der Projektrolle als
Aufiraggeber (AG — Projekte zur Vergabe eines Auftrags), Auftragnehmer (AN —
Projekte zur Systementwicklung) bzw. danach, ob beide Rollen innerhalb einer
Organisation ein Projekt durchfiihren (AG/AN). Jeder Rolle korrespondieren eine
besondere Sichtweise und unterschiedliche Aufgaben im Rahmen eines Projekts.
AuBerdem bietet das V-Modell einen eigenen Projekttyp fiir die Einfiihrung und
Pflege eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells an.

Projektrolle Auftragnehmer Auftraggeber/Auftragnehmer Auftraggeber/Auftragnehmer
v
Einfilhrung und Pflege eines
Projekttyp organisationsspezifischen
Vorgehensmodells

Projektgegenstand
[Projektmerkmal]

Auftraggeber

Einfiihrung und Pflege eines
organisationsspezifischen
Vorgehensmodells

Vorgehensbausteine

Abbildung 22: Klassifizierung von Projekten in Projekttypen
(aus: /V-Modell XT, Version 1.4/ 1-13)

Eine weitere Spezifikation erfolgt iiber den Projektgegenstand. Im Rahmen des
V-Modells XT kann dies die Entwicklung von Hardware (HW), Software (SW)
oder komplexen bzw. eingebetteten Hardware- und Software-Systemen und die
Systemintegration sein.

Der Kern des V-Modells sind die Vorgehensbausteine. Sie sind modular struktu-
riert als eigenstidndige Einheiten, die jeweils gedndert und erweitert werden kon-
nen. Ein Vorgehensbaustein kapselt alle Komponenten, die zur Erfiillung einer
Aufgabenstellung im Rahmen des Projekts notwendig sind. Das konnen Produkte
und Aktivitditen sein.

Vorgehensbaustein

Rolle

C Disziplin D
1 -
hat Abhangigkeiten zu ) eg;nlﬁuﬁ:mg
) ] anderen F"’rodukt
04 istverantwortlich ] 1. *
qne Produkt 14 seltferlg 01 Aktivitat |
wiimit B il T1 (")1
(- Thema )%{ - Arbeitsschritt |

Abbildung 23: Vorgehensbausteine und ihre Komponenten (aus: /V-Modell XT,
Version 1.4/ 1-15)

Produkte sind Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse in der Projektdurchfiihrung,
z.B. ein Projektplan oder das Release einer SW-Komponente. Inhaltlich zusam-
menhingende Produkte werden zu einer Disziplin zusammengefasst. Es gibt Pro-
dukte, die obligatorisch in jedem V-Modell-Projekt erstellt werden, die sogenann-
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ten initialen Produkte (im Unterschied zu externen Produkten), z.B. ein Projekt-
plan oder das Projekthandbuch.

Ein Produkt wird im V-Modell von genau einer Aktivitdt erstellt. Aktivitdten be-
schreiben die Art und Weise, wie ein Produkt zu erarbeiten ist. Sie lassen sich
weiter untergliedern in Arbeitsschritte, die als eine Art Arbeitsanleitung ausfor-
muliert werden.

SchlieBlich gehoren zu einem Vorgehensbaustein Rollen mit der Festlegung von
Mitwirkungsbeziehungen und Verantwortlichkeiten. Beim Tailoring, also beim
Anpassen des abstrakten V-Modells an ein konkretes Projekt, wird jedem Produkt
genau eine verantwortliche Rolle, zudem weitere mitwirkende Rollen zugewiesen
und es werden fiir jede Rolle konkrete Personen bzw. Organisationseinheiten be-
nannt.

Die grundlegende Struktur des Projektverlaufs wird festgelegt durch Wahl einer
Projektdurchfiihrungsstrategie. Sie legt die Reihenfolge der zu erstellenden Pro-
dukte und der zugehorigen Aktivitéten fest. Im Projektfortschritt gibt es dann de-
finierte Entscheidungspunkte, an denen der Projektstand auf Basis der erstellten
Produkte evaluiert wird. AnschlieBend trifft das Projektmanagement die Entschei-
dung, ob die nichste Projektphase eingeleitet werden kann oder eine Iteration ein-
geschaltet wird oder ob im duflersten Fall das Projekt abgebrochen wird.

In allen nach V-Modell organisierten Projekten gibt es die Entscheidungspunkte:
Projekt genehmigt, Projekt definiert, Iteration geplant und Projekt abgeschlossen.
Zur Systementwicklung gehoren: Anforderungen festgelegt, System spezifiziert,
System entworfen, Feinentwurf abgeschlossen, Systemelemente realisiert und
System integriert. Soweit ein Projekt noch vor der Festlegung der Anforderungen
in Teilprojekte aufgeteilt wird, werden zusétzlich die folgenden Entscheidungs-
punkte gesetzt: Gesamtprojekt aufgeteilt und Gesamtprojektfortschritt. Ein dritter
Bereich legt die Entscheidungspunkte fiir die Schnittstelle von Auftraggeber und
Auftragnehmer fest, zum Beispiel: Projekt ausgeschrieben und Abnahme erfolgt.
SchlieBlich gibt es weitere vorgegebene Entscheidungspunkte fiir den besonderen
Fall der Entwicklung eines organisationsspezifischen Vorgehensmodells.

Fiir die Systementwicklung (Entwicklung von HW- und/oder SW-Komponenten)
lassen sich die Entscheidungspunkte in der folgenden Weise strukturieren:

Projektdurchfiihrungs-
strategie und Entschei-
dungspunkte
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Tailoring

Einordnung des V-
Modells

Verifizierung und Validierung
Anforderungen Abnahme A
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System Lieferun
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System System
entworfen integriert
Feinentwurf Systemelemente
abgeschlossen realisiert
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Abbildung 24: Struktur der Systementwicklung (aus: /V-Modell XT, Version 1.4/ 1-35)

Den Stufen der Spezifikation und Zerlegung des zu entwickelnden Systems ent-
sprechen in umgekehrter Reihenfolge die Prozessstufen der Realisierung und In-
tegration. In diesem V-formigen Modell korrespondieren jeweils die Entschei-
dungspunkte der Spezifikation zu denen der Realisierung. Eine Verifikation (=
Uberpriifung der Ubereinstimmung von Spezifikation und Produkt) und die Vali-
dierung (= Uberpriifung der Relation von Produkt und Zweck) erfolgen auf jeder
Stufe.

Im Prozess des Tailoring wird dieses allgemeine Modell durch Auswahl und Se-
quenzierung der Entscheidungspunkte heruntergebrochen auf ein konkretes Pro-
jekt.

Fiir die projektspezifische Anpassung des sogenannten Tailoring stellt das V-
Modell als Softwarewerkzeug einen Projektassistenten zur Verfligung, der die
Identifikation und die Auswahl von Vorgehensbausteinen und Projektmerkmalen
unterstiitzt und frei verfiigbar ist. Um dem dynamischen Charakter eines Projekt-
verlaufs Rechnung zu tragen und ein hohes Maf} an Flexibilitit zu gewéhrleisten,
werden beim Tailoring nicht nur die Anpassungsschritte der initialen Planungs-
phase beriicksichtigt, das sogenannte statische Tailoring, sondern auch neue Jus-
tierungen wihrend der Projektlaufzeit (dynamisches Tailoring). Davon unberiihrt
bleibt allerdings der Kernbestand an Vorgehensbausteinen, die fiir jedes V-
Modell-konforme Projekt obligatorisch sind.

Zusammenfassend stellt das V-Modell ein sehr gut ausgearbeitetes und umfassen-
des Modell zur Verfiigung, das durch die Mdoglichkeiten des Tailoring und die
Beriicksichtigung unterschiedlicher Projektarten flexibel einsetzbar ist. Es ermog-
licht eine standardisierte Abwicklung von Projekten und trdgt damit den oben ge-
nannten Zielen Rechnung. Das Modell ist frei zuginglich, sehr gut dokumentiert
und stellt den Anwendern unterstiitzende Werkzeuge und Produktvorlagen zur
Verfligung. Wir werden daher im Laufe des Kurses noch an mehreren Stellen auf
das V-Modell zuriickkommen.
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Als Schwachstelle des V-Modells bleibt in der Hauptsache der Umfang des Mo-
dells und die Vielzahl der erzeugten Dokumente, die trotz der Moglichkeiten des
Tailoring deutlich machen, dass das V-Modell letztlich doch in erster Linie fiir
groBBe eingebettete Systeme entwickelt worden ist. Trotz aller aufwindigen For-
malismen ist das V-Modell aber auch als Vorlage fiir kleinere Projekte durchaus
zu empfehlen. Dabei kommt es dann auf eine pragmatische Anwendung an, mit
der ein unverhiltnisméaBiger biirokratischer Aufwand vermieden werden kann.

1.6.9 Rational Unified Process

Mit dem Rational Unified Process (RUP) /Kruchten 1999/ wurde versucht, nach
der Standardisierung objektorientierter Beschreibungsmethoden in der Unified
Modelling Language (UML) /Kecher 2011/ auch einen Rahmen fiir das Vorgehen
bei Softwareprojekten vorzugeben. Hinter dem RUP steht dabei ein Werkzeug,
das den Prozess unter anderem durch Vorgabe zahlreicher Templates (Schablo-
nen, Muster) unterstiitzt. Wir wollen uns an dieser Stelle aber auf das Vorgehens-
modell konzentrieren, das durch dieses Werkzeug unterstiitzt werden soll.

Der Rational Unified Process versucht nach /Rational 2001/ sechs ,,in der Praxis
bewdhrte* Konzepte umzusetzen:

1. die iterative Softwareentwicklung

Der Rational Unified Process nimmt Elemente der evolutiondren Soft-
wareentwicklung und des Spiralmodells auf, um so der Tatsache Rechnung
zu tragen, dass groBe Projekte nicht in einem Schritt entwickelt werden
konnen. Damit soll ein im Projektverlauf zunehmendes Verstindnis des
Problembereichs durch schrittweise Verfeinerung des Systems unterstiitzt
werden. Im Mittelpunkt der Uberlegungen steht die Reduzierung des Pro-
jektrisikos durch eine Aufteilung in iiberschaubare Abschnitte, die jeweils
zu einer lauffahigen Version des Systems im Sinne des evolutioniren Pro-
totypings (vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt 1.6.6) fiihren.

2. das Management der Anforderungen

Das vorgeschlagene Modell unterstiitzt die Erarbeitung, Organisation und
Dokumentation der benétigten Funktionalitit und der zu beachtenden
Rahmenbedingungen. Hierzu wird im Wesentlichen auf die Methode der
Use Cases zuriickgegriffen, mit deren Hilfe die Abwicklung der Ge-
schiftsvorfille durch das System modelliert wird. Dabei ist vorgesehen,
diese Use Cases wihrend des Projektablaufs immer wieder zur Qualitéts-
sicherung heranzuziehen, um die Erflillung der Anforderungen durch das
System zu gewihrleisten. So kann z.B. {iberpriift werden, ob in einem Sys-
tementwurf auch wirklich alle fachlichen Anforderungen abgedeckt wer-
den.

Vorgehensmodell zur
UML

Konzepte

evolutiondre Software-
entwicklung

Methode der Use Cases
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frithzeitige Entwicklung
einer Systemarchitektur

Integration von Quali-
tatssicherungsaktivititen
in allen Teilaktivitdten

Anderungen nachvoll-
ziehbar machen

zwel Dimensionen

Zyklus

3. die Verwendung komponentenbasierter Architekturen

Um die Verwendung vorgefertigter Komponenten zu unterstiitzen, sieht
der Rational Unified Process die frithzeitige Entwicklung einer Systemar-
chitektur vor, die auf die Einsatzmoglichkeiten wiederverwendbarer Kom-
ponenten hin untersucht werden kann.

4. die visuelle Modellierung der Software

Um die Lesbarkeit und Ubersichtlichkeit der Dokumente zu fordern, nutzt
der Rational Unified Process im Wesentlichen grafische Notationen fiir die
zu erstellenden Dokumente. Dabei handelt es sich — naheliegenderweise —
um die in der UML vorgegebenen Notationen.

5. die Qualitdtssicherung

Der Notwendigkeit einer umfassenden Qualitétssicherung trigt der Ratio-
nal Unified Process durch die Integration von Qualitétssicherungsaktivita-
ten in allen Teilaktivitidten des Prozesses Rechnung. Dabei wird besonde-
rer Wert darauf gelegt, dass Qualitdtssicherung keine nachrangige
Angelegenheit, sondern integraler Bestandteil des Prozesses sein muss.

6. die Kontrolle der Anderungen der Software

Dieser Aspekt des Rational Unified Process umfasst Aktivitidten des Kon-
figurationsmanagements. Es geht darum, Anderungen von Anforderungen,
Dokumenten, Programmen etc. nachvollziehbar zu machen und den Zu-
griff auf aktuelle und zuriickliegende Dokumente zu ermdglichen.

Das eigentliche Vorgehensmodell — das sich in gewisser Weise als die Essenz
vorhergehender Ansétze auf Basis der UML versteht — betrachtet den Ablauf des
Projekts in zwei Dimensionen. Zum einen gibt es die zeitliche Dimension, die in
die vier Phasen Konzeptphase (Inception phase), Ausarbeitung (Elaboration pha-
se), Konstruktion (Construction phase) und Ubergang in den Betrieb (Transition
phase) unterteilt wird 8. In der zweiten Dimension werden die Arbeitsabliufe
(Workflows) des Projekts, unterteilt in die wichtigsten Kernabldufe und die wich-
tigsten unterstiitzenden Abldufe, betrachtet. Abbildung 25 veranschaulicht diese
Sicht eines Projekts. Wir haben dabei absichtlich die englischen Originalbegriffe
verwendet, weil sie uns priziser erscheinen.

Bei der Interpretation von Abbildung 25 ist zu beachten, dass der gesamte darge-
stellte zeitliche Ablauf von Inception bis Transition einem Zyklus im Sinne des
evolutiondren Vorgehens entspricht. Jede neue Version des Systems wird also
nach diesem Modell entwickelt. Die im unteren Teil der Abbildung angegebenen

8 In/Kruchten 1999/ werden zum Teil etwas andere Ubersetzungen der englischen Orginalbe-

griffe verwendet. So wird dort inception phase mit Konzeptualisierung und elaboration pha-
se mit Entwurf libersetzt.
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Iterationen konnen so interpretiert werden, dass jede Iteration ein wohldefiniertes

Zwischenergebnis liefert, das Gegenstand der Qualititssicherung sein muss.

Organization along time

< >
Phases
Inception| Elaboration | Construction | Transition
A Core Process Workflows P — ;
Business Modelling E I
Requiremerts et M

Analysis & Design

Implementation

Jua1u09 Buoe uonesiueblQ

Test i . .
Deployment E ’“E /;"/_\
Core Supporting Workfl.
Config. & Change Mgmt. : f :
Project Management \E \:/\ /—\E
Environment //_\E* E E
preliminary iter. iter. iter. | iter. | iter. | iter. iter.
iterations(s) #1 #2 #n | #n+l| #n+2| #m | #m+1
Iterations

Abbildung 25: Uberblick iiber die Phasen und Aktivititen im Rational Unified Process (nach
/Rational 2001/ S. 3)

Wie wollen uns nun zunichst mit den zeitlichen Phasen (horizontale Untergliede-

rung) und dann mit den Aktivititen (vertikale Untergliederung) beschiftigen.

Die vier Phasen Inception, Elaboration, Construction und Transition werden je-
weils durch einen sogenannten Meilenstein abgeschlossen. Ein Meilenstein bildet
dabei einen Zeitpunkt, an dem aufgrund des Erreichten eine Entsch eidung iiber
den Projektfortgang getroffen werden muss. Dies ist im Prinzip mit der vierten
Teilphase (unterer, linker Quadrant) des Spiralmodells vergleichbar®.

Kruchten gibt in seinem Referenzwerk zum Rational Unified Process /Kruchten 1999/ zum

Begriff des Meilensteins die Definition: ,,Ein Zeitpunkt, zu dem eine Iteration beendet wird;
steht im Zusammenhang mit einem Release.* Damit bezieht er die Definition eines Meilen-
steins auf die Begriffe Iteration (,,Eine bestimmte Folge von Aktivititen, die mit einem Re-
lease endet.*) und Release (,,Ein Teil des Endprodukts, der Gegenstand der Priifung an einem

wichtigen Meilenstein ist.*).

zeitliche Dimension
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evolutiondre Syste-
mentwicklung

Im Einzelnen kénnen die Phasen wie folgt beschrieben werden:

Konzeptphase (Inception phase)

Wihrend dieser Phase werden die fachlichen Anforderungen an das Sys-
tem erhoben und der Umfang des Projekts definiert. Dabei werden alle
systemexternen Stellen identifiziert, die mit dem System interagieren miis-
sen. Ferner werden alle Geschiftsvorfille, die das System betreffen, identi-
fiziert und die wichtigsten von ihnen ausfiihrlich beschrieben. Hinzu
kommt eine Ermittlung der kritischen Erfolgsfaktoren fiir das System, eine
Auflistung der moglichen Projektrisiken und eine erste Aufwandsschét-
zung, verbunden mit einem ersten Terminplan.

In dem dieser Phase zugeordneten Meilenstein geht es in erster Linie da-
rum, zu uberpriifen, ob die ermittelten Anforderungen die Wiinsche des
Auftraggebers korrekt wiedergeben und ob der Kosten- und Terminplan
realistisch ist.

Ausarbeitung (Elaboration phase)

Diese Phase dient der Fortfiihrung der Analyse des Problembereichs, der
Erarbeitung einer groben Systemarchitektur, der Entwicklung eines Pro-
jektplans und der Eliminierung der bedeutendsten Projektrisiken (analog
zur Risikominimierung im Spiralmodell z.B. durch Simulation, Bench-
marking etc.). Hierzu ist ein umfassendes und tiefes Verstindnis des zu
entwickelnden Systems hinsichtlich seines Umfangs, seiner Funktionalitét,
der nicht-funktionalen Anforderungen (Qualitédt, Zuverldssigkeit etc.) und
der Performanzanforderungen erforderlich.

Am Ende dieser Phase liegen alle Informationen iiber das zu erstellende
System vor. Bis zu diesem Zeitpunkt kénnen Anderungswiinsche noch mit
vertretbarem Aufwand beriicksichtigt werden. Spétestens nach Ende dieser
Phase sollten die Anforderungen aber stabil sein.

Im Sinne der objektorientierten Systementwicklung sollte am Ende der
Ausarbeitung ,ein ausfiihrbarer Prototyp der Architektur stehen
(/Kruchten 1999/, S. 70). Dieser Prototyp hat als oberstes Ziel die Eingren-
zung der technischen Risiken. Zu diesem Zweck wird empfohlen, im Sinne
eines evolutiondren Prototyping zunichst die wichtigsten Geschiftsvorfil-
le zu betrachten. Obwohl eine evolutiondre Systementwicklung vorgezo-
gen wird, werden auch Wegwerf-Prototypen nicht explizit ausgeschlossen.
Die evolutiondre Entwicklung auch innerhalb der einzelnen Phasen wird in
Abbildung 25 durch die Unterteilung der einzelnen Phasen in mehrere Ite-
rationen in der untersten Zeile dargestellt.
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Auch diese Phase wird mit einem Meilenstein abgeschlossen, in dem unter
anderem die Erreichung der Systemziele sowie die Eingrenzung der we-
sentlichen Projektrisiken adressiert werden.

o Konstruktion (Construction phase)

In dieser Phase geht es um die Erstellung des Systems. Dies beinhaltet —
im Sinne einer Weiterentwicklung des in der vorherigen Phase entwickel-
ten Prototyps — die Implementierung der noch ausstehenden Komponenten
und fachlichen Funktionalititen. Diese werden dann zum vollstdndigen
System integriert und sorgfiltig getestet. Bei der Implementierung wird
ausdriicklich ein paralleles Arbeiten an den verschiedenen Komponenten
mit dem Ziel der Verkiirzung der Projektlaufzeit in Betracht gezogen.

Am Ende der Phase steht damit eine ,,Beta-Version® des Systems. Im ab- ,Beta-Version* des
schlieBenden Meilenstein ist zu priifen, ob dieses System fiir den Uber- ~ Systems

gang in die Einsatzphase geeignet ist.
o Ubergang in den Betrieb (Transition phase)

In dieser Phase wird das System beim Endanwender in Betrieb genommen.
Dabei kann zunéchst ein ,,Beta-Test™ mit einer ausgewéhlten Nutzergruppe
durchgefiihrt werden.

Wichtig ist fiir den Ubergang in den Betrieb vor allem auch die Benutzer-
dokumentation zum System, die Schulung der Anwender und deren Unter-
stiitzung (z.B. durch ein Support-Center). Wichtig ist dabei ferner, dass
man gerade in dieser Phase darauf vorbereitet ist, relativ schnell auf Prob-
leme der Anwender zu reagieren. Dies sollte sich aber im Wesentlichen
auf Produktdetails beschrianken und nicht generelle Aspekte der System-
konzeption betreffen.

Der Meilenstein zu dieser Phase kann schon auf den ersten Einsatzerfah-
rungen mit dem System aufsetzen. Es geht hier darum, eine abschlieende
Betrachtung des zuriickliegenden Zyklus vorzunehmen (z.B. die Nachkal-
kulation) und {iber den Eintritt in einen neuen Zyklus zur Erstellung einer
neuen Systemversion zu entscheiden.

Wichtig zum Verstdndnis des Prozesses ist dabei, dass der in Abbildung 25 darge-  geschachtelte Zyklen
stellte zeitliche (horizontale) Ablauf ein Zyklus in einem umfassenderen evolutio-

ndren Vorgehen sein kann und sollte. Ein Zyklus hat gewohnlich eine Version des

Systems als Ergebnis. AuBBerdem kann und soll aber auch innerhalb der einzelnen

Phasen wieder evolutionér gearbeitet werden, d.h. auch die einzelnen Phasener-

gebnisse werden in mehreren Iterationen (liber die Arbeitsabldufe hinweg) evolu-

tionér entwickelt.
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Aktivititen des Ent-
wicklungsprozesses

Dem zeitlichen Ablauf stehen auf der anderen Seite (vertikale Untergliederung in
Abbildung 25) die Arbeitsabldufe (Workflows) gegeniiber. Fiir die wichtigsten
Kernabldufe (Core Process Workflows) und die wichtigsten unterstiitzenden Ab-
laufe (Core Supporting Workflows) ist in Abbildung 25 der zeitliche Arbeitsanfall
als schattierte ,,Gebirgsziige* dargestellt.

Die Aufteilung in eine zeitliche Dimension einerseits und inhaltlich definierte
Arbeitsabldufe andererseits geht dabei auf die unter anderem bereits bei Boehm
/Boehm 1981/ festgestellte Tatsache zuriick, dass im Prinzip in allen Phasen eines
Projekts fast alle Arten von Tétigkeiten anfallen konnen. So kann wéhrend der
Analyse eine Implementierungstitigkeit bei der Realisierung eines Prototyps an-
fallen oder wihrend der Implementierungsphase eine Analysetitigkeit, um erst
jetzt deutlich gewordene offene Analysefragen nachtréglich zu kléren.

Im Rational Unified Process erfiillen die Arbeitsabldufe (Workflows) folgende
Aufgaben:

o Geschdftsprozessmodellierung (Business Modelling)

In diesem Arbeitsablauf werden die fiir das System relevanten Geschifts-
prozesse in sogenannten Use Cases (vgl. hierzu die Literatur zur UML,
wie z.B. /Kecher 2011/) dokumentiert, um ein gemeinsames Verstidndnis
des Projektumfelds zwischen Systementwicklern und Anwendern zu ge-
wihrleisten.

o Anforderungen (Requirements)

Hier geht es darum zu ermitteln, was das System leisten soll. Dazu sind
sowohl die funktionalen Anforderungen als auch die gegebenen Rahmen-
bedingungen zu dokumentieren.

e Analyse und Design

Dieser Arbeitsablauf beschiftigt sich mit der Frage, wie das System reali-
siert werden soll. Dazu wird ein Designmodell zur Festlegung der Syste-
marchitektur und optional ein Analysemodell erstellt. Wichtig ist insbe-
sondere, dass sich sowohl die fachlichen Anforderungen als auch die zu
beachtenden Rahmenbedingungen im Designmodell wiederfinden lassen.

o [mplementierung

Hier sind die einzelnen Bausteine (Klassen) zu entwickeln und zu integrie-
ren. Dabei wird ein besonderes Augenmerk auf die komponentenbasierte
Implementierung und auf Aspekte der Wiederverwendung gelegt.
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o Test

Durch die Testablaufe sollen sowohl das Zusammenspiel der Komponen-
ten als auch die Erfiillung der fiir das System definierten Anforderungen
tiberpriift werden.

o Inbetriebnahme (Deployment)

Die Arbeitsabldufe zur Inbetriebnahme des Systems umfassen alle Aktivi-
titen, die sich mit der Schulung und Unterstiitzung der Benutzer, mit der
Zusammenstellung und Installation der Software und ggf. auch mit Beta-
Tests und Migrationsproblemen bei der Ablosung von Altsystemen be-
schiftigen.

e Projektmanagement

Der Projektmanagement-Arbeitsablauf ist der erste querschnittlich unter-
stiitzende Arbeitsablauf. Seine Hauptaufgabe wird im Rational Unified
Process ,,in der Kunst gesehen, zwischen konkurrierenden Zielen zu ver-
mitteln, Risiken zu managen und Rahmenbedingungen zu iiberwinden, um
ein Produkt zu entwickeln, das den Bediirfnissen der Auftraggeber (derje-
nigen also, die das Geld geben) und der Benutzer (derjenigen also, die mit
dem System arbeiten miissen) Rechnung tragt™ /Rational 2001/.

e Konfigurationsverwaltung (Configuration- & Change Management)

In diesem Arbeitsablauf geht es primédr um die Verwaltung der im Projekt
erstellten Dokumente, die ja im Allgemeinen von mehreren Personen ge-
meinsam bearbeitet werden. Dabei geht es neben der Gewihrleistung von
Konsistenz und der Moglichkeit des Riickgriffs auf édltere Versionen auch
um die Benachrichtigung Betroffener bei Anderungen in Dokumenten.

Neben der Konfigurationsverwaltung ist in diesem Arbeitsablauf auch die
Verwaltung von Anderungswiinschen angesiedelt.

o Umgebung (Environment)

Dieser Arbeitsablauf beschéftigt sich im Wesentlichen mit der Bereitstel-
lung der Software-Entwicklungsumgebung. Hierzu gehort sowohl die Be-
reitstellung der Hardware und der Software als auch eine entsprechende
Unterstiitzung der Projektmitarbeiter.

Zusammenfassend kann der Rational Unified Process als Kombination eines klas-
sischen Wasserfallmodells mit Elementen des Spiralmodells und insbesondere des
evolutiondren Prototyping charakterisiert werden. Der Rational Unified Process
stiitzt sich dabei auf die Unified Modelling Language (UML) und scheint im Ver-
hiltnis zum V-Modell eher pragmatisch angelegt zu sein.

querschnittlich unter-
stiitzender Arbeitsablauf
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Welche Kosten verursa-
chen Anderungen?

Analogien zum Prototy-
ping

1.6.10 eXtreme Programming

Ende der 90er Jahre des 20. Jhs. wurde von Kent Beck — sicherlich auch als Reak-
tion auf die nicht immer eingehaltenen Versprechen des klassischen Software En-
gineering und Software-Projektmanagements — der Ansatz des eXtreme Pro-
gramming (/Beck 1999/) vorgeschlagen. Sein umwéilzender Neuansatz wurde zum
Teil begeistert aufgenommen. Wie der Name bereits andeutet, handelt es sich da-
bei um einen stark auf die Implementierungsaktivitdten konzentrierten Ansatz, der
mit einigen Annahmen und Vorstellungen des klassischen Software Engineering
bricht.

Extreme Programming (auch als XP fiir eXtreme Programming bezeichnet) ist ein
Ansatz, der in einem evolutiondren Prozess in kleinen Schritten — sogenannten
Releases — die Entwicklung vorantreibt. Man kann dabei auch von einer Be-
schrankung der Aktivititen auf das Wesentliche sprechen. Der Ansatz wurde von
Kent Beck in der 2. Auflage seines Buches 2004 /Beck, Andres 2004/ noch ein-
mal weiterentwickelt und ergéinzt, ohne die Grundprinzipien zu verdndern. Man
spricht seitdem aber hiufig auch von XP2.

Das Extreme Programming geht davon aus, dass die Anderungskosten héchstens
logarithmisch mit der Zeit steigen, die zwischen der Entwicklung eines Pro-
gramms und seiner Anderung liegt. Demnach unterscheiden sich die Kosten fiir
Programmanpassungen — seien sie durch sich @ndernde Anforderungen der An-
wender oder durch Korrekturen von Programmfehlern verursacht —, die friithzeitig
oder sehr spit in einem Projektverlauf erfolgen, nicht signifikant. Dies steht im
Widerspruch zur géingigen Lehrmeinung, die davon ausgeht, dass der Anderungs-
aufwand mit der Zeit stark anwéchst. Die Begriindung fiir die klassische These
von im Zeitverlauf stark ansteigenden Kosten fiir Anderungen ist grob gespro-
chen, dass Entscheidungen, die ldnger zuriickliegen, zwischenzeitlich zahlreiche
Folgewirkungen im System hatten, die bei einer spéteren Anderung beriicksichtigt
werden miissen.

Die wesentlichen Arbeitsschritte eines Projekts beschrinken sich beim Extreme
Programming auf die Planung einzelner Releases, Iterationen mit Programmierar-
beiten sowie Abnahme-Tests fiir die einzelnen Releases. Das Entwicklerteam
konzentriert sich ganz auf das eigentliche Programmieren, indem es auf umfas-
sende Analysen verzichtet. Dahinter steckt das Ziel, einzelne Software-Releases
moglichst schnell zu erzeugen. Typische Release-Intervalle betragen nur ein bis
drei Monate. Hieraus soll ein zweifacher Nutzen fiir das Projekt erwachsen. Zum
einen erhélt der Auftraggeber bereits sehr frith ein Produkt, das seinen Verwen-
dungszweck zumindest zum Teil erfiillt. Zum anderen erhalten die Anwender sehr
friith die Gelegenheit, den Entwicklern aufgrund erster Erfahrungen mit dem Sys-
tem Kommentare und Anderungswiinsche mitzuteilen.

In diesem Punkt weist XP Analogien zur evolutiondren Softwareentwicklung auf,
die hier ins Extreme getrieben wird (vgl. Abbildung 19 auf Seite 44). Neben As-
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pekten der evolutiondren Softwareentwicklung finden sich in XP aber auch As-
pekte des Prototyping zur Absicherung von Analyseergebnissen (vgl. Abbildung
18 auf Seite 43). Wo eine Voraussetzung oder eine Anforderung nicht klar ist,
sieht XP die Entwicklung eines ,,Spike™ vor. Ein Spike ist ein einfaches Pro-
gramm, das ohne Riicksicht auf andere Randbedingungen nur eine ganz spezielle
Aufgabe behandelt. Solche Spikes gelten von vorneherein als Wegwerfprogram-
me. Sie sollen lediglich dabei helfen, das zu Grunde liegende Problem auszuloten
und Losungsmoglichkeiten zu erproben.

Eine Charakterisierung des XP kann am besten durch die in XP eingesetzten
Techniken erfolgen, die in der XP-Terminologie Praktiken heil3en. Wir wollen
diese Praktiken im Folgenden in Anlehnung an /Rei8ing 2000/ und /Elting, Huber
2001/ genauer betrachten. Die Praktiken sind dabei nur in ihrer Gesamtheit sinn-
voll. Das Weglassen einzelner Praktiken stellt das gesamte Vorgehen in Frage,
weil sich die Praktiken gegenseitig unterstitzen. Keine der Praktiken ist dabei
wirklich neu — so werden u.a. Ideen des Spiralmodells und des Prototyping aufge-
griffen —, neu ist aber die Kombination und die ,,extreme* Interpretation, in der
diese Praktiken im XP verwendet werden.

e Kleine Releases

Wie oben bereits erwadhnt, besteht eine erste Kernidee des XP darin, ein-
zelne Software-Releases moglichst schnell zu erzeugen. Damit soll den
sich stdndig andernden Anforderungen in einem Software-Projekt Rech-
nung getragen werden. Hierbei wird ein Release-Zyklus von ein bis drei
Monaten angestrebt. Ein Release besteht seinerseits aus mehreren lItera-
tionen von ein bis drei Wochen. Die Iterationen zerfallen in Arbeitspakete
von ein bis drei Tagen. Der Kunde kann dadurch bereits sehr frih Abwei-
chungen von seinen Anforderungen feststellen.

e Planspiel (Planning Game)

Die Planung der einzelnen Releases wird in XP als Planspiel (Planning
Game) bezeichnet. Es geht dabei darum, fur die kommende Iteration die
verfiigbaren Entwicklungsressourcen und die Kundenwinsche in Einklang
zu bringen und zu entscheiden, welche der wiinschenswerten Funktionen
realisiert werden konnen. Die Anforderungen werden vom Kunden in
Form sogenannter User Storys beschrieben. Dabei handelt es sich um ein-
fache Anwendungsfalle, die auf eine sogenannte Indexkarte geschrieben
werden. Der Kunde versieht diese Storys mit Prioritaten. Er legt fest, wel-
che Storys in der kommenden Iteration umgesetzt werden sollten und
wann die Iteration abgeschlossen werden sollte. Die Entwickler geben
dann den Aufwand an, den sie fiir die Realisierung eines bestimmten Fea-
tures erwarten. Im Allgemeinen wird der Aufwand die verfugbaren Res-
sourcen ubersteigen, sodass der Kunde einige Storys auf spatere Iteratio-

Praktiken in XP
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nen verschieben muss. Dieses Verfahren wird wiederholt, bis ein Gleich-
gewicht erreicht ist.

Tests

FEine der zentralen Praktiken von XP ist das automatische Testen. Die
Testfille, die unbedingt vor der Implementierung der entsprechenden Fea-
tures festgelegt werden miissen, reprasentieren neben den User Storys die
einzige Festlegung der gewiinschten Funktionalitit. Ein Programmfeature,
fiir das kein Test existiert, ist damit praktisch nicht vorhanden. Wichtig ist,
dass die Tests automatisch ausgefiihrt werden konnen. Sie werden dazu in
einem Repository gesammelt. Jedes Mal, wenn ein Programmierer eine
Anderung am System vornimmt, ist er verpflichtet, alle vorhandenen Tests
erneut ablaufen zu lassen, um die Funktionstiichtigkeit des Systems zu
gewihrleisten. Die Entwickler selbst schreiben dabei Tests fir Klassen,
Methoden und Komponenten. Der Kunde entwickelt funktionale Testfalle
fur die User Storys, die von einem Tester in Tests umgesetzt werden.

Systemmetapher

Statt der in herkdmmlichen Vorgehensmodellen vorgesehenen Designakti-
vitidten sieht XP die Verwendung sogenannter Metaphern vor, damit alle
Projektbeteiligten ein gemeinsames Verstindnis fiir die Zusammenhénge
der Systemkomponenten haben. Das Metapherkonstrukt ersetzt dabei eine
Softwarearchitektur. Die Systemmetapher sollte sowohl fiir die Entwickler
als auch fir den Kunden verstandlich sein. Das Konzept der Systemmeta-
pher bleibt dabei aber letztlich (absichtlich ?) recht schwammig.

Einfacher Entwurf

Die wichtigste Regel bei der Software-Entwicklung mit XP ist ,, 70 do the
simplest thing that could possibly work* [Jeffries 2001/. Die Einfachheit
der Losungen wird als wichtiger Schritt auf dem Weg zu einer schnellen
Losung angesehen. Dem liegt auch die These zugrunde, dass ein Bemuhen
um technisch perfekte, allgemein wiederverwendbare, zukinftige Erweite-
rungen antizipierende Losungen sinnlos ist, weil sich die Anforderungen
bis dahin ohnehin geandert haben werden. Sollten spéter Anderungen oder
Erweiterungen erforderlich sein, wird das System — wie es im XP-Jargon
heillt — zun&chst refaktorisiert.

Refaktorisierung

Eine Refaktorisierung dient der Vereinfachung des Entwurfs eines beste-
henden Systems unter Beibehaltung der Semantik. Die Refaktorisierung
zielt dabei darauf ab, die Verstindlichkeit und Anderbarkeit des Codes zu
verbessern. Zu diesem Zweck konnen entsprechende Anderungen am Pro-
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grammcode vorgenommen werden, wie z.B. das Zusammenziehen von
Funktionen in einer neuen Klasse oder Ahnliches. Refaktorisierungen sol-
len allerdings nicht aufgrund von Spekulationen iiber zukiinftige Anforde-
rungen vorgenommen werden. Vielmehr sollen sie aus der konkreten Situ-
ation heraus erfolgen, in der sie sinnvoll und hilfreich erscheinen. Wichtig
ist dabei aber, dass hier auch Aufwand erlaubt ist, der nicht direkt zur Er-
weiterung der Funktionalitdt des Systems beitrdgt. Eine vorgenommene
Refaktorisierung muss natdrlich sofort durch ein erneutes Ausfuhren der
Tests Uberprift werden.

Dokumentation

Im Hinblick auf die Dokumentation des Systems setzt XP auf Programm-
code, der in hohem Malie selbsterklarend ist. Dazu ist auf eine entspre-
chende Programmstruktur und eine sinnvolle Namensgebung zu achten.
Wenn ein Programm an einer Stelle eines erklarenden Kommentars bedarf,
sollte es refaktorisiert werden. Hierzu bietet sich z.B. die Auslagerung von
Programmteilen in sinnvoll benannte Unterprozeduren an. Die Motivation,
auf eine zuséatzliche Kommentierung und Dokumentation zu verzichten,
ergibt sich aus der Beobachtung, dass ein grof3er Teil der zusatzlichen Do-
kumentation mangels laufender Anpassung sehr schnell veraltet und daher
unbrauchbar oder sogar irrefihrend ist.

Programmieren in Zweierteams

Die Programmierung geschieht bei XP immer in Zweierteams mit einer
klaren Rollenverteilung. Der erste Partner kiimmert sich um die aktuelle
Kodierung, wihrend der zweite Partner den Code auf Schreibfehler und
logische Fehler iiberpriift und Strategien fiir weitere Implementierungen
entwickelt. Auf diese Weise werden alle Arbeiten einer kontinuierlichen
Qualitatssicherung unterzogen. Dabei ist auch ein Rollentausch zwischen
den beiden Entwicklern im Bedarfsfall vorgesehen. Die Paarbildung er-
folgt dynamisch: man sucht flir jedes Arbeitspaket neu geeignete Partner
aus. Ein Effekt dieser dynamischen Paarbildung ist, dass sich das Wissen
Uber die verschiedenen Bereiche des Systems auf alle Entwickler ver-
breitet. Damit sind auch z.B. durch Krankheit bedingte Ausfalle einzelner
Entwickler relativ problemlos zu kompensieren.

Gemeinsames Code-Eigentum

Der Entwickler bzw. das Paar, das einen bestimmten Programmcode erar-
beitet hat, hat an diesem Code keine besonderen Rechte. Programmcode
gehoért in XP grundsétzlich allen Entwicklern gemeinsam. Das bedeutet,
dass jedes Entwicklerpaar jederzeit tiberall Anderungen vornehmen darf.
Der Gefahr, dass diese Anderungen fehlerhaft sind, wird zum einen durch
den selbstdokumentierenden Code und zum anderen durch das selbstver-
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Zusammenhénge zwi-
schen den Praktiken

standlich nach den Anderungen erforderliche Ausfiinren der Tests entge-
gengewirkt.

o Kontinuierliche Code-Integration

Um neu entwickelte Programmteile moglichst schnell in die bestehende
Umgebung einzubinden, ist in XP eine kontinuierliche Integration des
Programmcodes in das System vorgesehen. Neu entwickelte oder geander-
te Programmteile sollen dazu bereits nach wenigen Stunden wieder in die
aktuelle Code-Basis integriert werden. Dazu wird ein Integrations- und
Testsystem verwendet, auf dem nach dem Einspielen der Anderungen
selbstverstandlich wieder alle Testfélle tiberpriift werden miissen. Das
Team, das die Anderungen einspielt, ist dafiir verantwortlich, eventuell
auftretende Fehler zu beseitigen.

o Geregelte Arbeitszeiten

Weil das Entwickeln im Paar sehr hohe Anforderungen an die Konzentra-
tion und die Leistungsfdhigkeit der Mitarbeiter stellt, ist unbedingt auf ge-
regelte Arbeitszeiten zu achten. Uberstunden zeugen von falschem Pro-
jektmanagement und sind zu vermeiden.

e Kundenvertreter im Team

XP sieht die Aufnahme eines Kundenvertreters in das Projektteam vor, der
insbesondere im Zusammenhang mit den Planspielen die Sicht des Kun-
den vertreten soll. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass XP
keine echte Spezifikation der Kundenanforderungen enthalt. Der Kunden-
vertreter im Entwicklerteam sollte dabei ein zukinftiger Anwender des
Systems sein, der auch flr die Definition der funktionalen Testfélle ver-
antwortlich ist.

e Programmierrichtlinien

Sowohl das Arbeiten in Paaren als auch das gemeinsame Code-Eigentum
machen es erforderlich, dass Programmcode allgemein verstandlich ist.
Hierzu werden in XP feste Programmierrichtlinien verwendet, die von den
Entwicklern untereinander vereinbart werden. Dadurch erhélt man einheit-
lichen Code, der von allen Entwicklern verstanden und leicht modifiziert
werden kann.

Die einzelnen beschriebenen Praktiken im XP héngen stark voneinander ab. So
beglnstigt die strikte Einhaltung von Programmierrichtlinien das Programmieren
in Paaren, das gemeinsame Code-Eigentum und die kontinuierliche Code-
Integration. Kurze Release-Zyklen sowie die Beschrankung der Analyse und De-
finition auf das Planspiel und die Testfalle machen einen Kundenvertreter im
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Team erforderlich. Diese engen Zusammenhange flihren dazu, dass XP als Ganzes
gesehen werden muss. Ein Aufgreifen einzelner Ideen ohne Berlcksichtigung der
anderen Praktiken erscheint nicht sinnvoll.

Wichtig ist dabei, die VVoraussetzungen zu sehen, auf denen XP aufbaut. Neben
der Annahme, dass die Anderungskosten hochstens logarithmisch mit der Zeit
steigen, sind hier insbesondere folgende Aspekte zu nennen:

e Die Entwickler sollten alle tber eine sehr gute und breite Qualifikation
verfugen, da sie laufend in anderen Paaren und mit anderen Aufgaben ein-
gesetzt werden. Insbesondere sehr inhomogene Paare aus einem erfahre-
nen Mitarbeiter und einem ,,Anfinger* passen kaum in das Bild von XP.

e Alle am Projekt Beteiligten (Management, Teammitglieder, Auftraggeber
und Anwender) missen sich auf XP-Praktiken einlassen, und der Kunde
muss in der Lage sein, einen qualifizierten Mitarbeiter fir das Projektteam
abzustellen. Dabei ist auch die problematische Vertragsgestaltung zwi-
schen Auftraggeber und Softwareentwickler zu beachten. Aufgrund der
kurzen Planungszeitraume und der sich erst im Laufe des Projekts erge-
benden Systemanforderungen kann hier kein Vertrag abgeschlossen wer-
den, der allen Beteiligten Planungssicherheit gibt.

e XP ist fir kleine Projekte mit 10 bis 15 Entwicklern gedacht und typi-
scherweise in einem Umfeld mit sich rasch &ndernden Anforderungen
sinnvoll.

e Die ganze Vorgehensweise im XP-Ansatz ist stark auf Kommunikation
ausgerichtet und damit am besten umsetzbar, wenn die Entwickler an ei-
nem Ort konzentriert sind und die gleichen Arbeitszeiten haben.

e Da die Tests sehr hdufig ausgefiihrt werden missen, sollten sie weder zu
umfangreich noch zu laufzeitintensiv sein. Andererseits mussen sie aber
die gesamte Funktionalitat des gewiinschten Systems abdecken.

Zusammenfassend wirft der Ansatz des Extreme Programming zahlreiche Fragen
auf. Neben dem Fehlen einer sauberen Anforderungsdefinition ist dabei auch das
relativ knappe Qualitdtsmanagement und die ungeniigende Orientierung der Ent-
wicklungstétigkeiten an den Anforderungen des Gesamtsystems kritisch zu hinter-
fragen.

Dabei erscheint es durchaus plausibel, dass XP fur Teams mit erfahrenen und
hochqualifizierten Mitarbeitern bei nicht zu groRen Projekten erfolgreich einge-
setzt werden kann. Dies ist letztlich sogar wahrscheinlich, weil erfahrene und
hochqualifizierte Mitarbeiter vermutlich mit fast jedem Vorgehensmodell Erfolg
haben werden. Denn die Erfahrung mit zahlreichen Projekten zeigt, dass es ,,gar
nicht so wichtig [ist], mit welcher Methodik man ein Projekt abwickelt. Primér

Voraussetzungen von
XP

Einordnung von XP



66

Einleitung und Grundlagen

Begriff ,,Scrum*

Rollen

kommt es darauf an, tberhaupt ein VVorgehensmodell zu verwenden und dieses
auch hinreichend gut zu verstehen®, wie Elting und Huber /Elting, Huber 2001/ es
formulierten. XP hat dabei als extreme Variante des evolutionaren Prototyping
zahlreiche innovative Ansatze zu bieten.

1.6.11 Scrum

In der kritischen Distanzierung von klassischen Vorgehensmodellen der Soft-
wareentwicklung nimmt das Extreme Programming Ideen der sogenannten agilen
Softwareentwicklung auf. Kent Beck gehorte selbst zu den Unterzeichnern des
Manifesto for Agile Software Development, das 2001 verdffentlicht wurde und das
zu einer ,,leichteren®, schlankeren sowie strikt am Kunden und seinen Zielen ori-
entierten Programmentwicklung fiihren soll.

Ein sehr bekanntes und weit verbreitetes Vorgehensmodell (um in unserer Termi-
nologie zu bleiben), das den Werten und Prinzipien der agilen Softwareentwick-
lung folgt, ist Scrum. Konzeptionell vor allem von Jeff Sutherland und Ken
Schwaber in den 90er Jahren des 20. Jhs. entwickelt und empirisch erprobt, er-
schien 2001 das Grundlagenwerk Agile Software Development mit Scrum
/Schwaber, Beedle 2001/, mit dem sich Scrum weltweit durchsetzen sollte. Heute
ist Scrum in Tausenden Unternehmen implementiert; es gibt eine sehr rege Scrum
Community, dedizierte Interessenorganisationen wie die Scrum Alliance und
Scrum.org, internationale Ausbildungsstrukturen sowie Scrum-Zertifizierungen
usf. Das Ziel von Scrum ist eine schnelle, inkrementelle und kundenorientierte
Produktentwicklung unter Verzicht auf umfassende vorgingige Planung (Uber-
blicksdarstellungen zu Scrum z.B. in: /Sutherland 2010/; /Wintersteiger 2013/;
/Gloger 2013/).

Der Begriff Scrum entstammt der Sportsprache. Im Rugby bezeichnet er das kreis-
formige ,,Gedrdange* zweier Mannschaften beim Neustart eines Spiels. Das Vor-
gehensmodell Scrum nimmt aus diesem Bild vor allem den Teamgedanken und
die zentrale Fragestellung, wie sich Entwicklungsteams organisieren sollten. Zu-
gleich markiert es schon begrifflich die Abkehr vom Wasserfallmodell mit seiner
linearen Prozessmodellierung.

Das Vorgehensmodell von Scrum kennt Rollen, Events und Artefakte. Sie miissen
in optimaler Weise aufeinander abgestimmt sein, damit Entwicklungsaufgaben
von Teams produktiv umgesetzt werden konnen.

In Scrum gibt es sechs verschiedene Rollen fiir Projektbeteiligte, davon drei inter-
ne, also dem Scrum-Team zugehorige (Product Owner, Entwicklungsteam, Scrum
Master) und drei externe (Kunde, Anwender. Management).
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e Product Owner

Der Product Owner ist der Visiondr und Stratege. Er entwickelt die Pro-
duktidee und Produktspezifikation und entscheidet dariiber, ob ein Release
freigegeben wird. Fiir das Projekt trdgt er die kaufminnische Verantwor-
tung gegeniiber dem eigenen Unternehmen und fiihrt die Kommunikation
zum Kunden.

o Entwicklungsteam

Das Entwicklungsteam (Development Team) ist interdisziplindr besetzt
und besteht aus allen Personen, die fiir die Entwicklung des Produkts be-
notigt werden. Seine Grof3e ist auf 3 bis 9 Personen begrenzt, um einerseits
alle notwendigen Qualifikationen zu integrieren, andererseits aber den in-
ternen Organisationsaufwand zu minimieren. Entscheidend flir Scrum ist,
dass das Entwicklungsteam sich selbst managt und alle internen Prozesse
eigenverantwortlich steuert. Beispielsweise hat auch der Product Owner
keinen Einfluss darauf, wer welche Aufgabe im Team iibernimmt. Das
Team ist ,,als Team* verantwortlich fiir das Erreichen der Entwicklungs-
ziele und fiir die Qualitét der Leistung, entsprechend den vorher vereinbar-
ten Standards.

o  Scrum Master

Der Scrum Master ist der Supervisor, Berater und Moderator in allen
Scrum-Prozessen. Ohne weisungsbefugt zu sein, sorgt er doch dafiir, dass
die Regeln von Scrum im Team eingehalten werden. Er arbeitet an der Be-
seitigung von Hindernissen und Kooperationsproblemen innerhalb des
Entwicklungsteams bzw. zwischen Entwicklungsteam und Product Owner.
Zudem schult er die an Scrum beteiligten Personen.

Diese drei Rollen des Scrum-Teams werden ergédnzt durch drei externe Rollen:
den Kunden (customer) als dem externen oder internen Auftraggeber des Projekts,
den Anwender (user) der Produktentwicklung, der mit seinem Feedback friihzeitig
in die Entwicklung einbezogen wird, und das Management, das innerhalb des Un-
ternehmens die notwendigen Ressourcen fiir das Projekt bereitstellt und ggf. den
Scrum Master bei der Beseitigung von Hindernissen unterstiitzt.

Die Produktentwicklung erfolgt in sogenannten Sprints. Dabei handelt es sich um
zeitlich vorab befristete Entwicklungsschritte, an deren Ende das fertige, quali-
tiatsgesicherte und dokumentierte Release bestimmter Produktfunktionalititen
ausgeliefert wird. Die Dauer eines Sprints betrdgt zwischen einer und maximal
vier Wochen, in der Regel sind es zwei Wochen. Eine Verldngerung ist nicht vor-
gesehen. Fiir die Projektplanung bedeutet dies, das Entwicklungsvorhaben in rela-
tiv kleine, kurzfristig fertigzustellende Arbeitspakete bzw. Tasks herunterzubre-
chen. Basis hierfiir sind keine umfassenden Anforderungsspezifikationen, sondern

Events
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Funktionsbeschreibungen in Form von User Stories aus Anwendersicht, die die
Entwicklung jeweils eines Sprints instruieren. Durch die kurze Taktung und den
Auftrag an das Entwicklerteam, innerhalb eines Sprints tatsdchlich ein fertiges
Release auszuliefern, gibt es regelméBig und sehr schnell die Moglichkeit, die
Zielerreichung zu iiberpriifen und Feedback vom Kunden bzw. von den Anwen-
dern auf Basis ausgearbeiteter Produktfunktionalitét einzuholen.

Ein Sprint wird initialisiert und begleitet von Meetings, die entsprechend ihrer
Position im Scrum-Prozess, ihrer Aufgaben und ihrer Organisationsform in ver-
schiedene Kategorien unterteilt werden:

e Im Sprint Planning Meeting 1 zu Beginn eines Sprints verstindigen sich
Product Owner, Entwicklungsteam, Scrum Master, Management und An-
wender auf die Ziele und Anforderungen des anstehenden Sprints. Am
Ende wihlt das Entwicklungsteam die sogenannten Product Backlog Items
(siche unten) aus, die in diesem Sprint entwickelt werden sollen.

e Das anschlieBende Sprint Planning Meeting 2 dient dem Entwicklungs-
team dazu, die Umsetzung der Anforderungen detailliert zu planen. Dazu
gehoren etwa der Entwurf des Softwaredesigns sowie die Festlegung aller
notwendigen Aufgaben des Sprints.

e Im Daily Scrum treffen sich sdmtliche Mitglieder des Entwicklungsteams
taglich zur selben Uhrzeit fiir eine Viertelstunde, um die Tagesarbeit zu
koordinieren. Unter Moderation des Scrum Masters legen die Teammit-
glieder eigenverantwortlich fest, welche Aufgabe sie libernehmen. Aufler-
dem kann iiber eventuelle Probleme und Hindernisse an den Scrum Master
berichtet werden.

e Mindestens einmal wihrend eines Sprints findet ein Estimation Meeting
statt. Der Product Owner und das Entwicklungsteam beraten hier gemein-
sam auf der Basis neuer Schidtzungen, ob die frithere Planung des Product
Backlog (siehe unten) aktualisiert werden sollte. Dies kann zur Verinde-
rung des Sprint-Fahrplans, aber auch zur Aufnahme neuer Backlog Items
fiihren.

e Am Ende eines Sprints stellt das Entwicklungsteam im Sprint Review den
Kunden und Anwendern die Resultate ihrer Arbeit vor. Dabei werden nur
die fertigen und getesteten Funktionalititen prisentiert. Alle nicht abge-
schlossenen oder nicht hinreichend getesteten Items gelten als nicht gelie-
fert.

e In der Sprint Retrospective analysiert das Entwicklungsteam schlielich
riickblickend den Verlauf seiner Arbeit im Sprint und diskutiert Verbesse-
rungsmoglichkeiten. Diese ,,Lessons learned” werden im Impediment
Backlog (siehe unten) festgehalten und gehen unmittelbar in die Planungs-
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phase des folgenden Sprints ein. In dieser Weise ist der Scrum-Prozess auf
den kontinuierlichen Lernprozess des Teams und die inkrementelle Ver-
besserung der Planungs-, Organisations- und Arbeitsverfahren ausgelegt.

Im Scrum-Prozess entsteht eine Reihe unterschiedlicher Artefakte, die entweder
als Planungs- und Ergebnisdokumente den Entwicklungsprozess unterstiitzen oder
das Produkt-Inkrement als Ergebnis des Entwicklungssprints beinhalten. Hier sei-
en nur einige dieser Artefakte aufgefiihrt:

e Product Backlog: In einer Liste werden alle zu entwickelnden Funktionali-
titen festgehalten. Die Darstellungsweise sollte anwenderorientiert sein
und sich moglichst auf User Stories stiitzen, in denen kurz notiert ist, wel-
cher Anwender welche Funktionalitdt mit welchem erwarteten Nutzen
wiinscht. Verantwortlich fiir den Product Backlog ist der Product Owner,
der die Items der Liste auch priorisiert.

e Sprint Backlog: Hier wird die Funktionalititenliste des Product Backlog
auf die zu erledigenden Entwicklungsaufgaben eines Sprints herunterge-
brochen. Festgehalten werden nicht nur die Tasks in der vorgegebenen
Reihenfolge, entsprechend den Diskussionen und Entscheidungen in den
beiden Sprint Planning Meetings, sondern auch kontinuierlich der jeweili-
ge Bearbeitungsstand der Tasks, wie er im Daily Scrum besprochen wird.

o [mpediment Backlog: Im Rahmen seiner Aufgabe, Hindernisse im Scrum-
Prozess abzubauen, fithrt der Scrum Master eine Liste mit der Beschrei-
bung aller Hindernisse (impediments), die wihrend der Produktentwick-
lung auftreten, und dokumentiert ihre Beseitigung.

Scrum ist als Vorgehensmodell auf die inkrementelle Produktentwicklung in kur-
zen, schnellen Zyklen ausgelegt. Die dafiir bereitgestellten Instrumente erlauben
tatsdchlich neben der ziigigen und regelmifBigen ,,Sichtbarkeit” von fertigen Pro-
duktinkrementen eine sehr flexible Prozessgestaltung auf Grundlage eng getakte-
ter Performance-Analysen der Entwickler und regelmifBiger Feedbacks der An-
wender. Der Fokus liegt auf der Organisation des Entwicklerteams, die fiir die
laufende Projektarbeit weitgehend eine Selbst-Organisation des Teams ist. Inwie-
weit dies in produktiver Weise gelingt, hingt von den beteiligten Personen ab so-
wie ihrer Féhigkeit und Bereitschaft, sich den Anforderungen eines Sprints flexi-
bel anzupassen und beispielsweise auch Aufgaben zu {ibernehmen, die dem
eigenen Qualifikationsprofil nicht oder nur teilweise entsprechen. Zugleich miis-
sen die geforderte Abkehr von hierarchischen Strukturen innerhalb des Entwick-
lerteams und die gemeinschaftliche Regelung der Aufgabenbearbeitung erst ein-
mal mit Leben gefiillt werden. Bemerkenswert in Scrum ist die systematische
Einbettung von ,,Lessons learned* in die Taktung der Sprints. Im Idealfall voll-
zieht das Entwicklerteam auf diese Weise einen kontinuierlichen Lernprozess
noch wihrend des Entwicklungsprojekts und wird von Sprint zu Sprint ,,besser®.

Artefakte

Einordnung von Scrum
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Aufgaben des Projekt-
managements

Vorgehensmodelle

Scrum zeigt in dem Konzept der kurzen Entwicklungssprints, der schnellen Pro-
duktreleases und der relativ unscharfen Anforderungsdefinition der User Stories
viele Analogien zum Extreme Programming. Kritische Fragen stellen sich daher
analog zum XP, etwa zu der unzureichend behandelten Sicht auf das Gesamtpro-
dukt bzw. den gesamten Lebenszyklus des Entwicklungsprojekts.

Anders als XP ist Scrum schon seit Langem dem engeren Feld des Software En-
gineering entwachsen und hat sich zu einem allgemeinen Managementframework
entwickelt, fiir das Projektmanagement ebenso wie fiir die Produktentwicklung
oder die Organisationsentwicklung. Die agilen Prinzipien von Scrum konnen er-
folgreich auch auBerhalb der Softwareentwicklung implementiert werden, und das
nicht nur in kleinen, sondern auch in hochskalierten Projekten (siche hierzu etwa
/Gloger 2013/).

1.7 Zusammenfassung

In der vorliegenden Kurseinheit wurden zunichst als Einfiihrung in den Kurs die
Aufgaben des Projektmanagements umrissen. Dabei wurde auch ein Uberblick
tiber den Kurs und seinen Aufbau gegeben.

Als Aufgaben des Projektmanagements wurden das Setzen von Zielen, sicheres
Entscheiden, das Delegieren von Aufgaben, die Koordination und Organisation
sowie eine Kontrolle im Sinne einer Qualititssicherung identifiziert. Ergénzend
kommen Aspekte der Motivation, der Information, der Kommunikation sowie der
Steuerung hinzu. All diese Bereiche werden in den weiteren Kurseinheiten aus-
fiihrlich betrachtet.

In einem zweiten Teil haben wir dann verschiedene Vorgehensmodelle fiir Soft-
wareentwicklungsprojekte vorgestellt. Diese Vorgehensmodelle regeln im We-
sentlichen den Ablauf der Aktivititen in einem Softwareprojekt. Wir haben zu-
nidchst die wichtigsten Grundformen (Wasserfallmodell, Prototyping,
Spiralmodell) vorgestellt. Anschlieend haben wir mit dem V-Modell, dem Rati-
onal Unified Process, dem Extreme Programming sowie Scrum vier bedeutsame
Vorgehensmodelle behandelt. Die Betrachtung dieser Modelle verdeutlicht, dass
in der Praxis eine Mixtur aus den Grundformen nicht nur moglich, sondern sogar
notwendig ist.

Wichtig ist dabei, dass Softwareentwicklung immer auf einem Vorgehensmodell
aufbauen muss, denn wenn keine Klarheit {iber das Vorgehen besteht, kann der
Entwicklungsprozess weder geplant noch kontrolliert werden (im Sinne einer
Feststellung von Planabweichungen).

Es erscheint deshalb sinnvoll, in einem Unternehmen fiir alle durchzufiihrenden
Softwareprojekte das Vorgehensmodell zu standardisieren. Um dabei den ver-
schiedenen Projektarten (Kleinprojekte <> GroBprojekte, Neuentwicklung <>
Weiterentwicklung usw.) Rechnung zu tragen, sollte man verschiedene Varianten
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vorsehen. Das im V-Modell vorgesehene Tailoring kann dabei einen mdglichen
Ansatz zur flexiblen Gestaltung bilden.

Das Vorgehensmodell sollte Moglichkeiten des Prototyping integrieren und Risi-
ko- und Qualitétssicherungs-Aspekte analog zum Spiralmodell beriicksichtigen.

Bei der Definition eines solchen Vorgehensmodells fiir ein Unternehmen sollte
man sich von den bekannten Modellen aus der Literatur (wie z.B. dem V-Modell
oder Scrum) leiten lassen. Anpassungen sind dabei beziiglich der typischen Pro-
jektgroBe, der eingesetzten Methoden, der Wiinsche der Auftraggeber, der Féhig-
keiten der Mitarbeiter, der Unternehmenskultur usw. mdglich und notwendig.
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Lehrziele
Nach dem Durcharbeiten dieser Kurseinheit sollten Sie

e die wesentlichen Aufgabenbereiche des Projektmanagements beschreiben
konnen,

e die Funktion und den Aufbau von Vorgehensmodellen fiir Softwareprojek-
te kennen,

e die in dieser Kurseinheit vorgestellten Vorgehensmodelle beschreiben und
miteinander vergleichen konnen,

e in der Lage sein, im Kurs nicht behandelte Ansétze zu Vorgehensmodellen
einzuschétzen und zu den behandelten Ansétzen in Relation zu setzen.
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