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IT-Projektmanagement in der
modernen Softwareentwicklung

Die SW-Entwicklung nach dem Wasserfall-Modell basiert auf klaren Festlegungen zum
Projektablauf und zu der zu schaffenden Funktionalitédt. Sie birgt in der Regel jedoch héhere
Risiken, ist unbeweglicher und ergibt nicht selten eine unbefriedigende Produktqualitét.
Mit dem Spiralmodell und dessen erfolgreicher Umsetzung in zahlreichen Projekten steht
ein agilerer SW-Entwicklungsprozess zur Verfiligung. Dieser kommt der objektorientierten
Vorgehensweise sehr entgegen (Generalisierung — Spezialisierung). Richtig angewandt
hilft eine solche Vorgehensweise, technische und kaufménnische Risiken zu vermindern.
AuBerdem ermdglicht sie eine héhere Flexibilitit hinsichtlich kurzfristiger Anderungen,

ein einfacheres Qualitdtsmanagement, ein leichteres Controlling und eine gleichméBigere
Auslastung. Risiken bestehen hier hinsichtlich klarer Festlegungen und eines damit verbun-
denen eindeutigen Vertragsmodells (Festpreis).

Auch wenn sich in den praktisch etablierten Entwicklungsprozessen Elemente beider
Basismodelle kombinieren, verlangen heutige Anforderungen die stérkere Beriicksichti-
gung des iterativen Moments und ein entsprechend gestaltetes IT-Projektmanagement.

Typische Probleme bei heutigen IT-Projekten

Entwicklungsprojekte im IT-Bereich gibt es seit Jahr-

zehnten, seit iiber 20 Jahren werden sie durch sys-

tematische Projektmanagement-Methoden begleitet.

Dennoch leiden viele, insbesondere groflere IT-Projekte

immer wieder an bekannten ,,Krankheiten*:

0 Die Kosten firr die Projektdurchfiihrung werden
hoher als geplant. Insbesondere in den letzten Phasen
Realisierung und Test treten plotzlich deutlich hohere
Aufwinde zutage.

0 Der Fertigstellungstermin wird tiberzogen. Im giins-
tigeren Fall betrifft dies nur firmeninterne Ablaufe,
die nun erst spiter mit Hilfe des neuen Systems abge-
wickelt werden konnen, im ungiinstigen Fall gehen
durch die spitere Inbetriebnahme Kundenumsitze
verloren oder es drohen sogar Vertragsstrafen.

0 Die erstellte Software hat nicht die gewtinschte Qua-
litat. Dies dufSert sich z.B. in (zu) hohen Fehlerraten,
der Instabilitit des Systems, wenig benutzerfreundli-
chem Dialogverhalten oder auch in einer nicht akzep-
tablen Performance. Ein anderes Problem ist die
oft inaktuelle Funktionalitit: Die Software enthilt
Funktionen, die so gar nicht mehr benoétigt werden,
es fehlen aber Funktionalititen, deren Anforderung
sich erst im letzten halben Jahr ergeben hat.

0 Das fertige IT-System bedarf hoherer Aufwinde fir
Administration und Pflege als zunichst erwartet. Die
Ubernahme des Systems in einen normalen ,, Tages-
betrieb“ gelingt oft nicht ohne markante zusitzliche
Betreuungsaufwinde in einer Ubergangsphase.

Insgesamt sind die Beteiligten oft nicht gliicklich mit

dem erzielten Resultat. Die Fachabteilung des Auftrag-

gebers ist enttiduscht, da sie nicht das bekommen hat,
was sie lingst erwartet hatte, die Geldgeber streiten mit
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dem Auftragnehmer um die Schuld fiir Zusatzkosten,
der Auftragnehmer selbst hat wieder mal ,draufge-
zahlt“.

In noch schlimmeren Fillen kommt das neue System
gar nicht zum Einsatz, nach langem Streit haben nur
noch die Juristen das Sagen, der Projektleiter wird ent-
lassen, ein ,,Sanierer® versucht vielleicht noch zu retten,
was zu retten ist, Millionenbetridge miissen einfach ab-
geschrieben werden.

Durch solche und dhnliche Erfahrungen verfestigt sich
beim Management der Eindruck, IT-Projekte seien teuer
und lohnen sich nicht. Zukunftige Projekte werden nur
noch genehmigt, wenn ein frither Return on Investment
uberzeugend nachgewiesen werden kann.

Aber auch die Grunde fur die typischen Probleme
insbesondere umfangreicher IT-Projekte sind vielen
bekannt. So ist es in einem Projekt mit neuer Techno-
logie und neuen Partnern sehr schwer, die Aufwinde
bereits zu Beginn genau abzuschitzen; technische Ri-
siken werden oft erst (zu) spit erkannt; QS-Mafinah-
men werden nur solange sauber eingehalten, solange
das Budget noch im Lot ist — beim ersten Zeitverzug
oder bei Stundendefiziten wird oft als Erstes bei den
QS-MafsSnahmen eingespart, oft werden die Anwender
auch zu wenig einbezogen; zur Erhohung der Aktualitat
der Anforderungen wird zwar oft ein Change-Request-
Verfahren etabliert, doch dieses soll nur in Ausnahmen
benutzt werden, da es ja zusitzliche Kosten verursacht;
die Administrationsaufwinde sind in ihrem Umfang
erst zu erkennen, wenn das neue System (zumindest in
einer ersten Version) vorliegt.

Viele der genannten Schwichen resultieren aus der fiir
die Software-Entwicklung gewihlten Vorgehensweise,
die das Auftreten o.g. ,Krankheiten® sehr wahr-
scheinlich werden lasst. Stattdessen bedarf es eines Soft-
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Abb. 1: Firmenbeispiel: Phasen in der strukturierten Systementwicklung

ware-Entwicklungsmodells, das in kurzen Zeitraumen
Gestalt, Kosten, Aufwinde, Risiken etc. sichtbar und
abschitzbar werden ldsst — ein iteratives Entwicklungs-
modell.

Klassische Vorgehensweise: Das Was-
serfallmodell

Firmen, die Software entwickeln (gleich, ob
die IT-Abteilung eines grofsfen Anwenders
oder ein Systemhaus), haben sich meist
dafiir ein Regelwerk geschaffen, in dem
u.a. das Vorgehensmodell festgelegt und
beschrieben ist. Abb. 1 zeigt ein solches
Phasenmodell, bei dem die Entwicklung
des IT-Systems nacheinander die sechs
beschriebenen Phasen Vorstudie, Grobkon-
zeption, Feinkonzeption, DV-Konzeption,
Realisierung und Test sowie Einfithrung
durchlduft. In jeder Phase werden bestimm-
te Ergebnistypen erarbeitet, die zur Grund-
lage der Begutachtung und Bewertung am
Ende der Phase herangezogen werden (dies
bildet meistens einen Meilenstein). Bei
Maingeln hinsichtlich Vollstandigkeit der
Ergebnistypen oder auch deren Qualitat
wird gegebenenfalls eine Nacharbeit ver-
langt. Erfolgt die Freigabe fuir die nichste
Phase, so bilden die erarbeiteten Ergebnisse
den Input fir die ndchste Phase. Dieses
Phasenmodell wird deshalb auch ,, Was-
serfall-Modell“ genannt, da die Ergebnisse
jeder Phase den Input fiir die nichste Phase
ergeben. Abhingig von der Projektgrofie
und dem eingesetzten Personal kann der
,Durchlauf“ des gesamten Wasserfalls
zwar manchmal auch nur einige Monate
dauern, bei Projekten > 1 Mio. EUR liegt er
in den meisten Fillen jedoch deutlich tiber
einem Jahr.

Charakteristika des Wasserfallmodells
Wichtigstes Merkmal des Wasserfall-Modells ist es, im

Feinkonzept — dies umfasst u.a. das Daten- und Funk-
tionsmodell — alle fachlichen Details des zu realisieren-
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Abb. 2: Wasserfall-Modell

den Systems exakt festzulegen. Diese Festlegung bildet
eine eindeutige Bezugsbasis fir die Realisierung, fir
den Test (,,Test erfolgt gegen die Feinspezifikation®),
fur die Abnahme und die Gewihrleistung. Haufig ist
die Feinspezifikation auch Vertragsgrundlage fiir die
zu einem Festpreis zu erbringende Leistung — dabei
sind unterschiedlichste Bezeichnungen moglich, vom
Pflichtenheft tiber die Leistungsbeschreibung bis zum
Soll- oder Feinkonzept.

Diese eindeutige Festlegung kann in vielen IT-Projek-
ten ein deutlicher Vorteil sein. Der Vorteil der klaren
Festlegung fiir das zu realisierende System kann aber
auch zum Nachteil werden: Die Fachabteilung muss
sich zum Zeitpunkt der Erstellung der Feinspezifi-
kation eindeutig festlegen. Dies bedeutet auch, dass
der vorgesehene Umfang des gesamten Projektes mit
der Erarbeitung des Feinkonzepts festgelegt werden
muss. Dauert die Umsetzung des Feinkonzepts bis zum
realen Einsatz z.B. ein Jahr, so sind die Festlegungen
dafir also entsprechend frih vorzunehmen. Es wird
meist ein so genanntes Change-Request-Verfahren
etabliert, durch das spitere Anderungen noch in den
Systemumfang aufgenommen werden konnen, was
jedoch in der Regel Mehraufwinde zur Folge hat. Ist
die Menge der Anderungen grof, so wird es schwer,
entsprechende Nacharbeiten (moglichst) sauber in das
Feinkonzept einzubetten, entsprechend sind die DV-
Umsetzung, die Realisierungsarbeiten, die Testpline
etc. zu verdandern. Bei einigen Projekten fiihrt dies zu
deutlichen Verzogerungen, da ein Teil des Teams statt
in der Programmierung nun wieder in konzeptioneller
Arbeit gebunden ist.

Ein weiteres Merkmal in vielen Entwicklungsrichtli-
nien nach dem Wasserfallmodell ist, dass die Art der
DV-Umsetzung erst mit dem Ende des Feinkonzepts
festgelegt wird. Der Vorteil dieser Vorgehensweise
liegt darin, dass die zu diesem Zeitpunkt aktuellen
Versionen von Werkzeugen, Middleware oder anderer
System-Software benutzt werden konnen. Eine frithere
Festlegung hitte stattdessen moglicherweise ein Nach-
risten (Update, neues Produkt etc.) zur Folge. Auf der
anderen Seite besteht die Gefahr, dass Mingel in der
gewiinschten IT-Umgebung erst zu diesem spiten Zeit-
punkt erkannt werden; dieses stellt bei manchen Pro-
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jekten ein erhebliches Risiko dar. Ein weiterer Nachteil

dieser Vorgehensweise ist, dass die mit einer Plattform

verbundenen technologischen Moglichkeiten keinen

Niederschlag in der Spezifikation von Anwendungsde-

tails finden. Manche Funktionalitit ist mit bestimmten

Plattformen ,leicht“ zu haben, sprich mit wenig Auf-

wand zu realisieren.

Um die genannten Nachteile zu vermeiden, werden in

vielen Projekten Prototypen entwickelt. Durch richtige

Prototyp-Definition (,,vertikaler Prototyp“) gelingt es,

die technischen Bedingungen der neuen IT-Plattform

auszuprobieren und damit eventuelle Probleme friithzei-
tig zu entdecken. Durch so genannte Oberflichen-Pro-
totypen kann die Fachabteilung oft leichter erkennen,
welche Moglichkeiten das vorgesehene IT-System in sei-
nen Bearbeitungsmasken bietet. Dies hilft, wirtschaft-
lich effektive Formen der Realisierung fiir angedachte

Funktionalitiaten zu erkennen und zu finden.

Bleibt die Frage, ob die entwickelten Prototypen in die

zukiinftige Realisierung des Systems Eingang finden,

und falls nicht, wer die durch Prototyp-Erstellung
entstehenden Mehraufwinde tragt (der Auftraggeber
verlangt dies im Falle technischer Prototypen oft vom

Auftragnehmer, da dieser fiir die gewihlte Systemarchi-

tektur in der Regel verantwortlich ist).

Fir die Softwareentwicklung nach dem Wasserfallmo-

dell lassen sich einige weitere Nachteile benennen:

o Die erste Hilfte der Entwicklungsarbeiten konzen-
triert sich fast ausschliefSlich auf Dokumente. Fein-
konzepte von 500 oder gar 1.000 Seiten werden von
Fachabteilungen aber nicht immer mit grofler Sorg-
falt gelesen. Dagegen wiirde eine frithe erste Version
»zum Anfassen“ den Beteiligten der Fachabteilung
nicht nur zeigen, wie das neue System etwa aussehen
wird, es wiirde — gerade bei ersten erkannten Man-
geln — auch die Sinne fiir die genauen Formulierungen
im Feinkonzept schirfen.

0 Mingel auf Grund einer falschen Spezifikation, auch
solche grundsitzlicher Art, werden oft erst in der
Testphase (am Ende der Realisierung) entdeckt. Eine
frithe ,erste Version“ macht dies in der Regel sicht-
bar.

0 Der Erarbeitungsprozess in jeder der sechs beschrie-
benen Phasen wird nur jeweils einmal durchlaufen.
Dadurch entsteht wenig Prozesssicherheit und, da
erste Erarbeitungen fast immer lickenhaft sind, auch
eine geringere Produktqualitdt. Dies gilt insbesondere
fur Teams, in denen auch weniger erfahrene System-
entwickler sitzen, und fiir Projekte, die mit neuen
Technologien arbeiten.

o Die durch das Wasserfallprinzip erzwungene zeitliche
Verteilung der Projektarbeit tiber die sechs Phasen
macht es schwerer, Teams fiir bestimmte Tétigkeiten
(z.B. Programmierer, Testteams, Konzeptersteller)
gleichmifig auszulasten. Auch ist eine ,Parallelisie-
rung“ ihrer Tatigkeiten kaum moglich.

o Die Integration des neuen IT-Systems in eine beste-
hende Umgebung geschieht haufig erst ganz am
Schluss. Eine frithere Integration wird auch deshalb
gescheut, weil neben der Vermeidung von Mehrauf-
winden die Fehlerbeseitigung innerhalb des eigenen
Systems im Vordergrund steht.

Dadurch kommt es am Ende hiufig zu einer so
genannten ,,Big-Bang-Integration®, die nicht selten
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mit groflen Riickschligen zu
kdmpfen hat. Dies, da sich zum
Beispiel zeigt, dass die verein-
barten Schnittstellen von Nach-
barsystemen nicht der Zusage
entsprechen, die Kommunikation
zwischen den Systemen gestort ist
und vieles andere mehr.

0 Da jede Phase nur einmal durch-

laufen wurde, wird nicht gelernt,
mit  Anderungen umzugehen.
So werden Anderungsanforde-
rungen oft nur liickenhaft in
alle bestehenden Ergebnistypen
eingepflegt. Das
Erweiterungen und Verinderun-
gen wurde nicht oder nur wenig
»geubt®.
Insgesamt ist das ,Re-Enginee-
ring“ kaum gelernt worden, so
dass im Ergebnis eine Software
entstanden ist, die schwer zu warten und zu pflegen
sein wird.

Durch Prototyping, frithe Testintegrationen, erweiterte

QS-Mafinahmen, gut ausgebildete Projektteams und

einige andere MafSnahmen konnen o.g. Schwichen

teilweise kompensiert werden. Es sollte jedoch deutlich
geworden sein, dass diese Defizite viel mit dem Prinzip
des Wasserfallmodells zu tun haben, also durch das

Modell immanent gegeben sind.

Analyse

Design

Arbeiten mit +
Test

Zur objektorientierten Entwicklung passt das Spiral-
modell

Seit Ende der 80er Jahre haben sich objektorientierte
Methoden zur Softwareproduktion entwickelt und
verbreitet. Mitte der 90er wurde aus der Vielfalt un-
terschiedlicher OO-Methoden durch die Unified Mo-
delling Language (UML) eine einheitliche Plattform ge-
schaffen, die sich inzwischen als Quasi-Standard in der
objektorientierten Softwareentwicklung etabliert hat.

Das Prozessmodell in der Objektorientierung ist in der
Regel ein anderes als in der so genannten strukturierten
Programmierung: Kern des Prozesses von objektori-

- =
- _

Programmierung

‘ Prozesse im Unternehmen

Klassenmodell

Systemdesign

Klassendesign D

R E—

Programm I

‘ DV-System

Spiralmodeli:
Zyklisches
Wiederholen
der Phasen

Abb. 3: Objektorientierte SW-Entwicklung

entierter Analyse und Design sind das Auffinden und
Definieren von Objektklassen, in denen die gewiinsch-
ten Daten und Funktionalititen enthalten sind. Dieser
Prozess der Klassenmodellierung wird immer wieder
durchlaufen, wobei sich der Fokus der Untersuchung
allmahlich vom Groben (,,Generalisierung®) zum Feinen
(»,Spezialisierung®) verlagert. Auf diese Weise wird eine
immer weiter gehende Klassenbibliothek aufgebaut, die
als Kern des zu schaffenden DV-Systems das wichtigste
Ergebnis des Entwicklungsprozesses darstellt.

Aus diesem Grund passt das Wasserfallmodell nicht
sonderlich gut zur objektorientierten Software-Ent-
wicklung. Stattdessen wurde das so genannte Spiral-
modell als neues Prozessmodell zur SW-Entwicklung
»erfunden® [1].

Beim Vorgehen nach dem Spiralmodell entstehen in
regelmifligen Abstinden nacheinander neue Versionen
des zu erstellenden DV-Systems. Dazu werden jeweils
insgesamt vier Phasen (Analyse, Design, Konstruktion
und Test) durchlaufen, so dass am Ende der Testphase
jeweils eine neue Version des zu erstellenden Systems
zur Verfiigung steht.

i||a
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OO-Test

Charakteristika des Spiralmodells

Bei Entwicklung nach dem Spiralmodell wird mit den
wichtigsten Geschiftsobjekten und Geschiftsvorfallen
begonnen. Das Zentrum der Spirale soll im fachlichen
Kern des neuen DV-Systems angesetzt sein. Nach
Analyse der wichtigsten Geschiftsvorfille (in Form so
genannter ,,Use Cases*) werden durch das OO-Design
die zugehorigen Fachobjekte definiert. Die Konstruk-

OO-Analyse I

WAS ?

WIE ?

OO-Konstruktion I

OO-Design I

Abb. 4: Spiralmodell

tionsphase umfasst das Programmieren der entspre-
chenden Klassen, die schliefSlich in der Testphase einem
ausfithrlichen Anwendungstest unterzogen werden. Auf
diese Weise entsteht mit der ersten Version eine ,,kleine
Ausgabe“ des neuen DV-Systems, und auch die Fach-
abteilung und die zukiinftigen Anwender kénnen durch
diese Version einen frithen Eindruck dessen gewinnen,
was das fertige System in etwa zu bieten hat.

So lidsst sich eine bessere Kommunikation mit der
Fachabteilung bzw. den Endkunden erreichen und alle
Beteiligten erhalten dadurch einen konkreten Bezug zu
fachlichen oder auch technischen Fragestellungen. Dies
hilft, Missverstandnisse hinsichtlich Begriffen, techni-
schen Gegebenheiten, Vorstellungen etc. drastisch zu
reduzieren.

Wird mit den wichtigsten Prozessen und Objekten
begonnen, so kommt eine solche Vorgehensweise auch
der 80:20-Regel entgegen, die viele Systementwickler
kennen: 80 % der mit dem DV-System zu erledigenden
Aufgaben werden durch Funktionen abgedeckt, die mit
etwa 20 % der Aufwinde fiir die Systemerstellung ver-
wirklicht werden. Fur die restlichen 20 % der Funktio-
nen (zumeist Spezialfille, die selten zum Tragen kom-
men) werden dagegen 80 % der Aufwinde benotigt.
Ziel des Spiralmodells ist es also, das neue DV-System
zu entwickeln durch Schaffung mehrerer Versionen, die
aufeinander aufbauen. Auf diese Weise wird jede ein-
zelne Phase des SW-Entwicklungsprozesses schon sehr
frith zum ersten Mal durchlaufen, und alle Beteiligten
gewinnen eine grofere Sicherheit sowohl hinsichtlich
moglicher technischer Probleme als auch hinsichtlich
der tatsichlichen Form des spiteren DV-Systems. Fiir
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die Strukturierung dieses kontinuierlichen Aufbau-
prozesses spielen die einzelnen Versionen als ,groffe
Meilensteine eine wesentliche Rolle. Die Planung und
Vorgehensweise innerhalb einer einzelnen Version
entsprechen im Wesentlichen dem Wasserfallmodell,
oft eben angepasst an die Randbedingungen der objekt-
orientierten Softwareentwicklung (z.B. vier statt sechs
Phasen, wie oben beschrieben).
Die Entwicklung in Versionsschritten bedeutet auch,
dass fiir eine Version Ergebnisse der Vorversion wieder-
verwendet, erweitert und gegebenenfalls auch verandert
werden. Die Erweiterung eines Zwischenprodukts er-
hoht die Prozesssicherheit, denn die Beteiligten wissen
bei einer zweiten oder dritten Version besser, was wie
beschrieben werden muss und auf welche Ergebnisse
zum Beispiel besonderer Wert gelegt wird. Dies fiithrt
insgesamt zu einer besseren Ergebnisqualitit. Durch
dieses Vorgehen finden auch Veridnderungen an be-
reits erarbeiteten Zwischenprodukten leichter Eingang
in den Entwicklungszyklus. Jedoch ist zu beachten,
dass auch bei einer zyklischen, iterativen Entwicklung
Anderungen Mehraufwinde erzeugen, wenn auch in
geringerer Hohe als beim Wasserfallmodell. Die Wei-
terarbeit an Zwischenprodukten fihrt insgesamt zu
einer hoheren Kompetenz des Re-Engineerings, die fir
die Wartung und Pflege eines ,,lebendigen“ DV-Systems
unbedingt vorhanden sein muss.

Die Software, die auf diese Weise entwickelt wird,

wichst also mit jeder neuen Version in ihrem Umfang.

Bei der Definition von Versionen bzw. Versionsumfin-

gen werden neben technischen Aspekten insbesondere

Einsatzaspekte berticksichtigt. So kann eine frithe

Version zu Demonstrations- und Schulungszwecken

eingesetzt werden. Versionen, in denen alle dafur

wichtigen Teilfunktionalitdten umgesetzt sind, konnen
fur einen Pilotbetrieb oder fur einen eingeschrinkten

Kundenkreis bereits eingesetzt werden usw. Aufwin-

dige Funktionalititen fur Spezialfille werden meistens

erst mit hoheren Versionen verwirklicht. Ob deren

Verwirklichung sich wirklich lohnt, kann im Lichte

des Nutzens von frithen Versionen viel besser entschie-

den werden. Hier hat das Management also auch die

Chance, die Entwicklung bei einer bestimmten Version

X erstmal zu stoppen — ein Verfahren, das beim reinen

Wasserfallmodell nicht denkbar ist. Auch ein ,,Design

to Cost“ ist beim Spiralmodell viel eher moglich, da die

Risiken und zu erwartenden Aufwinde nach spatestens

zwei oder drei Versionen viel genauer abgeschitzt wer-

den konnen.

Abschlieffend die Zusammenstellung wichtiger Vorteile

des Spiralmodells:

2 Jede Phase des Entwicklungsprozesses wird frith zum
ersten Mal ausprobiert. Dies hilft, technische Mingel
von verwendeten Produkten, mangelndes Know-
how u. A. frith zu erkennen, und bietet so frithe
Korrekturmoglichkeiten. Die wiederholten Entwick-
lungsschritte verbessern die Prozess- und damit die
Produktqualitit.

0 Das frithe Vorliegen von Zwischenprodukten des
Entwicklungsprozesses  erlaubt  frithzeitige und
zeitnahe QS-Mafinahmen. Ein kontinuierliches QS-
Management lisst sich bei diesem Verfahren auf ein-
fache Weise implementieren (die hohen Aufwiande fiir
das oft monatelange Testen des Systems nach einer
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Abb. 5: Organisation des SW-Entwicklungsprozesses in Zyklen

Gesamterstellung konnen damit drastisch reduziert
werden).

o Eine erste Version steht frith zur Verfiigung. Das
frithe Zeigen von ersten Ergebnissen hilft, die Kom-
munikation mit dem Endkunden zu verbessern, Miss-
verstindnisse auszurdumen und technische Risiken
frithzeitig abzuschitzen.

o Tiefere Funktionalititen fur Sonderfille lassen sich
spater kldren. Dies gibt den Fachabteilungen mehr
Zeit zur Klirung, den Entwicklern mehr Sicherheit
und dem Management die Chance, tiber das JA oder
NEIN zu speziellen Funktionalititen erst spiter zu
entscheiden. Die Moglichkeit zu spiteren Erweite-
rungen erleichtert im Ubrigen auch der Fachabteilung
die Freigabe bzw. Abnahme von frithen Versionen!

0 Ergianzungs- und Anderungswiinsche lassen sich auf
effizientere Art einbringen. Dies vergroflert die Chan-
cen, zeitnah das zu implementieren, was die Anwen-
der wirklich brauchen.

0 Der gesamte Entwicklungsprozess lasst sich besser
steuern. Verschiedene Entwicklergruppen (Konzep-
tionierer, Programmierer, Testteams) konnen gleich-
mifliger ausgelastet werden. Uber die Versionspla-
nung werden frithe Teileinsitze, die Beschleunigung
der Entwicklung durch Ubereinanderschieben von
Versionen oder auch die Streckung von Aufwinden
eher ermoglicht.

Durch die Elemente des Spiralmodells lasst sich insge-

samt ein agilerer Entwicklungsprozess definieren, der

den hiufigen Anderungsanforderungen in einer schnell-
lebigeren Welt eher gentigen kann.

Prozessorganisation mit dem Spiralmodell

Es gibt viele Moglichkeiten, das Spiralmodell in die
praktische Arbeit umzusetzen. Eine der Moglichkeiten
ist in Abb. § gezeigt. Der vorangestellte Zyklus 0 dient
dazu, eine frithe Vorstellung des neuen IT-Systems zu
erhalten. Diese Basis kann auch durch ein bereits beste-
hendes System oder ein Versuchsprojekt (Vorprojekt)
als Vorbild gebildet werden. Der Zyklus 0 ist optional;

ist er nicht vorgesehen, muss sehr frith ein Architektur-
Prototyp o.A. definiert und erarbeitet werden. Denn
die im ersten Zyklus zu erarbeitenden Use Cases orien-
tieren sich in der Regel an der Basis-Architektur des zu
schaffenden IT-Systems (d.h., die Art der zu definieren-
den Use Cases steht in einer gewis-

sen Abhingigkeit von der Basis-Ar-

chitektur). Es ist wichtig, in dieser

frihen Phase ggf. die Unterstiitzung

von erfahrenen IT-Architekten zu

suchen. Diese wird insbesondere

zur Schaffung eines ersten zufrieden

stellenden Beispiels benotigt.

Die Liange der Zyklen ist u.a. von

der Projektgroffe abhingig; je klei-

ner der vorgesehene Gesamtumfang

ist, umso kiirzer sollten auch die

Zyklen sein. Als Anhaltspunkt

seien zwei Beispielprojekte (jeweils

knapp 1 Mio. EUR) genannt, bei

denen mit Zykluslingen von etwa

3 Monaten gute Erfahrungen ge-

macht wurden. Jedoch kann die zu

wihlende Zykluslange von zahlrei-

chen weiteren Faktoren abhingen.

Nach dem Prinzip der rollierenden

Planung werden innerhalb eines

Zyklus — also einer Version — die

einzelnen Aufgaben (bzw. die damit

verbundenen Arbeitspakete) genau

durchgeplant. Jedes Unternehmen

(bzw. jede Entwicklungsabteilung

innerhalb eines Unternehmens),

das  Softwareentwicklung nach

dem Spiralmodell betreibt, entwi-

ckelt erfahrungsgemaif$ eine eigene

Ausgestaltung des dabei benutzten
Entwicklungsprozesses.

1995 wurde UML als standar-

disierte Methode von objektori-

entierter Analyse und Design

|||a

IinfoCanter

PROJEKTMANAGEMENT 1/2003 |23



| WISSEN

]

Phasen vs. Workflows
- Kein Wasserfall -

Phasen
Kern-Prozess-
P ‘DefinitionH Entwurf | Konstruktion |Finﬁ]hrung|

GP-Modellierung

Iteratives Vorgehen,

Anforderungen
Analyse/Design

Implementierung

Inkrementeller Aufbau
der Ergebnisse

Jede Iteration liefert
definierte Resultate.

C— | 3| —

g —

Test =

Auslieferung #__. Reviews und Tests
Konfig./Anderungs- : begleiten alle Phasen
Management und Workflows.
Projektleitung ey

Arbeits-/Test- : Die regelméBige
Umgebungen | Initial || Elab #1‘ ‘ Elab # [f| Const | (Const iﬂ:’"ﬂ ||T;31" T Bestimmung des
Unterstiitzende Projektstatus wird
Workflows lterationen

ermoéglicht.

Abb. 6: Rational Unified Process (RUP) als Beispiel fiir ein spiralférmiges Prozessmodell

entwickelt und - verbunden mit Griindung der Fa.
Rational — mit dem Werkzeug Rational Rose auf den
Markt gebracht. Erst 1999 wurde endlich auch ein
entsprechendes Prozessmodell publiziert, der Ratio-
nal Unified Process (sieche Abb. 6) [2], [4]. In diesem
Prozessmodell werden sechs so genannte Kern-Work-
flows definiert, mit deren Hilfe das neu zu schaffende
IT-System entwickelt werden soll (GP-Modellierung,
Anforderungsanalyse, Design, Implementierung, Test
und Auslieferung). Zusitzlich werden drei unter-
stitzende Workflows definiert, u.a. Konfigurations-
management und Projektleitung. Die iber die hori-
zontale Achse aufgetragenen Iterationen (Versionen)
werden in vier Phasen aufgeteilt (Definition, Entwurf,
Konstruktion, Einfithrung), bei denen die Phasenbe-
zeichnung das Hauptgewicht der Arbeit der jeweiligen
Version ausdriicken soll. Die Kurven zu jedem Work-
flow stellen die jeweiligen Aufwinde dar.

Bei genauer Betrachtung ist zu erkennen, dass der
Buckel der grofSten Aktivitit im Vergleich der sechs
Workflows allmahlich von links nach rechts wandert.
In dieser Verlagerung der jeweiligen Hauptaktivitat
von der GP-Modellierung in der ersten Phase bis zur
Auslieferung in der letzten Phase ist die ,Spur® des
Wasserfallmodells zu erkennen. Der Unified Process
zeigt — im Unterschied zum reinen Wasserfallmodell
— klar an, dass schon mit der ersten Version auch mit
Realisierungsarbeiten begonnen wird. Bleibt kritisch
anzumerken, dass der Autor die Aktivitatskurve im un-
terstiitzenden Workflow ,,Projektleitung® anders sieht
als im Beispiel angedeutet (ndmlich eher gleichmifig
verteilt als gezackt).

In der Praxis hat sich in vielen Unternehmen ein Soft-
ware-Entwicklungsprozess (mehr oder minder klar)
herauskristallisiert, der meistens Elemente des Spiral-
modells mit Elementen des Wasserfallmodells kombi-
niert [3]. So ist das V-Modell eine Weiterentwicklung
des Wasserfallmodells unter Hinzunahme iterativer
Elemente. Ist eine Auswahl oder Modifizierung mog-
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lich, so sollte abhingig von der Projektaufgabe das eine
oder andere Moment (Wasserfall oder Spirale) stirker
betont werden.

Beispiel 1: Auftragsprojekt (Festpreis) fur eine einma-
lige Entwicklung mit klassischer Programmiersprache,
gleiche Basisarchitektur wie ein dhnliches Projekt, das
als Beispiel vorliegt, ausfihrliches Pflichtenheft liegt
vor, keine Anderungen und keine Weiterentwicklung
vorgesehen = Betonung Wasserfall.

Beispiel 2: Entwicklungsprojekt (gemeinsam) einer neu-
en Anwendung mit objektorientierter Entwicklung wie
z.B. Java, Zielarchitektur noch offen, genaue fachliche
Beschreibung fehlt noch, Weiterentwicklung ist auf je-
den Fall vorgesehen = Betonung Spiralmodell.

Managementaufgaben bei der SW-Entwicklung

Im Folgenden werden einzelne Managementaspekte bei
der Softwareentwicklung beleuchtet, die insbesondere
unter Verwendung des Spiralmodells Geltung haben.

Projektplanung und Ressourcen-Management

Die wichtigsten Meilensteine im zeitlichen Ablauf sind
die Versionen. Es ist darauf zu achten, trotz solider
Entwicklungsarbeit moglichst friih eine erste Version zu
erreichen (,,keine Angst vor Liicken oder Fehlern®). Die
folgenden Versionen sollten etwa gleiche Umfinge ha-
ben, da dies der gleichmifligen Auslastung des Teams,
der Prozess- und Terminsicherheit jedes Einzelnen und
dem einfacheren Controlling entgegenkommt.

Ein wichtiger Aspekt der Strukturierung insbesondere
grofSerer Projekte ist die ,intelligente Bildung“ von
Komponenten. Unter Komponenten werden in diesem
Zusammenhang eigenstindige Teilsysteme verstanden,
die alleine testbar und lauffihig sind. Fiir jede Kompo-
nente sind sowohl die von ihr benotigten als auch die
von ihr gebotenen Dienstleistungs-Schnittstellen exakt
festzulegen — diese Festlegungen haben quasi Vertrags-

foCanter




charakter. Die ,richtige® Komponentenbildung ist eine
Aufgabe fiir erfahrene IT-Architekten — von einer wei-
teren Erorterung dieses wichtigen Problems wird hier
jedoch abgesehen.

Einem Entwicklungsauftrag liegt entweder bereits ein
vorgesehenes, festes Budget zugrunde oder es ist frith
festzulegen, welches Budget benotigt werden wird und
welche Leistung dafiir zu erwarten ist. Oft wird ein
Gesamtbudget — gegebenenfalls fiir einen ersten Ent-
wicklungsabschnitt — festgelegt, mit dem ein bestimm-
ter Funktionsumfang in einer bestimmten Zahl von
Versionen realisiert werden soll.

Fiur die Feinplanung der Versionen ist hinsichtlich
Termintreue meist der Grundsatz ,, Termin vor Funk-
tionsumfang“ etabliert. Dies bedeutet, dass der Fertig-
stellungstermin einer Version auf jeden Fall eingehalten
werden sollte, notfalls an der Funktionalitit kleine
Abstriche gemacht werden. Die Verpflichtung zu unbe-
dingt notwendigen Funktionen kann durch Festlegung
von MUSS-Funktionalititen erfolgen, an SOLL- und
KANN-Funktionalititen einer Version wird gegebenen-
falls gekurzt.

Die Aufwandsschatzungen (Soll) und -erfassungen (Ist)
sollen in regelmafSigen Abstianden (Ist tdglich, Rest-Soll
wochentlich) erfolgen. Geschieht dies bereits wihrend
der Erstellung der ersten Version, ist mit wachsender
Versionsnummer eine umso groflere Sicherheit und
Genauigkeit im Controlling zu erwarten. Diese oft
deutlich bessere Beherrschung der Aufwandsabschit-
zung auch heiklerer Aufgaben wie Gesamttest oder
Systemintegration ist eine der offensichtlichen Vorteile
der iterativen Entwicklung.

Die Entwicklungsschritte innerhalb einer Version er-
folgen zeitlich hintereinander; die Analysephase einer
zweiten Version kann jedoch schon beginnen, kurz
nachdem die Analysephase der ersten Version beendet
(und qualititsgesichert!) ist. Ahnlich koénnen die De-
signer bereits an der neuen Version arbeiten, wihrend
die vorige noch im Test ist. Die zeitliche Verzahnung
einzelner Entwicklungsschritte auch zwischen zwei
Versionen ist also moglich — eine ,,Ubertreibung® an
dieser Stelle geht allerdings zu Lasten der zeitlich noch
moglichen Riickkopplungen aus der Vorversion und
wirkt damit qualititsmindernd. Insgesamt hilft die
0.g. Verzahnung, die verschiedenen Gruppen des Ent-
wicklungsteams gleichmifSiger auszulasten, aufSerdem
kann sie helfen, sehr enge zeitliche Vorgaben fiir das
Gesamtsystem durch Uberlagerung der Versionen eher
erfiillen zu konnen.

Risiko-Management

Das Anstreben einer raschen ersten Version zwingt
die Entwickler, alle fiir eine erste Version des Systems
benotigten Teile frith zusammenzumontieren. Dies
hilft, technische Probleme zeitig zu erkennen, so dass
auch mangelhaftes Know-how, falsche oder fehlende
Hersteller-Dokumentation, fehlende System-SW (Trei-
ber, ...) und vieles mehr frith erkannt werden. Entspre-
chende Korrekturmaffnahmen konnen frith erfolgen
und vielerlei Formen haben wie z.B. Nachschulungen,
Hinzuziehen weiterer Experten, Verdnderung der Basis-
architektur usw. Auch ein friher Projektstopp kann
eine der Alternativen sein, die gegebenenfalls helfen

konnen, viel Geld zu sparen! Insgesamt schafft eine
frithe Version in der Regel mehr Sicherheit und ein ge-
ringeres spateres Risiko fiir alle Beteiligten.
Der Projektmanager muss sein Team anhalten, zwi-
schen zwei Polen der SW-Entwicklung den richtigen
Mittelweg zu finden: Sorgfiltige Entwickler, insbe-
sondere in modernen Technologien, versuchen oft
sehr grundsitzliche Losungen zu finden (z.B. Design
Patterns), deren Umsetzung allerdings moglicherweise
eine Menge Zeit benotigt. ,,Schlampige“ Entwickler
versuchen dagegen gelegentlich, bestimmte technische
Probleme durch Hintertiirchen oder Tricks zu umge-
hen, ohne das eigentliche Problem zu fokussieren. Auch
in frithen Versionen miissen Teile der eigentlichen tech-
nischen Probleme bereits gelost werden, andererseits
sind manche ,,Generallosungen® oder Frameworks in
der Nachbetrachtung oft um einiges umfangreicher als
unbedingt notig. Aufgrund des richtigen Mittelwegs
kann eine effektive wirtschaftliche Entwicklung erreicht
werden, die durch kontinuierliches Qualititsmanage-
ment und gelegentliche kritische Selbstreflexion beglei-
tet werden sollte.

Bei richtiger Priifung kann der Auftraggeber eine frithe

erste (oder zweite) Version umfangreich nutzen:

0 Entspricht die erkennbare Oberfliche den Erwartun-
gen der Fachabteilung bzw. Anwender? Ist hinsicht-
lich Dialogverhalten, Performance oder Zuverlissig-
keit die richtige Tendenz zu erkennen?

a Liefern  die  Dienstleistungs-

Schnittstellen das Gewiinschte?
Ist ein Zusammenspiel oder eine
Integration mit anderen Systemen
schon moglich?

2 Wird durch die ersten Versionen
deutlich, dass organisatorische
Veranderungen oder erweiterte
Schulungsmafsnahmen fiir  die
zukiinftigen Anwender notwen-
dig sind?

2 Welche administrativen Arbeiten
mussen an der frithen Version
bereits erfolgen, welche weiteren
sind erkennbar? Wie funktioniert
das System-Management fiir das
neue System?

o Lisst sich eine frithe Version fir
Messen oder andere vertrieb-
liche FEinsdtze nutzen? Konnte
eine Vorversion fiir einen ausge-
wihlten  Anwenderkreis neue
Kunden binden (oder auch
abschrecken!)?

Die Beachtung dieser und weiterer

Fragen hilft dem Auftraggeber,

unvermeidbare Risiken frith zu

erkennen und unnoétige Risiken zu

vermeiden.

Qualitatsmanagement

Fur die Qualitit der zu entwi-
ckelnden Software ist ein standiges
prozessbegleitendes  Qualititsma-
nagement unverzichtbar. Gerade
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% entwickelten Produkt) intelligent
miteinander zu verschrinken. Denn

- aus gefundenen Fehlern lassen sich

GUI Review = in der Regel leicht MafSnahmen
\—-/D/-— . entwickeln, die solche Fehler in

esign Review N Zukunft vermeiden helfen.
; Gerade fiir den wiederholten Ent-
g wicklungszyklus ist die Einfiihrung
z.B. von Metriken zur systemati-
GUI Review schen Qualititsmessung mit gerin-
ﬁ_/ gem Erhebungsaufwand moglich.

. Ein  weiteres ualitdtsmerkmal
w ist durch die frijge Existenz einer
Kundenversion — gegeben.  Diese
erlaubt ein direktes Kunden-Feed-
back, durch das insbesondere auch
Einfluss auf die Ausgestaltung der
weiteren ~ Versionen genommen
. werden kann. Bei richtig angelegten
® Friihes Kunden-Feedback zu Ul-Storyboard und neuen Versionen effektiven Riickkopplungsprozessen

hilft dies, ein IT-System zu erarbei-
® Reduzierung der Zahl der Artefakte/Dokumente, Konzentration auf ten, mit dem sich die Kundenseite

—— Design Review

Milestone
Review

Quelle: ARS NOVA

® Review zeitnah bei jeder Version und zu jedem Artefakt

o Steigende Qualitit insbesondere durch steigende Prozesserfahrung

diejenigen Artefakte, mit denen wirklich gearbeitet wird vollstindig identifiziert.
SchliefSlich erlaubt es der frithe
Abb. 7: Qualitdtsmanagement im Spiralmodell — der Review-Zyklus Riickkopplungsprozess, die Exis-

tenzberechtigung der Einzelergeb-

nisse des SW-Entwicklungszyklus
eine iterative Vorgehensweise ermoglicht kontinuier-  zu uberprifen. Erfahrungsgemafs werden in gut
liche QS-MafSnahmen, erfordert diese aber auch. Gut  ausgearbeiteten Entwicklungsprozessen eine grofSere
bewihrt haben sich viele kleine Reviews, die innerhalb ~ Anzahl von Artefakten (in der Hauptsache Dokumen-
jedes Versionszyklus am Ende der Erstellung jedes  te) erzeugt. Kritisch zu priifen ist jedoch, mit welchen
Dokuments bzw. Artefakts (Diagramm, Sourcecode,  Artefakten tatsichlich gearbeitet wird. Ist jedes Dia-
Programm usw.) durchgefiihrt werden. Solche Reviews  gramm notwendig, soll heifSen, gibt es einem Designer,
benotigen oft nur 2 oder 4 aufmerksame Stunden eines  Entwickler oder Tester notwendige Anhaltspunkte fur
oder zweier Reviewer, deren Ergebnis protokolliert und  seine niachsten Arbeitsschritte? Diese kritische Frage re-
zunichst mit dem Projektleiter besprochen wird. Dieser  sultiert aus der Erfahrung, dass einige Ergebnisse ledig-
entscheidet iiber durchzufiihrende Nachbesserungsar-  lich aus Griinden der Vollstindigkeit erarbeitet werden.
beiten, ggf. die Veranlassung eines erneuten Reviews  Benutzt sie niemand zur Weiterarbeit, so sind sie im
(Re-Review) und klirt diese Punkte mit dem verant-  Erarbeitungsprozess auch nicht unbedingt erforderlich.
wortlichen Entwickler. Durch zeitnahes Nachbessern  Also kann aufgrund der Erfahrungen aus den ersten
wird vermieden, dass entdeckte Qualitdtsmingel in die  zwei Versionen entschieden werden, welche Artefakte
nichsten Bearbeitungsschritte durchschlagen. wirklich notwendig sind. Dies hilft, den Produktions-
Durch kleine Reviews schon innerhalb des ersten Ent-  prozess schlank zu halten, was in der Regel die Qualitit
wicklungszyklus wird fir die zweite Version bereits eine  der tatsdchlich zu erarbeitenden Artefakte erhoht.
Menge gelernt. Die Prozessqualitidt und damit auch die
Ergebnisqualitit steigt normalerweise in der Folge mit  Change-Management
jeder neuen Version. Alle Beteiligten wissen, worauf es
besonders ankommt und welche fehlerkritischen Stellen  Neue technische Moglichkeiten, organisatorische
besonderer Aufmerksamkeit bediirfen. Dies lisst sich ~ Anderungen durch Fusionen, Abspaltungen oder
erginzen um Hinweise, wo die Mitarbeiter genauere  Outsourcing, der Ruf nach neuen Kundendienstleistun-
Aussagen erwarten und die Artefakte also zu verbes-  gen oder auch neuen Mirkten: Dies alles sind Faktoren,
sern sind. die Anderungsanforderungen an IT-Systeme verlangen.
Erfahrungsgemif sind kontinuierliche kleine QS-Maf$-  Dies wirkt nicht nur auf bestehende, sondern auch auf
nahmen wirtschaftlicher als die Vernachlissigung der  solche IT-Systeme, die gerade erst im Entstehen sind.
QS wihrend des Entwicklungsprozesses, um dann am  Die ziigige Beriicksichtigung wechselnder Anforderun-
Ende einen entsprechend langen Zeitraum mit um-  gen erfordert ein effektives Change-Management, das
fangreichen Tests vorzusehen. Der grofSte Gewinn fiir  bereits kurz nach Projektstart installiert sein sollte.
die Qualitit entwickelt sich durch die Riickkopplung,  Durch einen iterativen Entwicklungsprozess wird das
durch das Lernen aus Fehlern; genau dies ist bei einer ~ Eintiben eines effektiven Change-Managements gefor-
Untergewichtung prozessbegleitender QS-Mafinahmen  dert (Kritiker meinen, diese Moglichkeiten verfuhren
kaum moglich. Im iterativen Prozess gelingt es leichter, ~dann auch zu mehr Anderungen; dies ist aber das
konstruktive QS-Mafinahmen (,,verhiitende“ Mafinah-  grundsitzliche Problem von gewachsenen Freiheiten,
men vor dem jeweiligen Entwicklungsschritt) und ana-  die natiirlich auch missbraucht werden kénnen).
lytische QS-Mafinahmen (priifende Maffnahmen am  Auch im Spiralmodell erzeugen Anderungen an bereits
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erstellten Konzepten, Modellen oder Programmen einen
Mehraufwand. Jedoch ist dieser in der Regel deutlich
geringer, da die Auswirkungen solcher Anderungen
meist weniger ,erstellten Bestand“ betreffen und aufSer-
dem die Ausprigung von Spezialisierungen oft erst in
hoheren Versionen erfolgt. Die Versionierung verfolgt
u.a. das Prinzip, mit steigender Versionszahl vom Allge-
meinen zum Speziellen zu kommen. Aus dieser Sicht ist
die Erweiterung eines Programms in Form der Bertick-
sichtigung eines Spezialfalles einer der Standardfille
in der iterativen Entwicklung. Deshalb wird das dazu
notwendige Procedere frith ausprobiert und gelernt, so
dass das Change-Management ein natiirlicher Bestand-
teil der iterativen Entwicklung wird. Dieser Umstand
kommt insbesondere der spiteren Wartung und Pflege
des fertig erstellten Programms zugute.

Gewachsene Moglichkeiten des Change-Managements
erlauben dem Projektmanagement insgesamt eine fle-
xiblere Vorgehensweise. Es gelingt damit eher, relativ
schnell zu einer tragfahigen ersten Losung zu kommen,
die je nach den dann bestehenden Randbedingungen
im Projektumfeld eingefroren, erweitert oder verandert
werden wird. Es kommt aufferdem zu einem grofleren
Vertrauen in den zukiinftigen Entwicklungsprozess (eine
ganz andere Mentalitit hat sich oft in Organisationen
mit ,, Wasserfallmodell-Kultur“ entwickelt: ,,Wenn wir
schon die Projektfreigabe endlich bekommen haben,
dann muss in das Pflichtenheft alles rein, was wir seit
2 Jahren und fur die nachsten 2 Jahre winschen.“).

Standige Verschlankung als Daueraufgabe

Fiir ein neues Projekt wird in vielen Unternehmen auf
eine bereits bestehende Entwicklungsumgebung zurtick-
gegriffen. Es kommen dann so genannte Frameworks
zum Einsatz, die z.B. bei objektorientierter SW-Ent-
wicklung aus Klassenbibliotheken bestehen, in denen
eine Vielzahl von Systemfunktionen bereits verwirklicht
sind. Fiir den Entwicklungsprozess wird in der Regel
eine Menge von Artefakten (oder Ergebnistypen) vor-
geschrieben, die im Laufe des Entwicklungsprozesses
erzeugt werden sollen. Fir beide Aspekte gilt es zu
iiberpriifen, was im neuen Projekt tatsdchlich iibernom-
men werden soll; Verschlankung ist hier das zentrale
Stichwort.

Gerade zu Beginn ist kritisch zu prufen, welche Ar-
tefakte wirklich gebraucht werden und erstellt wer-
den miussen (siche entsprechenden Abschnitt unter
Qualititsmanagement). Wiederverwendung ist in der
Objektorientierung ein wichtiges Ziel. Aber auch fir
den Entwurf und die Erstellung von Klassen gilt es ge-
nau abzuwigen, welche Vorarbeiten wieder verwendet
werden sollen oder mussen. Je groffer der ,,Rucksack*
ist, mit dem eine neue fachliche Entwicklung bereits be-
ginnt, umso groffer der Aufwand, die damit eingebrach-
ten Elemente kennen zu lernen (um sie auch einsetzen
zu konnen), zu pflegen und weiterzuentwickeln.

Auch in der Giiterproduktion miissen solche Verschlan-
kungsprozesse immer wieder durchlaufen werden, um
schlagkriftige Produkte mit hoher Qualitit zu erhal-
ten.

Eine dhnliche Haltung muss Daueraufgabe des Projekt-
managements im SW-Entwicklungsprozess sein, dies gilt
gerade fur iterative Entwicklungsmodelle. Denn hier ist

einerseits die Gefahr grof3, im Projekt unnétigen Ballast
aufzuhdufen, andererseits ist aber auch die Chance ge-
geben, beim Uberarbeiten einer Version ,,auszumisten®.
Beim ,,eXtreme Programming“ (XP), ein besonders
extremes iteratives Entwicklungsverfahren, wird dieser
Prozess als so genanntes ,,Refactoring® immer wieder
- oft tiglich — durchgefiihrt.

Das Ringen um Verschlankung ist eine Managementauf-
gabe, die sich in vielen Aufgabenfeldern — auch aufSerhalb
der IT — stellt (auch dabei gibt es natiirlich Ubertreibun-
gen). Fur die iterative SW-Entwicklung ist dies ebenfalls
sehr angeraten, hilft es doch, den Entwicklungsprozess
effektiv und damit auch agil zu halten.

Vertragsprobleme und andere Risiken beim Spiral-
modell

Vorteil des Wasserfallmodells ist es, nach Abnahme
des Feinkonzepts eine klare und saubere Grundlage
zu haben, die oft Basis eines Realisierungsvertrages
(mit Festpreis) ist. Bei unklaren Formulierungen im
Feinkonzept oder dem Auftreten von Change Requests
kann es jedoch zu Unstimmigkeiten und einem ,,Nach-
verhandeln® der Aufwinde kommen.

Beim Spiralmodell liegt eine klare Beschreibung iiber
den Inhalt einer Version erst dann vor, wenn die ent-
sprechenden Entwurfs- und Designdokumente erarbei-
tet sind. In der Vorplanung konnen zwar wesentliche
Funktionalititen grob beschrieben werden, doch dieses
taugt nicht als ,,wasserfeste“ Vertragsgrundlage. Viel-
mehr missen sich Auftraggeber und Auftragnehmer
dartiber im Klaren sein, dass die Vereinbarungen zum
Umfang einzelner Versionen jeweils erst innerhalb des
Entwicklungszyklus festzulegen sind. Durch Vorgabe
von MUSS-Funktionen kann der Auftraggeber gewisse
Sicherheiten erreichen, doch das Gelingen des Projekts
ist wesentlich von einer vertrauensvollen Zusammenar-
beit wihrend des Entwicklungsprozesses abhingig.

Um wirtschaftliche Rahmenbedingungen zu setzen,
wird hiufig ein Budget festgelegt, in dessen Rahmen
eine bestimmte Anzahl von Versionen mit definierten
Mindestfunktionalititen zu realisieren sind. Aufgabe
der Projektplanung ist es, eine entsprechende Versi-
onsplanung mit anschliefenden Feinplanungen umzu-
setzen. Die ,,Vertragsphilosophie“ bekommt mit dem
Spiralmodell eine andere Ausrichtung. Im Spiralmodell
sichert der Auftragnehmer zu, mit seiner Vorgehens-
weise effektiv und transparent das neue DV-System zu
entwickeln. Der Auftraggeber ,kauft“ den Entwick-
lungsprozess ein, weniger ein fertig bestimmtes Werk.
Fiir die erfolgreiche Projektdurchfiihrung ist eine enge
Mitarbeit des Auftraggebers notwendig, denn nur ge-
meinsam kann eine Win-win-Situation erzielt werden.
An dieser Stelle darf nicht verschwiegen werden, dass
das iterative Vorgehen eine stirkere Mitwirkungs- und
Entscheidungspflicht des Auftraggebers erfordert.
Kommt dieser — wenn auch nur iiber kurze Zeitraume
— seinen Pflichten nicht nach, kann dies den Entwick-
lungsprozess erheblich behindern. Im positiven Fall
erwirkt diese Mitwirkung ein zielgerichtetes und ef-
fektives Arbeiten im Sinne aller Wiinsche des Kunden.
Deshalb ist auf Kundenseite ein effektives Informati-
ons- und Entscheidungsmanagement notwendig, um die
Vorteile des iterativen Modells tatsichlich zu nutzen.
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Durch Festlegungen wihrend der jeweils zu erarbei-
tenden Version kann im Spiralmodell jedoch genauso
eine vertragliche Grundlage geschaffen werden, auf
deren Basis eine Systemabnahme (fiir die Version) und
eine Gewahrleistungspflicht vereinbart werden konnen.
Auch diese Vereinbarungen mussen iterativ geschlossen
werden. Insgesamt gibt es auf diesem Gebiet noch we-
nig Erfahrungen. Offensichtlich gilt jedoch, je besser die
Vertrauensbasis, umso leichter sind die Hiirden bei den
vertraglichen Regelungen zu tiberwinden. Insbesondere
der steuerbare iterative Prozess kann helfen, dieses Ver-
trauen aufzubauen.

Ausblick

Zum Schluss eine vielleicht etwas gewagte weiter ge-
hende Betrachtung: Es lassen sich Parallelen finden zwi-
schen der SW-Produktion nach dem Wasserfallmodell
und der Taylorisierung in der materiellen Produktion.
Fiir bestimmte Situationen (,,Massenproduktion®, star-
re Festlegungen) konnen beide durchaus jeweils die
effektivste Organisationsform sein. Je individueller
und auf wechselnde Kundenbediirfnisse zugeschnitten
jedoch die SW-Produktion erfolgen soll, umso eher
scheint eine iterative Entwicklungsmethode angeraten
zu sein. Eine Parallele zur ,post-fordistischen® Pro-
duktion ist auch hier zu erkennen. Iterative Entwick-
lungsmethoden verlangen mehr Feedback, erzwingen
daher auch eine bessere Zusammenarbeit verschiedener
beteiligter Gruppen auf Seiten des Entwicklerteams und
des Kunden!. Insgesamt schaffen iterative Methoden
eine grofsere Abwechslung in der SW-Entwicklungsar-
beit (im Sinne von job enrichment). Sie erfordern eine
kontinuierlichere Titigkeit von Seiten des Projektma-
nagements und einen intensiveren Abstimmungsprozess
mit dem Kunden.

Auch wenn es auf diesem Gebiet bisher noch wenig
ausgereifte Erfahrungen gibt, werden zurzeit neue Wege
ausprobiert (z.B. XP), ist also noch vieles zu lernen und
zu optimieren. Hierfur und fir den vermehrten Einsatz
von iterativen und ruckkoppelnden Prozessen spielt so-
ziale Kompetenz eine wachsende Rolle — ein Trend, der
nicht nur fiir das IT-Projektmanagement gilt. L
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1 So berichten Entwickler, die mit eXtreme Programming
arbeiten, dass ehemalige Programmier-Einzelkimpfer durch
Einsatz von XP zunichst zu neuen Formen der Teamarbeit
gezwungen werden miissen, sich jedoch bald das soziale
Klima im Team deutlich verbessert.
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