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1 Motivation und Ubersicht

Der Siegeszug der IT in allen Lebensbereichen halt an:
Jeder ist Uiberall und jederzeit erreichbar und kann von
Uberall seine E-Mails priifen.Immer mehr Gerate kénnen
via IT angesprochen, angesteuert und abgefragt werden.
Aus immer mehr kleineren IT-Applikationen und -Diens-
ten werden durch geschickte Interoperabilitat und Vernet-
zung immer groRere Systeme und die Verortung einzelner
Systembausteine spielt scheinbar eine immer unwichti-
gere Rolle. Die Entwicklung groRer IT-Systeme verandert
sich entsprechend rasant und stellt insbesondere die
deutsche IT-Branche vor eine Vielzahl neuer Herausforde-
rungen. Diese moderne Softwareentwicklung verandert
sich aktuell entlang unterschiedlicher Dimensionen:

B Organisatorisch wird immer haufiger das Konzept des
»Global Delivery« gefordert, d.h. die sinnvolle Einbe-
ziehung kostengiinstiger Ressourcen fiir dedizierte
Aufgabenpakete.

m  Okonomisch sieht sich jedes IT-Projekt unter einem
fortwahrenden Kosten- und Rechtfertigungsdruck;
jeder einzelne Kostenblock muss im Vorfeld bekannt
und begriindet werden.

B Zudem fiihrt der stetige Kostendruck zu einer zuneh-
menden Zentralisierung und Service Orientierung
(Stichwort Cloud) mit den entsprechenden Risiken
und Problemen (Sicherheit, »One Solution for all«).

B Prozessoral muss ein IT-Projekt heute leichtgewichtig
und hochst dynamisch sein. Lange Planungs- und
Entwurfsphasen weichen zunehmend iterativen
und inkrementellen Prozessen mit regelmaRigen
Lieferungen.

B Technisch sehen sich IT-Projekte heute einer Vielzahl
vorhandener, teilweise stark unterschiedlicher Tech-
niken gegentiber; sowohl hinsichtlich der technolo-
gischen Ausgangsbasis (z. B. Programmiersprachen)
als auch in Bezug auf die Zielplattformen (z. B. mobile
Endgerdte).

(& BITKOM

B Vertraglich muss ein IT-Projekt heute hohe Verbind-
lichkeiten eingehen: Klassische Kostenabrechnungen
nach Zeit und Aufwand weichen zunehmend einer
Festpreis oder zumindest einer transaktionsbasierten
Kostenstellung.

B Menschlich fordert ein IT-Projekt heute zunehmende
Qualifikation hinsichtlich, z. B. offener Kommunika-
tion, Bewertung neuer Trends, internationale/interkul-
turelle Teams, zunehmende Konkurrenz. Der Allroun-
der spielt im Gegensatz zu friiher eine wesentlich
wichtigere Rolle als der Spezialist.

Jede Dimension liefert hierzu eine Vielzahl von Schlag-
wortern, die es heute zu beriicksichtigen gilt: Beispiele
sind agile Softwareentwicklung, Lean Organisation, Indus-
trialisierung, Engineering und Projektmanagement. Es
vergeht wohl kaum ein Monat, in dem nicht ein weiteres
Schlagwort hinzukommt, das fiir jeden IT-Verantwort-
lichen in Deutschland dahingehend bewertet werden
muss, ob es relevant und erfolgsversprechend oder nur
ein kurzer »Hype« ist.

Dieser Leitfaden mochte ein Rahmenwerk aufzeigen,

das hilft, die unterschiedlichen Bereiche, aus denen diese
Schlagworter entstammen, zu strukturieren. Er unter-
stlitzt konkrete Projekte dabei, sich aus dem Baukasten
der vielen verfiigbaren Konzepte, Verfahren und Tech-
niken die am besten geeignetsten auszuwahlen (ohne
dabei eine Ubersicht iiber die verfiigbaren Alternativen
zu geben). Insbesondere hilft dieser Leitfaden aber zu ver-
hindern, dass die Bereiche im Unbestimmten verbleiben
und so z. B. die Einfiihrung agiler Methoden ohne eine
entsprechende Qualifikation des Personals oder ohne eine
passende Projektmanagement-Methode erfolgt. Ebenso
hilft er, iberbestimmte Selektionen zu verhindern, in dem
aus einem Bereich mehrere, evtl. sogar konkurrierende
Lésungen gewahlt werden.



Zusatzlich zum Rahmenwerk schlagt dieser Leitfaden

eine fiir Deutschland gewinntrachtige Vorbesetzung pro
Bereich vor. Diese nutzt Deutschlands Starken und kom-
pensiert etwaige Nachteile. Die Vorbesetzung ist gleich-
zeitig der Grund fiir den Namen des Leitfadens: Agiles
Software Engineering Made in Germany.

Grundlage der diesem Leitfaden zugrundeliegenden
ganzheitlich betrachteten Softwareentwicklung ist die
Beriicksichtigung einer Vielzahl relevanter Einflussfak-
toren. Kern dieses Leitfadens ist nicht die detaillierte
Auflistung all dieser Faktoren sondern das Aufzeigen
eines Rahmenwerks, das diese Faktoren strukturieren
hilft. Es zeigt damit einen Raum auf, innerhalb dessen sich
jedes IT-Projekt verorten konnen sollte. Ist eine Dimen-
sion nicht bestimmt, ist dies ein guter Indikator fir ein
unvollstandig definiertes Projekt. Existieren fiir ein Projekt
mehrere Punkte, ist dies hingegen ein guter Indikator fiir
ein inkonsistent definiertes Projekt.

Das in diesem Leitfaden vorgestellte Rahmenwerk
schlagt konkret die folgenden drei Ebenen mit den
jeweiligen Vorbesetzungen vor, die aufeinander auf-
bauen (s. Abbildung 1):

Paradigma:
Engineering

Disziplin:
Projektmanagement

Methoden:
Vorgehensmodelle

Abbildung 1: Die drei essenziellen Ebenen der Softwareentwicklung

Die einzelnen Ebenen fokussieren unterschiedliche
Abstraktionsebenen der Softwareentwicklung:

B Auf der Ebene der Paradigmen wird die grundsatzliche
Erwartungshaltung an ein Projekt formuliert:
B Gibt es liberhaupt Ziele?
B |st ein Endtermin definiert?
B Sind die Ressourcen beschrankt?
B |st Transparenz wahrend eines Projektes
gewiinscht?

B Auf der Ebene der Disziplin wird definiert, wie das
konkret gewahlte Paradigma umgesetzt werden kann:
B Wie wird ein Projekt organisiert?
B Wie wird es strukturiert?
B Wie erfolgt ein etwaiges Reporting?
B Wie erfolgt die rechtzeitige Feststellung von
Problemen und wie wird damit umgegangen?

B Auf der Ebene der Methode wird definiert, wie das
Projekt konkret bearbeitet wird, welche Methoden
und Werkzeuge kommen zum Einsatz. Dabei ist die
Methode fest in die Uberliegende Disziplin integriert.
B Wie wird codiert?

B Wie wird getestet?
B Welche Techniken kommen zum Einsatz?
B Woher kommt Feedback?

Jede dieser drei Ebenen wird im Folgenden in jeweils
einem separaten Kapitel behandelt. Neben der generellen
Beschreibung der Zielsetzung jeder Ebene wird eine auf
Deutschland zugeschnittene Ausgestaltung vorgestellt:
Die empfohlenen Ausgestaltungen sind dabei

B Engineering als Paradigma
B Projektmanagement als Disziplin
B Agile Vorgehensmodelle als Methode

Zum Abschluss des Dokumentes erfolgt eine Empfehlung,
wie Softwareentwicklung in Deutschland im Idealfall
aufgesetzt sein sollte, um die Starken zu nutzen und die
Schwachen zu kompensieren.
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2 Paradigma Engineering

B 2.1 Definition

Unter einem Paradigma wird im Allgemeinen ein vorherr-
schendes Denkmuster verstanden. Paradigmen spiegeln
einen gewissen allgemein anerkannten Konsens tiber
Annahmen und Vorstellungen wider, die es ermoglichen,
fiir eine Vielzahl von Fragestellungen Losungen anzubie-
ten. Eine prazisere Definition ist im Folgenden angegeben:

»Zu Paradigmen zahlen sowohl methodologische Kon-
zepte als auch intuitive Grundeinstellungen zu Phano-
menen. Ein Paradigma regelt, was als untersuchens-
werter Gegenstand wissenschaftlicher Betrachtung zu
gelten hat, die Art und Weise, wie dieser Gegenstand zu
beobachten ist und was als befriedigende Losung eines
wissenschaftlichen Problems anzusehen ist.« ([1]).

Bezogen auf das Feld der Softwareentwicklung beleuch-
tet ein Paradigma also die grundsatzliche Sichtweise auf
IT-Projekte und beantwortet Fragen, wie z. B.:

Miissen Projekte geplant werden?
Miissen sie gesteuert werden?
Muss ein Projekt Ziele haben?

Welche Facetten eines Projektes sind liberhaupt

relevant?

Im weiteren Verlauf dieses Kapitels soll das Paradigma
»Engineering« naher beschrieben werden, da es eine der
Starken Deutschlands darstellt. Nichtsdestotrotz werden
zum Abschluss dieses Kapitels tiberblicksartig alterna-
tive Paradigmen vorgestellt. Sie werden allerdings im
Rahmen dieses Leitfadens als nicht empfehlenswert fiir
die professionelle Softwareentwicklung Made in Germany

empfohlen.
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W 2.2 Software Engineering

Im deutschsprachigen Raum wird Software Engineering
meist mit dem Begriff Softwaretechnik gleichgesetzt.

Diese Umschreibung deutet zwar weniger als das engli-
sche Pendant auf ein Handeln hin, trifft aber ansonsten

ebenfalls den Sachverhalt gut.

Helmut Balzert beschreibt Software Engineering knapp
und mit Fokus auf Komplexitat mit den folgenden
Worten:

»Zielorientierte Bereitstellung und systematische Ver-
wendung von Prinzipien, Methoden und Werkzeugen fiir
die arbeitsteilige, ingenieurmalRige Entwicklung und
Anwendung von umfangreichen Softwaresystemen«

(2], S.36).

Das grundsatzliche Verstandnis des Software Engi-
neerings ist im umfassenden SWEBOK, dem Software
Engineering Body of Knowledge mittlerweile etabliert
(vgl. [3]). Demzufolge umfasst Software Engineering die
folgenden 10 Teildisziplinen:

Software-Anforderungen
Software-Design
Software-Konstruktion
Software-Testen

Software-Wartung
Software-Konfigurationsmanagement
Software-Management
Softwareentwicklung-Prozess
Softwareentwicklungs-Werkzeuge

Software-Qualitat



Entlang der Definition von Paradigma (s.o.) sind diese
10 Disziplinen folglich die grundsatzlich betrachteten
Gegenstande wissenschaftlicher Arbeit.

Neben den Teildisziplinen des Engineerings ist in der Defi-
nition explizit die Zielorientierung genannt: Engineering
ist ohne Ziele nicht denkbar, jegliches ingenieurmaRige
Vorgehen benétigt Ziele, die es zu erfiillen gilt. Daher
werden die Ziele im Folgenden naher beleuchtet.

2.3 Ziele

Ein heute hdufig anzutreffender Katalog von Zielen
prazisiert die grundlegende Anforderung, die angebo-
tene/vereinbarte Projektleistung in der geforderten
Quialitat, zum vereinbarten Termin und im geplanten
Budgetrahmen erbringen. Dazu gehéren haufig auch die
vereinbarten Methoden, Tools und Hilfsmittel sowie das

Abrechnungsprozedere.

Bevor diese eher allgemeinen Ziele weiter verfeinert
werden, soll dieses starr wirkende Verstandnis von Zielen
entlang des Engineerings mit eigenen Bordmitteln relati-
viert werden:

Die Zielerreichung wird in heutigen Projekten vor allen
Dingen dadurch erschwert, dass sich die Ziele wahrend
der Projekte verandern: Es ist heute nicht mehr zeit-
gemal, zu glauben, dass am Anfang eines Projektes

alle Ziele feststehen und genau so spezifiziert werden
konnen, dass der Kunde am Ende mit der Losung vollum-
fanglich zufrieden ist. Vielmehr ist es heute so, dass zu
Beginn nur eine ungefahre Vorstellung beziiglich einer
Losung vorhanden ist. Eine Konkretisierung oder Alter-
nativen kristallisieren sich erst im Projektverlauf heraus
oder verschieben sich aufgrund der globalen Dynamik
und sich dndernder Rahmenbedingungen wahrend des
Projektverlaufs mitunter dramatisch. Diese Moglichkeit
ist allerdings keineswegs »un-ingenieurmaRig« sondern
durch die explizite Nennung des Software-Konfigurati-
onsmanagements als Disziplin ermoglicht: Jedes Artefakt,
das im Kontext eines Software-Projektes entsteht (auch
Anforderungen) hat seinen eigenen Lebenszyklus,

d.h.es kann verdandert, erweitert oder geloscht werden.
Das haufig im Kontext agiler Softwareentwicklung

(s. weiter unten) als wesentlich genannte Ziel, moglichst
nah am Kunden zu agieren, friihes Feedback einzusam-
meln, Lésungen gemeinsam zu erarbeiten und Anderun-
gen gegeniiber offen zu sein, ist damit durch das Para-
digma des Software Engineerings explizit abgedeckt und
aufgrund des Charakters von Software sogar geférdert:
Das Schone und zugleich Gefahrliche an Software ist ja,
dass man jederzeit alles andern kann. Beim Hausbau hin-
gegen gestaltet es sich schwierig, am Tage des Richtfestes
den Keller auszutauschen oder einen Swimming Pool auf
den Schornstein zu setzen.

Engineering umfasst all diese Herausforderungen, stellt
sie aber konsequent in einen systematischen Kontext, d.h.
auch Anderungen an Anforderungen werden wiederum
grundsatzlich zielorientiert durchgefiihrt.

Eine weitere Moglichkeit, Projekte nicht zu starr auffassen
zu miissen ist der Lsungsansatz des Tailorings der Pro-
jekte. Statt eines groRen Projektes, das ingenieurmafig
bearbeitet werden muss, wird das Grundproblem, gemaR
des »Teile und Herrsche«-Ansatzes, in mehrere kleine
Teilprobleme zerlegt. Ein mogliches Kriterium fiir diese
Zerlegung ist beispielsweise eine abzusehende erhohte
Anderungsnotwendigkeit: Bestimmte Bereiche eines Soft-
ware-Projektes sind heute etwa durch die Gesetzgebung,
bereits beginnend in Briissel, schon soweit reglementiert,
dass die Ziele und die gewtinschten bzw. verpflichtend
einzuhaltenden Anforderungen durchaus beschrieben
und bekannt sind (Steuerrecht, Bilanzvorschriften, Daten-
schutz und diverse jeweils fachliche Gesetzgebungen).
Diese lassen sich in einem separaten Paket ingenieurma-
Rig bearbeiten. Software-Konfigurationsmanagement
zum Abdecken anstehender Anderungen wird hier
vermutlich nur partiell benétigt.

Im Gegensatz dazu gibt es natiirlich auch Funktionalitat,
die bei Beginn eines Projektes nur unscharf und hypothe-
tisch formuliert ist. Diese Projektanteile werden ein sehr
viel intensiveres Software-Konfigurationsmanagement
benétigen, sich dabei aber immer noch hervorragend
ingenieurmalig bearbeiten lassen.



In Folgenden werden die grundlegenden Ziele eines inge-
nieurmafigen Vorgehens weiter erldutert. Die Umset-
zung des Paradigmas Engineering erfordert zwangslaufig,
dass diese Ziele a priori bekannt sind und das Erreichen
dieser Ziele wahrend des Projektverlaufes gesteuert wird
(siehe hierzu Disziplin Projektmanagement).

2.3.1 Qualitat

Software-Qualitat ist einer der wesentlichen Bereiche des
Software Engineerings. Qualitat ist nicht nur ein abstrak-
tes Ziel des Software Engineerings, das einmal definiert
wird, sondern fortwahrende Bestrebung samtlicher
Software-Engineering-Aktivitaten. Die Norm EN ISO
9000:2005 definiert Qualitat als

»Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforde-

rungen erfillt«. (ISO-Definition in [4])

Aus dieser Definition lassen sich drei starke Einflussfakto-
ren auf die Qualitat ableiten:

B Eine prazise Festlegung und Beschreibung von Zielen
und Anforderungen ist notwendig; ohne eine solche
ist eine Qualitatsbestimmung gar nicht erst moglich.
Dies passt hervorragend zum Software Engineering,
das genau diese Ziele und Anforderungen themati-
siert und gleichzeitig die Verbindung zum Konfigura-
tionsmanagement aufzeigt, da sich Anforderungen
naturgemal andern kénnen.

B Es bedarf geeigneter Rahmenbedingungen, die die
Erfillung der Anforderungen begiinstigen. Gemeint
sind beispielsweise die konstruktive und die organisa-
torische Qualitatssicherung (z. B. Unabhangigkeit der
testenden oder das Vieraugenprinzip), aber auch alle
anderen Software-Engineering-Teildisziplinen).

(& BITKOM
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B Die Messbarmachung, also die Befahigung zur
Messung der »inhdarenten Merkmale« ist wesentlich;
diese werden meist im Rahmen von Methoden der
analytischen Qualitatssicherung und geeigneter
Metriken realisiert. Dies ermoglicht Giberhaupt erst
eine Bewertung, ob die Qualitat als Ziel gut, schlecht
oder wenigstens ausreichend erfiillt ist. Auch wenn
der Begriff der Messung im Software Engineering
nicht explizit gefordert wird (wohl aber im klassischen
Engineering!) so fiihrt an der Messung als Ist-Stand-
Anzeiger kein Weg vorbei. Eng verbunden mit der
Messung ist meist auch eine Gewichtung, da nicht
alle Merkmale gleich schwergewichtig zur Qualitat
beitragen oder diese behindern.

Das Ziel einer moglichst hohen Qualitat weist also auf
eine Kerndisziplin des Software Engineerings hin: Das
Anforderungsmanagement. Es ist dem Engineering zu
Eigen, grundsatzliche Ziele in Form von Anforderungen zu
formulieren. Dariiber hinaus strebt das Engineering aber
auch an, diese Ziele bestmoglich, d.h. in hoher Qualitat

zu erreichen. Es genligt also fiir ein ingenieurmaliges
Vorgehen nicht, einmalig ein Zieldokument zu erstellen,
das anschlieBend nicht mehr benétigt wird. Zusatzlich zur
Zielvorgabe ist es dem ingenieursmaRigen Vorgehen zu
Eigen, auch sicherzustellen, dass alle Anforderungen die-
ses Zieldokumentes, ggfs. nach intensiver Anderung und
Anpassung (s.0.), auch effektiv erfiillt sind. Die so erreichte
hohe Qualitat ist ebenfalls Ziel des Engineerings.

2.3.2 Zeit

Die »zielorientierte Bereitstellung« umfasst nicht nur die
prazise Beschreibung von Anforderungen, die im Kontext
von Qualitat zu erfiillen sind. Da Anforderungen und
Loésungen grundsatzlich nur in einem bestimmten zeitli-
chen Kontext Giiltigkeit haben, ist die zeitliche Dimension
ebenfalls zielrelevant: Es gibt keine Anforderung, deren
Erflillung zeitlich invariant ist. Im Sinne des Software
Engineerings hat eine derartig motivierte Software-
Erstellung immer zeitliche Vorgaben, die es zu erfiillen
gilt. Werden sie nicht eingehalten, droht ein Wertverlust

der Uberfalligen Systeme.



Die Zeit wird im Kontext des Software Engineerings von
wenigstens den folgenden Faktoren beeinflusst:

B Umfang und Komplexitat der Anforderungen sowie
das MaRB, in dem spezielle Qualitats-Anforderungen
erfillt sein missen. Bekannte Beispiele fiir Zeit-Treiber
sind auBergewohnlich hohe Lastanforderungen in
Bezug auf die Anzahl gleichzeitiger Benutzer, das
Transaktionsvolumen usw., eine tiberdurchschnittlich
hohe Ausfallsicherheit oder auch Anforderungen zur
Barrierefreiheit. Fiir das Engineering ist wichtig, dass
dieser Faktor nicht linear die Zeit beeinflusst: Ein Sys-
tem der GroBe und Komplexitat 2x bendtigt demzu-
folge nicht nur doppelt so viel Zeit wie das System 1x.
Je groRer ein System desto hoher ist beispielsweise der
Aufwand fiir Kommunikation und Management und
desto komplexer werden gruppendynamische Effekte,
etwa bei steigender Teamgrof3e oder Teamverteilung.

B Anforderungen und Ziele sollen moglichst sofort und
so frith wie moglich schliissig und fehlerfrei beschrie-
ben werden, da Zeit und Aufwand zur Fehlerbehebung
mit fortschreitendem Entwicklungsprozess groRer
werden. Diesem Konzept der »friihen Fehlererken-
nung liegt die Erkenntnis zugrunde, dass jedes
menschliche Arbeitsergebnis potenziell Fehler enthalt
und diese in jedes darauf basierende Arbeitsergebnis
Folgefehler induzieren kdnnen. Je spater ein Fehler in
dieser Kette identifiziert wird, desto mehr Zeit wird
fiir das Gesamtentwicklungsprojekt benétigt und
desto mehr Aufwande flieBen in zusatzliche Aufwande
fur das Bugfixing und begleitende Anderungen,
z.B.an der Architektur oder an der Dokumentation.

Es ist daher speziell fiir Softwaresysteme wichtig,
dass Entwickler inre Komponenten besser gleich
funktionsfahig, robust (und z. B. eben auch konform
zu Codierungsrichtlinien) erstellen, als diese Fehler bei
den MalRnahmen zur analytischen Qualitatssicherung
ex post festzustellen und als Befund an die Entwickler
zuriickzugeben, die dann mit zusatzlicher Zeit die
Fehler und mogliche Folgefehler anpassen miissen.

B Grad der Wiederverwendbarkeit von Ergebnissen:
In fritheren Projekten entwickelte und qualitatsge-
sicherte Komponenten oder auch Services kdnnen
wiederverwendet werden, beispielsweise im Rahmen
einer Serviceorientierten Architektur (SOA). Diese
Facette ist gerade im IT-Bereich relevant, da trotz
aller Vielfalt immer wieder gleiche oder gleichartige
Komponenten erkennbar sind. Dazu gehéren z. B.
Datenbanken, GUI-Frameworks oder auch Persistenz-
Bibliotheken: Je mehr ein neues System derartige
Systeme wiederverwenden kann (sowohl in Form des
aktiven Ausschau-Haltens nach wiederverwendbaren
Komponenten als auch dem aktiven Bereitstellen
entsprechender Software-Teile) desto weniger Zeit
wird fiir die Entwicklung eines Systems bei wenigs-
tens gleichzeitiger Qualitdt und wenigstens gleichem
Budget bendotigt.

B Grad der Automatisierung: Automatisierbar sind
beispielsweise Teile von Entwicklungsprozessen (durch
modellgetriebene Softwareentwicklung, Codegenerie-
rung, Build-Automation, usw.), aber auch Testmetho-
den (durch automatisierte Codeanalysen, Unit-Tests,
GUI-basierte Tests, usw.). Automatisierung stellt bei
wiederkehrenden Aufgaben ein hohes Potenzial zur
Zeitreduktion dar: Je mehr wiederkehrende Aufgaben
automatisiert bearbeitet werden konnen, desto mehr
Zeit kann eingespart werden.

Neben dem begiinstigenden Einfluss der Wiederverwend-
barkeit und Automatisierung tiben nicht-automatisierbare
Tatigkeiten einen eher negativen Einfluss auf die Zeit aus.
Wichtige Faktoren sind dabei die Verfahrenssicherheit

der Teammitglieder, die Verfligbarkeit von Wissen und
Erfahrungen, die Komplexitat des Produkts und die damit
verbundenen Einschrankungen bei der Parallelisierung von
Aufgaben. Wichtig ist fiir das Engineering nicht zwangs-
laufig eine bestimmte Gewichtung zwischen diesen bei-
den Extremen, sondern eine im voraus bekannte Planung:
Jegliche zielorientierte Bereitstellung fordert die Definition
des Ziels ex ante. Und dieses Ziel kann beispielsweise die
Automatisierung vollig ausschlieRen; diese Entscheidung
fuBt dann aber auf analysierten Fakten, die dann z. B. kein
Potenzial fiir Automatisierung aufgezeigt haben.



2.3.3 Budget

Eng verbunden mit Qualitat und Zeit ist das Budget:
Kaum Quialitat liefern zu miissen wird i.d.R. deutlich weni-
ger Zeit und Budget kosten, als viel Qualitat liefern zu
mussen. Wichtig fiir das Engineering ist das Verstandnis,
dass Qualitat und der dafiir notwendige Budgetrahmen
nicht zum Selbstzweck erreicht werden sollte: Das Ziel
eines IT-Systems umfasst meist einen monetaren Rah-
men, der ein bestimmtes Qualitat- und Zeitverstandnis
mit sich bringt. Engineering optimiert den Rahmen »nur«
noch, d.h. es versucht, das gesteckte Ziel auch bzgl. der
monetaren Ausrichtung zu erreichen und somit ein mog-
lichst ausgewogenes Verhaltnis zwischen Zeit, Qualitat
und Kosten zu erreichen.

Im Software Engineering dominieren meist die Perso-
nalkosten. Zusammen mit dem typischen Charakteris-
tikum von Software, immateriell zu sein, zeigt sich das
Software Engineering daher als die Vorzeigedisziplin,
innerhalb derer Offshore-Ressourcen Anwendung finden:
Menschen mit Hochschulstudium, teilweise auch mit
entsprechend international anerkannten Zertifikaten, die
zu einem Bruchteil des deutschen Lohnniveaus Software-
Engineering-Tatigkeiten annehmen. Das Engineering mit
seiner klaren Systematik unterstiitzt diese Moglichkeit,
in dem die entsprechenden Rollen daraufhin untersucht
werden kénnen, ob Offshore-Ressourcen einsetzbar sind.
Entgegen dem »jeder tut alles«-Ansatz, in dem Offshoring
keinen Platz hat, konnen die einzelnen Disziplinen (z. B.
das Qualitdtsmanagement) daraufhin untersucht werden,
ob es Aufgaben gibt, die so prazise beschrieben wer-

den kénnen, dass sie auch ohne einen entsprechenden
Kontext auswarts erledigt werden kénnen. Die operative
Testausfiihrung ist zum Beispiel ein solcher Bereich:
Werden die durchzufiihrenden Tests im Vorfeld prazise
mit dem Auftraggeber erarbeitet, wofiir aufgrund der
dafiir notwendigen interaktiven Diskussion nur bedingt
Offshore-Krafte eingesetzt werden kénnen, kénnen die
Testskripte, die dann durchzufiihren sind, sehr gut durch
Offshore-Mitarbeiter bearbeitet werden. Dies fiihrt zu
einer Senkung des Projektbudgets bei gleichbleibender
Qualitat und Zeit.
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Neben den Personalkosten beanspruchen aber auch
Lizenzkosten das Budget. Einen bedeutenden Einfluss

auf die Lizenzkosten hat der Nutzungsgrad von Open
Source Software, die fiir nahezu alle Bereiche verfiigbar
ist (Office, Wikis, Frameworks, Versionierung, Entwick-
lungsumgebungen, Build-Automation, Analysetools,
Werkzeuge zur Testautomation, Bug-Tracking, usw.).

Auch hier hilft die durch das Engineering aufgespannte
Systematik Lizenzkosten strukturiert zu optimieren. Da
allerdings die Hauptkosten in Softwareprojekten in einem
Hochlohnland wie Deutschland nach wie vor Personalkos-
ten sind, zahlt sich eine hohere Effektivitat des Personals
durch Softwarewerkzeuge mit seinen Lizenzkosten haufig
jedoch deutlich aus. Optimierungsziel miissen also folg-
lich die reduzierten Gesamtkosten sein.

B 2.4 Vorstudie zur Sicherstellung der

Vorbedingungen

Auf der Ebene der Paradigmen wird die grundsatzliche
Erwartungshaltung an ein Projekt formuliert. Doch was,
wenn Ziele zwar explizit gewtlinscht sind, also Engineering
das klar praferierte Paradigma ist, sich die Ziele aber trotz-
dem noch nicht klar festlegen lassen? Gibt es liberhaupt
(schon) Ziele? Ist ein Endtermin (bereits) definiert oder
wenigstens grundsatzlich definierbar? Sind die Ressour-
cen beschrankt? Ist Transparenz wahrend eines Projektes
tatsachlich gewiinscht?

Es zeigt sich in vielen Situationen, dass Engineering zwar
gewiinscht ist, aber trotzdem noch nicht alle Vorbedin-
gungen erfiillt sind. Oft gibt es im Umfeld von Kunden-
projekten viele unterschiedliche Interessenslagen, die
positiv, oder behindernd wirken, oder das Projekt sogar
zum Scheitern bringen kénnen, bevor es Giberhaupt
gestartet ist.

In der Praxis findet sich daher haufig die Situation, dass
Engineering als Paradigma explizit vom Management
gewiinscht ist, die Vorbedingungen aber schlichtweg
noch fehlen. Es ist in solchen Fallen hilfreich, in Form
einer Vorstudie die wesentlichen Voraussetzungen fiir
ein erfolgreiches Engineering erst noch zu schaffen. Es
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ist miiBig daruiber zu diskutieren, ob diese Vorarbeiten
bereits zum Engineering gehoren oder nicht. Fakt ist aber,
dass ohne diese Vorbedingungen klassische Engineering-
Aspekte schlichtweg noch nicht direkt anwendbar sind.
Vielmehr ist es in dieser Vorstudie des Engineerings
relevant, unter Beriicksichtigung der o.g. Einschrankun-
gen, mit minimalsten Mitteln eine moglichst effiziente
Vorarbeit zu leisten um beispielsweise bestehende Wider-
stande aufzulésen. Dann kann das Paradigma Enginee-
ring effektiv angewendet werden.

Eine Vorstudie besteht vor allem darin, so viel wie
zwingend notig aber auf keinen Fall mehr als nétig an
Aufwand in die planerischen Elemente des Engineerings,
also z. B.Vorgaben hinsichtlich Qualitat, Zeit und Budget
zu investieren. Erst wenn die Voraussetzungen vollstandig
geschaffen sind, wird die klassische Engineering Kunst in
vollem Umfange eingesetzt.

2.5 Distinktionsmerkmal fiir Deutschland

Engineering ist eine stark mit Deutschland assoziierte
Disziplin. Allen voran der deutsche Maschinenbau und die
deutsche Automobilbranche sind globale Vorzeigeindus-
trien, die allesamt via der Aussage »Made in Germany«
beworben werden.

»Entstanden ist der Ursprungsbegriff »Made in Ger-
many« in der zweiten Halfte des 19. Jahrhunderts, als
sich britische und deutsche Exporteure einen heftigen
Verteilungskampf um die Weltmarkte lieferten. Die
Anweisung der britischen Regierung an ihre Uberseeko-
lonien und Territorien, deutsche Erzeugnisse nur noch
mit einer entsprechenden Ursprungsmarkierung her-
einzulassen, erwies sich bald als kontraproduktiv. Die
Hochwertigkeit deutscher Produkte sprach sich schnell
herum und es dauerte nicht lange, da galt das »Made in
Germany«-Siegel als besonderes Qualitatsmerkmal.« [5]

Im globalen Vergleich werden von deutschen Produkten
(und Software kann hier als Produkt aufgefasst wer-
den) die beiden folgenden zwei Distinktionsmerkmale
erwartet:

B Hohe Qualitat: »Noch heute gelten deutsche Produkte
international als besonders wertbestandig, technisch
anspruchsvoll und langlebig.« [5]

B Verlasslichkeit als Vertragspartner: »Hinzu kommt,
dass deutsche Exporteure als zuverlassige Geschafts-
partner gesehen werden, auf deren Vertragstreue
man sich im Ausland verlassen kann.« [5]

Nach einem Urteil des BGH (vgl. [5])bedeutet das

Siegel »Made in Germany« dabei keineswegs, dass alle
Herstellungsprozesse in Deutschland stattfinden. Die
Verwendung von Offshore-Ressourcen stellt von daher
kein Widerspruch zu den deutschen Distinktionsmerk-
malen dar. Wichtig ist lediglich, dass wesentliche geistige
Leistungen, das Design sowie der technische Innovations-
stand aus Deutschland stammen: »So hat das OLG Stutt-
gart 1995 entschieden, dass auch dann, wenn ganze Bau-
gruppen im Ausland zugekauft werden, die Bezeichnung
»Made in Germany« noch erlaubt ist, sofern die (Produkt-)
Eigenschaften, die fiir die Endware nach Einschatzung der
Verbraucherkreise im Vordergrund stehen, in Deutschland
erbracht wurden [...]« [5].

Qualitat und Verlasslichkeit zielen im Kern bereits auf das
Engineering: Qualitat ist dort explizit durch eigenstan-
dige Teildisziplinen angesprochen und die Verlasslichkeit
basiert im Wesentlichen auf der Zielgerichtetheit des

Vorgehens und der Entwicklung.

Den Transfer des Engineerings auf die Software-Branche
sieht z. B. auch die Unternehmensberatung Roland Berger
als eine hervorragende Ausgangsposition fiir die deut-
sche bzw. die europaische Softwarebranche. Speziell fiir
das Anbieten Software-basierter Lésungen und Dienst-
leistungen liber die Cloud heif3t es dort »Anbieter aus
Europa werden nach unserer Erfahrung mit Werten wie
Vertrauen, Zuverlassigkeit, Sicherheit und Datenschutz

in Verbindung gebracht. Dies ist wichtig, da in Europa [...]
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ein besonnener Umgang mit Daten erwartet und auch mit expliziten Zielen moglich ware, und keine Nachhaltig-
gepflegt wird. Dieser Vertrauensvorsprung kénnte zum keit. Letzterer Aspekt birgt ein hohes Risiko, da kurzfristige
entscheidenden Wettbewerbsvorteil fiir europdische Erfolge andere Seiteneffekte dominieren. Qualitat und
Cloud-Anbieter werden.« [6] Verlasslichkeit, beides deutsche Distinktionsmerkmale,

lassen sich aber immer nur langfristig erarbeiten.
Es ist hervorzuheben, dass neben der allgemeinen Ziel-

setzung des Engineerings als Distinktionsmerkmal auch Auch im Software-Bereich kommt das Ad-hoc-Para-
bereits eine bestimmte Gewichtung der drei Zieldimen- digma zum Einsatz. Dies vor allem in zwei typischen
sionen Qualitat, Zeit und Budget implizit mitschwingt: Anwendungsfallen:

Quialitat ist hierbei das dominierende Element, dem Zeit

und Budget nachgelagert folgen. Hat ein Produkt einen B Incident-Management: Treten Software-Unfalle auf
anderen Schwerpunkt (z. B. Budget), kann dies durchaus und kann das systematische Engineering keine Hilfe
noch dem Paradigma des Engineerings entsprechen, ist mehr anbieten, werden haufig ad-hoc-MaRnahmen
aber nicht mehr zwangslaufig an Deutschland gekniipft. als letzte Moglichkeit in Betracht gezogen. Zu diesem
Eine Verfeinerung des Paradigmas fiir den Standort Zeitpunkt wird ein etwaiges Engineering-Paradigma
Deutschland in »Qualitativ hochwertiges Software Engi- ausgesetzt und der Ausnahmezustand ausgerufen.
neering« ist folglich korrekter. Typische Anwendungsfelder im Software-Bereich sind

akute Virenbefille oder auch disruptive Anderungs-
wiinsche fiir bestehende Projekte, die wesentliche

B 2.6 Alternative Paradigmen Vorergebnisse obsolet werden lassen.
Natiirlich ist Engineering nicht das einzig mogliche B Prototyping: Da das klassische Engineering aufgrund
Paradigma. Auch wenn gerade fiir Deutschland qualitativ seiner vielschichtigen Sichtweise eher schwerfallig in
hochwertiges Software Engineering pragend ist, sollen fiir Bezug auf Zeit und Budget erscheint, wird fiir schnelle
eine bessere Kontrastierung wenigstens zwei alternative Durchstiche und Piloten hdufig das ad-hoc-Paradigma
Paradigmen kurz vorgestellt werden. verwendet. Auch hier gilt hdufig der Ausnahme-
zustand und typische Aspekte wie Risikoanalyse,
2.6.1 Ad-hoc Qualitatssicherung, Planung und Dokumentation wer-
den kurzerhand zugunsten des einen einzigen Ziels,
Der Prafix »Ad-hoc« wird heute in vielen Kontexten irgendetwas Lauffahiges moglichst frith demonstrie-
verwendet (z. B. ad-hoc Analysen, ad-hoc Testen, ad- ren zu konnen, (voriibergehend) ausgeschaltet.

hoc Manahmen, etc.). Entlang der Merriam Webster

Enzyklopadie beschreiben ad-hoc-Tatigkeiten vor allen Beide Anwendungsfelder kommen sowohl reinrassig in
Dingen solche Aktivitaten, die »for the particular end or Unternehmen vor, die sich nur dadurch behaupten kon-
case at hand without consideration of wider application« nen, wie auch eingewoben in klassische Vorhaben, welche
gedacht sind. Vollig anders als Engineering umfassen ad- solche Methoden etwa im Rahmen von Innovationspro-
hoc-Tatigkeiten also keine ganzheitliche Sicht (vgl. z. B. die jekten gezielt einsetzen. Die wenigen Szenarien, in denen
10 Unterdisziplinen des Engineerings) und sind bewusst sie darliber hinaus in klassischen Softwareprojekten zum
auf Einmal-Aktivitaten beschrankt, die erst einmal keine Einsatz kommen, sind meist ungern tolerierte Ausnah-
Systematik fiir eine spatere Wiederverwendung oder fiir men, die es zu minimieren gilt. Ein gutes Engineering
Feedback-Schleifen bendtigen. kann dieselben Aktivitaten motivieren wie ein ad-hoc-

Paradigma, nur existieren im ersteren Fall wohldefinierte
Ad-hoc kennt aufgrund der eingeschrankten Sicht keine Rahmenparameter und ganzheitliche Abschatzungen.
ausgewiesenen Ziele, keine Steuerung, die ohnehin nur

n

(& BITKOM
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2.6.2 Explorativ

Das Engineering benétigt per definitionem eine klare
Zielvorgabe, die zu erfiillen ist. Gerade in einem wissen-
schaftlichem Kontext ist diese Zielsetzung allerdings wie-
derum per definitionem nicht bekannt: Ware sie bekannt,
wiirde das wissenschaftlich Neue in Frage gestellt sein.
Explorative Vorgehen zeichnen sich also dadurch aus, dass
der Weg das Ziel ist in der Hoffnung, wertvolle Ergebnisse

beliebiger Art vorzufinden.

Exploratives Vorgehen ist eng verkniipft mit heuristi-
schem Vorgehen und fokussiert ein Erkunden und Suchen
(anstelle eines Erreichens). Das explorative Vorgehen sieht
sich in einem Entdeckungszusammenhang, in dem alles
erlaubt ist. Der Gegensatz dazu ist der Begriindungszu-
sammenhang, in dem »die Hypothesenpriifung nach
strengen Kriterien im Mittelpunkt steht« [7]. Exploratives
bzw. heuristisches Vorgehen basiert demnach auf Metho-
den des alltaglichen Lernens und »begniigt sich meist
mit einer spielerischen und ungeplanten bzw. maRig
geplanten Vorgehensweise« [7]. Das explorative Vorgehen
wechselt im Gegensatz zum Engineering wahrend der
Durchfiihrung den Forschungsgegenstand —frei nach
dem Motto: »wenn ich etwas suche, finde ich vielleicht
etwas anderes«.

Die Anwendungsfelder des explorativen Paradigmas

sind entsprechend kontrar dem Engineering und ad-hoc

Paradigma:

Es gibt Vermutungen oder wenigstens Intuitionen,
die ein Ergebnis vermuten lassen, allerdings ist die
Zielsetzung noch zu unscharf, um Engineering-maRig
bearbeitet zu werden. Das explorative Testen hat bei-
spielsweise genau dieses Ziel: Es dient als Voraktivitat
zu systematischen, in das Engineering eingebetteten
Tests, welche das Ziel hat, den Testgegenstand erst
einmal soweit kennenzulernen, dass eine Planung
und ein Design moglich ist.

Ein Problem ldsst sich anders nicht mehr |6sen:
Exploratives Vorgehen benétigt nicht einmal eine
Idee: Allein die Hoffnung, beim Beschreiten eines
Weges irgendetwas mit Mehrwert zu finden, geniigt
oft als Motivation.

Das explorative Vorgehen wird heute zumeist in universi-

taren und forschungsbezogenen Bereichen angewendet.

Es lasst sich als Vorstufe eines Engineering-maRigen

Vorgehens verstehen, in dem alle fiir die Zieldefinition des

Engineerings notwendigen Parameter erkundet werden.

Fiir den Testbereich hat sich hier z. B. die Disziplin des

explorativen Tests herauskristallisiert (vgl. [4])
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3 Disziplin Projektmanagement

Definition

Wenn wie oben formuliert das Paradigma die grundsatz-
liche Sichtweise auf Probleme und Losungen definiert,
so genligt das fiir das operative Software-Geschaft noch
nicht. Gefragt sind Disziplinen, also Teilbereiche des Wis-
senskanons, die helfen, das Paradigma zu unterstiitzen.
Im Folgenden wird das konkrete Paradigma Engineering
als Ausgangsbasis herangezogen und nun mit entspre-
chenden, das Engineering unterstiitzenden Disziplinen
unterfittert. Allen voran und sicherlich zu einem nicht
unwesentlichen Teil auch wieder einer spezifisch deut-
schen Sicht geschuldet geht es daher um die Disziplin der
Projekte und des Projektmanagements:

Ein Projekt ist dabei wie folgt definiert:

»Ein Projekt ist ein zielgerichtetes, einmaliges Vorhaben,
das aus einem Satz von abgestimmten, gelenkten Tatig-
keiten mit Anfangs- und Endtermin besteht und durch-
gefiihrt wird, um unter Berlicksichtigung von Zwangen
beziiglich Zeit, Ressourcen (zum Beispiel Geld bzw. Kos-
ten, Produktions- und Arbeitsbedingungen, Personal)
und Qualitat ein Ziel zu erreichen.« [8], Abschnitt 3.4.3

Bereits diese Definition zeigt hervorragend die Eignung
von Projekten, die mit dem Engineering verbundenen
Ziele zu erfiillen. Das gesamte Initiieren, Aufsetzen, Pla-
nen, Steuern, Durchfiihren und AbschlieRend von Projek-
ten obliegt dabei dem sogenannten Projektmanagement.

3.2 Software-Projektmanagement

Das Projektmanagement wird seine erstaunliche Entwick-
lung der letzten drei Jahrzehnte auch in den nachsten
Jahren rasant fortsetzen. Laut der Studie »Expedition
Deutschland« der Deutschen Bank werden in 2020

schon 15 % der Wertschépfung in Deutschland durch die
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Projektwirtschaft generiert.Im Jahr 2007 waren es noch
2 %. Projektarbeit wird immer mehr zum Erfolgsfaktor.
In den Unternehmen wird es neue Herausforderungen
an die Arbeitsweisen und die Organisation geben. Die
Modelle von Morgen sind projektorientierte Strukturen
und reine Projektorganisationen. Der Projektmanage-
mentkompetenz als Voraussetzung fiir erfolgreiche
Projekte kommt immer mehr Bedeutung zu, um die
Erfolgsquoten der Projekte nachhaltig zu steigern. Nach
der Studie der Standish Group waren im Zeitraum 1998
bis 2006 nur ca. ein Drittel der Projekte erfolgreich im
Sinne der Erreichung der Projektziele (Aufgaben, Qualitat,
Zeit und Budget).

W 33 Ziele

Ein wichtiges Ziel des Projektmanagements ist es, Ein-
fliisse auf Qualitat, Zeit und Budget zu messen, zu steuern
und zu kontrollieren und damit die Ziele des Engineerings
(s.0.) zu erreichen. Im Folgenden werden einige wesent-
lichen Bereiche von Aktivitaten aufgezeigt, die durch ein
effektives Projektmanagement sichergestellt werden
miissen. Diese Bereiche sind es dann auch, die die steu-
ernde Kraft des Projektmanagements ganz maRgeblich
bestimmen.

3.3.1 Anforderungsmanagement

Das Projektmanagement soll beschreiben, wie Ziele

des Entwicklungsvorhabens identifiziert werden. Dies
konnen Business-Ziele, technologische Ziele usw. oder
auch Nicht-Ziele sein. Nach Méglichkeit sollte es sich um
quantitative Ziele handeln, damit die Zielerreichung mit
Hilfe entsprechender Metriken verifiziert werden kann.
Aus den Zielen der Produktentwicklung werden Anforde-
rungen abgeleitet. Diese wiederum sind die Grundlage
fiir Konzepte. Konzepte werden implementiert. Eine
wichtige Methode zur Kontrolle ist hier die Riickverfol-
gung der Ziele und Anforderungen in den Konzepten, der

Implementierung usw.

13
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3.3.2 Qualitatssicherung

Prozesse geben Verfahrenssicherheit. Auch agil durch-
gefilihrte Projekte folgen Prozessen und haben eine
Ablauf- und Terminplanung, die sich meist nur durch

die Lange der Lieferzyklen (Iteration, Sprints) von ande-
ren Prozessmodellen unterscheidet. Auch die kollektive
Verantwortung fiir die Qualitat der Ergebnisse ist kein
Alleinstellungsmerkmal agiler Projekte. Methoden wie
Pair-Programming oder Pair-Testing haben sich langst
auch in prozessorientierten Vorgehensmodellen bewahrt
und gehoren zum Instrumentarium des Projektmanage-
ments. Ahnlich verhilt es sich mit dem in einer Projektor-
ganisation etablierten Qualitatsverstandnis. Viele aus der
industriellen Produktion stammende Modelle verwenden
seit den 60er Jahren die Begriffe »Null-Fehler-Produktion«
oder »Null-Fehler-Toleranz«. Obwohl véllig klar ist, dass
es weder fehlerfreie Software gibt noch deren Nachweis
erbracht werden kann, hat sich die »Null-Fehler-Toleranz«
als ideelles Ziel bewahrt, um deutlich zu machen, dass
Fehler nie als Normalfall betrachtet werden diirfen und

eine Fehlerquote ungleich Null nicht akzeptabel ist.

Das Projektmanagement sollten Metriken bereitstellen,
die eine quantitative organisatorische Qualitatssicherung
ermoglichen. Méglich sind hier Projekt-, Prozess- und
Produktmetriken. Eine einfache Projekt-Metrik zur Einhal-
tung von Ablauf- und Terminplanen ist z. B. die Messung
der Zeitdifferenzen zwischen den geplanten und erreich-
ten Terminen fiir Meilensteine. Darauf basierend kénnen
mit der Methoden z. B. der Meilensteintrendanalyse
terminliche Risiken kontrolliert werden.

Weitere Metriken, beispielsweise als Bestandteil von
Methoden wie Kanban, sind die Anzahl der Aufgaben, die
gleichzeitig in einem Projektschritt bearbeitet werden
konnen (»Work in Progress«), der Durchsatz, d.h. die
Anzahl der Aufgaben, die in einem definierten Zeitab-
schnitt erledigt werden, und die Fehlerrate, d.h. die Anzahl
der Fehler in einem bestimmten Zeitabschnitt oder einer
Teststufe.

Eine weitere Prozessmetrik ist die Produktivitat. Sie wird
meist definiert als das Verhaltnis von Umfang der pro-
duzierten Software (ermittelt mit Hilfe einer Umfangs-
metrik, beispielsweise Function Point oder andere, meist
unternehmensspezifische Methoden) zu Aufwand, der fiir
einen definierten Entwicklungsprozess oder -abschnitt
benétigt wird (beispielsweise in Mann-Tagen).

Ein weiteres Ziel des Projektmanagements ist die
Bereitstellung von Testmethoden und Produktmetriken,
mit denen die Erfiillung der Anforderungen verifiziert
werden kann. Funktionale Anforderungen werden meist
durch funktionale Tests tberpriift. Fiir nicht-funktionale
Anforderungen gibt es beispielsweise Lasttests, Usability-
Tests, Sicherheitstests usw. Quantifizierbare Anforde-
rungen erfordern Metriken. Beispiel: Der Code soll eine
Kommentardichte von 30 % haben — gemessen durch den
Quotienten aus der Anzahl Kommentarzeilen (ohne leere
Kommentarzeilen und ohne auskommentierten Code)
und der Gesamtzeilenzahl.

Quality Gates stellen eine vorhersagbare Ergebnisqualitat
am Ende bestimmter Projektphasen oder fiir die Verwen-
dung bestimmter Ergebnisse sicher. Auch agile Projekte
sind darauf angewiesen, dass durch die Beschreibung

von Anforderungen alle vorher definierten Projektziele
berticksichtigt werden, der Code vor einem Build-/Inte-
grationsprozess syntaktisch korrekt ist und ggf. dem
vereinbarten Style-Guide entspricht, ein auszulieferndes
Release vollstandig und robust ist usw. Quality-Gates
werden durch eine Menge von Priifungen (Testmethoden
oder auch Schwellenwerte fiir Metriken) und Erfolgskrite-
rien definiert, die das jeweilige Testobjekt erfiillen muss,
damit das »Gate« durchschritten werden darf, d. h. das
Testobjekt an den nachfolgenden Entwicklungsschritt
libergeben werden darf.

Das Dilemma, dass intensives Testen zwar das Risiko von
Fehlern in einem Produkt senkt, sich jedoch nachteilig auf
Zeit und Budget auswirkt, kann heute durch die Auto-
matisierung vieler Testmethoden gel6st werden. Gerade
agile Projekte mit ihren meist kurzen Iterationen sind auf
eine »permanente« analytische Qualitatssicherung ange-
wiesen. Dies kann durch eine kontinuierliche Integration



erreicht werden, bei der beispielsweise jede Nacht der
gesamte Code per Codeanalyse auf Korrektheit und Kon-
formitat zum Style-Guide gepriift, durch einen Build-Pro-
zess zu einer lauffahigen Anwendung integriert wird, die
Anwendung anschlieBend funktional durch Unit-Tests der
Entwickler oder durch Skripte getestet wird. Es gibt Tools,
mit denen komplette End-to-End-Tests per Capture & Play
oder Skriptprogrammierung erstellt und im Anschluss an
einen automatischen Build-Prozess ausgefiihrt werden
konnen. Das Entwicklungsteam hat so zu Beginn jedes
Arbeitstags ein Protokoll vorliegen, welches dem Team
entweder Fehler aus den Tests der letzten Nacht aufzeigt,
beispielsweise aufgrund von Seiteneffekten ihrer letzten
Anderungen, oder eine addquate Qualitit und Reife
bestatigt.

3.3.3 Wissensmanagement,
kontinuierliche Verbesserung

Weitere Ziele des Projektmanagements sind das Manage-
ment von Wissen sowie eine kontinuierliche Verbesse-
rung der eingesetzten Ressourcen und der angewendeten
Prozesse (hier also vor allen Dingen Projektmanagement
im Gefolge des Engineerings). Ein Erfolgsfaktor agiler
Projekte ist, dass sich Teammitglieder durch die intensive
Zusammenarbeit gut bezliglich ihres impliziten Wis-

sens austauschen und erganzen. Fallt implizites Wissen
aufgrund von Anderungen in der Teamzusammensetzung
weg, treten jedoch oft Probleme auf. Das Projektmanage-
ment soll sicherstellen, dass Wissen explizit gemacht
wird. Dies kann durch Dokumentation geschehen —ob

in Dokumenten oder Wikis — durch Strukturierung und
Kommentierung des Codes usw.

Neben dem Management von Wissen soll das Projekt-
management auch das Lernen, nicht nur einzelner Mit-
arbeiter sondern auch der ganzen Organisation, unter-
stlitzen. Als Basis einer kontinuierlichen Verbesserung der
Prozesse, Methoden, Werkzeuge usw., in der Hauptsache
also MalRnahmen der konstruktiven Qualitatssicherung,
dienen hauptsachlich die Ergebnisse aus der analytischen
Qualitatssicherung (z. B. Fehler-Ursachen-Analysen),
Retrospektiven, Projekt-Reviews usw.
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3.3.4 Risikomanagement

Risikomanagement identifiziert als Teil des Projektma-
nagements schadliche Einfliisse auf Qualitat, Zeit und
Budget und betrachtet deren Wahrscheinlichkeit und die
moglichen Auswirkungen. Gerade in agilen Projekten mit
kurzen Lieferzyklen ist es wichtig, eine Bedrohung der
Ziele friihzeitig zu erkennen und ad-hoc wirksame Gegen-
mafnahmen ergreifen zu kénnen. Das Risikomanage-
ment hat neben der Risikoreduktion allerdings immer als
Gegenpol die Kosten- und Zeitparameter: Die Reduktion
des Risikos fiihrt meist zu einer deutlichen Kostensteige-
rung und Auslieferungsverzégerung, was seinerseits trotz
der dann hohen Qualitat zu reduzierten Marktchancen
flihren kann. Risikomanagement hat hier also mit einem
fortwahrenden Abwdgen (Tradeoff) zwischen Risiko und
Chance zu tun.

3.4 IT-Projektmanagement

Im Folgenden findet sich eine zusammengefasste aber
detaillierte Darstellung der einzelnen Geschaftsvorfille,
die im Rahmen des Projektmanagements von IT-Projekten
zu bearbeiten sind. Die Darstellung ist bewusst ohne
prozessuale Verkniipfungen gewahlt. Ziel ist es, dem
verantwortlichen Projektleiter und seinen Mitarbeitern
alle planerischen, kaufmannischen, steuernden und
managementtypischen Aufgaben aufzuzeigen. Da diese
Aufgaben eines ganzheitlichen Projektmanagements sich
nicht zwingend in einen allgemeingiiltigen Ablauf einord-
nen lassen, sondern teilweise parallel oder bei aktuellen
Bedarf einzeln durchgefiihrt werden, sind die zeitliche
Abfolge im zu erstellenden konkreten Projektablaufplan
den jeweiligen Zielterminen anzupassen und inhaltliche
Abstimmungen durchzufiihren.

Ein fiir dieses individuelle Zuschneiden sinnvoller Katalog
von Einzelprozessschritten ist in der folgenden Abbildung
dargestellt:
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Projekt planen

Projekte
strukturieren

Projektrisiken
analysieren

6 Qualitats-
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planen

5 Ressourcen
detailliert
planen

Aufwand
planen

Projektablauf
planen

8 Projektteam
bilden und
Kickoff durchfiihren

7 Projekt in
kaufm. Systemen
aktivieren

Projekt steuern

10

Qualitat
Steuern

Leistung
steuern

15

Projektrisiken
steuern

14 Vertrage mit
Lieferanten
steuern

Aufwand
steuern

16

12 13

Ressourcen
steuern

Termine
steuern

17
Projekterfahrung

sichern

Projekt-
kommunikation
steuern

Projekt abschlieRen

19
Projekt

abschluss
auswerfen

herbeifuhren

Abbildung 2: Vereinfachtes Prozessmodell

Zu berlcksichtigen ist dabei, dass Vorgehensmodelle sich
in der Regel auf die eigentliche Softwareentwicklung
konzentrieren und im Rahmen des Projektmanagements
bei der Leistungserbringung des Projektes eine wesent-
liche Rolle spielen. Dabei sollte der Charakter der jeweili-
gen Arbeitsaufgabe, das zu wahlende Vorgehensmodell
bestimmen (s. Kapitel 4).

ergebnisse
archivieren

Projektteam

besprechung uflésen

durchfiihren

B 3.5 Erfolgsfaktoren fur Projekte

Es ist kein Geheimnis, dass die Anzahl und Komplexitat
der Projekte in Unternehmen stetig zunehmen: Wo heute
3% der gesamten Wertschopfung in Projektarbeit abge-
wickelt wird, wird sich diese Zahl in 10 Jahren verfiinffacht
haben. Je mehr die Anzahl der Projekte steigt, desto star-
ker hangt auch der gesamte Unternehmenserfolg von der
Leistung dieser einzelnen Projekte ab. Uns steht demnach
ein Strukturwandel innerhalb der Unternehmen, der viele
Chancen mit sich bringt, bevor. Die Unternehmen werden
aber auch mit grofRen Risiken konfrontiert — gerade wenn
man bedenkt, dass immer noch rund 2/3 aller gestarteten
Projekte nicht planmaRig verlaufen oder sogar komplett
scheitern.



Die Griinde fur dieses Scheitern, liegen dabei haupt-
sachlich in der Initiilerungsphase, was ein professionelles
Aufsetzen und Steuern von Projekten demnach unabding-
bar macht und sind liberwiegend durch fehlendes Wissen
lUber passende Projektmanagementmethoden und deren
richtiger Anwendung begriindet. Weitere Griinde sind
aufRerhalb des Projektes bzw. des direkten Einflusses des
Projektmanagements angesiedelt (vgl. Abbildung 3).

Faktoren auler-
halb des Projektes

fehlendes
Wissen tUiber PM

unzureichende
Anwendung
von PM

Abbildung 3: Griinde fiir das Projektscheitern

Was kénnen Unternehmen tun, um Projekte im Sinne lhrer
eigenen Ziele erfolgreicher zu machen? Die wesentlichen
Hebel sind hier der Einsatz von Projektmanagementspe-
zialisten sowie der Ausbau der eigenen Projektmanage-
mentkompetenz im Unternehmen. Eine hohere Integra-
tion von Projektmanagementprozessen und -werkzeugen
sowie die Adaption von Projektmanagementstandards
konnen Unternehmen auf dem Weg zu erfolgreichen
Projekten unterstiitzen. Aber auch Vorbedingungen hin-
sichtlich der Unternehmenskultur sind relevant, wie etwa
eine Kultur des eigenverantwortlichen Handelns, das zwar
Vorgaben erhilt (z. B. liber das Paradigma und die konkrete
Disziplin), das Wie der Umsetzung aber nicht vorgibt.

(& BITKOM

3.5.1 Externe Projektmanagement-
spezialisten

Mit der zunehmenden GroRe und Komplexitat der Pro-
jekte, Programme und Projektorganisationen nimmt die
Spezialisierung der Projektleitungsaufgaben immer mehr
zu. Auf der einen Seite steht der traditionelle Projektleiter,
der Uiberwiegend die fachlichen und inhaltlichen The-
men des Projektes betreut. Er ist verantwortlich fiir die
Erreichung des Projektziels (Produkt oder Dienstleistung)
und die Kommunikation mit den Fachleuten innerhalb
und auBerhalb des Projektes. Die organisatorischen und
methodischen Aufgaben bei der Umsetzung der Projekte
nimmt auf der anderen Seite das Projektmanagement
war. Der Fokus des Projektmanagements liegt in der
Einhaltung der vorgegebenen Termine, der Budgets und
der Qualitat des Projektes. In diesem Bereich sind Pro-
jekterfahrung und Methodenkompetenz von wichtiger
Bedeutung.

Die bisherigen Organisationsformen, dass das Projekt-
management der Projektleitung unterstellt ist, wird sich
immer mehr verandern. Die beiden Aufgabenbereiche
werden zunehmend gleichberechtigt agieren, da die
jeweiligen Projektziele mitunter kontrdr zueinander ste-
hen. Es gibt heute schon Projektorganisationen, in denen
der Projektleiter (im Sinne eines technischen Projektlei-
ters) dem Projektmanager (im Sinne eines kaufmanni-
schen Projektleiters) unterstellt ist.

3.5.2 Interne
Projektmanagementkompetenz

Die zeitliche Beschrankung von Projekten bedeutet

auch, dass nach Ablauf eines Projektes die Erfahrun-

gen bei der Umsetzung des Projektes, hinsichtlich der
Anwendung der Methoden und die entstandenen Tools
und Techniken dem Unternehmen nicht mehr oder nur
sehr eingeschrankt zur Verfligung stehen. Die weitere
Anwendung dieser Erkenntnisse und Methoden auf neue
Projekte hangt dann nicht von der Organisation, sondern
von den jeweiligen Projektmitarbeitern ab. Um diesem
Erfahrungsverlust entgegenzuwirken, wird die Projektma-
nagementkompetenz durch die Einrichtung sogenannter
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PMOs (Project Management Office) in der Organisation
verankert und die gemachten Erfahrungen im Kontext
des Wissensmanagements (vgl. Kapitel 3.3.3) fiir eine
kontinuierliche Verbesserung aufgearbeitet

Diese PMOs sind entweder taktisch (lokal) oder strate-
gisch (global) aufgestellt. Erfahrene Projektmanager
pragen die Methoden, Richtlinien und Standards (zum
Beispiel durch ein Projektmanagementhandbuch) aus,
unterstiitzen die Projektdurchfiihrung durch Audits und
Reviews (vgl. hierzu auch Kapitel 3.3.2), fiihren ein einheit-
liches Berichtswesen ein und etablieren so die unterneh-
mensspezifische Projektmanagementkultur. Oft werden
auch Aufgaben im Portfolio- und Programmmanagement
sowie in den Lenkungskreisen libernommen.

3.5.3 Integration von Projektmanage-
mentprozessen und -werkzeugen

In der Abwicklung von Projekten haben sich im Laufe der
Zeit bestimmte Tools und Techniken sowie Prozessablaufe
ausgepragt, die oft in der gesamten Prozess- und Tool-
landschaft als Insellésungen agieren. Bei der kiinftigen
Abwicklung groRerer und komplexerer Projekte gilt es,
diese zu integrieren. Das betrifft sowohl die bestehenden
System- und Prozesslandschaften (Enterprise-Systeme,
Collaboration-Tools, unterschiedliche Frontends fur
zentrale Services, etc.), als auch die Inselldsungen und
-prozesse der Projektabwicklung (Planungstools, Port-
foliomanagement, Templates etc.).

Zwischenzeitlich haben auch die Lésungsanbieter die Vor-
raussetzungen fiir ein »Enterprise Project Management«
geschaffen, um den Schritt von den »Insellésungen« hin
zu den »verbundenen Prozessen« und den »integrierten

Werkzeugen« umzusetzen.
3.5.4 Projektmanagementstandards

Im Projektmanagement konnen unterschiedliche
Standards zur Anwendung kommen. Die Auswahl der
Standards orientiert sich an den eigenen Standards,
an vorhandenen Erfahrungen der Mitarbeiter und den

Unternehmensbediirfnissen. Die bekanntesten
Standards sind:

B [PMA/GPM: IPMA steht fiir die International Project

Management Association (IPMA). Die nationale
Auspragung in Nirnberg heil3t Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM). Der Schwerpunkt dieses
Projektmanagementstandards liegt auf der Pro-
jektmanagementkompetenz. Dieser Standard ist in
Deutschland und Europa stark vertreten.

PMI®: PMI steht fiir das Project Management Institute
(USA). Auch hier gibt es nationale Dependancen, soge-
nannte Chapter. In Deutschland sind die z. B.in Frank-
furt, KéIn, Miinchen, und Berlin. Der Schwerpunkt

von PMI liegt auf den Projektmanagementprozessen;
aufgrund seiner amerikanischen Wurzeln ist PMI vor
allen Dingen in den USA vertreten.

PRINCE2: PRINCE2 steht fiir Projects in Controlled
Environments Verison 2. In Deutschland wird PRINCE2
vertreten durch den PRINCE2 Deutschland e.V.in
Dreieich. Der Schwerpunkt von PRINCE2 liegt auf
standardisierten Projekten und der Sammlung unter-
schiedlichster Best Practices. PRINCE2 ist vor allen
Dingen vertreten im vereinigten Kénigreich und in
den Niederlanden.

DIN 69901. Die DIN als Deutsche Industrie-Norm
beschreibt Grundlagen, Prozesse, Prozessmodelle,
Methoden, Daten, Datenmodelle und Begriffe im
Projektmanagement. Inhaltlich ist die DIN 69901 stark
durch die GPM gepragt. Im Einsatz ist die DIN 69901
vor allen Dingen in Deutschland.

ISO 21500. Die Internationale Standard Organisa-
tion hat mit der ISO 21500 einen »Guide to Project
Management« veroffentlicht. Die Inhalte orientieren
sich dabei eng an PMI. Dieser Standard ist noch sehr
neu (veroffentlicht Ende 2012).



W 3.6 Distinktionsmerkmal fiir Deutschland

Das Projektmanagement, also das strukturierte und diszi-
plinierte Vorgehen, scheint stark in der deutschen Kultur
verankert zu sein. Es gibt eine Vielzahl von Untersuchun-
gen, was die kulturellen Spezifika von Deutschland sind.
Einige hochrangige Referenzen sind mit jeweils typischen
Textbausteinen:

B Patrick Schmidt, American-German Cross-Cultural
Consulting, in einem Vortrag vor dem Goethe
Institut [9]

B »American casualness clashing with German
formality«

B »The simplistic can-do approach turned out to be
incredibly successful [...] All in all, the American
Experience quickly revealed a multitude of reasons
for rejecting the rigors of European behavioral
codes.«

B »Driven by the value -time is money-, American’s
are quick to change their way of thinking, quick to
try something new, always ready to make a deal;
Contrast this with German austerity, discretion,
objectivity.«

B »Germans at work communicate basically on
the objective level; social and personal factors,
although nice, are considered secondary and not
necessary.«

B »Thereis a strong emphasis [fiir Deutschland,
Anm.d.A.] on being objective, which tends to make
their conversation factoriented and somewhat
formal You can experience this every evening at
8 o'clock when ARD presents the news. The news
announcer is the quintessence of German objecti-
vity, speaking in steady monotone voice, appea-
ring to display absolutely no emotion. No matter
what may be happening in the world, objectivity

remains.«
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B »Typically German, i.e. perfection, objectivity and
need for order«

B »Perfectionist behavior, absolute correctness,
colorless objectivity...from 1945 on, these became
a kind of Leitmotiv to feelings of worthlessness in
an environment of total chaos.«

B Patrick Schmidt, American-German Cross-Cultural
Consulting, in einem Artikel im »Trade«-Magazin,
wiederverdéffentlicht im DIA (Delta Intercultural
Academy), 2004 [10])

B »German business conversation emphasizes
content and downplays personal relationships.
The unconscious desire is to appear credible and
objective, making discussions fact-oriented and
often academic.The inherent goal is to get at the
truth (Wahrheitssuche). Germans aren’t afraid to
explore all sides of an issue, even if it means being
unpleasant, confrontational and spending an
excessive amount of time analyzing a problem.«

B »[.]they're [Deutschen, Anm.d.A] generally very
direct when it comes to stating facts, offering
criticism and giving orders.«

B »Adapting to change and coping with uncertainty
is the second major area where Americans and
Germans differ. The latter show a high degree of
uncertainty-avoidance and behavioral rules, both
written and unwritten, are rigid. Knowledge is res-
pected and «experts” seldom questioned. Projects
are thoroughly researched and risks are kept to a
minimum. The more structure there is, the better.«

B »Schroll-Machl [eine Psychologin, Anm.d. A]
noticed that, at the outset of a project, Germans
showed a greater need for detailed information
and discussion. They tended to see the process
from an engineering point of view, considering
all of the difficulties that might arise, planning
hypothetical solutions. The goal was to make sure
everything would be done correctly, every element
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possible kept «under control”. »The action-ori-
ented Americans found these discussions trying,
often outright boring«.

B »The Americans felt obsession with plans,and
sticking to them, meant being locked into a rigid
pattern, with no flexibility during the implementa-
tion-phase. Once a plan was established, German
team members were able to work relatively
independently.«

Das Denken in Projekten mit klaren Zielen, Anfang und
Ende scheint also eine typisch deutsche Denkweise zu
sein (fur historische Begriindungen siehe wieder [g]). Pro-
jektmanagement, also das professionelle und verlassliche
Aufsetzen, Initiieren, Planen, Durchfiihren, Steuern und
Abschlief3en von Projekttatigkeiten ist demzufolge ein
deutsches Charakteristikum, das uns unter der Vorgabe
des Paradigmas des Engineerings als klarer Wettbewerbs-
vorteil fur den Standort Deutschland dienen kann.

B 3.7 Alternative Disziplinen

Die Disziplinen geben jeweils einzelne Wissensbereiche
vor, die entlang des in diesem Leitfaden aufgespannten
Dreischritts das Paradigma ermoglichen sollen. Das
Projektmanagement definiert also diejenigen Bereiche,
die fiir die Umsetzung von Engineering relevant sind.
Diese Wissensbereiche (in Form der Disziplinen) kénnen
natirlich auch sehr viel leichtgewichtiger sein, wenn dies
durch die Vorgabe in Form der Paradigmen moglich ist.
Ein ad-hoc-Paradigma kénnte mit der einfachen Disziplin
des Tuns unterfiittert werden. Es bedarf aufgrund der
eingeschrankten Betrachtung moglicher Einflussfaktoren
keiner aufwandigen Planung, keiner Steuerung und
keines Abschlusses. Das oben beschriebene action-orien-
ted Vorgehen liefert Nuancen einer solchen Disziplin, der
zufolge das Tun hoher gewichtet wird als Planung, Design
und Abschluss.



4 Methode Agilitat

B 4.1 Definition

Die Methoden auf der untersten Ebene sind die konkreten
Vorgehen, Werkzeuge und Best-Practices, die man, integ-
riert in die jeweilige Disziplin, anwendet, um ein IT-System
zu entwickeln, zu erweitern oder anzupassen.

Methode (griech. methodos = Weg, Zugang) bezeichnet
im allgemeinsten Sinne eine Vorgangsweise, die sich im
Hinblick auf ein bestimmtes Ziel als wahlbarer Weg
(Moglichkeit unter Moglichkeiten) aufzeigt. Im Kontext
des BITKOM-Arbeitskreises »Softwareentwicklungspro-
zesse und Werkzeuge«, der diesen Leitfaden erarbeitet
hat, fokussieren die folgenden Abschnitte vor allen
Dingen die agilen Methoden der Softwareentwicklungs-
prozesse; grundsatzlich lassen sich aber auch andere
Methoden im Dreiklang Paradigma, Disziplin, Methode
anfiihren, z. B.in Form spezieller Werkzeuge, spezieller
Programmiersprachen oder auch spezieller Architekturen.

Dieser Leitfaden versucht dabei, keine einzelne agile
Methode hervorzuheben, sondern die agilen Methoden
als Ganzes einzufiihren und in den Kontext Disziplin und
Paradigma zu stellen: »Nach unserer Erfahrung beantwor-
tet namlich keine agile Methode alle Fragen, die sich bei
der Softwareentwicklung methodisch stellen.« [11].

Die folgende Definition, die lediglich aus zwei Einzelde-
finitionen aus [11] kombiniert ist, erldutert das diesem
Leitfaden zugrundeliegende Verstandnis einer agilen
Methode:

Eine agile Methode ist eine konkrete benannte Zusam-
menstellung agiler Praktiken, also von etablierten Heran-
gehensweisen, in einem ausgewahlten Ausschnitt oder
Aspekt der Softwareentwicklung agil vorzugehen, also die
agilen Werte zu beriicksichtigen. (nach [11])

Die agilen Werte, entnommen dem agilen Manifest,

taugen allerdings nur schwer fiir eine Definition von
Agilitat (als tibergeordnete Integrationsklammer agiler
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Methoden). Die Nicht-Definierbarkeit von Agilitat wurde
von Fowler selbst bestatigt und erst von Westphal
nachgeliefert:

Demnach kann eine Methode der Softwareentwicklung
als agil bezeichnet werden, wenn die folgenden drei
essentiellen Charakteristika erfiillt sind (vgl. Ralf Westphal
hat in seinem Blog »Agil personlich definiert« folgende
Indikatoren benannt ( [12]):

1. Inkrementell: Das Problem wurde in kleine logische
funktionale Projekteinheiten zerlegt, die dem Kunden
Mehrwert bringen. Durch die Zerlegung des Problems
konnen funktionale Einheiten priorisiert werden,
sodass zu jedem Zeitpunkt des Projektes die fiir den
Kunden wichtigsten Funktionen zuerst ausgeliefert
werden. Diese Einheiten (»User Stories«) werden als
technischer Durchstich des Gesamtsystems realisiert
und an den Kunden als sogenanntes Produktinkre-
ment ausgeliefert. Durch das inkrementelle Vorgehen
bekommt der Kunde bereits sehr friih im Projekt-
zeitraum die Chance sich ein Bild von der Losung
zu machen und das Team kann mit dem Kunden
eventuelle Anderungen abstimmen, bevor diese zu
teuer werden.

2. Lernend:Einer der Grundpfeiler von Scrum & Co. ist
die Retrospektive am Ende jeder Iteration. Die drei
Fragen: Was war gut, was war schlecht und was
wollen wir besser machen? zielen darauf ab, aus der
vergangenen Iteration zu lernen und sich konstant
weiterzuentwickeln.

Nach Westphal bewegt sich das agile Team hinsicht-
lich des Produktes in einer Lernschleife:

B Herausfinden, was gewlinscht ist

B Inkrement herstellen

B Uberpriifen, ob das Inkrement fiir den Kunden
akzeptabel ist
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3. Unmittelbar: Nach Westphal ist die Betonung der
unmittelbaren Kommunikation ein Ausdruck von
agilen Projekten. Im Sinne der Unmittelbarkeit ist die
Zusammenfiihrung von funktionsiibergreifenden
Teams ein wichtiger Schritt.

Ein Vorgehensmodell zur Entwicklung von Software, das
inkrementell, lernend und unmittelbar ist, wird im Folgen-
den als Agil definiert.

4.2 Die Entstehung der Agilitat

Es ist schon viele Jahre her,in den 1990ern war es, da
kamen Ideen auf, die Entwicklung von Software effizi-
enter zu gestalten. Im Jahre 2001 wurde dann das agile
Manifest geschrieben, in dem die wesentlichen Optimie-
rungsgedanken zusammengefasst und veréffentlicht
wurden. Hier liegen die Urspriinge von dem, was heute als
agil bezeichnet wird.

Controlling Abschluss

Projekteinheit

Projekteinheit

B 4.3 Dasuniverselle agile Vorgehensmodell

Allen Methoden zur Erschaffung neuer IT-Systeme ent-
lang der Disziplin Projektmanagement gemeinsam ist ein
Vorlauf, in dem die Anforderungen an das Projekt genauer
spezifiziert werden (vgl. Kapitel 3.3.1). So entsteht vor
jedem Projekt zunachst eine Vision. Sie ist eine moglichst
konkrete Vorstellung von dem Ergebnis, das aus dem
Projekt hervorgehen soll.

Nach der Projektinitiierung bedienen sich agile Methoden
hingegen feingranularer sogenannter Projekteinheiten.
Eine Projekteinheit ist prinzipiell eine vollstandige Zusam-
menfassung der klassischen Projektphasen. Das bedeutet,
dass eine Projekteinheit jeweils

B eine Planungsphase beinhaltet, in der die Menge der
Arbeitspakete fiir die Projekteinheit festgelegt wird;

B eine Ausflhrungs- und Controlling-Phase durchlauft,
in der die Arbeiten ausgefiihrt und auf Korrektheit
geprift werden;

B in einer Abschlussphase endet, die jede Projekteinheit
formal abschlieft.

Projekteinheit

Abbildung 4: Aligemeiner Agiler Projektverlauf (nach [13])



Die Anzahl der Projekteinheiten variiert dabei je nach
Art und Umfang der Arbeitspakete, die auf Basis der
Vision festgelegt wurden. Somit stellt jede Projektein-
heit nach dem Verstandnis des klassischen Projektma-
nagements grundsatzlich ein eigenes Teilprojekt dar.
Agile Methoden integrieren sich nahtlos in die Disziplin

Projektmanagement.

In agilen Methoden wird ein abgeschlossenes Teilprojekt
als Iteration bezeichnet. Eine Iteration ist eine Zusammen-
fassung von Arbeitstagen, an denen ein Teil der Aufgaben,
die fiir ein Release vorgegeben wurden, erstellt werden.
Diese zusatzliche Aufteilung ist zum einen der héheren
Flexibilitat geschuldet, andererseits wird nach jeder
Iteration, jedem Release oder Projekt eine Retrospektive,
ahnlich den Lessons-Learned, durchgefiihrt.

D Release Release

B 4.4 Erfolgsfaktoren fur Agilitat im
Projekten

4.4.1 Inkrementelles Vorgehen

Ein wesentlicher Vorteil agiler Methoden ist das inkre-
mentelle Vorgehen mit sehr kleinen Inkrementen. Unter
der Vorgabe des Paradigmas Engineering benétigt die
Disziplin Projektmanagement moglichst viele Steue-
rungspunkte, um den Status Quo der Entwicklung zu
erfassen und ggf. gegensteuern zu kénnen. Natirlich
versucht das Projektmanagement fortwahrend dieser
Aufgabe gerecht zu werden, allerdings bietet die natiir-
liche Zasur zwischen zwei Inkrementen eine machtige
Steuerungsschraube. Unter der Pramisse, dass die sequen-
tiellen Inkremente gegen das fertige Produkt konvergie-
ren, gilt es explizit an diesen Zasuren in den Dimensionen
des Projektmanagements nachzusteuern:

B Sind Risiken aufgetreten?

B Entspricht die Teillieferungsqualitat den Erwartungen
des Kunden?

B Wie steht es um die Termin- und Budgettreue?

Projekt
Release Retro-

spective

Release

Release
Planning

Retro-
spective

Projekt

Iteration
Planning

Abbildung s: Agiler Projektlebenszyklus (nach [13])
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Projekt
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Agilen Methoden wird haufig nachgesagt, dass die
autonom agierenden Teams wahrend der Abarbeitung
einer Iteration nur bedingt steuerbar sind. Bis zu einem
bestimmten Grad kann dies auch durchaus in dieser Form
umgesetzt werden, um dann zwischen den Iterationen
eine umso starkere Steuerung zu erfahren. Da jede Ite-
ration als autonomes Projekt geplant und durchgefiihrt
wird sind auch die Abhangigkeiten zwischen den Itera-
tionen beherrschbar: Entspricht ein Iterationsergebnis
nicht der Erwartung kann das Ergebnis entweder bis auf
die vorherige Version verworfen werden oder einfach das
nachste Folgeprojekt angegangen werden.

4.4.2 Lernendes Vorgehen

Nur die Forderung nach einem inkrementellen Vorgehen
ist noch nicht agil. Im Extremfall kénnte dies ebenfalls
durch die nahtlose Aneinanderkettung von Iterations-
arbeiten erfolgen. Agile Methoden gehen aber mit der
Zielvorgabe des lernenden Vorgehens einen Schritt weiter
und laden Projektsteuerungsinstrumente (hier also die
entsprechende Disziplin) explizit ein, Riickschau zu halten
und steuernd nach vorne zu schauen.

Agile Methoden zeigen auch hier wieder ihre hervor-
ragende Integrierbarkeit in das Projektmanagement:
Allen Projektmanagementstandards gemeinsam ist
eine Projektabschlussphase, in der Probleme reflektiert,
Best-Practices extrahiert, und Lessons-Learned fiir nach-
folgende Projekte identifiziert werden. Agile Methoden
ihrerseits liefern mit ihrem lernenden Charakteristikum
auf operativer Ebene genau die operative Umsetzung
dieser Steuerungsanforderung.

Die typische Lernschleife in Form von Herausfinden, was
gewiinscht ist, ein Inkrement herstellen und abschlieRend
priifen, ob das Ergebnis den Anforderungen geniigt, ist
selbst wiederum hochgradig systematisch und steuerbar
(z. B. mit Hilfe von Kennzahlen).

Ein wichtiger Aspekt des Lernens fokussiert das initiale
Lernen, also solche Situationen, in denen agile Methoden
das erste Mal zum Einsatz kommen. Typische Risikoberei-
che beim Einsatz agiler Methoden sind:

Nicht alle Stakeholder tragen das Projekt mit.

Die Stakeholder sind sich liber die zu erreichenden
Ziele, den Projektumfang und die dafiir aufzubringen-
den Ressourcen noch nicht einig.

Es gibt keine ausreichende Transparenz liber den
Gesamtumfang des Projektes.

Es gibt keine ausreichende Transparenz liber die zu
erwartenden Auswirkungen des Projektes.

Es gibt Parallelprojekte und Alternativlésungen, die
nicht fallengelassen werden.

Es gibt Abhdngigkeiten zu anderen Projekten, die
nicht angemessen berticksichtigt werden.

Da der Einsatz von Ressourcen fiir die Schaffung der
relevanten Projektvoraussetzungen (in Form der
Abschaffung dieser Risiken) ggf. vergeblich aufge-
wendet sein konnte, besteht die Maxime darin mit
minimalem Aufwand (agil) die oben genannten oder
sonstige Widerstande aus dem Wege zu raumen. Der
lernende Aspekt agiler Methoden unterstutzt dies
vor allem darin, so viel wie zwingend nétig, aber auf
keinen Fall mehr als nétig an Aufwand in die plane-
rischen Elemente des Projektes, also z. B. Anforde-
rungsspezifikation, Zielsetzungen, Umsetzungsplane,
Kalkulationen, KommunikationsmaRnahmen zu
investieren. Erst wenn die Voraussetzungen voll-
standig geschaffen sind (liber mehrere Lern-Zyklen),
werden agile Methoden wirklich effektivim Rahmen
des Projektmanagements das Engineering in vollem
Umfange unterstiitzen.



4.4.3 Unmittelbare Kommunikation

Ein sehr offener Umgang mit jeglicher Form von Feed-
back ist ebenfalls essentiell fiir agile Methoden. Dies
ermoglichte maximale, objektive Transparenz und stellt
so eine Vorbedingung jeglicher Steuerung auf der Ebene
der Disziplinen erst sicher: Wenn unklar ist, wo man
steht, da verschleiert, geschont, gelogen oder schwer-
gewichtige Vertrage vorgeschoben werden, kénnen nur
schwer notwendige GegenmafBnahmen abgeleitet und
ihr Erfolg wiederum bewertet werden. Die grundsatzlich
angedachte Zielstrebigkeit von Engineering als Paradigma
findet hier ihr operatives Pendant: Wenn etwas nicht
gefallt so gehort dies so frith wie moglich kommuniziert.
Etwaige GegenmalRnahmen kénnen entweder auf der
Ebene der agilen Methoden oder aber auch auf der Ebene
der Disziplin Projektmanagement stattfinden.

Da die Forderung nach unmittelbarer Kommunikation
insbesondere auch den Kunden einschlieBt ist auch
sichergestellt, dass kein haufig beobachtbares Zwei-Fron-
ten-System entsteht: Auftraggeber und Auftragnehmer
haben ein gemeinsames Ziel: Ein erfolgreiches IT-System
zu erstellen, wobei »Erfolg« fiir den Auftraggeber meist
bedeutet, dass deren Business-Prozesse durch das

neue System effizient und effektiv unterstiitzt werden,
wahrend es fiir den Auftragnehmer zusatzlich bedeutet,
entsprechend profitabel arbeiten zu kénnen. Der offene
Umgang aufgrund der unmittelbaren Kommunikation
ermoglicht auf der Ebene des Projektmanagements ein
gewinnbringendes Projektmanagement fiir beide Seiten.

Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis, dass unmittelbare
Kommunikation einige Vorbedingungen haben muss.
Neben einer entsprechenden Kultur (insbesondere fiir
Kommunikation zwischen den Instanzen, d.h. z. B. unmit-
telbare Kommunikation zwischen dem klassischen Pro-
jektmanagement und der Softwareentwicklung) bedarf
die unmittelbare Kommunikation z. B. der grundsatzlichen
Maoglichkeit der Kommunikation. Hierzu gehoren Spra-
che, Zeitpunkt und geografische Verteiltung. Wichtig ist
auch die vertragliche Ermoglichung von Kommunikation:
Manches Festpreisprojekt hat explizit das Ziel KEINER
Kommunikation, da Kommunikation a) schwer bzgl. des
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Aufwandes planbar ist und b) in der Regel nur Anderun-
gen hervorruft, die ggfs. wiederum zu schwergewichtigen
Anderungen des gesamten Vertragswerkes bewirken.
Diese Vorbedingungen unmittelbarer Kommunikation
sind i.d.R. umso schwerer zu erfiillen, je gréRRer ein Projekt
oder die beteiligten Organisationen sind.

4.5 Distinktionsmerkmal fiir Deutschland

Werden agile Methoden als das verstanden, als das sie in
den vorherigen Abschnitten beschrieben werden, namlich
inkrementelle, lernende und unmittelbare Vorgehen, so
unterstitzen Sie hervorragend den Standort Deutschland
als IT-Entwicklungsland:

B Der Binnenmarkt Deutschland/Europa und die Forde-
rung nach unmittelbarer Kommunikation erfordern
zwangslaufig eine hohe lokale Nahe zum Kunden. Da
agile Methoden innerhalb einer Iteration haufig sehr
autonom arbeiten ist zudem ein hoher Wissensstand
bzgl. der Branche, fiir die ein IT-System erstellt wird,
notig, d.h. es wird von den Software-Erstellern nicht
nur ein kulturell ahnlicher Hintergrund, sondern
auch detaillierte Kenntnisse Uber Geschaftsprozesse,
Regulatorien und Branchen-Nomenklaturen erwartet.
Agile Methoden erfordern also fiir Binnenmarkt-
Projekte (Deutschland/Europa) deutsche/europaische
Software-Ersteller. Agile Projekte fiir den hiesigen
Binnenmarkt kénnen dagegen nur schwer vollstandig
aus Offshore-Landern erbracht werden.

B Das fiir ein Lernen notwendige Kommunizieren wird
durch die deutsche/europaische Kultur unterstiitzt.
Der typisch deutsche direkte Umgang (Kapitel 3.6) hilft,
ohne Umwege, Probleme zu erkennen und gemeinsam
sehr effizient an Losungsstrategien zu arbeiten.

B Als weiteres typisches deutsches Charakteristikum ist

das Wissen um Deutschland als Bildungsland relevant:

Ohne nennenswerte Bodenschatze, ohne geographi-
sche vorteilsbehaftete Besonderheiten oder sonstige
gesellschaftliche Vorteile (im Gegenteil sogar in Form
abnehmender Population) ist Bildung Deutschlands
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wichtigstes Gut. Lernen gehort damit fir einen Grol3-
teil der Bevolkerung bis ins hohe Alter zur Kultur. Auch
wenn der Bildungsetat im Vergleich zu vielen anderen,
vor allen Dingen aber europdischen Landern, nur im
Durchschnitt liegt [13], sind die Bildungsaktivitaten
und die daraus resultierende Offenheit gegenuber
lebenslangem Lernen ein Vorteil gegentiber vielen
anderen, vor allen Dingen im typischen Offshore-
Bereich liegenden Landern.

B Neben der Durchfiihrung der einzelnen Iterationen
hangt der Erfolg agiler Methoden vor allen Dingen
von einem systematischen und geschickten Entwurf
der Iterationen ab. Diese Architektur-Aufgabe, die mit-
tels klassischer Dekomposition etwas GrofRes in Teile
zerlegt, einzeln behandelt, und anschlieBend wieder
zum Ganzen zusammenfligt, weist viele Parallelen
zu anderen klassischen Ingenieursdisziplinen auf, wie
etwa dem Maschinenbau oder dem Automobilbau.

B Agile Methoden kdonnen also logische Folgerung eines
moglichst effizienten und effektiven Projektmanage-
ments zur Unterstiitzung der Zielvorgabe nach einem
echten Software Engineering verstanden werden.

Die jeweils auf der Ebene des Paradigmas und der
Disziplin vorgebrachten Distinktionsmerkmal lassen
sich daher ohne weiteres auf agile Methoden in Form
inkrementeller, lernender und unmittelbarer Entwick-
lungsprozesse projizieren.

B 4.6 Alternative Methoden

Selbstverstandlich existiert eine groBe Anzahl alternativer
Methoden auf der Ebene der Vorgehensmodelle. Ein guter
Querschnitt moglicher alternativer Methoden, verbunden
mit der Angabe, wie hdufig die jeweilige Methode heute
in Deutschland Anwendung findet, ist im Kontext einer
im Kontext des BITKOM-Arbeitskreises »Softwareentwick-
lungsprozesse und Werkzeuge« in Zusammenarbeit mit
der Technischen Universitat Miinchen, der Software Qua-
lity Systems AG und der Fachgruppe Vorgehensmodelle
der Gesellschaft fiir Informatik (Gl eV.) durchgefiihrten
Online-Befragung entstanden:

Rational Unified Process (Standard) | 0%

Rational Unified Process (angepasst) [l 6.38%

Open Unified Process | 0%
V-Modell XT (Standard) - 6,38%
V-Modell (angepasst) || 15.96%
V-Modell 97 [l 5.32%
W-Modell l 2,13%
Hermes | 0%
Xtreme Programming - 9,57%
scum | 25.50%
Kanban - 9,57%

Crystal | 1,06%

Feature Driven Development (FDD) l 2,13%

Keines l 2,13%

anderes. NN 213%

Abbildung 6: Alternative Vorgehensmethoden und ihre Verbreitung
(n=39 fiir die Frage: »Welche(r) der folgenden Entwicklungsprozesse
findet/n bei Ihnen Anwendung?«)

Auch wenn die agilen Methoden (z. B. Scrum und Xtreme
Programming) bereits eine grof3e Verbreitung haben
dominieren immer noch die klassischen Methoden wie
das V-Modell oder der RUP. Auch sie kénnen selbstver-
standlich ins Projektmanagement fiir ein echtes Software
Engineering integriert werden, allerdings scheinen die

in Kapitel 4.5 aufgefiihrten Vorteile in vielen Fallen zu
dominieren. Nichtsdestotrotz gibt es insbesondere hoch
regulatorische Bereiche oder auch Bereiche, in denen ins-
besondere die unmittelbare Kommunikation nur bedingt
ihre Vorteile ausspielen kénnen (wenn z. B. die Spezifika-
tion formal prazise und vollstandig existiert), in denen
auch die anderen Methoden ihre Daseinsberechtigung
haben, jeweils aber erfolgreich nur im Zusammenspiel
mit einem guten Projektmanagement.

Neben einigen Regulatorien gibt es auch technische
Vorbedingungen von Agilitat, die bei Nicht-Erfiillung
alternative Methoden empfehlen: Monolithische Sys-
teme lassen sich z. B. kaum mit kleinen agilen Teams im
Wochenrhythmus verandern: Hier bedarf es der bewuss-
ten Integration ausgewiesener Experten, die nicht agil
tiber Grob- und Feinentwurf eine anstehende Anderung
»schwergewichtig« planen, entwerfen und durchfiihren.
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5 Roadmap: Agiles Software Engineering

in Deutschland

Es scheint sinnvoll, jegliche Softwareentwicklung zumin-
dest entlang der drei folgenden Ebenen zu klassifizieren:

B Das Paradigma legt die Grundeinstellung und die
fundamentale Sichtweise auf die Softwareentwick-

lung fest.

B Die Disziplin definiert und ordnet die Wissensberei-
che und liefert somit etablierte Wissenskataloge, die
entlang des Paradigmas relevant sind.

B Die Methoden schlieBlich beschreiben die konkreten
Vorgehensweisen, die im Rahmen der jeweiligen
Disziplin die Software entstehen lassen.

Es ist ein wichtiges Ergebnis dieses Leitfadens, dass jede
Ebene »besetzt« sein muss, um Softwareentwicklung
erfolgreich gestalten zu kdnnen: Methoden ohne eine
entsprechende Disziplin sind demnach ebenso gefahr-
lich einzusetzen wie Disziplinen ohne ein Paradigma, da
unklar ist, welche Motivation die Disziplinen besitzen.

Neben der puren Besetzung der drei Ebenen miissen die
einzelnen Ebenen allerdings auch kompatibel zueinander
sein. Wenn ein Software-Projekt, wie dies z. B.im wissen-
schaftlichen Kontext durchaus Ublich ist, eher explorativ
durchgefiihrt wird, macht ein restriktives Projektma-
nagement nur bedingt Sinn. Ebenso ist ein strikt sequen-
tielles Wasserfallmodell nur bedingt dafiir geeignet, in
ein echtes Projektmanagement integriert zu werden, da
die Steuerpunkte und Feedback-Schleifen auf operativer

Ebene fehlen.

Speziell fir den Standort Deutschland scheint es pro
Ebene eine ideale Vorbesetzung zu geben: Auf der Ebene
des Paradigmas scheint diese historisch begriindet
(»Deutsches Ingenieurstum«), auf der Ebene der Diszip-
linen kulturell verankert (»Deutsche planen und steuern
innerhalb wohldefinierter Leitplanken«) und auf der
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Ebene der Methode kausal und lokal begriindet (»Logi-
sche Folgerung, die zudem lokale Besonderheiten perfekt
abdeckt«). Dieser Leitfaden empfiehlt konkret die folgen-
den drei Vorbesetzungen:

B Paradigma: Softwareerstellung sollte als Ingenieurdis-
ziplin aufgefasst werden, d.h. sie ist zielorientiert, sys-
tematisch und arbeitsteilig mit den Gibergeordneten
Zielen gute Qualitat, geringe Kosten und geringe Zeit.

B Disziplin: Das Denken in und das Durchfiihren von
Projekten obliegt dem Projektmanagement, das mit
seinen unterschiedlichen Wissensfacetten (z. B. die 10
Wissensbereiche des PMBoK), das die organisatori-
schen und prozessoralen Vorgaben fiir Softwareent-
wicklung a la Software Engineering liefert.

B Methode: Das Verwenden agiler Methoden, also inkre-
menteller, lernender und unmittelbarer Vorgehen,
passt sich hervorragend in das Projektmanagement
ein, da es feingranulare Steuerungspunkte, feedback-
orientiertes Lernen und objektive, faktenorientierte
Kommunikation erméglicht.

Damit scheint agile Softwareentwicklung in einem neuen
Licht: Agilitat nicht als anarchisches, unsteuerbares,
unplanbares und basisdemokratisches Vorgehen, sondern
als perfekte Integration in ein professionelles Projektma-
nagement, um gemeinsam echtes Software Engineering
zu ermoglichen. Agiles Software Engineering Made in
Germany ist damit eine zukunftsfahige Kombination fiir

Softwareentwicklung Made in Germany.

Der Vollstiandigkeit sei an dieser Stelle allerdings darauf
hingewiesen, dass auch andere Kombinationen zielfiih-
rend sind. Im hochregulativen Bereich mit fest vorgege-
benen Spezifikationen zeigt sich z. B. durchaus auch das
Paradigma schon anders, da hier viele Werkzeuge und
Prozesse schlichtweg vorgegeben sind und damit nicht
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mehr bzgl. ihrer Ziel-Adaquatheit evaluiert werden miis-

sen. Auch die Steuerung auf der Ebene der Disziplin muss
in solchen Projekten weniger das friihe Feedback der
Nutzer einholen, sondern eher strikt nach langfristigem
Plan abarbeiten. Solche Teilbereiche lassen sich in groRen
Projekten immer wieder identifizieren und sind damit
gleichzeitig Moglichkeiten des Global Delivery, d.h. der
bewussten Nutzung kostenglinstigerer Ressourcen.
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