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Geleitwort Die steigende Komplexität und Vernetzung technischer Systeme, die immer vielfältigeren und sich dynamisch ändernden Kundenanforderungen, die schnelllebige Veränderung der Technologie und das Aufkommen immer neuer Anwendungen stellen Entwicklungsteams vor große Herausforderungen. Es gilt, Vorgehensmodelle und Entwicklungsmethoden bereitzustellen, die die Teams bei der Bewältigung ihrer Aufgaben bestmöglich unterstützen. Gleichzeitig sollen sie dem Projektmanagement dienen, um Entwicklungsrisiken zu minimieren und ein hohes Maß an Verlässlichkeit beim Erreichen der Entwicklungsziele zu erhalten. Sowohl konventionelle, iterative und inkrementelle Entwicklungsmethoden als auch agile Methoden haben Stärken und Schwächen und liefern Praktiken, die es in der Praxis geeignet auszuwählen und zu komponieren gilt. Im Fokus der Konferenz PVM 2016 stehen hybride Projekte und Vorgehensmodelle, bei denen sich agile Ansätze mit stärker strukturierten Projektrahmenstrukturen verbinden. Dies klingt nach einem vielversprechenden Ansatz. Natürlich gilt es auch hier genau hinzuschauen, was geht und wie es geht. Das ist Gegenstand der Fachbeiträge dieser Konferenz. Denn mit zunehmender Reife der Vorgehensmodelle und Methoden wird die zentrale Frage nach dem richtigen Vorgehen im eigenen Anwendungskontext immer besser beantwortet. Im s-lab – Software Quality Lab der Universität Paderborn erforschen und entwickeln wir seit mehr als zehn Jahren gemeinsam mit Unternehmen situationsgerechte Softwareentwicklungsmethoden, die passgenau auf die Bedürfnisse und Fähigkeiten der Unternehmen sowie den jeweiligen Entwicklungskontext zugeschnitten sind. Dabei sind die Anforderungen, die sich aus den Unternehmen ergeben, so vielfältig und verschieden, dass es weder die eine Methode oder das eine Vorgehensmodell geben kann noch dass man einfach eine Standardmethode übernehmen und einführen kann. Hybride Ansätze können hier einen wichtigen Beitrag liefern, das passende Vorgehen zu finden. Dennoch ist es wichtig, ein gemeinsames Verständnis und einen einheitlichen methodischen Kern zu entwickeln. Damit dies systematisch geschieht, beschäftigen wir uns auch mit der Erforschung einer systematischen Methodenentwicklung. Das s-lab ist wesentliche Keimzelle des Software Innovation Campus Paderborn (SICP), der an der Zukunftsmeile Fürstenallee entsteht. Hier werden software- und datengetriebene Innovationen und die Entwicklung innovativer, vernetzter (Software-)Systeme erforscht. Beispielsweise werden im Zuge der digitalen Transformation immer mehr Daten gesammelt, verarbeitet und für wichtige grundlegende Entscheidungen in Unternehmen herangezogen. Die Frage der Unternehmen nach „Was können wir noch aus Daten machen bzw. lernen?“ wird immer häufiger gestellt. Die Wahrnehmung von digitaler Information als Grundlage alltäglicher und auch kritischer, aber gefordert „smarter“ Entscheidungen ist vorhanden. Nicht zuletzt fördert auch die Politik durch gezielte und sichtbare Forschungsinitiativen die Neugierde und das Interesse, in Unternehmen stärker Industrie 4.0 und neue digitale Geschäftsmodelle zu denken. Die daraus folgenden Anforderungen bezüglich Funktionalität, Qualität, Sicherheit und Flexibilität der Software zu erfüllen ist für Unternehmen nach wie vor eine große Herausforderung.



Dieses Spannungsfeld erfordert zunehmend fakultäts- und unternehmensübergreifend aufgestellte Teams und eine transdisziplinäre Zusammenarbeit, die wir am SICP etablieren wollen. Aber nicht nur die Forschung selbst überschreitet zunehmend Disziplingrenzen, auch die Entwicklung von Softwaresystemen wird vielfältiger und anspruchsvoller – seien es software-intensive, intelligente technische oder mechatronische Systeme, sozio-technische Systeme, Mobile Apps oder Social-Media-Anwendungen. Ihre Entwicklung verlangt mehr und mehr das Einbeziehen und Integrieren von Methoden des Requirements, Software, Systems und Usability Engineering, die Zusammenarbeit mit Ingenieuren, Psychologen und Soziologen. Dieser Trend wird uns bei der Erstellung und Einführung von Vorgehensmodellen und Entwicklungsmethoden abermals vor große Herausforderungen stellen und noch viele Ansatzpunkte für weitere Forschung liefern. Wir freuen uns sehr, als Veranstaltungspartner und Sponsor die PVM 2016 unterstützen können. Wir hoffen, dass die Atmosphäre der Paderborner Zukunftsmeile, an der sowohl das Heinz Nixdorf MuseumsForum als Tagungsort als auch der Software Innovation Campus Paderborn ansässig sind, den Teilnehmerinnen und Teilnehmern Inspiration und Anregung zu neuen Forschungs- und Entwicklungsansätzen und spannenden Diskussionen liefert. Das Programm der Konferenz enthält viele interessante Beiträge zu aktuellen Themen und Fragestellungen aus den Bereichen Projektmanagement und Vorgehensmodelle, die hierzu die fachliche Grundlage bieten. Allen Leserinnen und Lesern dieses Tagungsbandes wünschen wir im Namen des SICP viel Freude beim Lesen und viele neue Einsichten und Ideen für zukünftige Innovationen.



Stefan Sauer Gunnar Schomaker Software Innovation Campus Paderborn & Universität Paderborn



Vorwort Liebe Leserinnen und Leser, Projekte werden immer schneller, anspruchsvoller und komplexer. Einerseits steigen die Ansprüche der Kunden, agilen Ansätzen folgend, dass veränderte Anforderungen schnellstmöglich in lauffähigen bzw. sogar zertifizierten Softwareständen umgesetzt werden. Andererseits müssen Unternehmen gewachsene Strukturen bedienen und zunehmend komplexeren Rahmenbedingungen gerecht werden. So arbeiten Teams zunehmend verteilt als virtuelle Teams in agilen Prozessen über Zeit- und geographische Grenzen hinweg zusammen und müssen gleichzeitig Kosten und Qualität im Auge behalten sowie Berichtspflichten erfüllen. Ein heute praktizierter Lösungsansatz hierfür sind hybride Projekte, bei denen sich agile Denkmuster mit stabilen Projektrahmenstrukturen verbinden. Neue Regeln und Tools in der Projektarbeit müssen diesen hybriden Anspruch erfüllen und gleichzeitig den komplexeren Rahmenbedingungen in den Projekten gerecht werden. Die GI-Fachgruppen Vorgehensmodelle (WI-VM) und Projektmanagement (WI-PM) stellen in ihrer dritten gemeinsamen Fachtagung Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2016 (PVM 2016) die Arbeit in hybriden Projekten in den Mittelpunkt. Vorgestellt und diskutiert werden Ansätze, mit denen das geforderte Sowohl-als-auch von Stabilität und Dynamik erzielt werden kann. Das Tagungsformat der PVM 2016 verbindet hierzu die Präsentation aktueller Erkenntnisse aus der Wissenschaft und wertvoller Erfahrungen aus der Praxis mit der Diskussion aktueller Thesen („Future Tracks“) und offenen Formaten für die fachübergreifende Diskussion und den Erfahrungsaustausch (z.B. begleitende Open Spaces). Die Durchführung der Fachtagung erfolgt in Kooperation mit der Fachgruppe IT-Projektmanagement der GPM e.V. und setzt damit die langjährige erfolgreiche Zusammenarbeit der Fachverbände fort. Die Fachtagung beleuchtet das Leitthema „Arbeit in hybriden Projekten – das Sowohl-alsauch von Stabilität und Dynamik“ mit folgenden Schwerpunkten:       



Agile und hybride Modelle für die Zusammenarbeit von verteilten virtuellen Teams Vorgehensmodelle für schnelle und kundennahe Software- und Systementwicklung Agile Transformation kleiner, mittlerer, großer, und global agierender Unternehmen Methoden und Werkzeuge für hybride Projekte (Konzepte, Tools, Erfahrungen) Agile und hybride Vorgehensmodelle für die Entwicklung sicherheitskritischer, zuverlässiger (IT-)Systeme, z.B. im regulierten Umfeld Übertragung agiler bzw. hybrider Konzepte auf weitere Anwendungsfelder Trends und Prognosen für Vorgehensmodelle und Projektmanagement (Ausblick)



Die Fachtagung eröffnet jeweils an beiden Konferenztagen mit einem eingeladenen Keynote-Vortrag. Das Hauptprogramm der Fachtagung umfasst zehn ausgewählte Beiträge aus Praxis und Wissenschaft, die einen wissenschaftlichen Review-Prozess durchlaufen



haben. Wir möchten uns an dieser Stelle ausdrücklich bei den Mitgliedern des Programmkomitees bedanken, die durch ihre Gutachten der eingereichten Beiträge (Annahmequote 48%) erst einen objektiven Bewertungsprozess möglich machten. Unter dem Leitthema der Tagung „Arbeiten in hybriden Projekten: das Sowohl-als-auch von Stabilität und Dynamik“ analysieren die Experten aus Wissenschaft und Wirtschaft in ihren Fachbeiträgen Integrationskonzepte und Methoden hybrider Vorgehensmodelle im Gesamtkontext des Projektmanagements. Hierzu gehören managementorientierte Aspekte wie organisatorische Rahmenbedingungen und Reifegradmodelle, Vorgehensweisen zur Auswahl und Einführungsmodelle zur Etablierung hybrider Projektstrukturen, Erfolgsfaktoren und Modelle für hybride Software- und Systementwicklungsprojekte sowie die formale Abbildung hybrider Ansätze in vertragliche Regelungen. Einen weiteren Schwerpunkt bilden prozessorientierte Beiträge, z.B. Konzepte der Prozesssteuerung und Optimierung der Kooperation in vernetzten, hybriden Softwareentwicklungsprojekten, Process Mining-Ansätze für hybride Softwareentwicklungsprojekte, Prozess- und Qualitätsmanagementkonzepte und Ansätze zur Weiterentwicklung agiler Praktiken in Forschungsund Entwicklungsprojekten. Ergänzend dazu liefern die sechs ausgewählten „Future Track-Vorträge“ weitere Impulse in Form von (teilweise provokanten) Thesen und Vorstellung innovativer Konzepte, Methoden und Tools (mit Erfahrungstransfer), die mit dem Auditorium direkt oder in ergänzenden Open Spaces diskutiert und vertieft werden. Ein großer Dank gilt den Sponsoren S&N CQM GmbH und liquidmoon GmbH, die die Finanzierung der Tagung und des Tagungsbands erheblich erleichterten. Unser besonderer Dank gilt dem Software Innovation Campus Paderborn, die die Durchführung der Tagung im Heinz Nixdorf MuseumsForum ermöglichten. Auch danken wir unseren Kooperationspartnern GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V. (Fachgruppe IT-Projektmanagement) und ANSSTAND e.V. sowie unserem Medienpartner Projekt Magazin. Wir hoffen, dass der vorliegende Tagungsband für Sie neue Erkenntnisse, authentische Erfahrungen und Anregungen enthält. Wir würden uns freuen, die eine oder andere Fragestellung auch in der GI-Fachgruppenarbeit zu vertiefen. Informationen zu Workshops, Terminen und Kontakten finden Sie auf den Internetseiten der Fachgruppe Projektmanagement WI-PM (http://fg-wi-pm.gi.de/) und der Fachgruppe Vorgehensmodelle WI-VM (http://www.vorgehensmodelle.de/). Wir wünschen Ihnen allen eine anregende, erkenntnisreiche und unterhaltsame Veranstaltung in Paderborn mit vielen spannenden Diskussionen, die unsere Überlegungen zum Thema Projektmanagement und Vorgehensmodelle sicherlich voranbringen werden. Stuttgart, Paderborn, Lörrach, Düsseldorf und Frankfurt am Main im Oktober 2016 Martin Engstler, Masud Fazal-Baqaie, Eckhart Hanser, Oliver Linssen, Martin Mikusz und Alexander Volland
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“Wir erforschen die Software-Innovationen der Zukunft”



Der kontinuierliche Dialog und die enge Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft sind wesentliche Erfolgsfaktoren bei der Überführung von Forschungsergebnissen in marktfähige Innovationen. Denn Unternehmen sind zunehmend gefordert, neue Entwicklungen in der Informatik rasch zu erkennen, ganzheitlich zu bewerten und für sich gewinnbringend umzusetzen. Um diese Zusammenarbeit noch intensiver zu gestalten, hat die Universität Paderborn gemeinsam mit zahlreichen Technologie-Unternehmen der Region und dem Fraunhofer IEM an der Zukunftsmeile Fürstenallee den Software Innovation Campus Paderborn, kurz: SICP, gestartet. Software ist in den letzten Jahren als der Innovationsmotor in der Gesellschaft erkannt und verstanden worden. Ihre besondere Bedeutung für eine zunehmend digitalisierte und vernetzte Gesellschaft erfordert allerdings eine disziplin- und organisationsübergreifende Erforschung software-getriebener Innovationen. Der SICP bündelt hierzu Kompetenzen aus Unternehmen, Hochschule und Forschungseinrichtungen in einem strategischen Kooperationsmodel und an einem Ort. Das Ziel des SICP ist es, software-getriebene Innovationen praxisorientiert und transdisziplinär zu erforschen und die Entwicklung hochgradig vernetzter, software-intensiver Systeme zu forcieren. Innovationen durch Software und in der Softwareentwicklung! Im Fokus stehen branchenübergreifend Innovationen, die erst durch den Einsatz von Software und moderner Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT) möglich werden. Am SICP beteiligen sich gegenwärtig ca. 30 Professorinnen und Professoren verschiedener Fachrichtungen. Aktuell gibt es fünf Kompetenzzentren:



    



“Cyber Physical Systems” “Digital Business Innovation” „Mobile & Cloud Systems“ “Smart Systems” “Software Engineering”



Typische Kooperationsformen des SICP sind themenbezogene partnerübergreifende Arbeitsgruppen, Forschungs- und Innovationsprojekte mit partnerübergreifenden Projektteams, Netzwerk-Aktivitäten, TrendScouting, Kleinprojekte, professionelle Weiterbildung, Veranstaltungen sowie die Mitwirkung der SICP-Partner an der universitären Lehre und die gemeinsame Durchführung studentischer Bachelor-/Masterarbeiten. Zudem soll der SICP zu einer besseren Vernetzung der Firmen untereinander führen, um den Austausch zu gemeinsamen Fragestellungen und die Kooperation in Wertschöpfungsverbünden zu verstärken. Weitere Informationen unter www.sicp.de



Projekt Magazin ist das Online-Fachportal zum Thema Projektmanagement für Projektleiter, Projektmitarbeiter und Berater. Unter www.projektmagazin.de finden Sie praxisnahe Artikel und konkrete Unterstützung für Ihre Projekt-Aufgaben. Im Projekt Magazin schreiben Experten für Experten: In über 1800 Fachartikeln, Praxisberichten und Software-Besprechungen können Sie sich über aktuelle Trends und Entwicklungen im Projektmanagement informieren. Das Projekt Magazin erscheint mittwochs alle zwei Wochen.
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Teil I Keynotes



Martin Engstler et al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2016, Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft für Informatik, Bonn 2016 23



HIN-FÜHREN zum VOR-GEHEN: die Modelle beweglich und sich und das Team flexibel halten! Klaus Wagenhals1



Abstract: Die weitere Digitalisierung in vielen Unternehmen gibt den sowieso schon heftigen Markt-Dynamiken zusätzlich Tempo, die Projektifizierung von Aufgaben und Vorhaben beschleunigt sich ebenso wie die Komplexität – was klassische Vorgehensweisen mehr und mehr an ihre Grenzen führt und agilen sowie hybriden Ansätzen zum Durchbruch verhilft. Dies scheint den vielfach nachgewiesenen veränderten Ansprüchen der jungen Generation entgegen zu kommen. Insofern könnte sich die Arbeit für Führungskräfte – ob in der Linie oder in Projekten – erleichtern: sie müssen doch „nur“ die „Augenhöhe-Forderung“ durch die Reduzierung von Hierarchien erfüllen, Selbstbestimmung und Problemlösungs- und Entscheidungs-Prozesse quer zu den Abteilungen ermöglichen sowie den Kunden mit seinen Bedürfnissen möglichst direkt ins Projekt einbeziehen. Wir wissen leider aus Erfahrung, dass es so einfach nicht ist – und hören in der Keynote, welche Wege erfolgversprechend sind und wie sie kreativ gegangen werden können.



1



metisleadership, Theresienstr. 76, 76835 Rhodt u.R., [email protected]



Martin Engstler et al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2016, Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft für Informatik, Bonn 2016 25



Alles falsch gemacht! Uwe Lübbermann1



Abstract: Ein Unternehmen mit 1700 gewerblichen Partnern betreiben und in 200 Städte liefern, ohne einen einzigen schriftlichen Vertrag zu haben. Allen Endkundinnen und Endkunden ein Vetorecht für alle geschäftlichen Entscheidungen geben. Nie einen Plan für die nächsten Monate haben, maximal für Wochen. Und das alles bitte ohne Investoren, ohne Werbung, ohne Management. Und bitte als Online-Zusammenarbeit organisiert, ohne Kontrolle der Mitarbeitenden. Geht nicht? Dass das geht, und wie das geht, erzählt der Gründer und zentrale Moderator des Premium-Getränkekollektivs.



1



PREMIUM, Uwe Lübbermann, Brauerknechtgraben 45, 20459 Hamburg, [email protected]



Teil II Hauptprogramm



Martin Engstler et al. (Hrsg.): Projektmanagement und Vorgehensmodelle 2016, Lecture Notes in Informatics (LNI), Gesellschaft für Informatik, Bonn 2016 29



Hybride Strukturen in der Automobilindustrie – Studie zu Agilen Praktiken in Forschungs- und Entwicklungsprozessen Helge F. R. Nuhn1, Jan-Philipp Martini und Achim Kostron2



Abstract: Im Fokus dieses Beitrags stehen die Ergebnisse einer Studie, die die Verbreitung agiler Methoden in Forschungs- und Entwicklungsbereichen von Automobilherstellern und -zulieferern untersucht hat. Die Ergebnisse zeigen, dass bis auf Scrum nur wenig andere Methoden große Verbreitung gefunden haben. Darüber hinaus findet man die Mehrzahl der Anwendungsfälle in der Softwareentwicklung, nicht in der Hardware-/Produkt-Entwicklung im engeren Sinne. Die Produktentstehungsprozesse lassen noch nicht viel Spielraum für hybride Strukturen in der Entwicklung. Der Artikel schließt mit einer Analyse der Resultate und Ratschlägen für Forscher und Praktiker. Keywords: Agile Methoden, Automobilindustrie, Software-Entwicklung, Hardware-Entwicklung, Produktentwicklung.



1



Einleitung



Wie viele andere Industrien ist die Automobilindustrie geprägt von immer schnellerem Wandel. Bisher konnten Hersteller sehr hohe Niveaus an Qualität und Zuverlässigkeit erreichen, indem Sie bestehende Prozesse stark standardisiert und kontinuierlich verbessert haben. Kritisch betrachtet heißt dies jedoch, dass nach wie vor Evolution im Automobilbau stattfindet, eine Revolution aber auf sich warten lässt [BT03]. Nicht zuletzt lässt jedoch das Auftauchen neuer, eigentlich branchenfremder Unternehmen am Markt das Bevorstehen größerer Veränderungen im Umfeld erahnen. Gerade Software-getriebene Konzerne sind die Konkurrenten der Zukunft, da Software mittlerweile integraler Bestandteil und zentraler Werttreiber bei der Entwicklung von neuen Fahrzeugmodellen ist [Ch09], [Ve14]. Im Rennen um immer schnellere technologische Innovation werden neue Vorgehensmodelle benötig und es wird offensichtlich viel darüber diskutiert und auch mit ihnen experimentiert. Agile Praktiken wie Scrum sind dabei mittlerweile in der Produktentwicklung angekommen [De12]. Auch Design-Thinking-Ansätze werden in frühen Phasen des Innovationsprozesses bereits bei einigen Anwendern eingesetzt und haben somit auch in der Automobilindustrie bereits Anwendung gefunden [MT12]. Hybride Strukturen werden überall dort notwendig, wo bestehende Prozesse um agile Faktoren erweitert werden, um einer steigenden Marktdynamik Rechnung tragen zu können.
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Es fehlt derzeit aber noch ein Überblick über die Verbreitung dieser Agilen Praktiken im Umfeld der Automobilindustrie. Um diese Lücke zu schließen, wurde 2015 eine entsprechende Studie aufgesetzt. Teile davon werden in diesem Beitrag vorgestellt. Nach einer kurzen Vorstellung des Studiendesigns und der Methodik, werden ausgewählte Ergebnisse präsentiert und mögliche Implikationen diskutiert.



2



Studien-Design und -Methodik



Nach eingehender Literatur-Vorrecherche haben die Autoren die Forschungsfragen aus der oben beschriebenen Ausgangssituation abgeleitet. Ziel der Studie war es, die Verbreitung Agiler Praktiken im Forschungs- und Entwicklungsprozess von Automobilherstellern (OEM) und ihren Zulieferern (OES) zu analysieren. Darüber hinaus sollten Treiber und Hürden für den Verbreitungsprozess dieser Praktiken identifiziert und bewertet werden. 2.1



Methode



Grundlagen für den empirischen Forschungsteil bildeten eine Literaturrecherche und die Ableitung eines Forschungs-Frameworks auf Basis der gewonnenen theoretischen Erkenntnisse. Anschließend wurde ein Interview-Leitfaden für ein teil-strukturiertes Interview mit „Agilen Anwendern“ (z. B. Programmleiter, Leiter von Entwicklungsabteilungen, Ingenieuren, Projektleitern) oder „Agilen Konzeptionisten“ (d. h. Coaches, Trainer) entwickelt. Die Struktur des Interview-Leitfadens umfasste insgesamt vier Fragebereiche zu Agilen Praktiken (Gründe und Erwartungshaltungen, Verbreitung, Hemmnisse und Erfolgsfaktoren sowie Konsequenzen) mit jeweils drei bis sechs Fragen. Die ca. 20 Interviews wurden größtenteils persönlich in einem 1:1-Gespräch geführt und für spätere Analysen nach Einverständnis aufgezeichnet. In Ausnahmefällen wurden Interviews telefonisch geführt. Der Interview-Leitfaden wurde dabei nach situativ adaptiert [Wi00]. Die Dauer der Interviews reichte von 45 Minuten bis zu 1,5 Stunden. 2.2



Stichprobe



Für die Interviews wurden Ansprechpartner aus Forschungs- und Entwicklungsabteilungen aller großen deutschen Automobilhersteller und namhafte Tier-1-Supplier ausgewählt. Kontakte wurden aus dem persönlichen, indirekt erweiterten Netzwerk von drei Unternehmensberatern mit sehr guten Branchenkenntnissen gewonnen. Repräsentativität konnte dadurch nicht erreicht werden, aber die Zusammensetzung stellt den aktuellen Markt doch in guter Art und Weise dar und bildet damit eine solide Grundlage für erste empirische Forschungen auf diesem Gebiet. 2.3



Analyse der Daten und Ergebnissicherung



Die Analyse der Fälle wurde nach wissenschaftlichen Methoden der qualitativen Forschung durchgeführt [VNF02], [SC98], [Ei89]. Analysen semi-strukturierter Interviews wurden unterstützt durch Coding-Verfahren, Inter- und Intra-case-Analysen und Peer-
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Vergleiche [Ei89]. Wichtige Codes wurden aus dem theoretischen Framework (s. o.) abgeleitet und im Verlauf des Coding-Prozesses weiter verfeinert [SC98]. Die Ergebnisse wurden in unterschiedlichen Bereichen zusammengefasst: 



Gründe für die Verwendung Agiler Praktiken und Erwartungshaltungen







Verbreitung Agiler Praktiken







Hürden und Widerstände bei der Einführung und Anwendung







Erfolgsfaktoren für die Einführung und Anwendung







Konsequenzen der Einführung / des Roll-outs Agiler Praktiken



3



Studienergebnisse



Im folgenden Abschnitt werden, inhaltlich stark gestrafft, die Kernergebnisse der Studie dargestellt. 3.1



Gründe und Erwartungshaltungen an die Einführung Agiler Praktiken



Eine Motivation der Studie war es, festzustellen, ob landläufige Meinungen über Einführungen Agiler Methoden der Praxis entsprechen. Tatsächlich ließ sich aus den Interviews herausarbeiten, dass sich Manager in Forschung & Entwicklung durch aktuelle Markttrends stark herausgefordert sehen. Das Wort "Agilität" wird dabei vermehrt gleichgesetzt mit einer schnelleren Reaktionsfähigkeit auf Veränderungen, speziell in späteren Entwicklungsstadien. Die Erwartungshaltung der meisten F&E-Manager ist vor allem, dass durch die Einführung Agiler Praktiken die Effizienz in den Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten gesteigert werden kann. Darüber hinaus besteht die Hoffnung, dass durch agile Vorgehensweisen generell der Digitalisierung, und damit verbunden einer steigenden Komplexität und Business-Dynamik Rechnung getragen werden kann. Letztlich steht bei einer großen Mehrzahl der befragten Personen vor allem eine Verkürzung der „time-to-market“ im Vordergrund. 3.2



Agile Praktiken und ihre Anwendung in der Forschung & Entwicklung der Automobilindustrie



Ähnlich sieht es bei den zur Anwendung kommenden Agilen Praktiken aus. Trotz einer Fülle vorhandener Methoden, von Design Thinking über Lean Start-Up, Scrumban, Kanban, Scrum, DevOps und andere, ist tatsächlich fast ausschließlich Scrum als Agiles Verfahren bei den befragten Unternehmen im Einsatz. Die Anwendungsfelder der Praktiken sind auch deutlich öfter im Software-Bereich zu finden. Lediglich zwei Interview-Partner berichteten von agilen Vorgehensweisen bei der Entwicklung von mechanischen Produkten. Und nur ein einziger Studienteilnehmer zeigte
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auf, dass ein Team in seinem Unternehmen cross-funktional aufgestellt war, also integrierte Mechanik- und Softwareentwicklung betrieben wurde. Diese Erkenntnisse untermauern den Eindruck, der in Agilen Umfeldern aktuell erlangt wird: Durch eine Hype-artige Überhöhung des Themas „Agil“ finden sich schnell und teils ohne sinnvolle Einschränkungen diverse Themen in einem Topf wieder, von denen nur wenige tatsächlich relevant sind. Ferner zeigen die Ergebnisse, dass eine angebliche Ausstrahlung auf Nicht-IT-Bereiche nicht so weit fortgeschritten ist, wie möglicherweise erhofft. Es bleibt abzuwarten, ob cross-funktionale Teams in ihren Unternehmen als Champions wahrgenommen werden und damit eine Verbreitung von „Agil“ weiter vorantreiben. 3.3



Hürden und Widerstände bei der Einführung und Verbreitung Agiler Praktiken



Zu dieser etwas ernüchternden Darstellung kommt man aufgrund von einigen Problemfaktoren, die ebenfalls in der Studie abgefragt wurden. Einige sind bereits bekannt und werden bei vielen Konferenzen immer wieder thematisiert. Um den Faktoren etwas Struktur zu geben, wurde ein Stufen-Konzept erarbeitet, das die verschiedenen Domänen abbildet, in denen Agile Vorgehensweisen wirken: 1.



Mindsets (Entwickler & Führungskräfte)



2.



Forschungs- und Entwicklungs-Kultur



3.



Prozesslandschaft



4.



Unterstützungs-Funktionen und Organisation



Während die erste Domäne abbildet, wie Ingenieure und Führungskräfte als einzelne Personen „ticken“, bildet die zweite ab, wie die allgemeine Atmosphäre und Kultur in Bezug auf Agile Praktiken in einem Unternehmen ist. Die dritte Stufe bildet ab, inwieweit bestehende Prozesse geeignet sind, um Agile Praktiken zu unterstützen. Die vierte und letzte Stufe adressiert organisatorische Funktionen die die primär wertschöpfenden Aktivitäten unterstützen sollen. Erstaunlicherweise zeigen die Studienergebnisse, dass sowohl die erste als auch die vierte Stufe wesentlich mehr Faktoren im Hinblick auf Hürden und Widerstände beinhalten, als die beiden Stufen dazwischen. Während die Unterstützungs-Funktionen „Einkauf“, „Qualitätsmanagement“ und „Controlling“ die am häufigsten genannten Organisationsstrukturen waren, die als problematisch bezeichnet wurden, sind die meistgenannten „MindsetProbleme“ in der Change-Affinität, autoritärem Führungsverhalten und mangelhaftem verständnis der Scrum-Rollen zu finden. Eine besondere, den mittleren Stufen entspringende Hürde ist die geringe unternehmerische Verantwortung, die den zuständigen Managern übertragen wird. Dies lässt sich unter anderem damit erklären, dass Manager anhand von Kennzahlen gemessen werden, die extrem gut in den bestehenden, hochgradig standardisierten Prozessen abgebildet werden können. Besonders viel Raum für unternehmerische Vorstöße und damit Ansporn für neue organisatorische Herangehensweisen im Hinblick auf Führung lassen diese Systeme aber leider nicht.
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Mit Fokus auf automobile Neuproduktentwicklung wurden ebenfalls Probleme mit Agilen Methoden herausgearbeitet. So wurde auch hier häufig bemängelt, dass die standardisierten Produktentstehungsprozesse mit ihren Meilensteinen und Lieferergebnissen Agilen Methoden keine gute Grundlage bieten. Einige Interviewteilnehmer lieferten auch gleich die Erklärung hierfür: Ein Verständnis der Besonderheiten, Vorgehensweisen sowie die Begründungen des „Warum?“, beispielsweise für den Einsatz von Scrum, ist noch nicht weit genug verbreitet, als dass sich die etablierten Prozesse von alleine auf Agile Methoden einstellen würden. Für eine grundlegende und umfassende Akzeptanz für den Einsatz von Agilen Praktiken im Rahmen eines Produktentstehungsprozesses bedarf es also erst noch einer länger andauernden Präsenz dieser, so dass Entwickler und Führungskräfte sie kennenlernen und ihre Vor- und Nachteile verinnerlichen. Alternativ können gezielte Veränderungsprojekte genau für diese Art von Anpassung an Prozessen und von menschlichen Verhaltensweisen sorgen. 3.4



Erfolgsfaktoren für die Einführung und Anwendung Agiler Praktiken



Dennoch gibt es eine Reihe von Erfolgsfaktoren, die auch heute bereits beachtet werden können, wenn Agile Praktiken zum Einsatz kommen sollen. Wenn wir auch hier das Stufen-Modell von zuvor anlegen, findet man die relativ meisten Erfolgsfaktoren in der Ebene der Forschungs- und Entwicklungs-Kultur. So wurde besonders betont, dass eine genaue Analyse der Projekt-Typologien und -Umfelder die Einführung Agiler Praktiken positiv beeinflusst hat. Auch war eine systematische, also gesteuerte Adaption und Adoption der Methoden ein Erfolgstreiber. Letztlich gilt hier dasselbe, wie es für Anwendungssysteme und deren Nutzer gilt: Eine frühe Integration Beteiligter und Betroffener im Prozess ist unerlässlich. Für die anderen Bereiche wurden bezüglich der Erfolgsfaktoren vor allem Top-Management-Support sowie die methodische Unterstützung durch PMOs genannt. Industriespezifische sind darüber hinaus die Integration von 3D-Drucktechniken, additiven Fertigungstechnologien für schnelle Prototypenfertigung sowie Simulationen und Verfahren wie das „road to rig testing“. Offenbar scheinen hier digitale Technologien ihre Vorteile durch Masselosigkeit bedingte Transportierbarkeit von Arbeitsergebnissen ausspielen zu können. Ein Produktentwickler, der ein 3D-CAD-Modul am Sprint-Ende fertig erstellt hat, ist in der Analogie nicht weit entfernt von einem Coder, der seine Unit einliefert in dem Bewusstsein, dass das Ziel aller Teammitglieder eine reibungslose Integration ist. Dies scheinen die maßgeblichen Tätigkeiten im Bereich der „mechanisch-agilen Entwicklung“ zu sein. Weitere Erfolgsfaktoren sind weniger branchenspezifisch einzuordnen, aber deshalb nicht weniger relevant: Verantwortungsübertragung vom Manager auf Entwickler, „breit“ erfahrene aber nicht zu sehr spezialisierte Teammitglieder, intensives Agil-Coaching, Servant-Leadership und intrinsische Wertschätzung agiler Normen sowie Bottom-up-Nachfrage nach Agilen Methoden sind bei allen Agilen Verbreitungsinitiativen notwendig, aber nicht hinreichend für nachhaltigen Erfolg. Diese Schlüsse lassen die gesammelten Daten der Studie zu.
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Konsequenzen der Einführung / des Roll-outs Agiler Praktiken



Sind die richtigen Gründe für Agile Methoden gefunden und verargumentiert, sämtliche Hindernisse aus dem Weg geräumt und ist allen Erfolgsfaktoren ausreichend Rechnung getragen bleibt die Frage, was sich durch die Einführung wirklich verändert hat. Die Daten der Studie geben Rückschlüsse darauf, dass durch Agile Praktiken deutliche Performancesteigerungen erreicht werden können. Sie werden vor allem erklärt durch gesteigerte Motivation, verbesserte Kommunikation und Kollaboration und deutlichere Transparenz im Hinblick auf Widerstände und Hürden. So wurde von „Turnarounds“ berichtet, in welchen Teams wieder an alte Phasen hoher Motivation anschließen konnten. Transparenz von Projektstatus oder dem Stand von Entwicklungsinitiativen ist ein weiterer wichtiger Aspekt, den Methoden wie Scrum ermöglichen. Sie ist wichtiger Wegbereiter für die Möglichkeit, schnell und flexibel auf sich ändernde Umstände zu reagieren. Angesichts eines Mangels an Vergleichbarkeit von agilen mit nichtagilen Vorgehensweisen (in keinem berichteten Fall wurde eine Produkterstellung parallel agil und nichtagil angestoßen) sind Performancesteigerungen natürlich als stark subjektiv beeinflusst. Jedenfalls ist ein gewisser Realismus daraus abzuleiten, dass ein Großteil Studienteilnehmer die „Ramp-up-Performance“, also die Leistungsfähigkeit von Teams, die sich Agile Methoden gerade erst aneignen, als stark reduziert einschätzen. Die Quintessenz jeglicher Change-Maßnahmen – denn als solches sollte eine agile Transformation den Studienteilnehmern zufolge betrachtet werden: Die strategische Relevanz muss erkannt sein und aus ihr heraus sollte ein entsprechend starker Wille zu nachhaltigem Engagement und Festhalten am eingeschlagenen Weg abgeleitet werden, damit nachhaltig Performancesteigerungen erreicht werden können. Und diese, das lässt sich aus den Studienergebnissen ableiten, liegt vor allem in der Steigerung der Effektivität, nicht der Effizienz (vergleiche Abschnitt 3.1). Auch wenn die Erwartungshaltung damit nicht genau erfüllt wird, sind sich die Studienteilnehmer doch einig, dass durch den Einsatz von Agilen Praktiken mehr „richtige“ Dinge (Effektivität) getan werden, als „weniger richtige“ Dinge mit verringertem Ressourceneinsatz (Effizienz).



4



Diskussion und Ausblick



Welche Schlüsse aus der Studie gezogen werden können, ist selbstverständlich alleine dadurch limitiert, dass die geringe Anzahl von 20 Interviews keine allgemein gültigen Ableitungen zulässt. Dennoch ergeben sich aber eine Reihe von Handlungsfeldern, die auch logisch nachvollziehbar sind. Zum einen lässt sich die Integration von organisatorischen Silos auch im AutomotiveBereich als Kernproblem identifizieren. Dabei werden hier im Vergleich zu anderen Industrien vor allem Qualitätsmanagement und Einkaufsabteilungen als verbesserungsbedürftige Schnittstellen genannt. In Anbetracht hochgradig standardisierter Prozesse, die verlässlich hohe Qualität liefern, ist dies nicht verwunderlich. Ebenso wichtig, aber unabhängig von betriebswirtschaftlichen Funktionen, wird nach wirkungsvollen Transformationsansätzen für das mittlere Management gesucht. Gerade hier
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wird deutlich, dass „Agil“ oder „Scrum“ häufig nur andeutungsweise verstanden werden, während die Sprengkraft hinter einem tatsächlichen Change nicht begriffen, oder nur deshalb ignoriert wird, weil keine ernsthaften Veränderungen im Führungsverhalten in Betracht gezogen werden. Spezifisch für die Automobilindustrie scheinen die hier mehrfach angesprochenen Produktentstehungsprozesse zu sein. Sie werden künftig Raum lassen müssen für den Umgang mit erst später ausdefinierten Anforderungen und Spezifikationen und hybride Vorgehensweisen. Gelingen kann das beispielsweise durch Platzhalterkonzepte, die später im Prozess durch "Minimal Viable Products" gefüllt werden, so die Einschätzung der Autoren. Dass diese Minimal Viable Products dann einen Qualitätsgrad aufweisen, der von strategischer Budgetierung genauso abhängig ist, wie von der Qualität der Teams die sie generieren, muss von den Verantwortlichen, die diese Prozesse steuern verstanden werden. Dies bedingt sowohl eine entsprechende Ausbildung als auch eine Change-Begleitung. Beides betrifft sowohl Ingenieure als auch deren Kollegen aus den unterstützenden Funktionen. Vor allem, und dies soll auch als Aufruf an "Agilisten" verstanden werden, muss deutlich werden, wie beide Welten miteinander umzugehen haben. Reines Scrum lehrt keine Antworten auf Herausforderungen (vergleiche z. B. Kapitel 3.3), die durch hybride Vorgehensweisen zwangsläufig aufkommen. Weniger deutlich wurde durch die Studie, welche Potenziale für hybride oder Agile Vorgehensweisen in mechanischen Entwicklungsprozessen und den Tools, die für ihre Ausführung relevant sind, schlummern. Die Vielzahl an Cloud-Lösungen die Programmierern für kollaboratives Arbeiten zur Verfügung stehen (Code-Control-Programme, Continuous Integration und Deployment-Lösungen), müssen von CAD- und CAM-Software-Anbietern erst in ähnlicher Weise entwickelt und gefördert werden. Ansätze wie das Thingyverse für 3D-Druckprodukte oder Google-Applikationen für simultanes Arbeiten an identischen Endprodukten sind entweder noch nicht vorhanden oder haben für AgilAnwender der mechanischen Ingenieursprofessionen noch keine hinreichende Relevanz. Das Prozessverständnis für solche Anforderungen ist in der Theorie jedoch bereits vorhanden [TF00].
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Fazit



Die Automobilbranche, wie jede andere Branche auch, sieht sich in einem Umfeld das stark von steigender Komplexität und Dynamik geprägt ist. Ein weiterer gewichtiger Faktor ist der stark steigende Anteil der digitalen Wertschöpfung am Endprodukt. Dieser neue Fokus auf Software legt nahe, dass bekannte Vorgehensweisen und Paradigmen aus der Softwareentwicklung auch in der automobilen Forschung und Entwicklung Einzug finden. Möglicherweise steht eine Verbreitung auch bei der Entwicklung mechanischer Produkte bevor. Die dargestellten Studienergebnisse zeigen, dass Automobilproduzenten und -zulieferer nicht mehr an der „Startlinie“ stehen, sondern sich meistens bereits ein gutes Stück auf den Agilen Weg gemacht haben. Was die Unternehmen jedoch maßgeblich unterscheidet, ist der Verbreitungs- und Akzeptanzgrad von Agilen Praktiken. Dies wird unter anderem
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maßgeblich vom (Top-)Management beeinflusst, welches sich mehr oder weniger dieses Themas annimmt, während es seine digitale Agenda formuliert. Darüber hinaus ist jedoch festzustellen, dass nur eine kleine Anzahl agiler Methoden zur Anwendung kommt. Die Experimentierfreudigkeit die in vielen agilen Teams der Softwareentwicklung zu beobachten ist, ist nicht in gleicher Form in diesem Branchenumfeld anzutreffen. Auch lässt sich sagen, dass die Verbreitung im Bereich der mechanischen Produktentwicklung offenbar noch sehr gering ist. Die Autoren ordnen diese Erkenntnis so ein, dass Agil noch stärker durch praktizierende Anwender als passende Vorgehensweise beworben werden muss, bevor sich daran etwas ändert. Dabei wird voraussichtlich die hilfreichste Vorgehensweise sein, mit erfolgreich durchgeführten Initiativen, Projekten und Experimenten zu werben. Auch wäre eine Möglichkeit, bei Personen in Unternehmen die Projektmanagement-Standards betreuen, für die Einbindung agiler Vorgehensweisen in Standardprozesse zu werben. In den Augen der Autoren liegt noch viel Potenzial in der Anwendung Agiler Methoden im automobilen Sektor, welches bislang ungenutzt ist. Neue Marktbegleiter mit vermutlich höheren Wissensständen um diese Praktiken dürften jedoch dafür sorgen, dass die Dynamik in der Verbreitung weiter zunimmt.
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Auswirkungen hybrider Projektvorgehensmethoden auf den Softwareerstellungsvertrag Klaus Gennen1



Abstract: Projektvorgehensmethoden orientieren sich fachlich an den Projekterfordernissen. Sie werden mit ihren Auswirkungen auf das Projektgeschehen jedoch oft nicht im Softwareerstellungsbzw. Projektvertrag berücksichtigt. Das konterkariert den Sinn des Vertrages, das abzubilden was geschehen soll. Klassische, agile und hybride Projektvorgehensmethoden zeitigen dabei i.d.R. Verträge unterschiedlicher Rechtsnatur (Werk-, Dienst-, gemischter Vertrag). Der Rechtsberater, der sich typischerweise mit Projektvorgehensmethoden nicht gut auskennt, steht vor der Aufgabe, einen Vertrag zu gestalten, der auf die gewählte Projektvorgehensmethode Rücksicht nimmt bzw. dazu jedenfalls nicht im Widerspruch steht. Der Beitrag zeigt auf, auf welche Elemente es insoweit bei der Erarbeitung des Sachverhalts ankommt, damit die Projektbeteiligten insoweit beim Rechtsberater das fachliche Verständnis wecken können und dieser Vorgehensmethode und Vertrag in Übereinstimmung bringen kann, insbesondere in Bezug auf Leistungsbeschreibung, Termintreue, Flexibilität bei der Umplanung, Mangelhaftung und dergleichen. Im Ergebnis zeitigen gemischte bzw. hybride Projektvorgehensmethoden auch Verträge mit sozusagen gemischter Rechtsnatur – was die Rechtssicherheit leider nicht erhöht. Keywords: Softwareerstellung, Wasserfallmodell, Scrum, Dienstvertrag, Werkvertrag, gemischter Vertrag, hybride Projektvorgehensmethode



1



Einleitung



Softwareerstellungs-/-anpassungsprojekte („Projekte“) haben z.T. andere Anwendungsfelder als noch vor wenigen Jahren, heutzutage z.B. Apps, Cloud- und Big-Data-Anwendungen. Die Wahl der Projektvorgehensmethode („PVM“) orientiert sich dabei i.d.R. an den fachlichen Erfordernissen des Projekts2 und nimmt keine Rücksicht auf den Vertrag. Vielfach wird der Vertrag durch die internen oder externen Rechtsberater in Unkenntnis der PVM entworfen, oder umgekehrt bei bereits vorab erstelltem Vertrag von der Fachseite nicht darauf geachtet, ob der Vertrag die PVM zutreffend abbildet. Passen Vertrag und PVM nicht zusammen, führt dies oft zu erheblichen Schwierigkeiten bei der Geltendmachung von Ansprüchen aus dem Vertrag. Dabei übersteuert oft das tatsächliche Verhalten der Beteiligten im Projektleben die rechtlichen Regelungen im Vertrag, und es ist außerordentlich schwierig, rechtliche Regelungen anzuwenden, die für eine andere Gestaltung gemacht wurden als die Situation, die sich gerade ereignet. Die Interessen der Beteiligten werden, was den fachlichen Projekterfolg betrifft, zumeist gleichgerichtet sein, in rechtlicher und finanzieller Hinsicht sind sie es regelmäßig nicht. Während der Anwender nur dann bereit ist bzw. sein sollte, am Vertrag festzuhalten und die (volle) Vergütung zu zahlen, wenn ein vereinbarter Erfolg auch eingetreten ist, und 1



Rechtsanwalt u. Partner der Kanzlei LLR, Köln, Fachanwalt für IT-Recht und für Arbeitsrecht, ext. Datenschutzbeauftragter, zugl. ordentl. Professor (Teilzeit) an der TH Köln, [email protected]. 2 Zu Erfolgsfaktoren hybrider Vorgehensmodelle vgl. [AE16] mit ausführlicher Literaturangabe zu Besprechungen hybrider Methoden.
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zudem eine Mangelhaftung ohne gesonderte Vergütung erwartet, ist es natürlicher Wunsch des Anbieters, eine Vergütung unabhängig vom Erfolg für die gesamte tatsächlich geleistete Arbeit zu erhalten und vorbehaltlich eines Verschuldens keinen Ansprüchen ausgesetzt zu sein, ggf. sogar die Behebung von Problemen (Mängeln) gesondert bezahlt zu bekommen. Zwar sind die Vor- und Nachteile von klassischen (z.B. Wasserfallmodell) und agilen (z.B. Scrum) PVM im Hinblick auf das konkrete Projekt umgehend ermittelt. Jedoch wird in der Praxis bisweilen keine dieser PVM konsequent verfolgt, sei es, weil man gezielt eine von vornherein eher hybride PVM wählt (z.B. Prince2 Agile), sei es, weil man bestimmte PVM absichtsvoll kombiniert (z.B. Abarbeiten von im Wasserfallmodell geplanter Software teilweise in Sprints, um die Flexibilität im Build-Prozess zu erhöhen), sei es, weil sich im laufenden Projekt durch tatsächliche Handhabung Abweichungen von der vereinbarten PVM einschleichen, wenn die Beteiligten bemerken, dass sie mehr Sicherheit oder mehr Flexibilität brauchen als die vereinbarte PVM es hergibt. Alle diese Fallgestaltungen können Auswirkungen auf Rechtsnatur und Inhalt des dem Projekt zugrunde liegenden Vertrags haben. Daher ist es für den Rechtsberater, der möglichst den wahren Lebenssachverhalt, wie er sich nach Vertragsschluss ereignen soll, im Vertrag niederzulegen hat, von extrem hoher Bedeutung, die tatsächlich eingesetzte PVM jedenfalls soweit zu kennen, dass er die rechtlichen Implikationen ableiten kann. (Schriftliche) Verträge über Projekte werden einerseits gemacht, um die Projekte vernünftig steuern zu können, d.h. aus Sicht des Auftraggebers, Zeit, Qualität und Vergütung im Auge zu behalten. Auch beim Anbieter darf man unterstellen, dass dieser ein erfolgreiches Projektende für erstrebenswert hält, denn nicht enden wollende und nicht erfolgreiche Projekte machen die Personaldisposition für zeitlich folgende Projekte schwierig und schaden dem Ruf. Verträge sind aber vor allem dazu da, nicht den Fall des Gelingens des Projekts abzubilden und hierfür Vorsorge zu treffen, sondern den jedenfalls statistisch gesehen alles andere als unwahrscheinlichen Fall des Scheiterns. Spätestens bei Beantwortung der Frage, welche Ansprüche die Beteiligten gegeneinander haben, wenn das Projekt in Schieflage gerät oder endgültig scheitert, stehen sich die Interessen diametral gegenüber. Der Anwender hat bei einem vollständigen Scheitern in aller Regel kein Interesse daran, noch irgendetwas zu bezahlen, der Anbieter möchte jedenfalls die bis zum Zeitpunkt des Scheiterns erarbeitete Leistung vollständig vergütet sehen, damit das Projekt für ihn nicht defizitär ist. Vergleichbare Fragen stellen sich bei der Mangelhaftung, also für den Fall, dass zwar das Projekt gelingt, aber nach dem Projektende erhebliche Mängel auftauchen.



2



Rechtsprechung, Rechtsnatur des Vertrages, klassische PVM



Nach Ansicht des Bundesgerichtshofs (BGH) und, ihm folgend, der wesentlichen untergerichtlichen Rechtsprechung und weiter Teile der Literatur, sind Verträge über die Erstellung oder die umfassende Anpassung von Software „in der Regel“ Werkverträge3. Der BGH begründet dies in erster Linie damit, dass ein individuelles Werk mit erheblicher planerischer Arbeit erstellt und – jedenfalls aus Anwendersicht – ein Erfolg in Form einer funktionierenden Software geschuldet wird. 3



Vgl. BGH v. 4.3.2010 – III ZR 79/09, CR 2010, 327 – Internet-System-Vertrag; BGH v. 25. 3. 2010 - VII ZR 224/08, NJW 2010, 2200.
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Das gesetzliche Leitbild des Werkvertrags zeichnet sich dadurch aus, dass der Anwender (Besteller) dem Anbieter (Werkunternehmer) mitteilt, welches Werk mit welchen Eigenschaften er beauftragen will. Idealiter beschreibt der Anwender bis in die Einzelheiten die funktionalen und nicht funktionalen Anforderungen (Absicherung der Qualität). Der Anbieter arbeitet dann diese Vorgaben im Rahmen eines vereinbarten Terminplans (Festschreibung der Fristen und Termine, deren Nichteinhaltung ggf. mit Vertragsstrafen/Pönalen sanktioniert ist) und gegen Zahlung eines Pauschalfestpreises ab (Preissicherheit; wobei der Pauschalfestpreis kein zwingendes Kennzeichen eines Werkvertrages ist, denn unter einem Werkvertrag kann durchaus auch eine Bezahlung nach Aufwand erfolgen, wenngleich dies eher untypisch ist). Am Ende des Projekts wird das Werk auf Einhaltung der vereinbarten Vorgaben sowie, soweit Vorgaben fehlen, auf Erbringung einer Leistung mittlerer Art und Güte gemäß dem Stand der Technik geprüft (Abnahmeprüfung). Genügt das Werk diesen Anforderungen und liegen nur unwesentliche Mängel vor, wird das Werk abgenommen und der Vergütungsanspruch ist vorbehaltlich abweichender vertraglicher oder gesetzlicher (§ 632a BGB) Regelungen über Abschlagszahlungen fällig (§§ 631, 640, 641 Bürgerliches Gesetzbuch, „BGB“). Dieses Leitbild des Werkvertrages passt naturgemäß nicht auf alle denkbaren Fallgestaltungen von Projekten, und die bekannt gewordenen Entscheidungen des BGH befassen sich auch nicht im Detail mit den zugrunde liegenden PVM. Die Abweichung von dem Leitbild beginnt in der Praxis schon damit, dass der Anwender oft ohne Zuhilfenahme eines Dritten, insbesondere des Anbieters, nicht in der Lage ist, seine Anforderungen an die Software (verständlich) zu formulieren, und bereits diese Aufgabe dem Anbieter übertragen wird. Das gesetzliche Werkvertragsrecht hält auch keine Regelung dafür bereit, dass bei einem umfänglichen Planen zu Projektbeginn i.d.R. in der Erstellungsphase viele Change Requests („CR“) anfallen, um das Projekt nach der Planungsphase an sich ggf. ändernde Anforderungen anzupassen. Dazu braucht es Vereinbarungen im Werkvertrag über CR, deren Zustandekommen und deren Durchführung, die im Werkvertragsrecht standardmäßig nicht vorgesehen sind. Was aber jedenfalls gut zu diesem gesetzlichen Leitbild des Werkvertrages passt, ist eine klassische PVM wie das Wasserfallmodell. Denn die dem Werkvertragsrecht zugrunde liegende Rollen- und Interessenverteilung findet sich in klassischen PVM bestens wieder. Wenn man die Auffassung des BGH konsequent weiter verfolgt, kann es Fallgestaltungen bei Softwareerstellungsprojekten geben, die nicht unter das Werkvertragsrecht fallen, sondern unter Kaufrecht: Man nehme ein bewusst zweiphasig geteiltes und auf zwei Verträge verteiltes Projekt an, das mit einer ausführlichen, dann aber abgeschlossenen Planungsphase beginnt, die unter einem ersten Vertrag gefasst wird, und an die sich eine Erstellungsphase unter einen zweiten Vertrag anschließt, in der nichts mehr oder nur sehr wenig zu planen ist. Wenn ausschlaggebend für die Einordnung als Werkvertrag das Ausmaß individueller planerischer Leistung und die Individualität der geistigen Leistung ist, dann würde diese zweite Phase der „reinen“ Erstellung auf Basis der in der ersten Phase erstellten Dokumente möglicherweise nicht werkvertraglichen, sondern über § 651 BGB ggf. kaufrechtlichen Regelungen unterfallen, weil der Planungsanteil unter dem zweiten Vertrag entfällt oder zumindest sehr gering ist. Folge der Anwendung von Kaufrecht ist u.a., dass es am Ende der Erstellung keine werkvertragliche Abnahme gibt, sondern eine kaufrechtliche Ablieferung, also gleichsam eine bloße Übergabe des Arbeitsergebnisses (gefolgt von einer internen Prüfung beim gewerblichen Anwender, § 377 HGB). Aber auch
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dies unterstellt eine ideale Welt, hier in der Form, dass nach Abschluss der Planungsphase keine weitere Planung mehr notwendig ist. Dies geht jedoch an der Realität vorbei, weil sich bei solchen Projekten der Nachplanungsaufwand auch in der Erstellungsphase (Stichwort: CR) als sehr erheblich darstellen kann.



3 3.1



Agile PVM und Rechtsnatur des Vertrages Grundtypus am Beispiel Scrum



Agile PVM leben demgegenüber ganz wesentlich davon, dass eine detaillierte Leistungsbeschreibung zu Projektbeginn zur Festschreibung der Qualität gerade nicht besteht, sondern die Leistungsbeschreibung jenseits eines eventuellen initialen Kerns sukzessive im Projekt entwickelt wird, aber auch noch laufend geändert werden kann, bei Scrum z.B. zu Beginn eines jeden neuen Sprints oder gar mitten im Sprint selbst. Damit steht im Grunde erst am Ende des letzten Sprints fest, was der geschuldete Leistungsumfang war. Dabei steht jedoch oft gar nicht fest, welcher Sprint in diesem Sinne der letzte ist, weil in der Praxis die Erstellungsphase gleitend in die Supportphase bzw. in die Weiterentwicklung übergeht. Zwar werden bei agilen Methoden die Länge und die Anzahl der Sprints geschätzt, aber eine Festschreibung im Sinne einer Vereinbarung eines verbindlichen Sprint– und Terminplans erfolgt in aller Regel gerade nicht und widerspricht auch der nach dieser Methode geforderten Flexibilität. Es entsteht jedoch zum Ausgleich für diese Unsicherheit bei der Leistungsbeschreibung – jedenfalls nach der reinen Lehre – am Ende eines jeden Sprints, also schon nach dem ersten Sprint, ein praktisch nutzbares Inkrement, das der Anwender anfassen und benutzen kann. In der Praxis sind jedoch oft die Arbeitsergebnisse der ersten Sprints nicht lauffähig und damit nicht für sich nutzbar. Da die meisten agilen Projekte nach Aufwand vergütet werden, steht auch ein Preis für das Projekt erst bei dessen Ende fest. Diese hier nur kurz skizzierte Art und Weise des Vorgehens passt zu den rechtlichen Vorgaben des Dienstvertrags (§§ 611 ff BGB). Unter einen Dienstvertrag schuldet der Dienstverpflichtete keinen Erfolg, von dem seine Vergütung abhängt, sondern lediglich ein Tätigwerden. Ein eigenes Leistungsstörungsrecht, insbesondere eine Regelung für die Mangelhaftung, kennt das Dienstvertragsrecht nicht, anders als das Werkvertragsrecht und das Kaufrecht. Vielmehr ist auf das allgemeine Leistungsstörungsrecht (§§ 280 ff BGB) zurückzugreifen, das beispielsweise einen gesetzlichen Nachbesserungsanspruch nicht kennt, mit dem man den Anbieter auffordern kann, die Mängel zu beseitigen, sondern nur Schadensersatzansprüche bei Fortbestehen der Mängel. Kalkulatorisch muss man bei der Preisbildung also auch kaum eine Mangelhaftung einplanen, weil der Dienstvertrag so etwas nicht kennt. Vergütet wird die Dienstleistung schlicht nach Aufwand, pauschal nach Zeitabschnitten oder pauschal für das gesamte Projekt, jedenfalls aber unabhängig von einem eintretenden Erfolg, weil ein solcher nicht geschuldet ist.
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Der Vertragstypus des Dienstvertrages kommt naturgemäß der Anbieterseite stark entgegen. 3.2



Widerspruch zwischen agilen PVM und Rechtsnatur des Werkvertrages



Versuche (naturgemäß: der Anwenderseite), ein unter einer agilen PVM durchzuführendes Projekt ohne intensive vertragliche Anpassung üblicher Regelungen unter einen Werkvertrag zu zwingen, scheitern daher in der Regel. Erstellt also der externe Berater beispielsweise ohne Rücksicht auf die Anwendung einer agilen PVM einen typischen Werkvertrag, weil für ihn Softwareerstellung und Werkvertrag wegen der BGH-Rechtsprechung ein unlösbar verbundenes Begriffspaar sind, wird dieser Werkvertrag für die Vertragspartner nicht nutzbringend sein, weil Vertragsgestaltung und tatsächlicher Handhabung auseinanderfallen, wie nachfolgend beispielhaft beschrieben wird: 



Wenn die Auftraggeberseite versucht, einen Erfolgsbezug zu behaupten, wird das nicht funktionieren, weil unter einer agilen PVM ein Gesamterfolg gerade nicht vereinbart ist, sondern allenfalls jeweils das, was im einzelnen Sprint bewirkt werden soll, am Ende eines Sprints vorzuliegen hat (Definition of Done) – und auch dies ist vielfach noch im Sprint selbst variabel. Eine Betrachtung am Projektende (im Werkvertrag: Schlussabnahme) daraufhin, ob das, was bei Vertragsschluss ursprünglich versprochen (ggf. durch CR verändert) wurde, auch insgesamt erstellt wurde, einschließlich eines gesamthaften Tests aller vereinbarten oder sich sonst ergebenden Anforderungen, ist bei agilen Methoden nicht vorgesehen, jedenfalls nicht als abschließende Prüfung, u.a., weil es dieses ursprüngliche Leistungsversprechen nicht gibt und ferner unterstellt wird, dass bei den Überprüfungen am Ende eines jeden einzelnen Sprints Probleme entdeckt und sukzessive beseitigt werden, so das gar kein Raum für eine solche gesamthafte Betrachtung am Projektende ist.







Eine detaillierte und strukturierte Leistungsbeschreibung, gegen die man ein Arbeitsergebnis testen kann, ist bei agilen PVM nicht vorhanden. Gut organisierten und (auf Ebene der Themen, Epics und Sprints) dokumentierten Projekten tut man hier teilweise Unrecht; Tatsache ist aber, dass es keine zusammenfassende Leistungsbeschreibung gibt.







Selbst wenn man das am Ende eines jeden Sprints jeweils entstehende Inkrement als Gegenstand einer jeweils eigenständigen Abnahme nach § 640 BGB ansähe, dürften schon aus Zeitgründen Inhalt und Umfang der typischerweise am Ende eines Sprints stehenden Akzeptanztests nicht ausreichen, um das Inkrement auf Herz und Nieren zu prüfen, wie das bei einer regelrechten Abnahme erfolgen würde bzw. jedenfalls sollte. Allenfalls eine Art „Freigabe“ ist dem Anwender hier möglich, damit der nächste Sprint sich nicht verzögert. Nach der Vorstellung des Anbieters muss selbstverständlich auch für den Fall, dass das Ergebnis des Sprints nicht genügend (d.h. nicht vertragsgemäß) ist, die Aufarbeitung der Probleme in einem der folgenden Sprints wegen der Anwendung des Dienstvertragsrechts wieder komplett bezahlt werden. Es mag sich daher empfehlen, im Sprintplan zwei oder drei Leersprints vorzusehen, die der Aufarbeitung solcher Probleme am Ende des Projekts dienen. Wie viele zusätzliche Sprints man jedoch tatsächlich zur Aufarbeitung etwaiger Schwierigkeiten braucht und welche (ggf. zusätzlichen) Kosten dies für den
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Anwender bedeutet oder ob der Anbieter diese zusätzlichen Sprints bzw. den dabei entstehenden Aufwand für den Anwender kostenfrei übernimmt, bleibt aber vollkommen offen. 



3.3



Außerdem ergeben sich schon ab dem zweiten Sprint Schwierigkeiten, weil Teil des zu prüfenden Inkrements auch das bereits im ersten bzw. jeweils vorhergehenden Sprint erstellte Teil des Inkrements ist. Insoweit würden Teile der Software doppelt bzw. mehrfach getestet, worauf sich der Anbieter jedenfalls dann nicht einlassen wird, wenn Konsequenzen zu seinen Lasten gezogen werden sollen bei späteren Tests, in denen früher gemachte Mängel entdeckt werden. Umgekehrt ist es für den Anwender kaum möglich, von Inkrement zu Inkrement jeweils nur den jeweiligen „Zuwachs“ zu testen, zumal er die bei der Softwareerstellung nicht fernliegende Befürchtung hat, durch das Bearbeiten des Inkrements in jedem Sprint könnten neue Mängel auch in bereits erstellte Teile implementiert werden. Die Folgen liegen, wenn man jeden Sprint als Abnahme in Bezug auf das jeweils neu Geschaffene ansieht, klar auf der Hand: Wenn in einen der letzten Sprints ein Mangel auftaucht, der nach der Analyse aus einem viel früheren Sprint stammt, ist in Bezug auf diesen Mangel nicht mehr der Erfüllungsanspruch vor der Abnahme gegeben, sondern nur noch der Mangelhaftungsanspruch nach der Abnahme. Sollte es bei Scrum nach dem beispielsweise siebten Sprint wegen erheblicher Mängel zum Rücktritt kommen, wird sich der Anwender fragen müssen, worauf sich sein Rücktritt bezieht: Kann er von dem gesamten Vertrag zurücktreten (im Zweifel nicht), oder nur von dem letzten, mangelbehafteten Sprint? Letzteres hätte zur Folge, dass er das Ergebnis der bis dahin erfolgten Tätigkeit behalten muss. Vermittlungsversuche



Man kann sich abstrakt eine Reihe von Möglichkeiten vorstellen, die unterschiedlichen Interessen der Beteiligten bei Anwendung einer agilen PVM übereinzubringen4. Die meisten dieser Versuche stellen auf eine im Verhältnis zur reinen agilen PVM und damit dem reinen Dienstvertrag erhöhte, durchaus engmaschige, schon bald nach Projektbeginn einsetzende Kontrolle von Qualität, Geld und Zeit im Projekt ab, setzen also darauf, etwaige Störungen in diesen Bereichen früh zu erkennen, um das Projekt steuern oder notfalls (gemäß den hierzu getroffenen Vereinbarungen) abbrechen zu können. Beispiele sind hier 



die (möglichst umfassende) Definition der Anforderungen in einem zu Projektbeginn gespeisten Product Backlog,







die Vereinbarung sog. Checkpoints zum Abgleich von geschätztem und tatsächlichem Aufwand,







die Vereinbarung eines sog. „agilen Festpreises“ nach mehreren initialen Sprints unter Anwendung sog. Storypoints und, für den Austausch von Funktionalitäten bzw. Anforderungen, des Exchange-for-Free-Prinzips für Änderungen und unter Verteilung des Risikos von Zusatzanforderungen („Risk Share“), wobei man den



4



Vergleiche [Fr11], [Fu12], [He12], [Op14], [St10].
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Austausch von Anforderungen abgewandelt auch in CR–Verfahren unter einem Werkvertrag bei klassischer PVM kennt: Wenn es auf die Schlussabnahme zugeht und der Terminplan eng wird, wird oft Timeboxing betrieben, sodass bestimmte Elemente bzw. Funktionalitäten im Nachhinein höher priorisierte Elementen bzw. Funktionalitäten zum Opfer fallen, 



die Erteilung von „Freigaben“ unter prophylaktischer Vereinbarung von Leersprints (s.o.),







ein engmaschiges Projektmanagement und die Vereinbarung von Exit–Szenarien (vgl. § 649 BGB für das Werkvertragsrecht, der ohnehin oft abbedungen wird).



Alle diese Versuche sind im gesetzlichen Dienstvertragsrecht nicht angelegt, finden also keine Anwendung, wenn man sie nicht konkret vereinbart. Dem Rechtsberater mit wenig Erfahrung im IT–Bereich sind sie eher unbekannt. Vorausgesetzt wird bei diesen ganzen Versuchen jeweils, dass man sich im Grundsatz unter Dienstvertragsrecht befindet, was beispielsweise zur Folge hat, dass mit einem eventuellen Abbruch des Projekts die bis dahin ausgetauschten Leistungen bei dem jeweiligen Vertragspartner verbleiben, weil der Dienstvertrag nur mit Wirkung für die Zukunft, aber nicht durch Rücktritt beendet werden kann. Der Anwender muss also stets das bezahlen, was bisher geschehen ist, der Anbieter dem Anwender das überlassen, was er bis dahin geschaffen hat. Dieser Ausgleich, der prima vista einleuchtend ist, ist jedoch nur dann sinnvoll, wenn die Annahme stets zutreffend ist, dass unter agilen Methoden am Ende eines jeweiligen Zeitabschnitts immer ein vom Anwender verwertbares Arbeitsergebnis steht, sodass der Anwender, der nach dem Erhalt eines solchen verwertbaren Arbeitsergebnisses das Projekt für die Zukunft abbricht, immer etwas in der Hand hält, das er entweder in dieser Form bereits gebrauchen oder jedenfalls einem anderen Anbieter übergeben kann, damit dieser das Projekt fertig stellt. Selbstredend scheitert ein solcher Ansatz schon dann, wenn es das Arbeitsergebnis gerade nicht verwertbar, sondern extrem mangelbehaftet ist, oder es um Arbeiten an proprietärer Software eines bestimmten Herstellers geht, die nur dieser bearbeiten darf und kann, sodass es keinen Dritten gibt, der ein etwa gescheitertes Scrum–Projekt sinnvoll fortführen kann. Es wird auch vertreten, dass man für einen unter einer agilen PVM durchgeführtes Projekt einen Rahmendienstvertrag vereinbaren kann, unter dem dann die einzelnen Sprints als Mini–Werkverträge in einzelnen Leistungsscheinen behandelt werden. Das mag sich dogmatisch freundlich anhören, in der Praxis aber bringt es aus Anwendersicht wenig, denn bei dieser Konstruktion kann naturgemäß der Anwender vorbehaltlich etwaiger Sondervereinbarungen nur von dem jeweils letzten, gescheiterten Sprint zurücktreten und muss ebenfalls das behalten, was er unter dem letzten, zuvor noch erfüllten Mini–Werkvertrag noch abgenommen hat. Soweit ersichtlich, gibt es in jüngerer Zeit keinen ernsthaften Versuch, unter agilen PVM aus Anwendersicht die Geltung von Werkvertragsrecht zu etablieren. Individualvertraglich, also zwischen den Vertragspartnern frei ausgehandelt, mag dies zwar möglich sein, AGB–rechtlich dürfte dies aber schwierig werden, gerade, weil agile PVM sehr vernehmlich nach der Anwendung von Dienstvertragsrecht rufen, also mangels eines eigenständigen Vertrages voraussichtlich Dienstvertragsrecht Anwendung finden würde. Würde man dann (aus Anwendersicht) Werkvertragsrecht vertraglich vorschreiben, könnten Teile der
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Bedingungen, insbesondere diejenigen, die zu einer für den Anwender günstigen Risikoverteilung führen, nach § 307 Abs. 2 BGB wegen einer unangemessenen Benachteiligung (hier: des Anbieters) unwirksam sein. § 307 BGB lautet auszugsweise: „§ 307 Inhaltskontrolle (1) Bestimmungen in Allgemeinen Geschäftsbedingungen sind unwirksam, wenn sie den Vertragspartner des Verwenders entgegen den Geboten von Treu und Glauben unangemessen benachteiligen. … (2) Eine unangemessene Benachteiligung ist im Zweifel anzunehmen, wenn eine Bestimmung 1. mit wesentlichen Grundgedanken der gesetzlichen Regelung, von der abgewichen wird, nicht zu vereinbaren ist oder 2. wesentliche Rechte oder Pflichten, die sich aus der Natur des Vertrags ergeben, so einschränkt, dass die Erreichung des Vertragszwecks gefährdet ist. (3) …“ An dieser Inhaltskontrollnorm muss sich jeder AGB–rechtlich angelegte, also für mehrere Verträge gedachte Versuch messen, der unternommen wird, um eine bestimmte vertragliche Gestaltung ohne Rücksicht auf die von Gesetzes wegen anliegende Rechtsnatur des zugrunde liegenden Vertrages über zu stülpen. Beispiele für AGB sind einerseits die Erstellung dienstvertraglicher Anbieter–AGB für einen Softwarehersteller, der sich eine bestimmte Erstellungs– und Einführungsmethode ausgedacht hat, die er seinen potentiellen Kunden über seine AGB oktroyieren will, andererseits stark werkvertraglich angelegte „Software-Einkaufs-AGB“ für Anwender, die regelmäßig Computerprogramme beschaffen bzw. erstellen lassen.



4



Hybride Methoden



Die vorstehend aufgezeigten Schwierigkeiten der rechtlichen Einordnung dürften sich noch verstärken, wenn klassische und agile PVM in hybriden PVM vermischt werden. Bei einer solchen Vermischung gibt es keine feste Ordnung dahingehend, welche Elemente aus welcher PVM übernommen und, ggf. je Projekt unterschiedlich, zu einer eigenen PVM zusammengefügt werden und welche nicht. 4.1



Schwierigkeiten bei der vertraglichen Einordnung



Für den in Projektmanagementmethoden nicht geschulten Rechtsberater mag es noch nachvollziehbar sein, die Regelungen des Softwareerstellungsvertrages entweder dem Werkvertragsrecht (klassische PVM) oder dem Dienstvertragsrecht mit Absicherungen (agile PVM) nachzubilden. Werden aber PVM vermischt, so ist die rechtliche Einordnung des darauf basierenden Softwareerstellungsvertrages von vornherein unklar, insbesondere unter dem o. a. Blickwinkel des AGB–Rechts, durchaus auch für den versierten Rechtsberater. Wenn aufgrund der hybriden, nur für das konkrete Projekt individuell herausgebildeten PVM für den Rechtsberater unklar ist, ob der Vertrag werkvertraglichen oder dienstvertraglichen Regelungen zu folgen hat oder gar ein gemischter Vertrag ist, in welcher Spielart auch immer, besteht eine erhebliche Rechtsunsicherheit bei der Formulierung jedenfalls von AGB.
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Daher erscheint es wichtig, in einem solchen Fall die juristisch neuralgischen Punkte individuell zu vereinbaren, also aus Anwendersicht für den Werkvertrag insbesondere die Gesichtspunkte Erfolgshaftung, Abnahme, Mangelhaftungsansprüche (Nachbesserung bzw. Neuherstellung, Ersatzvornahme, Minderung, Rücktritt, Schadensersatz) und aus Anbietersicht für den Dienstvertrag insbesondere das Schulden einer Tätigkeit ohne gesetzliche Mangelhaftungsansprüche. So ist beispielsweise denkbar, in einem komplexen und großen Projekt, das aus mehreren Teilprojekten besteht, einige Teilprojekte unter jeweils einzelnen Leistungsscheinen oder Einzelverträgen nach klassischen PVM, andere nach agilen PVM durchzuführen. In einer solchen Fallgestaltung verschärfen sich die Anforderungen an die Vertragsgestaltung auch dadurch, dass – jedenfalls üblicherweise – die einzelnen Arbeitsergebnisse aus den Teilprojekten zum Projektende ineinandergreifen müssen und dann unterschiedliche rechtliche Regelungen für die Überprüfung der in den einzelnen Teilprojekten erzielten Arbeitsergebnisse Anwendung finden. Ein Anwendungsfall für divergierende Rechtsfolgen innerhalb eines Projektes ist der Rücktritt vor dem GoLive: Wenn einige Teilprojekte werkvertraglich geregelt sind, wäre insoweit ein Rücktritt möglich. Soweit Teilprojekte dienstvertraglich geregelt sind, ist ein Rücktritt nicht möglich, sondern eine Beendigung nur für die Zukunft möglich; etwaige sonstige wirtschaftliche Nachteile sind über einen eventuellen Schadensersatzanspruch zu fassen. Eine andere Fallgestaltung ist die bereits eingangs geschilderte, nämlich die Vereinbarung agiler Anteile in Build-Prozessen in einem Projekt im Grunde klassischen Zuschnitts. Hier käme man auch nicht weit mit einer Regelung, die von einem Werkvertrag ausgeht, aber bei der Beantwortung der Frage kapitulieren muss, wie denn in Bezug auf die agilen Anteile die Abnahme genau aussehen soll. Denn ausführliche Verträge sehen naturgemäß nicht nur vor, dass es überhaupt eine Abnahme geben soll, sondern auch, wie diese im Detail erfolgt, wie viele Iterationsschleifen es gibt, und die Vereinbarung weiterer Einzelheiten. 4.2



Aufklärung des Sachverhalts, Ableiten rechtlicher Folgen



Daher ist es aus Sicht der Projektbeteiligten extrem wichtig, dem internen bzw. externen Rechtsberater die Einzelheiten der gewählten PVM und das Zusammenwirken der dabei anwendbaren Instrumente und der anfallenden Arbeitsergebnisse (Gremien, Rollen, Abläufe, Artefakte) im Detail zu erläutern. Ohne eine solche Erläuterung dürfte es nicht möglich sein, einen Vertrag zu erstellen, der dem Auftraggeber (Arbeitgeber/Mandant) nutzt, gleich auf welcher Seite man steht. Emotional schwierig ist naturgemäß für die Beteiligten, dass der externe Rechtsberater schon für das bloße Studium solcher Unterlagen bezahlt werden muss, also dafür, sich fachlich halbwegs auf den Stand zu bringen, den die fachlich am Projekt Beteiligten ohnehin bereits haben. Dementsprechend ist der Rechtsberater, soweit es um die PVM und die Projektorganisation geht, aufzuklären mindestens über folgende Gesichtspunkte und unter Vorlage folgender Informationen bzw. Unterlagen, je nach Perspektive der von ihm vertretenen Partei (Anbieter/Anwender): 1.



Beschreibung der zum Einsatz vorgesehenen PVM einschließlich der gesamten sonstigen Projektorganisation (Gremien, Rollen/Zuständigkeiten, Projektsitzungen,
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Protokollierung derselben usw.) in Fließtext und in einer Weise und mit einer Sprache, die der Rechtsberater – und im Streitfall auch ein Richter – versteht (idealiter wird daraus später ein Anhang „Projektvorgehensmethode/Projektorganisation“ zum Vertrag); dabei sollten insbesondere Begriffe, die für das Verständnis des Dokuments und der PVM eine Rolle spielen, vernünftig definiert sein, damit der Rechtsberater diese Begriffe gegebenenfalls auch in den Vertrag übernehmen kann, 2.



Beschreibung dazu, wie, in welchem Zeitrahmen nach Vertragsschluss und mit welchem Detaillierungsgrad die Beteiligten zu einer jedenfalls rudimentären Leistungsbeschreibung (z.B. ein Grundbestand von Themen, Epics und User Storys für den Product Bascklog) gelangen wollen und wie sich diese Leistungsbeschreibung gegebenenfalls im Projekt weiterentwickelt,



3.



Beschreibung der im Projekt verwendeten Dokumentationswerkzeuge und sonstigen Werkzeuge für die Abwicklung der täglichen Arbeit (zum Beispiel Issue Tracker),



4.



Beschreibung der Liefergegenstände bzw. Artefakte (z.B. Konzepte, Dokumentation, Inkrement),



5.



Beschreibung realistischer Möglichkeiten, zu einer Eingrenzung des Preises zu kommen („agiler Festpreis“, Budgetvorgaben einschließlich der Folgen der Überschreitung, „Risk Share“-Voraussetzungen),



6.



Beschreibung der Übergabepunkte zwischen traditionellen Projektmethoden und agilen Projektmethoden,



7.



Beschreibung der Einzelheiten zur Überprüfung einer Leistung bzw. eines Artefakts auf Einhaltung der vereinbarten Anforderungen, sofern eine Prüfung vorgesehen ist,



8.



Beschreibung der Zeitpunkte und/oder Ereignisse, zu denen die betroffene Partei aus dem Projekt würde aussteigen wollen (und tatsächlich noch können), einschließlich der dabei herrschenden oder notwendigen Bedingungen, einschließlich der Rechtseinräumung,



9.



Beschreibung des Änderungsmanagements (CR), sofern nicht Teil der PVM,



10.



Zeitplan/Roadmap und Mitwirkungsplan,



11.



Beschreibung der gewünschten (Anwender) bzw. leistbaren (Anbieter) Mangelhaftungsrechte einschließlich der in diesem Zusammenhang etwa interessierenden wirtschaftlichen Bedingungen, auch unter Einschluss eines etwa auf das eigentliche Projekt folgenden Pflege- oder Supportvertrages und des dort gewünschten (Anwender) bzw. leistbaren (Anbieter) Leistungsumfangs.



Naturgemäß spielend noch verschiedene andere Gesichtspunkte bei der Bestimmung der Rechtsnatur des Vertrages eine Rolle, jeder steht die PVM und die aus der PVM resultierende Verteilung der Risiken hier im Vordergrund. Oft ist es schwierig, diese Informationen dem Arbeitgeber, der designierten Gegenpartei bzw. dem Mandanten schon vor Vertragsschluss abzuverlangen. Denn oft wollen die Beteiligten erst unter dem Vertrag, also während des laufenden Projekts bzw. als erste Phase
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eines solchen Projekts, entwickeln, auf welche Art und Weise und unter welcher PVM sie im Projekt zusammenarbeiten wollen. Lässt sich diese Zusammenarbeit nicht schon vor oder zum Vertragsschluss weiter konkretisieren, so wird der Vertrag denknotwendig Lücken enthalten. Er wird dann insbesondere Ausstiegsszenarien vorsehen müssen für den Fall, dass nicht innerhalb sehr überschaubarer Zeit nach seinem Zustandekommen die Dokumente entstehen und verabschiedet werden, die die PVM enthalten und die anderen zur Gestaltung des Projekts notwendigen Dinge. Möglicherweise muss sich der Beteiligte, der ein Interesse daran hat, nicht ohne solche Unterlagen bzw. darauf beruhender Vereinbarungen in das eigentliche Projekt hinein zu gehen, vorbehalten, von dem Vertrag zurückzutreten. Alternativ dazu kann der Vertrag unter einer aufschiebenden Bedingung geschlossen werden, je nach Fallgestaltung. Stehen die Informationen fest, so muss der Rechtsberater aus dem Lebenssachverhalt ableiten, welche rechtliche Struktur der Vertrag erhalten soll bzw., unter dem Blickwinkel des AGB–Rechts, erhalten muss, wenn er insgesamt wirksam sein soll. Je nach verwendeter PVM kommt ein Werkvertrag mit dienstvertraglichen Elementen, ein Dienstvertrag mit werkvertraglichen Elementen oder ein gemischter Vertrag in Betracht, d.h. ein Vertrag, der als eine unzerstörbare Einheit aufzufassen ist, aber andererseits Elemente verschiedener Vertragstypen enthält, vgl. auch gemischt-typischer Vertrag. Der Rechtsberater muss sodann den Entwurf mit seinem Auftraggeber abgleichen und diese Beteiligten müssen feststellen, ob die Interessen des Auftraggebers hinreichend berücksichtigt sind und die Lösungen, die der Rechtsberater für bestimmte Situationen gefunden hat, beispielsweise ein Rücktritt oder eine Kündigung aus wichtigem Grund, in der Situation überhaupt das passende Mittel darstellen. So wird wahrscheinlich die Möglichkeit, sich auch noch nach einem GoLive ein Rücktrittsrecht auszubedingen, je nach Situation zwar rechtlich möglich, praktisch aber vollkommen wertlos sein, weil der Anwender nach Übergabe von Daten in ein neues System und Nutzung des neuen Systems schlechterdings realistisch nicht mehr zurücktreten kann. Dementsprechend muss der Rechtsberater im ständigen Kontakt mit seinem Auftraggeber die passende Lösung entwickeln. Und es ist keineswegs gesichert, dass die von dem Rechtsberater gewählte Konstruktion vor Gericht auch vollständig Bestand hat. Dabei haben typischerweise echte Individualvereinbarungen, also komplett ausgehandelte Verträge, eine größere Chance, wirksame Abweichungen von dem ohne Vertrag anwendbaren gesetzlichen Leitbild zu enthalten als AGB, die einer verstärkten Inhaltskontrolle unterliegen.



5



Fazit



Softwareerstellungs- bzw. Projektvertrag und verwendete PVM, gleich ob klassisch, agil oder hybrid, müssen auf einander abgestimmt sein. Dabei folgt i.d.R. der Vertrag der PVM und nicht umgekehrt. Welche Rechtsnatur der Vertrag anhand welcher PVM erhalten wird bzw. muss, ist stets eine Frage des Einzelfalls. Gerade bei hybriden PVM ist die Gefahr groß, dass der Vertrag, jedenfalls teilweise, mehr als einen der typisierten Verträge des BGB unterfällt. Daher muss der Rechtsberater, gleich ob intern oder extern, vor Vertragsschluss alle Details des Sachverhalts kennen, die Einfluss auf die Rechtsnatur haben können (siehe oben Ziffer 4.2).
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Requirements-Engineering mit Visual-User-Stories Axel Kalenborn, Colja A. Becker und Philipp Messerich1



Abstract: Das gemeinsame Verständnis der Stakeholder über die umzusetzenden Funktionen einer Software ist eine wichtige Basis für den Projekterfolg. Insbesondere bei agilen Umsetzungen, in denen der Dialog zwischen Entwicklern und Anwendern ein essentieller Bestandteil der Vorgehensweise ist, führen abstrakte Requirements-Engineering-Methoden zu Kommunikationsproblemen und Missverständnissen. In diesem Paper werden, zur Verbesserung der Kommunikation, VisualUser-Stories vorgestellt und in einem Praxisprojekt evaluiert. Keywords: Requirements-Engineering, User-Stories, Mock-Ups, Prototypen



1



Einleitung und Problemstellung



Unabhängig von der Vorgehensweise ist das Requirements-Engineering (RE) ein wichtiger Schritt in jedem Softwareprojekt. Im RE werden die Anforderungen an ein Produkt ermittelt, dokumentiert, abgestimmt und überprüft [Eb12]. Ein Problem im Rahmen des RE ist die Kommunikation mit den Stakeholdern [Pa10, PE14, Co04]. Diese umfassen z. B. die zukünftigen Nutzer des Systems, die Domänenexperten, die Programmierer und die Auftraggeber. Die Stakeholder liefern die umzusetzenden Anforderungen [He12]. Das ITKnow-How ist in dieser Gruppe sehr unterschiedlich verteilt, die Beteiligten nutzen ihre eigene Terminologie, sehen jeweils andere Aspekte als wichtig an und bewegen sich auf verschiedenen Detaillierungsniveaus. Dadurch ist es schwierig, ein gemeinsames Verständnis zu erlangen. Fehler im RE können jedoch hohe Kosten bei der Umsetzung des Projekts verursachen und es insgesamt gefährden [Ro98, TSG13]. Ein häufig genannter Kritikpunkt im RE ist die Verständlichkeit der Anforderungen für die IT-fremden Stakeholder, da viele Methoden zu abstrakt und damit unverständlich für sie sind [RR06]. Dieses Paper stellt mit „Visual-User-Stories“ eine Methode zur Verbesserung des Dialogs im Rahmen des RE vor. Dazu wird zunächst kurz auf die Methoden des RE eingegangen und anschließend zwei Methoden vorgestellt, die auf unterschiedliche Weise zur Vereinfachung des Dialogs mit den Stakeholdern beitragen. Danach wird das Konzept der Visual-User-Stories erläutert, welches auf den beiden zuvor vorgestellten Methoden basiert und diese ergänzt. Bei einem Praxispartner wurde auf Basis von Visual-User-Stories eine Anforderungserhebung in einem agil geplanten Software-Projekt durchgeführt und die Stakeholder zu den Vor- und Nachteilen befragt. Das Ergebnis dieser Evaluation wird im vierten Kapitel vorgestellt.
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Methoden des Requirements-Engineerings



Bereits Ende der 60er Jahre wurden „ingenieurmäßige Methoden“ entwickelt, um die Anforderungen an Software systematisch erheben zu können [Pa10]. Heute ist die Anforderungserhebung fester Bestandteil eines jeden Software-Projekts; die Art der Durchführung variiert allerdings und ist insbesondere von der Vorgehensweise im Projekt abhängig. In den klassischen Vorgehensmodellen, wie dem Wasserfall- oder dem V-Modell, ist das RE der erste Schritt in einem stringent ablaufenden Entwicklungsprozess, in dem die Anforderungen für die Software erhoben und spezifiziert werden [Po07]. In einem Dokument werden alle Anforderungen für die späteren Entwicklungsphasen festgehalten. Dabei sollen die Anforderungen vollständig, präzise und widerspruchsfrei erfasst werden. Neben den in natürlicher Sprache festgehaltenen Anforderungen werden technische Details mit weiteren Dokumenten beschrieben. Diese können Entity-Relationship-Modelle, Datenflussdiagramme und andere Modelle zur Beschreibung von Funktionalitäten und Dateneigenschaften enthalten [Po07]. Mit der Einführung agiler und hybrider Vorgehensweisen in der Software-Entwicklung hat sich auch die Herangehensweise an die Anforderungserhebung verändert. Diese findet nicht mehr als Block zu Beginn des Projekts statt, sondern ist in die Iterationen integriert [Pi08]. Auch die Methoden haben sich geändert und sind heute anschaulich, dialogorientiert und weniger abstrakt [Ka14]. Bestandteil der Anforderungsanalyse ist die intensive Kommunikation mit den Stakeholdern über die gesamte Entwicklung hinweg. Beispiele für derartige Methoden sind User-Stories sowie Mock-Ups und Prototypen, die im Folgenden vorgestellt werden. 2.1



User-Stories



Eine User-Story ist eine aus der Perspektive des Endanwenders angefertigte Beschreibung des Verhaltens eines Softwaresystems, die auf einer Karte festgehalten wird[JAH01]. Ein System wird durch die User-Stories spezifiziert, die für die Endanwender relevant sind, eine Karte repräsentiert genau eine Anforderung. Zusätzlich werden in User-Stories noch zwei weitere Aspekte aufgegriffen [Je01]: 



Card: kurze Beschreibung zur Identifizierung der Anforderung







Conversation: verbaler Austausch zwischen Anwender und Entwickler







Confirmation: Festlegung der Akzeptanztest-Kriterien und dessen Durchführung



Die Akzeptanzkriterien werden auf der Rückseite der Karte notiert [Pi08]. Als Karten eignen sich z. B. handelsübliche Karteikarten. Große und komplexe User-Stories werden als „Epic“ bezeichnet und stellen meist einen kompletten Prozess dar [Co04], der dann in kleinere User-Stories unterteilt wird. Soll beispielswiese ein Online-Kontaktformular beschrieben werden, so kann die Gesamtfunktionalität als Epic bezeichnet werden, welches die User-Stories „persönliche Angaben eingeben“, „Nachricht verfassen“ und „Bestätigungen“ beinhaltet. Abbildung 1 zeigt dazu eine beispielhafte „Story-Card“. Auf der Vorderseite ist unter dem Titel der Karte eine kurze Beschreibung gegeben [De11]. Unterhalb dieses Textes können Notizen und weiterführende Informationen aufgeschrieben werden
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Abb. 1: Beispiel einer „Story-Card“



Die Beschreibungen sind bewusst knapp gehalten, sollen aber dennoch für den Nutzer verständlich sein und wichtige Informationen für den Entwickler festhalten. Anhand der Karteikarten besprechen Nutzer und Entwickler die einzelnen User-Stories und beseitigen so Missverständnisse und Unklarheiten, die bei einer Vorgehensweise, die auf rein textuell festgehaltenen Anforderungen basiert, nicht auszuschließen sind. Die Besprechung verläuft hauptsächlich verbal, wobei Ergänzungen durch die Erstellung weiterer Dokumente möglich sind [Je01]. Hier sieht Patton auch Skizzen der Benutzeroberfläche zur Vergegenwärtigung der Lösungen vor [PE14]. Der letzte Schritt (Confirmation) dient der Absicherung, dass die Anforderungen von den Entwicklern tatsächlich korrekt verstanden wurden [Co04]. Zur Besprechung mehrerer User-Stories ist es hilfreich, die Karten in einer sinnvollen Weise zu gruppieren. Patton hat hierzu ein Konzept entwickelt, welches er „User-StoryMapping“ nennt [PE14]: Eine „Story-Map“ ist dabei ein zweidimensionales Konstrukt. Ausgangspunkt des Konstrukts sind die Aufgaben der Nutzer, welche in einer logischen Reihenfolge von links nach rechts angeordnet werden. In Abbildung 2 ist ein Beispiel gegeben. Die oberen Felder sind hier die Aufgaben der Story-Map. Solche Aufgaben können zudem in kleinere User-Stories unterteilt werden. Darunter werden die zugehörigen Arbeitsschritte aufgeführt, wobei wichtige beziehungsweise unerlässliche Schritte oben stehen (mittlere Felder in der Abbildung) und unwichtigere beziehungsweise optionale Schritte weiter unten. Die Arbeitsschritte, die zwingend zur Erfüllung der jeweiligen Aufgabe notwendig sind, stellen im gegebenen Beispiel die Pflichtfelder in einer Eingabemaske dar. Die optionalen Felder, sollen aber ebenfalls in die Benutzeroberfläche integriert werden, denn sie repräsentieren im Beispiel die freiwilligen Angaben des Nutzers.
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Abb. 2: Ausschnitt einer User-Story-Map



Direkt untereinander angeordnete Arbeitsschritte stellen alternative Handlungsschritte dar. Beispielsweise enthält die Aufgabe „Eingabe kontrollieren“ zwei alternative Tätigkeiten: Wenn kein Fehler in der vorherigen Benutzereingabe vorliegt, kann das Eingabefenster geschlossen werden, wodurch der Prozess abgeschlossen ist. Falls jedoch eine oder mehrere Angaben fehlerhaft waren, müssen diese korrigiert werden. 2.2



Mock-Ups und Prototypen



Als Prototypen werden initiale Versionen eines Softwaresystems bezeichnet, die verwendet werden, um Konzepte zu demonstrieren, Entwürfe zu erproben und um mehr über Probleme und deren mögliche Lösungen herauszufinden [So04]. Prototypen verfügen über Basisfunktionalitäten des Systems und sollen den Nutzern die Möglichkeit geben, einen Anwendungsfall in einer komplett aussehenden Software durchzuspielen, um dadurch die Erfüllung von Anforderungen prüfen zu können [RR12]. Mock-Ups sind eine spezielle Form von Prototypen; sie sind Attrappen ohne weitere Funktionalität, die die Benutzeroberfläche repräsentieren. Mock-Ups veranschaulichen das Erscheinungsbild der zu erstellenden Software mit einfachen Skizzen [Ka14]. Dabei spielt die Ästhetik eine untergeordnete Rolle. Die Hauptanforderungen sind die Verständlichkeit für Nutzer und Entwickler sowie eine schnelle Erstellung [CG11]. So entstehen Mock-Ups im Gespräch mit dem Nutzer und die Anforderungen werden zeitgleich, für ITLaien verständlich, dokumentiert. Umfangreiche Möglichkeiten zur Nutzung von Mock-Ups bietet die „SmartOffer-Methode“ [KA15, Br15, Ka14].2 Mock-Ups werden in dieser Methode semantisch angereichert und mit einem eigens für die Methode konzipierten Werkzeug erstellt, um ein effizienteres Vorgehen zu ermöglichen. Die semantische Anreicherung erfolgt dabei auf Basis von vier Komponenten: Die visuelle Komponente zeigt grob, wie die fertige Benutzeroberfläche aussehen soll. Die kalkulatorische Komponente beinhaltet die hierfür anfallenden Kosten. Dazu gehören Personalkosten zur Umsetzung des Projekts, aber auch z.B. anfallende Lizenzkosten. Die technische Komponente entspricht dem klassischen Datenverarbeitungskonzept und beschreibt aus technischer Sicht, wie die Software umgesetzt werden soll. Die fachliche Komponente beschreibt, was die Software leisten soll und welchen Nutzen sie für den Anwender hat [Ka14]. Das SmartOffer-Tool bietet die Möglichkeit, alle Komponenten in einer zentralen Anwendung zu erstellen (s. Abbildung 3). 2



Das Projekt „SmartOffer“ wurde vom Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) unter dem Förderkennzeichen „01IS13024“ unterstützt.
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Abb. 3: Benutzeroberfläche des Werkzeugs „SmartOffer“



Durch die semantische Anreicherung der Mock-Ups und deren Erstellung im SmartOfferTool wird es möglich, automatisiert verschiedene Dokumente zu erstellen, die für die Projektabwicklung benötigt werden; wie Angebote, Fach- und Technologie-Konzepte. Einmal definierte Inhalte werden dabei für verschiedene Ziele wiederverwendet und müssen nicht manuell aus unterschiedlichen Quellen zusammengetragen werden. Dies gilt auch für Templates, über welche die Gestaltung definiert werden kann. Diese werden einmalig erstellt und anschließend für alle benötigten Oberflächen wiederverwendet. So wird den Mock-Ups mit wenig Aufwand ein reales Aussehen geben, welches den Nutzern ein gutes Bild von der zu erstellenden Software vermittelt. So kann der Nutzer seine Anforderungen umgesetzt betrachten und sie besser evaluieren als mittels klassischer RE-Methoden. Die Vorgehensweise zur Erstellung eines Mock-Ups in der SmartOffer-Methode wird nachfolgend wiederum anhand des Kontaktformular-Beispiels vorgestellt: Ein Entwickler erstellt im SmartOffer-Tool einen ersten Entwurf eines Kontaktformulars sowie einer Oberfläche zur Eingabebestätigung und den möglichen Fehlermeldungen. Neben der visuellen Komponente kann der Requirements-Engineer den einzelnen Elementen verschiedene Kosten zuordnen und/oder technische und fachliche Spezifikationen hinzufügen. Wurde im Formular z. B. ein Captcha-Element vorgesehen, dessen Nutzen sich einem ITLaien gegebenenfalls nicht erschließt, so hilft die entsprechende Visualisierung bei der Interpretation der jeweiligen Funktion, die durch eine technische und eine fachliche Beschreibung ergänzt werden kann. 2.3



Vor- und Nachteile der Methoden



Die Verwendung von Mock-Ups wird wiederholt als ein wichtiger Baustein zur Verbesserung der Kommunikation in Software-Projekten angesehen [Po07, Ka14, Br15]. Durch die visuelle Darstellung der Anforderungen sind diese leicht für IT-Laien und Entwickler
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zu verstehen. Der Anwender kann durch das Mock-Up außerdem die Umsetzung der Anforderungen schnell erfassen und nachvollziehen, ob diese vollständig und korrekt verstanden wurden. Darüber hinaus kann das Mock-Up den Nutzer zu weiterführenden Überlegungen und neuen Ideen anregen. Als Nachteil von Mock-Ups ist die relativ aufwändige Erstellung zu nennen, die durch die SmartOffer-Methode jedoch verbessert werden konnte [Ka14, Br15]. Außerdem ist die starke Fokussierung auf die Oberfläche zu nennen, wodurch die Stakeholder dazu neigen, sich allein auf das Aussehen zu konzentrieren und funktionale Aspekte zu vernachlässigen [RR12]. Auch User-Stories tragen zur Vereinfachung der Kommunikation bei, da die Nutzer die Anforderungen an eine Software direkt mit dem praktischen Einsatz verbinden und jeder Anforderung ein konkreter Nutzen zugeordnet werden kann. User-Stories helfen dabei, dass lediglich Anforderungen mit einem konkreten Mehrwert aufgenommen werden. Der primäre Nutzen von User-Stories ist jedoch die Herstellung eines gemeinsamen Verständnisses zwischen Entwicklern und Nutzern. Zur Beschreibung von Anforderungen bezüglich der Benutzeroberfläche sind User-Stories allerdings nicht geeignet [Pi08].



3



Visual-User-Stories



Sowohl Mock-Ups als auch User-Stories leisten einen Beitrag zur Verbesserung des Dialogs zwischen den Beteiligten eines Software-Projekts. Da sich die Vorteile der Methoden ergänzen, werden sie im Folgenden zu einer Methode kombiniert. 3.1



Kombination von User-Stories und Mock-Ups



In der kombinierten Methode ergänzen sich die beiden vorgestellten Verfahren gegenseitig. Dabei entsprechen die initialen Schritte denen der Erstellung von User-Stories. Jedoch können anschließend an die Erstellung der Epics die beiden Schritte „Conversation“ und „Confirmation“ zusammen abgearbeitet werden. Dies wird durch die Nutzung von MockUps im Gespräch möglich, die zur Visualisierung und Evaluierung dienen. Um das Gespräch möglichst reibungslos durchführen zu können, bereitet der Requirements-Engineer die Mock-Ups vor, sodass sie im Dialog mit dem Anwender lediglich erweitert und angepasst werden müssen. 3.2



Anwendung der Methode



Der erste Schritt im Prozess ist die Sammlung von Epics. Dadurch wird ein Überblick gegeben, welchen Umfang die Anforderungen der Nutzer annehmen. Diese Epics werden dann von den Nutzern priorisiert. Die hoch priorisierten Epics werden darauffolgend in detailliertere User-Stories unterteilt. Die Epics und die dazugehörigen User-Stories können ähnlich wie ein UML-Aktivitätsdiagramm dargestellt werden. Eine Karteikarte mit einem Epic wird dabei als Ausgangspunkt genutzt. In der Reihenfolge des betrachteten Prozesses werden dann weitere Karteikarten mit User-Stories dahinter angeordnet. Mit der Notation der Aktivitätsdiagramme können alternative Vorgehensweisen und Prozessschritte dargestellt und so alle möglichen User-Stories zu einem Epic erfasst werden. Anschließend entwirft der Requirements-Engineer die Mock-Ups anhand der erstellten Epics



Requirements-Engineering mit Visual-User-Stories 55 und User-Stories und ergänzt technische sowie kalkulatorische Aspekte. Mit diesen MockUps werden dann die Details der User-Stories besprochen. Während des Gesprächs werden zusätzliche Anforderungen direkt in die Mock-Ups integriert. Diese Schritte werden iterativ durchlaufen, bis alle Details eines Epics erarbeitet wurden.



Abb. 4: User-Story-Map mit Mock-Up zum Epic „Kontaktformular ausfüllen“



Das Beispiel „Kontaktformular ausfüllen“ ist in Abbildung 4 dargestellt und wurde um das entsprechende Mock-Up ergänzt. In der realen Anwendung ist das Mock-Up auf einer eigenen Seite abgebildet; die überlappende Darstellung erfolgt hier lediglich aus Platzgründen. Das Beispiel-Epic muss nun zunächst in Aufgaben unterteilt werden. Dabei ergibt sich das gleiche Bild wie bei den User-Stories im Abschnitt 2.1. Hinzu kommt zunächst lediglich der Name des Epics (oben links). Die Arbeitsschritte werden anschließend ebenso wie im Kapitel 2.1 beschrieben dargestellt. Bei alternativen Prozessschritten, bei denen der Nutzer z. B. auf Systemantworten reagieren muss, wird nach der Notation der UML-Aktivitätsdiagramme auf die unterschiedlichen Handlungsalternativen hingewiesen. Daraus folgende, alternative Aufgaben werden untereinander dargestellt und visuell (hier mit doppelter Linie) von dem ersten Aufgabenstrang getrennt. Zudem wird ein Symbol hinzugefügt, um zu zeigen, ob der Nutzer oder das System bei der Aufgabe aktiv ist. Im nächsten Schritt werden dann die Details der User-Stories geklärt. Hierzu werden semantisch angereicherte Mock-Ups verwendet. Als semantische Erweiterungen können Kommentare zu Funktionen oder Hinweise zur Bedienung integriert werden. Anhand der Mock-Ups kann der Nutzer die Umsetzung seiner Anforderungen betrachten und diese im
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SmartOffer-Tool auch interaktiv bedienen. So wird für ihn erkennbar, ob die Anforderungen korrekt verstanden wurden oder ob ein oder mehrere Aspekte der gewünschten Software vergessen wurden. Das Mock-Up mit den semantischen Anreicherungen wird wie in Kapitel 2.2 beschrieben erstellt, wobei die zugehörige User-Story als Gesprächsleitfaden dient. Durch die Kombination der Methoden werden in den Mock-Ups nur wenige semantische Erweiterungen vorgenommen, da diese in den User-Stories beinhaltet sind.



4



Evaluation der Methode



Die Evaluation der Methode erfolgte im Rahmen des RE zu einem ProduktinformationsManagement-System bei einem mittelständischen Unternehmen mit ca. 1300 Mitarbeitern. Dabei wurden 10 Epics, 59 User-Stories und 43 Mock-Ups zusammen mit 15 Stakeholdern erstellt. Im Anschluss an die Anforderungserhebung erfolgte eine Befragung der Stakeholder. Anhand eines Fragebogenleitfadens mit qualitativen und quantitativen Bestandteilen bewerteten sie die Methode. Es wurden insgesamt acht Anwender befragt. Drei Anwender betreuten einfache Prozesse im betrachteten System und fünf der Anwender betreuten komplexere Prozesse. Die Evaluation durch die Programmierer erfolgte über qualitative Interviews. Da sich in den User-Stories und Mock-Ups interne Details des Unternehmens befinden, können sie an dieser Stelle nicht veröffentlicht werden. Bei der Befragung der Anwender ergab sich eine insgesamt positive Bewertung dieser Art der Anforderungserhebung. Es konnten jedoch zwei Gruppen voneinander unterschieden werden: Das Urteil von Teilnehmern, die komplexe Prozesse betreuten, fiel deutlich positiver aus als das der Teilnehmer mit weniger komplexen Prozessen. Bei komplexen Prozessen halfen die User-Stories und Mock-Ups in der Regel dabei, dass sich der Anwender an alle Prozessdetails und Anforderungen erinnert. Der Aufbau eines gemeinsamen Verständnisses wurde von allen Teilnehmern positiv herausgestellt, womit das Hauptziel der Methode erreicht wurde. Bei einfacheren Prozessen war die Methode weniger hilfreich und der Nutzen wurde lediglich bei der Verifizierung der aufgenommenen Anforderungen gesehen, um ein gemeinsames Verständnis zu schaffen. Im qualitativen Teil der Evaluation nannten die Anwender zusätzlich die Verdeutlichung des Projektziels als positiven Effekt der Methode. Nach der ersten Besprechung der Epics konnten sich manche Anwender noch nicht vorstellen, wie die zukünftige Software aussehen wird und wie diese bei der Bearbeitung ihrer Prozesse helfen kann. Die Besprechung der ersten Mock-Ups machte jedoch jedem Anwender das Projektziel und das Potential der zu entwickelnden Software deutlich. Anwender mit einfachen Prozessen merkten allerdings wiederum an, dass der Zeitaufwand, gemessen am Nutzen der Methode, zu hoch sei. Das Urteil der Programmierer fiel, ebenso wie das der Anwender, positiv aus. Das aufgebaute Verständnis für die Vorgänge und Probleme der Prozessbeteiligten half ihnen bei der Umsetzung, da es Rückfragen bzw. Korrekturen in späteren Projektphasen erspart. Auch die Programmierer merkten an, dass die Methode vor allem bei komplexen Prozessen hilfreich sei. Bei einfacheren Prozessen bewerteten sie ebenfalls den Zeitaufwand für die Besprechung der User-Stories und Mock-Ups gegenüber den klassischen RE-Methoden als zu hoch. Der Mehrwert sei bei einfacheren Prozessen nicht von Bedeutung.



Requirements-Engineering mit Visual-User-Stories 57 Auch für den Requirements-Engineer ist die Methode positiv zu bewerten. Die Hauptaufgabe, durch ein klares Verständnis der Prozesse die Probleme der derzeitigen Durchführung und damit die Anforderungen an eine Software zur Optimierung dieser Prozesse zu erfassen, wird durch die User-Story-Maps in Verbindung mit den Mock-Ups sehr gut unterstützt. Der schrittweise Aufbau einer User-Story-Map und eines Mock-Ups helfen dabei, auch komplexe Prozesse schnell zu erfassen. Mittels User-Stories wird sichergestellt, dass alle Anforderungen einen Mehrwert für die spätere Nutzung der Software mit sich bringen. Aber auch hier gilt wieder, dass die Methode aufgrund ihres höheren Aufwands gegenüber klassischen RE-Methoden vor allem für komplexere Prozesse geeignet ist. Insbesondere diese Prozesse bergen das Problem des unterschiedlichen Verständnisses zwischen Anwender und Programmierer, und daher kommen hier die Stärken der Methode voll zum Tragen.



5



Fazit



Durch die Kombination von User-Stories und Mock-Ups konnten die Schwächen der einzelnen Methoden weitgehend aufgehoben werden. Dies gelingt, da die Schwächen der einen Methode die Stärken der anderen Methode sind. So wird zum einen verhindert, dass die Anforderungen an die Benutzeroberfläche in User-Stories unzureichend erhoben werden oder dass grafische Aspekte anstelle von funktionalen Anforderungen in den Vordergrund rücken, wie es bei der Verwendung von Mock-Ups zu beklagen ist. Zusätzlich werden zwei weitere Ziele erreicht: Die Erhebung der Anforderungen erfolgt korrekt und vollständig, da die Kommunikation zwischen Nutzern und Entwicklern durch die Kombination von User-Stories und Mock-Ups vereinfacht wird und Missverständnisse vermieden werden. Wie der Test der Methode zeigte, treffen die positiven Effekte dieser Methode vor allem bei komplexen oder selten durchgeführten Prozessen zu; dort sinkt der Zeitaufwand. Bei einfachen Prozessen erhöht sich dieser jedoch, sodass die Methode für solche nicht angewendet werden sollte. Hier ist der isolierte Einsatz von User-Stories oder Mock-Ups ausreichend. Welche der Methoden zu verwenden ist, sollte situativ entschieden werden und sich nach dem abzubildenden Problem richten.
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On the Use of Hybrid Development Approaches in Software and Systems Development: Construction and Test of the HELENA Survey Marco Kuhrmann1, Jürgen Münch2, Philipp Diebold3, Oliver Linssen4 und Christian R. Prause5



Abstract: A software process is the game plan to organize project teams and run projects. Yet, it still is a challenge to select the appropriate development approach for the respective context. A multitude of development approaches compete for the users’ favor, but there is no silver bullet serving all possible setups. Moreover, recent research as well as experience from practice shows companies utilizing different development approaches to assemble the best-fitting approach for the respective company: a more traditional process provides the basic framework to serve the organization, while project teams embody this framework with more agile (and/or lean) practices to keep their flexibility. The paper at hand provides insights into the HELENA study with which we aim to investigate the use of “Hybrid dEveLopmENt Approaches in software systems development”. We present the survey design and initial findings from the survey’s test runs. Furthermore, we outline the next steps towards the full survey. Keywords: software process, development, empirical study, survey
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Introduction



Different project contexts require adequate development approaches to properly address the various challenges in software projects. As major game plan, software processes are defined to capture all relevant knowledge and concepts required to provide guidance and templates to project managers and developers alike. For several years, we find a growing number of development approaches addressing different contexts and each emphasizing different aspects, such as strict guidelines, planning support, extensive templates, team behavior, or empowerment of the individual team members. Currently, we find two major streams in software processes: traditional (also referred to as plan-driven or rich) and agile processes. Also, there is a trend towards “agilizing” software (and system) development, since traditional processes are considered “heavy-weight” thus limiting the team’s space of action and creativity as well as project speed. Yet, in recent research, we find strong indication that neither the pure traditional nor the pure agile approach are (exclusively) implemented in practice. Apparently, a pattern called “Water-Scrum-Fall” [We11] seems to provide the means for companies to define and implement context-specific development approaches. Initial research focusing on this phenomenon [Th15] provided first evidence
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that the “Water-Scrum-Fall” has become reality. However, recent research lacks quantitative data to eventually conclude the reasons for using so-called hybrid development approaches and to work out, which combinations can best address a specific situation. Problem Statement. While agile methods are considered the most promising route towards faster development of high-quality software systems, many companies still use traditional software processes for several reasons. Different independently conducted studies, such as [KL15, VB15], show hybrid-method approaches implemented by those companies, especially when they have to deal with software systems in regulated domains. In [Th15], we conducted a systematic literature review to get an overview of the quantitative and qualitative data regarding the use and the combination of the different processes. A major finding is that, notably, quantitative numbers are missing and, therefore, an only incomplete picture regarding the use of the different development approaches is drawn. This particularly hampers the ability of process engineers to design context-specific development approaches grounded in evidence. Objective, Method, and Contribution. To overcome the aforementioned situation, we designed a study with the purpose of working out (1) which development approaches are used in practice, (2) how and why are these approaches combined with each other, and (3) how standards, norms and regulations impact the design and implementation of agile methods in practice. Our study is designed as a mixed-method research approach in which we combine online questionnaires and interviews. The first part of the study is HELENA (Hybrid dEveLopmENt Approaches in software systems development), an online survey that helps the general (quantitative) data collection. The second part comprises a number of interviews. The paper at hand provides an overview of the entire study, the construction procedure of the HELENA instrument, initial findings from HELENA’s trial runs and, finally, an outlook concerning the next steps. Outline. The remainder of this paper is structured as follows: In Section 2, we briefly summarize selected related work. Section 3 provides an overview of the overall research and delivers details on the HELENA survey in particular. Initial results of HELENA’s trial runs are presented in Section 4, before we conclude the paper in Section 5.



2



Related Work



The research presented aims to shed light on the use of traditional and agile development approaches and combinations thereof. Empirical studies providing quantitative data are rare, for instance, [FK07, KF15, KL15, Th15, VB15]. Furthermore, most of the studies available (we exemplarily mention the annual VersionOne study series [VerOne]) focus on the use of agile methods exclusively rather than drawing an integrated picture of the process ecosystem as such, e.g., [DPL16]. As we can also see from [Din12], research on agile methods is dramatically increasing, while research on traditional approaches is (more or less) stagnating. A full discussion of studies on process use can be taken from our previously published article [Th15]. The research presented in the present paper aims at filling a gap in literature by presenting an instrument and initial quantitative results on the process use. It also lays the foundation for future work.
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The Overall Design of the HELENA Survey



Our research is organized as a mixed-method study comprising two parts. In this section, we provide an overview of the overall study design. In particular, we provide details on the HELENA survey from which we present initial results (from the survey’s trials). 3.1



Overall Study Design



The overall research approach is shown in Figure 1. The study design follows a multistaged mixed-method approach, which is grounded in a number of previously conducted studies. In particular, parts of the presented research emerge from the IOSE2W survey [FK07], which is also the ancestor of the 3ProcSurvey [KF15]. Input Questionnaires: • IOSE2W • 3ProcSurvey



Input Studies: • Profes 2015 • ICGSE 2015 • VersionOne Survey Series
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Specify Research Focus



ÿ



Develop Questionnaire
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Implement Stage 2 and Publish
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Implement Stage 1 and Publish



Analyze Stage 2



Analyze Stage 1



Prepare Interviews (Stage 3)



Conduct Interviews (Stage 3)



Figure 1 General research approach around the HELENA survey project.



Both studies [FK07, KF15] aimed at investigating how companies conduct their software development and process improvement. These studies served as the prototypes to derive the survey questions (in fact, several questions are still the same or, at least, developed in a similar manner to allow for comparison of data collected over time). Furthermore, the presented research is motivated by some discussion around our previously published paper [Th15], which aimed at collecting quantitative data on the use of the different development approaches (based on studies obtained from a systematic review and data from the annual VersionOne survey [VerOne]). The major finding that such data is, if at all, only scarcely to find is actually the main driver behind HELENA. Based on these inputs, we developed the research design illustrated in Figure 1, which we describe in the following. The overall research approach comprises three stages:
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1.



In the first stage, we use an online survey to obtain quantitative and qualitative data.



2.



Based on the analysis of the data obtained in Stage 1, in Stage 2, we plan to refine the questionnaire instrument and to conduct another, yet better scoped, data collection.



3.



The results from Stage 2 form the input for Stage 3 in which we plan to conduct interviews with selected participants to clarify/confirm findings.



The research is grounded in our finding from [Th15] that the “Water-Scrum-Fall” has become reality. This finding defines our working hypothesis and helps specifying the research focus (Step 1) as follows: We accept that the “Water-Scrum-Fall” has become reality and that hybrid development approaches shape todays software development landscape. Hence, we aim at studying the following main questions: 1.



Which development approaches are used in practice?



2.



How are the development approaches used in combination?



3.



Who makes the decision whether or not and how to apply a particular combination of development approaches?



4.



Do application domains and systems’ complexity, the respective standards, norms, and regulations affect the construction of hybrid models?



5.



How are hybrid development approaches constructed, maintained and improved?



6.



What is the role of agility in the software and systems development landscape?



Complementing, the research also aims at investigating experiences regarding the use of different approaches in the respective domains. In the second step (Figure 1), we iteratively developed the questionnaire for Stage 1 (see Section 3.2). Afterwards, we conducted a trial in collaboration with the DLR and FOM (Section 4), before we released the Stage 1 questionnaire in the beginning of May 2016. Stage 1 was open for answers until July 20, 2016, where we started Step 5 (analysis of the results from Stage 1). The second stage will start after the evaluation of the data obtained in Stage 1, which might result in a revision of the questionnaire. In the second stage, a more focused data collection (potentially as follow-up of Stage 1) will be conducted to improve data quality and general reliability of the data. Finally, in the third stage, several interviews are planned to confirm findings and get further insights into practitioners’ ways of work. Currently, our research is in Stage 1 in which we focus on conducting and analyzing the first HELENA survey instance. In the following, we present insights into the survey, its construction, and report initial findings and lessons learned obtained from the trial runs.
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The HELENA Survey



The first part of the study is the survey “Hybrid dEveLopmENt Approaches in software systems development” (HELENA). The purpose of the questionnaire is to carry out an international data collection concerning the use and the combination of the different development approaches. The questionnaire used for the survey contains 25 (basic) questions, which are summarized in Tab 16. HELENA was iteratively developed and (externally) tested twice. We report the initial findings in Section 4. In the first iteration we used Google Forms to implement the questionnaire and released it. The trials, however, were carried out using a paper-based version of the questionnaire. To make these data available, we created a copy of the main survey from, which is available for internal use only, and entered the returned questionnaires manually into the data tables.
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Selected Initial Findings from the Trials



This section reports selected findings from the two external trial runs. One trial was conducted at a company-wide, internal workshop of software developers from different branches of the German Aerospace Center (DLR). The second trial was carried out as part of the teaching activities at the FOM. The purpose of the trials was to test the instrument as such, i.e., clearness of the questions and timing. The purpose was not to create data for the actual data analysis, yet, we also use the data obtained to test the planned evaluation instruments. For space limitations, in this paper, we only use descriptive statistics (i.e., charts and tables) to present a brief overview of the data, since we consider these early data still informative.
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No. 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.



Group M M M M M M M PU



9. 10. 11.



PU PU PU



12.



PU



Question What is your organization's size? What is the main business area of your company? Do you participate in distributed software projects? In which country are you personally located? In which application domain are you most frequently involved? Which role are you most frequently assigned to? In your projects, a software failure potentially can: […] Does your company define a company-wide standard process for software and system development? Which of the following development approaches and practices do you use? Do you combine different development approaches? For the following standard activities in your projects, please indicate to which degree you carry out these activities in a more traditional or more agile manner. What is the main motivation for this particular combination of development approaches?



Note that the actual question structure can slightly differ when implemented in the respective survey tools. For detailed information, for HELENA, a codebook is available comprising detailed information regarding questions, conditions, value ranges, and variables. The codebook is available on request.
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No. 13. 14. 15. 16. 17. 18. 19. 20. 21. 22. 23. 24. 25.



Group PU



Question How were the combinations of development approaches in your company developed? PU How do you select your project-specific development approach? PUS Which external standards are implemented in your company? PUS Why have you implemented the aforementioned standards? PUS How is the compliance of the development process assessed? PUS Does agility challenge the implementation of the standards you have to apply? PUL Is your development approach continuously improved? PUL What is your motivation for implementing an improvement program? PUL Is your company, unit or project certified? PUL What are the goals of your improvement program? E Based on your personal experience, please rate the following statements: E Based on your personal experience, can you name problems occurred regarding your current process and your current application domain? Closing Do you have any further comments or issues not addressed so far?



Tab 1: Overview of HELENA’s basic questions. The questions are ordered in the following groups: M=metadata, PU=process use, PUS=process use and standards, PUL=process use and lifecycle, E=experience



4.1



Population and Demographics



Our trials were carried out at DLR (11 responses) and FOM (4 responses), which makes 15 responses in total. Respondents stated that they were acting in the following roles: project manager (1), architect (2), developer (6), and miscellaneous (6), whereas the latter ones mentioned to be in different roles depending on the project and the respective activities. All interviewees are practitioners, even the FOM students, who are experienced practitioners working in industry and conducting their studies in parallel. 4.2



Use of Development Approaches



To provide an impression of the kind of data obtained from the HELENA survey and the different options of evaluating and interpreting these data, in the following, we provide some selected data points. Please note that the data presented herein is not used for any interpretation, as it still is the test data. However, this data shows the general direction of the data, and, at the same time, our approach to answer the aforementioned questions.
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Total 0 2 11 10 1 5 9 0 1 4 2 2 1 0 2 2 3 0 1 3 4 2 0 2 0 2 4 1 0 9 5 3 0 7 1 4 10 2 4 2



Figure 2 Overview of the responses regarding the development approaches used.



Figure 2 provides an overview of the responses for question 9 (Which of the following development approaches and practices do you use?; cf. Tab 1). The test data shows six development approaches being favored. In particular, code reviews, coding standards, continuous integration, refactoring, Scrum, and unit testing are widely applied. Furthermore, Figure 2 shows how these approaches are combined with each other. For example, R14 mentions to combine a V-Model derivate with Scrum, and R1 mentions a “classic” Waterfall/phase model being combined with Scrum; both are representatives of West’s “Water-Scrum-Fall” [WE11] as already found in [Th15]. Furthermore, again, we see the Rational Unified Process (RUP) in its standard version not applied at all (consistent with our findings from [KF15]). For R2, we see Scrum combined (or refined) with unit testing, refactoring, or Feature Driven Development (FDD), which also confirms a finding from Diebold et al. [Die15], that practitioners do not even use Scrum by the letters. Therefore, even though we only inspect test data, still, we can find trends observed in previously conducted research, i.e., trends to be also investigated in future work. 4.3



Traditional or Agile, or Both?



Another aspect of interest is the focus of the methods applied, i.e., which parts of a project are run rather agile or traditional, or balanced. For this, question 11 (For the following standard activities in your projects, please indicate to which degree you carry out these activities in a more traditional or more agile manner; Tab 1) aims at working out for which activities people opt for (more) traditional or agile approaches.
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Median



Mode



Project Management 5,00 Maintenance and Evolution



Quality Management 4,00



3,00



Transition and Operation



Risk Management



2,00



1,00 Integration and Testing



Configuration Management



Implementation/Coding



Architecture and Design



Change Management



Requirements Analysis/Engineering



Figure 3 Overview of the implementation of agility and traditional processes in different software engineering disciplines in respondents’ projects. The Likert scale used reads as follows: 1=fully traditional, 3=balanced implementation, 5=fully agile implementation.



Figure 3 provides an overview of the results from the trials as a radar chart. Please note, in the trials, we received three invalid data points for this question, i.e., the chart is based on 12 valid answers only. To present the rating, we use the average, median, and mode values to illustrate the findings. The test data shows that project management is implemented fairly balanced (with a slight tendency towards more agility). Risk, and configuration management as well as transition and operation show the exact opposite trend. Yet, implementation and coding, integration and test, and also architecture and design are to a large extent implemented in an agile fashion. 4.4



Agility and Standardization



One of the main questions we want to investigate with HELENA is whether agility challenges the implementation of standards, especially in regulated domains. For this particular question 18 (Tab 1), we received nine valid answers of which eight stated “no, agility is easy to implement in our context”, and only one respondent stated “yes, agility challenges the implementation”. The reason for the latter statement was: “bureaucratic standards reduce speed in projects”.
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Conclusion



In the paper at hand, we introduced our study on the use of hybrid software and system development approaches. We presented the overall research design and then focused on the HELENA survey for which we presented the basic construction and initial findings obtained in HELENA’s trial runs. In the trials, we received 15 answers in total (including partial answers). Our primary goals of the trials were fulfilled, i.e., we could confirm that (1) the survey generates useful data and (2) the time required to fill in the questionnaire form is adequate. Even though the data collected in the test run cannot be used for a serious analysis, still, the data obtained shows some tendencies found in our previous research. In particular, we found mixed development approaches implemented in practice. Furthermore, we got insights into the implementation of traditional and agile practices in different project activities (e.g., project management or development/coding). We found for instance that agility is strongly represented in development-related activities, whereas management remains on a more traditional track. This also seems to confirm a hypothesis we made in [Th15], i.e., developers look for more agile/slim approaches to implement a system while managers prefer the classic way of working (see also [Mu13]). Reasons might be that managers, although being increasingly open for the agile mode of working, are constrained by stringent surrounding processes, external standards, or compliance requirements. Appropriate mechanisms to fully integrate agile processes into traditional processes and environments seem to be not mature enough yet. Also, changing the links between the agile processes and the surrounding processes might be needed, such as a closer cooperation with suppliers. So far, we presented the research design and the first step concerning a large-scale study on the use of hybrid development approaches. Ongoing and future work comprises conducting the actual data collection. Currently, the first data collection is carried out, which will lead to further refinements of the survey instrument and corresponding more focused data collection steps and further surveys and interviews. This paper is not only a status report of HELENA, it is also a call for participation: we cordially invite all practitioners to participate in our study and help us collecting and analyzing practically relevant data to improve the methods used for software and system development. Continuously updated information regarding the HELENA survey is available via ResearchGate: https://goo.gl/1NzXmH
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Ein hybrider Projektmanagementansatz für das regulierte Umfeld Katja Lorenz1, Armin Fiedler2 und Tom Thaler3



Abstract: In der durch spezielle gesetzliche Vorgaben regulierten Pharma- und Medizintechnikbranche werden besonders strenge Anforderungen an die Qualitätssicherung und Dokumentation von Projekten und Umsetzungen gestellt, sodass das Projektmanagement in diesem Bereich vom klassischen phasenbasierten Vorgehen dominiert wird. In jüngster Zeit wird jedoch vermehrt nach einem flexibleren Ansatz für das Projektmanagement auch in solchen besonders regulierten Bereichen gesucht, in der Erwartung, so kürzere Entwicklungszyklen und schnellere Umsetzungen bei einer besseren Abbildung der Kundenbedürfnisse zu erhalten. In diesem Papier stellen wir einen hybriden Projektmanagementansatz vor, der auf PRINCE2 basiert und anhand von Scrum veranschaulicht, wie agile Vorgehensweisen in der Produktlieferung Anwendung finden können. Es wird gezeigt, wie durch eine geeignete Aufteilung der Tätigkeiten mehrere Scrum-Teams so zusammenarbeiten können, dass die strengen Anforderungen an die Qualitätssicherung und Dokumentation im regulierten Umfeld erfüllt werden können. Keywords: hybrides Projektmanagement, PRINCE2, agil, Scrum, V-Modell, reguliertes Umfeld, Validierung
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Einleitung



Das Beratungshaus DHC Dr. Herterich & Consultants GmbH beschäftigt sich hauptsächlich mit Softwareeinführungs- und -entwicklungsprojekten, v.a. im SAP-Umfeld, sowie der Validierung von Computersystemen in der durch spezielle gesetzliche Vorgaben regulierten Pharma- und Medizintechnikbranche. Gerade in Bezug auf die Qualitätssicherung und die hohen Anforderungen bzgl. der Dokumentation von geplantem Vorgehen und der tatsächlichen Umsetzung müssen strenge rechtliche Vorgaben beachtet werden, sodass das Projektmanagement in diesem Bereich vom klassischen phasenbasierten Vorgehen dominiert wird [AS14]. In jüngster Zeit wird jedoch vermehrt nach einem flexibleren Ansatz für das Projektmanagement auch in solchen besonders regulierten Bereichen gesucht. Dies ist dem digitalen Wandel geschuldet, der bewirkt, dass IT-Lösungen schneller entwickelt und umgesetzt werden müssen, um dadurch entscheidende Wettbewerbsvorteile hinsichtlich des Produktportfolios sowie entlang der Wertschöpfungskette erzielen zu können. Um dieser Verkürzung des Softwarelebenszyklus gerecht werden zu können, hat sich für die DHC das Bedürfnis nach einer Projektmanagementmethode speziell für Projekte ergeben, die im Rahmen des regulierten Umfeldes abgewickelt werden. Ein hybrider Ansatz 1
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soll es ermöglichen, die Vorteile der sogenannten agilen Methoden [AS14, WM11], nämlich kürzere Entwicklungszyklen und bessere Abbildung der Kundenbedürfnisse, auch im Pharma- und Medizintechnikumfeld nutzen zu können. Dazu zählen nicht nur das schnelle Einbinden von Änderungen durch ein iteratives Vorgehen und eine höhere Kundenzufriedenheit, die durch das frühe Feedback erzielt wird, sondern auch die flachen Hierarchien innerhalb eines Teams, die es ermöglichen gemeinschaftlich sämtliche Entscheidungen zu treffen unter der Berücksichtigung der einzelnen Erfahrungswerte. Da jedoch der agile Ansatz die im regulierten Umfeld geforderte Qualitätssicherung durch umfangreiche Dokumentationen geringere Bedeutung beimisst, ist es schwierig diese 1:1 zu übernehmen. Wenn auch das klassische Vorgehen durch die Strukturierung von Projekten und umfangreichere Dokumentationen gute Ansätze für die Umsetzung von Projekten im regulierten Umfeld liefert, so besteht hier doch die Gefahr der Fehlerverschleppung oder der sich rasch ändernden Anforderungen im Projektverlauf, da Kundenfeedback hauptsächlich zu Beginn und zum Ende eines Projektes vorgesehen ist. In IT-Projekten ist es jedoch dem hohen Abstraktionsniveau des Gutes geschuldet, dass die Anforderungen zum Start eines Projektes nur schwer durch den Kunden expliziert werden können. So wird dem Auftraggeber meist erst im Laufe der Testphase, also sehr spät im Projekt, bewusst, dass zwar alle Anforderungen umgesetzt wurden, diese jedoch nicht die tatsächlichen Kundenbedürfnisse widerspiegeln. Änderungen sind dann aber in der Regel nur unter zusätzlichem Kosten- und Zeitaufwand möglich. Um nun beide Ansätze und deren Vorteile zu nutzen, stellt der vorliegende Beitrag einen hybriden Projektmanagementansatz vor, der auf PRINCE2 basiert und anhand der agilen Methode Scrum veranschaulicht, wie agile Vorgehensweisen in der Produktlieferung Anwendung finden können. Es wird gezeigt, wie durch eine geeignete Aufteilung der Tätigkeiten mehrere Scrum-Teams so zusammenarbeiten können, dass die strengen Anforderungen an die Qualitätssicherung und Dokumentation im regulierten Umfeld erfüllt werden können. In Kapitel 2 werden zunächst kurz der Projektmanagementansatz nach PRINCE2 und dessen Anpassung an agile Methoden, PRINCE2 Agile, dargestellt, bevor dann in Kapitel 3 die Anforderungen des regulierten Umfeldes an das Vorgehen in einem Projekt eingeführt werden. Auf dieser Basis wird in Kapitel 4 ein hybrider Projektmanagementansatz zum validierten Vorgehen im regulierten Umfeld vorgeschlagen und erläutert, welcher im abschließenden Kapitel 5 diskutiert und der zukünftige Forschungs- und Handlungsbedarf dargelegt wird.



2



Projektmanagement nach PRINCE2 Agile



Bei PRINCE2 (Projects in a Controlled Environment) [Mu09] handelt es sich um eine frei verwendbare, skalierbare und prozessorientierte Projektmanagementmethode. Grundsätzlich definiert PRINCE2 sechs Variablen, die ein Projekt beeinflussen können und somit gesteuert werden müssen: Kosten, Zeitrahmen, Qualität, Umfang, Risiko und Nutzen. Diese Projektdimensionen werden innerhalb der PRINCE2-Methode geplant, gesteuert, überwacht und delegiert.
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PRINCE2 setzt dabei sieben Grundprinzipien um: Anhand der fortlaufenden geschäftlichen Berechtigung (1), wird die Einhaltung der geschäftlichen Ziele ständig überprüft. Lernen aus Erfahrung (2) stellt eine stetige Verbesserung innerhalb eines Projektes und über Projekte hinweg sicher. Über definierte Rollen und Verantwortlichkeiten (3) wird sichergestellt, dass die notwendigen Parteien beteiligt werden und dass die richtigen Anforderungen erhoben und von den richtigen Projektbeteiligten umgesetzt werden. Durch das Steuern über Managementphasen (4) wird stets eine Phase detailliert geplant und über Kontrollpunkte der Fortschritt überprüft, während die übrigen Phasen nur in einem Übersichtsplan grob geplant werden. Ein Projekt besteht in PRINCE2 immer aus einer Initiierungsphase und einer Abschlussphase und kann beliebig viele weitere Zwischenphasen enthalten. Durch das Steuern nach dem Ausnahmeprinzip (5) wird erreicht, dass der Handlungsrahmen des Projektleiters anhand von Toleranzen definiert wird und dass nur bei einer zu erwartenden Toleranzüberschreitung obere Managementebenen involviert werden. Mittels der Produktorientierung (6) wird der Fokus auf das Produkt und dessen Qualität gelegt. Durch die Anpassung an die Projektumgebung (7) wird sichergestellt, dass die jeweiligen Erfordernisse des Umfeldes des Projektes berücksichtigt werden. Die Grundprinzipien von PRINCE2 werden umgesetzt, indem den folgenden sieben Themen während des Projektes kontinuierlich Aufmerksamkeit geschenkt wird: Der Business Case (1) dient der fortlaufenden Überprüfung der geschäftlichen Ziele. Die Organisation (2) dient dazu, die Strukturen und Verantwortlichkeiten innerhalb eines Projekts zu erfassen und klar zu definieren. Die Qualität (3) wird sichergestellt, indem Qualitätskriterien definiert und überprüft werden. Zur Steuerung des Projekts werden Pläne (4) aufgestellt, in denen festgelegt wird, was, wo, wie, durch wen, wann und mit welchen Kosten innerhalb eines Projektes geliefert werden soll. Um ein Projekt zum Erfolg zu führen, werden Risiken (5) identifiziert und ihre Behandlung in Abhängigkeit ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und Auswirkungen geplant. Änderungen (6), also ungeplante Ereignisse, die eingetreten sind und nun gemanagt werden müssen, werden in PRINCE2 bewusst gesteuert, d. h. es wird sichergestellt, dass risikoreiche Änderungen oder Änderungen ohne Betrachtung der Auswirkungen und den damit einhergehenden Konsequenzen nicht durchgeführt werden. Ein kontinuierlicher Soll-Ist-Vergleich während des gesamten Projektlebenszyklus dient dazu, den tatsächlichen Fortschritt (7) eines Projektes zu identifizieren und, wenn nötig, Korrekturmaßnahmen einzuleiten. Zur Steuerung des Projektverlaufs werden sieben Prozesse genutzt, die jeweils aus mehreren Aktivitäten bestehen und empfohlene Maßnahmen zur Umsetzung enthalten. Durch das Vorbereiten eines Projekts (1) in der Vorprojektphase wird mit geringstmöglichem Aufwand eine Entscheidungsbasis geschaffen, anhand derer beurteilt wird, ob das Initiieren des Projektes lohnenswert ist, sowie die Rollen und Verantwortlichkeiten definiert. Lenken eines Projekts (2) stellt einen sämtliche Phasen übergreifenden Prozess dar, der die regulierenden und kontrollierenden Tätigkeiten des Lenkungsausschusses abbildet. Der Prozess Initiieren eines Projekts (3) während der Initiierungsphase soll ein gemeinsames Verständnis für das Projekt und den Umfang schaffen sowie Kosten, Risiken und Nutzen beleuchten, bevor größere finanzielle Mittel zugesagt werden. Nachdem dieser Prozess durchlaufen wurde, starten die eigentlichen Managementphasen bis hin zur Abschlussphase. Der Prozess Steuern einer Phase (4) umfasst die alltäglichen ManagementAktivitäten. Der Prozess Managen der Produktlieferung (5) bildet die Zusammenarbeit zwischen Projektmanager und den für die Produkterstellung verantwortlichen Teams aus
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Sicht des Teammanagers ab. Der Abschluss und der Beginn jeder Phase während des laufenden Projekts wird in Managen eines Phasenübergangs (6) abgebildet und umfasst die Information des Lenkungsausschusses durch den Projektmanager über den Status des Projektes bzw. der Phase und die Vorbereitung der anschließenden Phase. Ist die letzte Projektphase angebrochen, dient der Prozess Abschließen eines Projekts (7) zur endgültigen Definition eines Endzeitpunktes des Projekts durch die Abnahme des Kunden. Im Juni 2015 wurde PRINCE2 Agile [Ax15] veröffentlicht, welches eine Erweiterung der PRINCE2-Methode darstellt und aufzeigt, wie agile Methoden und deren Kerngedanken mit dem phasenbasierten Vorgehen von PRINCE2 kombiniert werden können. Damit wird der Trend hin zu einer agilen Vorgehensweise im Projektmanagement anerkannt und gezeigt, wie PRINCE2 und Agilität miteinander vereint werden können. Hierbei wird erläutert, wie die Grundprinzipien, Themen und Prozesse von PRINCE2 mit den Grundsätzen agiler Methoden harmonieren und durch agile Techniken unterstützt werden können. So wird das Grundprinzip Lernen aus Erfahrungen durch agile Techniken wie den Feedback-Bogen und das ständige Einbeziehen des Kunden umgesetzt. Auch die Produktorientierung kann im agilen Kontext weiter unterstützt werden: Produktbeschreibungen, Qualitätskriterien und Qualitätstoleranzen können dahingehend analysiert werden, in wie weit sie wesentlich für die Umsetzung des Produktes sind, so dass essenzielle Qualitätskriterien nicht verhandelbar sind, wünschenswerte Kriterien jedoch als weniger wichtig priorisiert werden können. Ebenso werden die Themen und Prozesse hinsichtlich verschiedener Anpassungen im Sinne einer agilen Denkweise betrachtet. So werden beispielsweise für das Thema Organisation verschiedene Tipps gegeben, wie u. a. die für PRINCE2 wichtige Rolle des Teammanagers und die damit verbundenen Aufgaben innerhalb eines agilen Umsetzungsteams integriert werden können. Innerhalb der PRINCE2-Prozesse wird der Schwerpunkt auf die Unterstützung von Managen der Produktlieferung durch agile Techniken und somit auf die tatsächliche Arbeitsebene gelegt. Laut PRINCE2 Agile handelt es sich hierbei um den essenziellen Prozess, der das Herzstück bei der Verbindung von PRINCE2 und agilen Methoden darstellt, da dieser die Schnittstelle zwischen der tatsächlichen durch agile Techniken unterstützte Umsetzung bzw. Realisierung der Produkte und des durch PRINCE2 gegebenen Rahmenwerks für Projektmanagement bildet. Dabei wird auf unterschiedlichste agile Techniken wie Kanban oder die LeanStartup Methode zur Produktrealisierung verwiesen, das Hauptaugenmerk legt PRINCE2 Agile hier jedoch auf das durch Scrum vorgegebene Umsetzungskonzept. PRINCE2 Agile zeigt hier die Möglichkeiten zur Verknüpfung der relevanten agilen Elemente wie die Rollen oder das iterative Vorgehen mit Sprints mit dem PRINCE2-Konzept. Dabei wird jedoch weiterhin keine konkrete Umsetzungsanleitung gegeben, sondern lediglich auf grober Ebene die Möglichkeiten zur Erweiterung der Methode aufgezeigt.
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Anforderungen aus dem regulierten Umfeld



Die DHC Dr. Herterich & Consultants GmbH (kurz DHC) berät Firmen – hauptsächlich aus der Pharma- und Medizintechnikbranche – bei der Einführung von komplexen Computersystemen, wie beispielsweise SAP. Da Pharma- und Medizinprodukte im oder am Menschen zum Einsatz kommen, geht der Gesetzgeber von einem erhöhten Gefährdungsrisiko für den Patienten aus und verlangt daher besondere Sorgfalt im Herstellungsprozess.
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Diese beinhaltet insbesondere sämtliche Computersysteme, die einen Einfluss auf die Qualität des Produktes haben können, sei es in der Herstellung oder der Lagerung des Produktes, sei es in der Qualitätssicherung, der Dokumentation oder auch in der Zulassung des Produktes. Konkret verlangt der Gesetzgeber die Verwendung eines Qualitätsmanagementsystems, das dem Stand der Technik entspricht (bspw. nach dem Leitfaden Good Automated Manufacturing Practice GAMP [Ga08, Ge16] für Pharmaprodukte oder nach ISO 13485 [Ge15, Is16] für Medizinprodukte).



Abb. 1: Das V-Modell im regulierten Umfeld anlehnend an [AS14]



In der aktuellen Fassung des Leitfadens GAMP-5 [Ga08] wird ein Qualitätsmanagementsystem, das von dem aus der Softwareentwicklung bekannten V-Modell [AS14] abgeleitet ist, vorgeschlagen (s. Abb. 1), mit dem ein geplantes, risikobasiertes und dokumentiertes Vorgehen sichergestellt werden kann. Dieser Prozess, der auch Validierung genannt wird, ist wie folgt ausgeprägt: Während das Lastenheft (user requirement specification, URS) die Anforderungen der Benutzer beschreibt, stellt das Pflichtenheft (functional specification, FS) dar, welche Anforderungen umgesetzt werden. Die Designspezifikation (design specification, DS) erläutert schließlich, wie die Umsetzung erfolgen soll. Die Umsetzung wird anschließend auf den entsprechenden Ebenen geprüft: die Modultests prüfen gegen die DS, die Funktionstests gegen die FS und die Akzeptanztests gegen die URS. Die Tests müssen anhand von Testprotokollen dokumentiert werden. Dies passiert risikobasiert, d.h. die Testtiefe wird anhand einer Risikoabschätzung bestimmt. Die Tests werden mittels Testspezifikationen vorab definiert und müssen anhand von Testprotokollen dokumentiert werden. Der Prozess wird eingerahmt durch den am Anfang stehenden Validierungsplan, der die bevorstehenden Validierungsaktivitäten beschreibt, und den am Ende stehenden Validierungsbericht, der über die ausgeführten Validierungstätigkeiten und deren Ergebnisse informiert. Die zentrale Anforderung an einen Projektmanagementansatz zur Entwicklung oder Einführung von Computersystemen im regulierten Umfeld besteht also in der Vereinbarkeit mit dem dargelegten Validierungsvorgehen.



74



Katja Lorenz et al.



Abb. 2: Zeitliche Abfolge und Datenfluss zwischen den Scrum-Teams



4



Eine Ausprägung von PRINCE2 Agile im regulierten Umfeld



PRINCE2 und PRINCE2 Agile machen keine Vorgaben für die Ausführung der Arbeitspakete im Prozess Managen der Produktlieferung, um den generischen Charakter zu erhalten, der für möglichst viele Projekte aus unterschiedlichen Bereichen Anwendung finden kann. Daher wurde die Methode hier für agile Projekte im regulierten Umfeld ergänzt. Zwar scheinen leichtgewichtige Methoden wie Scrum [SS13] bei einer ersten Betrachtung ungeeignet für den Einsatz in Projekten im regulierten Umfeld aufgrund des dort notwendigen hohen Dokumentationsaufwandes während der Systemrealisierungen. Durch die Nutzung von PRINCE2 als Rahmenkonzept und dessen punktuelle Erweiterung durch agile Ansätze entsteht jedoch ein hybrider Projektmanagementansatz, der im Sinne von PRINCE2 Agile eingesetzt werden kann und auf das regulierte Umfeld angepasst ist. Hierfür wurden sowohl die aus Scrum stammenden Sprints, die Zusammensetzung der Teams sowie die Artefakte (Product Backlog, Sprint Backlog) und Aktivitäten (Sprint Planning Meeting, Retrospektive, Review) übernommen, als auch der Planung, Durchführung und Dokumentation gemäß des V-Modells aus GAMP-5 Rechnung getragen. Die Grundidee besteht darin, drei bis vier disjunkte Stränge mit jeweils einem Team zu bilden, die gemäß Scrum vorgehen, aber zeitlich überlappend arbeiten können (s. Abb. 2). Dies wird dadurch ermöglicht, dass die Teams sich unterschiedlichen Aufgaben widmen, die aber dadurch aufeinander aufbauen, dass das Product Backlog eines Teams das Arbeitsergebnis des Vorgängerteams enthält. So startet Team 2 mit seinem ersten Sprint, nachdem Team 1 seinen ersten Sprint abgeschlossen hat, Team 3 startet mit seinem ersten Sprint, nachdem Team 2 seinen ersten Sprint abgeschlossen hat und so fort. Die Aufgabenverteilung ist dabei wie folgt:
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Team 1, das Anforderungsspezifikationsteam, erarbeitet die Spezifikation der Anforderungen (und damit die URS). Hierzu werden im ersten Sprint ein Teil der Anforderungen definiert und in jedem weiteren Sprint weitere Anforderungen bis im letzten Sprint alle Anforderungen ausgearbeitet sind. Team 2 implementiert als Realisierungsteam dann die Software zu den durch Team 1 spezifizierten Anforderungen und erstellt als Dokumente die FS und die DS. Während Team 3, das Testdesignteam, die Testfallspezifikationen zu den von Team 2 realisierten Produkten unter Berücksichtigung der von Team 1 spezifizierten Anforderungen entwirft, führt Team 4 als Testdurchführungsteam die von Team 3 spezifizierten Tests mit den von Team 2 erstellten Realisierungen durch und erstellt zur Dokumentation der Tests die entsprechenden Testprotokolle. In Projekten kleineren Umfanges können dabei die Teams für Testdesign und Testdurchführung in einem gemeinsamen Testteam zusammengelegt werden. Wichtig bei dieser Vorgehensweise ist, dass die Teams bezüglich ihrer Größe und Produktivität aufeinander abgestimmt sind. So sollte beispielsweise das Realisierungsteam idealerweise genau so viel umsetzen wie das Testteam in der vorgegebenen Sprintlänge testen kann. Nach jedem Sprint erfolgt je Team ein Review, bei dem die Ergebnisse des Sprints vorgestellt und Verbesserungspotenzial sowie Änderungen identifiziert werden, und eine Sprintretrospektive, bei der die Arbeitsweise des Teams evaluiert wird. Änderungsanforderungen, die sich auf das Arbeitsergebnis eines anderen Teams beziehen, werden diesem zurückgemeldet und gehen in dessen Product Backlog ein, so dass sie in einem nachfolgenden Sprint bearbeitet werden können. Sind keine weiteren Sprints mehr nötig, wird die jeweils notwendige Dokumentation (URS, FS, DS, Testspezifikationen, Testprotokolle) erstellt bzw. vervollständigt und das Arbeitspaket gilt dann für die jeweiligen Teams als abgeschlossen. Tab. 1 fasst die in das Product Backlog der jeweiligen Teams eingehenden Elemente und die zu erstellenden Inkremente bzw. Produkte, die die verschiedenen Teams erarbeiten, zusammen. Team



Product Backlog



Inkrement bzw. Produkt



Anforderungsspezifikation



Arbeitspaketspezifikation



URS



Realisierung



URS



FS, DS und realisiertes Inkrement bzw. Produkt



Testdesign



URS, FS, DS je nach zu spezifizierendem Test



Testfallspezifikation



Testdurchführung



Testfallspezifikation und realisiertes Inkrement bzw. Produkt



Testprotokoll



Tab. 1: Product Backlogs und Inkremente bzw. Produkte
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Konklusion



Während PRINCE2 Agile einen umfassenden, aber abstrakten Ansatz zur Integration agiler Methoden in PRINCE2 vorstellt, wird im vorliegenden Papier ein konkreter Ansatz zur Integration von Scrum im Prozess Managen der Produktlieferung beschrieben. Dabei wird
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den speziellen Anforderungen des regulierten Umfeldes, welches ein geplantes, risikobasiertes und dokumentiertes Vorgehen verlangt, gezielt Rechnung getragen. Diese Anforderungen werden üblicherweise gemäß GAMP-5 durch die Anwendung des V-Modells erfüllt, das aber als spezielle Ausprägung des Wasserfallmodells von den agilen Methoden gerade überwunden werden soll. Um diesen Gegensatz aufzulösen, schlagen wir mit dem vorgestellten Ansatz vor, die im V-Modell konsekutiven Teile für die Spezifikation, die Implementation und das Testen auf mindestens drei jeweils spezialisierte Scrum-Teams zu verteilen, die zeitlich überlappend arbeiten, so dass die Ergebnisse eines Sprints eines Teams von dem nächsten Team in dessen nächsten Sprint weiterverarbeitet werden. Der große Vorteil dieses Ansatzes ist es, dass die einzelnen Teams jeweils agil und innerhalb eines Sprints unabhängig arbeiten können. Darüber hinaus müssen die Benutzeranforderungen nicht schon vor der Implementation festgeschrieben werden. Dies kann von den Benutzern in traditionellen Projekten erfahrungsgemäß regelmäßig nicht geleistet werden, so dass über ein Änderungsmanagement ermöglicht werden muss, dass nachträgliche Veränderungen von Anforderungen einfließen können. Stattdessen erlaubt der vorgestellte Ansatz den Benutzern, neue Anforderungen jederzeit im Product Backlog des Spezifizierungsteams hinzuzufügen. Dadurch wird ein schnelles und regelmäßiges Kunden-Feedback erreicht. Es stellt sich damit zunächst die Frage, ob die Notwendigkeit mehrerer Scrum-Teams nicht die Anforderungen an Personalressourcen unnötig in die Höhe treibt. Dies ist aber nicht der Fall, da die Aufgaben, die den verschiedenen Scrum-Teams zufallen, auch in traditionellen Projekten von unterschiedlichen Personenkreisen erledigt werden. Die Anforderungen an das System werden stets von den späteren Benutzern des Systems formuliert, die Implementation erfolgt stets durch die Entwickler, und die Funktionstests sollten von speziellen Testern entworfen und durchgeführt werden. Der Unterschied zwischen den traditionellen Projektmanagementansätzen und dem vorgeschlagenen hybriden Ansatz liegt also nicht in der Zusammensetzung der einzelnen Teams, sondern in der Vorgehensweise durch die Teams und der Interaktion zwischen den Teams. Des Weiteren könnte der Eindruck entstehen, die vorgeschlagenen Scrum-Teams würden dem Grundsatz der Homogenität der Teams in Scrum widersprechen, also der Notwendigkeit, dass jeder im Team ein Generalist ist, der alle Aufgaben des Teams übernehmen kann. Doch auch dies ist nicht der Fall, da die Homogenität innerhalb der Teams in dem Ansatz ebenso erhalten bleibt. Die Tatsache, dass die Teams unterschiedliche Aufgaben verfolgen steht dem nicht entgegen, denn auch in traditionellen Projektmanagementansätzen werden diese Aufgaben von unterschiedlichen Personenkreisen ausgeführt, wie bereits im vorherigen Abschnitt dargelegt wurde. Für den Einsatz agiler Techniken im Rahmen von PRINCE2, wie in dem hier vorgestellten Ansatz vorgeschlagen, ist es essenziell, ein Verständnis innerhalb von Projekten dafür zu schaffen, dass das gelieferte Ergebnis variieren kann, Kosten, Zeit und Ressourcen jedoch grundsätzlich als fixe Konstanten innerhalb eines Projekts zu sehen sind. Das Verständnis für die Priorisierung von Produkten und für die Tatsache, dass nicht alle Kundenanforderungen umgesetzt werden müssen, um einen echten Mehrwert zu generieren und die Kundenbedürfnisse zu erfüllen, stellen die Basis eines erfolgreichen Einsatzes eines agilen Projektmanagementansatzes dar. Darunter darf jedoch nicht die Qualität des Produktes leiden, sondern es soll lediglich der durch das Projekt zu liefernde Umfang des Produktes je nach Situation angemessen reduziert werden können.
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Speziell im Hinblick auf die Anwendung agiler Methoden im regulierten Umfeld gibt es bereits weitere Ansätze, die sich der Vereinbarkeit von Agilität und den Anforderungen des regulierten Umfeldes widmen [BR10, KK12, WM13]. Um den regulatorischen Anforderungen im Hinblick auf eine gute Dokumentation und einer umfangreichen Systemvalidierung zu genügen, wird beispielsweise die Möglichkeit sogenannter HardeningSprints [CM16] in Betracht gezogen, die speziell für die Erfüllung der regulatorischen Anforderungen initiiert werden. Eine Übertragung des hier vorgestellten Ansatzes zur Einbettung von Scrum unter Berücksichtigung der regulatorischen Anforderungen eines geplanten, risikobasierten und dokumentierten Vorgehens in weitere Projektmanagementmethoden neben PRINCE2, wie bspw. in PMI [PM13] oder GPM [GG12], sollte ebenso möglich sein. Der vorgestellte, theoretisch entwickelte Ansatz für ein hybrides Projektmanagement im regulierten Umfeld muss seine Tragfähigkeit nun durch seine Umsetzung in konkreten Projekten unter Beweis stellen. Es steht zu erwarten, dass die iterative Entwicklung der Benutzeranforderungen, die der hybride Ansatz beinhaltet, zu einer besseren Abbildung der Kundenbedürfnisse führt, während Kosten- und Zeitaufwand stabil bleiben sollten. Ein besonderes Augenmerk soll darauf gerichtet werden, das Bewusstsein der Projektmitglieder und -sponsoren für die spezifischen Eigenschaften des agilen Vorgehens, insbesondere die Unantastbarkeit der laufenden Sprints, zu schärfen, um ein unterschwelliges Zurückfallen in ein traditionelles Projektmanagementvorgehen zu vermeiden. Dem Kunden sollte erläutert werden, dass die Einbettung der agilen Methoden in den hybriden Projektansatz eine hohe Stabilität in den Kosten- und Zeitaufwände zur Folge hat, der Umfang der Umsetzung aber variieren kann, jedoch ohne Einbußen an der Qualität der Umsetzung oder den notwendigen Funktionalitäten hinnehmen zu müssen. Vielmehr wird erwartet, dass Anforderungen, die nicht den tatsächlichen Bedürfnissen entsprechen oder nur geringe Priorität haben, eingespart werden können.
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Herausforderungen bei der Einführung agiler Vorgehensmodelle für Finanzdienstleister - eine Fallstudie Timo Weinrich1, Alexander Volland2 und Jan Muntermann3



Abstract: Im Spannungsfeld der digitalen Transformation führen zunehmend auch bisher traditionell agierende Unternehmen agile Vorgehensmodelle ein. Das Interesse an agilen Vorgehensmodellen wird insbesondere durch die steigende Komplexität durchgeführter Projekte und neuen Herausforderungen aufgrund der Digitalisierung begründet. Der Einführung agiler Vorgehensmodelle stehen hierbei jedoch oft historisch gewachsene Rahmenbedingungen gegenüber, welche mit agilen Vorgehensmodellen nur bedingt vereinbar sind. Am Fallbeispiel eines Unternehmens der Finanzwirtschaft, welches im Rahmen der digitalen Transformation agile Vorgehensmodelle einführen möchte, zeigt der Beitrag auf, welche Herausforderungen für solche Unternehmen besonders ausgeprägt sind. Hierzu werden zuerst die existierenden Rahmenbedingungen des Unternehmens dargelegt, um anschließend aufzuzeigen, wie diese die Einführung agiler Vorgehensmodelle beeinflussen können. Die Analyse fußt auf Experteninterviews im Bereich des IT-Projektmanagements, welche mittels Techniken der Grounded-Theory-Methodik ausgewertet wurden. Abschließende Implikationen und Handlungsempfehlungen werden aufgezeigt. Keywords: Einführung agiler Vorgehensmodelle, Herausforderungen, Finanzdienstleister, Fallstudie



1



Einleitung



Das agile Manifest mit seinen zwölf Prinzipien, welches vor fünfzehn Jahren verfasst wurde, hat die Art und Weise der Softwareentwicklung nachhaltig beeinflusst [Be01]. Unterschiedlichste Vorgehensmodelle fußen auf den Wurzeln des Manifests, wie zum Beispiel Scrum, eXtreme programming, lean software development, feature-driven development und weitere [Di12]. Agile Vorgehensmodelle haben „Agilität“ zum Ziel, sprich, die fortwährende Bereitschaft schnelle Veränderungen herbeizuführen, proaktiv oder reaktiv auf Veränderungen zu reagieren und gleichzeitig auch aus Veränderungen zu lernen. Wobei das Zusammenspiel der Praktiken agiler Softwareentwicklung und dessen Beziehungen zur Umwelt einen positiven Kundennutzen schaffen. [Co09]. Getrieben durch digitale Technologien (Social Media, Mobile, Cloud und Big Data Technologien [Bh13]), haben sich in den letzten Jahren die Rahmenbedingungen für viele Unternehmen stark verändert. Insbesondere für traditionelle Unternehmen, wie etablierte Finanzdienstleister mit historisch gewachsenen Strukturen stellt diese Veränderung der Umwelt eine Herausforderung dar. So befinden sie sich in einem tiefgreifenden Strukturwandel. Die Gründe hierfür sind vielfältig: Die Nachfrage der Kunden hat sich in Richtung individueller, das heißt insbesondere personalisierte Produkte, gewandelt. Die Ansprache und Produktangebote sollen 1
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zudem über unterschiedliche Vertriebskanäle und digitale Medien immer und überall verfügbar sein. Weiterhin betreten im Spannungsfeld der digitalen Transformation zunehmend neue Wettbewerber mit disruptivem Potential traditionelle Geschäftsfelder von Finanzdienstleistern. Im Vergleich zu diesen müssen Finanzdienstleister zusätzlich strengere regulatorische Vorschriften beachten. Zudem besteht ein Vertrauensverlust der Kunden, welche insbesondere aus der Finanz- und Eurokrise resultiert. Weiterhin müssen Antworten auf veränderte Rahmenbedingen wie die anhaltende Niedrigzinsphase gefunden werden. Vor diesem Hintergrund werden agile Vorgehensmodelle vermehrt für die Umsetzung von Projekten genutzt. Die Einführung agiler Vorgehensmodelle birgt jedoch oft Herausforderungen für traditionelle Finanzdienstleister, besonders, wenn hierfür notwendige Rahmenbedingungen nicht geschaffen wurden. So schlägt insgesamt jedes dritte agile Projekt fehl und für jedes fünfte gescheiterte Projekt sind die Gründe sogar unklar [KM13]. Traditionelle Finanzdienstleister besitzen zumeist historisch gewachsene, pfadabhängige Strukturen, Kulturen und Managementpraktiken, welche oft auf klassische Vorgehensmodelle wie dem Wasserfall oder V-Modell ausgerichtet sind. Diese Grundlage eignet sich aber nur bedingt für agile Vorgehensmodelle. Insgesamt ist die Einführung agiler Vorgehensmodelle als ein komplexes Unterfangen zu betrachten [Si01]. Dementsprechend ist das Verständnis organisationsweiter Rahmenbedingungen und daraus resultierender Herausforderungen essentiell, um einen solchen Wandel erfolgreich zu vollziehen und agile Vorgehensmodelle zu unterstützen. Hieraus leitet sich die Forschungsfrage des vorliegenden Beitrags ab: „Welche Herausforderungen existieren bei einem traditionellen Finanzdienstleister bei der Einführung agiler Vorgehensmodelle?“ Diese Forschungsfrage wird mittels einer Fallstudie adressiert, die bei einer der größten Fondsgesellschaften Deutschlands durchgeführt wurde. Diese befindet sich im Spannungsfeld der digitalen Transformation, welches auch mittels agiler Vorgehensmodelle (Scrum) im Projektmanagement begegnet werden soll. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurden Experten-Interviews durchgeführt. Hierbei wurden die Rahmenbedingungen festgestellt, welche zu existierenden bzw. von den Experten antizipierte Herausforderungen für die Einführung agiler Vorgehensmodelle führen. Die Beantwortung der Fragestellung ist von wissenschaftlicher und praktischer Relevanz, weil eine Vielzahl etablierter Finanzdienstleister mit ähnlichen Rahmenbedingungen eine digitale Transformation noch bevorsteht oder diese gerade durchlaufen.



2



Relevante Grundlagen



Agile Vorgehensmodelle wie etwa Scrum, eXtreme programming, lean software development, feature-driven development und weitere [Di12], entstanden als Gegenpol zu klassischen Vorgehensmodellen. So existieren in der Literatur Erkenntnisse bezüglich der Unterscheidungsmerkmale beider Vorgehensmodelle, welche sich in Tabelle 1: „Gegenüberstellung traditionelle und agile Softwareentwicklung“ zusammenfassen lassen [Ne05].
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Fundamentale Annahme



Kontrolle Management Stil Wissensmanagement Rollenverteilung Kommunikation Rolle des Kunden Projekt Zyklus Entwicklungsmodell Organisationsstruktur Technologie



Traditionell/ klassisch Systeme sind voll spezifizierbar und können durch genaues planen entwickelt werden Prozess-zentrisch Anordnungen und Kontrolle Explizit Individuen, Spezialisierung bevorzugt Formal Wichtig Task und Aktivitäten orientiert Lebenszyklusmodell (Wasserfall oder ähnliches) „Mechanistisch“, hohe Formalisierung, bürokratisch Keine Einschränkungen



Agil Hoch-qualitative, adaptive Software, entwickelt von kleinen Teams, stetigen Designverbesserungen und testen durch schnelles Feedback und Veränderung Individuen-zentrisch Führung und Kollaboration Implizit Selbst-organisierende Teams, ermutigt zur Austauschbarkeit von Rollen Informal Kritisch Produktfeature orientiert Evolutionäres Modell „Organisch“, flexibel und partizipativ, fördert Kooperation Bevorzugt Objekt-orientierte Technologie



Tab. 1: Gegenüberstellung traditionelle und agile Softwareentwicklung [Ne05]



Zwischen beiden Vorgehensmodellen haben sich ebenfalls hybride Varianten, die Kombination aus agilen und klassischen Vorgehensmodellen, etabliert. Diese erlauben es auch, auf projektspezifische Anforderungen einzugehen und diesen gerecht zu werden [AE15]. Die Faktoren, die bei einer Einführung agiler Vorgehensmodelle entscheidend sind, lassen sich allgemein in folgende vier Dimensionen kategorisieren: Organisation, Menschen, Prozesse und Technik [Ne05], [CC08]: Im organisationalen Kontext ist beispielsweise bekannt, dass eine unzureichende Unterstützung oder unzureichendes Commitment von Führungskräften einen negativen Einfluss auf die Einführung agiler Vorgehensmodelle hat. Weiterhin kann es zu Problemen kommen, wenn die Kultur zu traditionell (ausufernde Planungs- und Kontrollmechanismen), die Organisation zu groß oder logistische Arrangements unzureichend sind. Auf der Ebene Mensch, wird insbesondere ein Mangel an nötigen (agilen) Fähigkeiten wie Projektmanagement-Kompetenzen aber auch effektives Team Work als kritisch angesehen. Außerdem sind der Widerstand von Individuen oder Gruppen sowie eine schlechte Kundenbeziehung hinderlich. Innerhalb der Dimension Prozesse werden beispielsweise ein unklar definierter Projektumfang, Projektanforderungen und Projektplanung als problematisch erachtet. Darüber hinaus wird bei der Durchführung
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agiler Projekte ein unzureichender Mechanismus zur Fortschrittsmessung, eine unklare Rolle des Kunden oder mangelnde Kundenpräsenz als hinderlich betrachtet. Die Dimension Technik beschreibt unter anderem das Fehlen eines vollständigen und korrekten Sets agiler Praktiken sowie unzureichende Werkzeuge. Weniger erforscht ist jedoch, welche spezifischen Herausforderungen für traditionelle Finanzdienstleister bei der Einführung agiler Vorgehensmodelle bestehen. Diese Forschungslücke soll im folgenden Beitrag geschlossen werden.



3



Methodik



Der vorliegende Beitrag ist als Fallstudie konzipiert. Der Grund für die Auswahl der Methodik ist, dass dieser Forschungsansatz besonders geeignet ist für i) Forschungsfragen und Forschungsansätze mit einem explorativen Charakter ii) Untersuchungen im Kontext nicht kontrollierter Umgebungen bei denen der Beobachter nur wenig Einfluss auf die Ereignisse hat (im Gegensatz zu beispielsweise Laborversuchen) iii) der Fokus auf gegenwärtige Ereignisse liegt [Yi14]. Bei der Analyseeinheit handelt es sich um eine große Fondsgesellschaft (siehe Abschnitt 4). Zur Analyse der erhobenen Daten finden Techniken der Grounded-Theory-Methode Anwendung [GS67] (siehe Abschnitt 3.2). 3.1



Datenerhebung



Der Zugang zu dieser Forschungsarbeit war maßgeblich getrieben durch einen regelmäßigen Austausch und vergangene Forschungskooperationen mit dem untersuchten Unternehmen. Das forschungsseitige Interesse dieser Fallstudie ist die kürzlich angefangene Einführung agiler Vorgehensmodelle, neben den existierenden klassischen Vorgehensmodellen des Unternehmens. Die Datenerhebung besteht aus dreizehn, bei dem Unternehmen vor Ort durchgeführten, Interviews (vier Interviewteilnehmer aus der Stakeholder-Gruppe „agil“, welche zum Beispiel eine Scrum Zertifizierung haben. Neun Interviewteilnehmer aus der Stakeholder-Gruppe „klassisch“, die keine bis wenig Erfahrung mit Scrum haben). Die Interviews wurden zur weiteren Analyse transkribiert. Ein Interview dauerte durchschnittlich 64 Minuten, was zu 277 transkribierten Seiten führte. Zusätzlich wurde die Datensammlung durch weitere Sekundärdaten wie zum Beispiel Anweisungen und Prozessmodelle etc., ergänzt. Die unterschiedlichen Datenquellen halfen dabei, das Phänomen tiefgreifender zu beleuchten. Alle Daten wurden zur anschließenden Analyse in die Software ATLAS.ti importiert. Vor jedem Interview wurde der zu interviewenden Person eine kurze Einführung über das Forschungsvorhaben gegeben. Die Interviews folgten anhand eines semi-strukturiertem Leitfadens, welcher die nötige Flexibilität bot, um auf den Hintergrund und die Erfahrungswerte eines jeden Interviewpartners individuell einzugehen. Diese Interviewmethode eignet sich grundsätzlich, um tiefergreifend Einblicke zu gewinnen [Ch06]. Die Interviewfragen wurden offen gestellt und Suggestivfragen wurden vermieden, damit Interviewpartner möglichst ausführlich über die Fragen reflektieren konnten. Zum Beispiel: “Welchen Herausforderungen begegnen Sie regelmäßig bei der Durchführung von Projekten”. Wurde eine nicht zufriedenstellende Antwort gegeben, wurden weitere Fragen gestellt wie zum Beispiel: “Warum genau stellt dies eine Herausforderung dar? Was sind mögliche Gründe hierfür?”.
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3.2



Datenanalyse



Um diese qualitativen Daten zu analysieren, wurden Techniken der Grounded-TheoryMethode angewandt. Für das Kodieren (Auswerten) der Daten wurde die Software ATLAS.ti verwendet. Hierbei wurden die Daten in einem ersten Abstraktionsgrad Satzweise kodiert. Demnach wurden Sätzen gleicher Bedeutung der gleiche Kode zugewiesen. Im zweiten Kodierungsschritt wurden alle bestehenden Kodes zu allgemeineren Konzepten abstrahiert. Hierbei wurden inhaltlich verwandte Kodes zu übergeordneten Kodefamilien gefasst. Während der Datenanalyse offenbarte es sich, dass die Interviewpartner im Kern über bestehende Projektmanagement-Rahmenbedingungen und die daraus resultierenden Herausforderungen erzählten, bzw. darüber berichteten, wie sich diese auf agile Vorgehensweisen auswirken. Folgerichtig wurden diese als Kernkategorie der Datenanalyse identifiziert. Dies leitete auch die weitere Datensammlung in die Richtung an. Nach dem Grounded-Theory-Prinzip „all is data“, wurden zusätzlich zu den Interviewdaten auch relevante Dokumente bei der Analyse miteinbezogen. Beispielsweise wurde von mehreren Interviewteilnehmern berichtet, dass das bestehende Projektmanagement-System eine Herausforderung für Einführung agiler Vorgehensmodelle darstellt. Um ein tieferes Verständnis hierfür zu erlangen, komplementierten Dokumente des spezifischen Projektmanagement-Systems des Unternehmens die Analyse. Weitere Dokumente gaben Einsichten zu internen Aufwandschätzungen der Projektleiter, Projektmanagement Tools, Rollen und Gremien, und Unterlagen zum Organisationsaufbau. Parallel zu der fokussierten Datensammlung, wurden bestehende Erkenntnissen in der Literatur gesichtet und hierbei abwechselnd Datensammlung und Datenanalyse betrieben. Dieser Prozess wurde wiederholt, bis eine Sättigung erlangt war, das heißt neu erhobene Interviewdaten führten nur noch zu marginalem Erkenntnisgewinn [Ur13], [GS67], [Ch06].



4



Trägerorganisation



Die Untersuchung wurde in einer der größten Fondsgesellschaften Deutschlands durchgeführt. Mit knapp 3000 Mitarbeitern werden über 250 Mrd. Euro Kundengelder in über 4 Millionen Kundendepots verwaltet. Das Unternehmen ist in mehreren europäischen Ländern mit Standorten vertreten. Das Unternehmen ist organisatorisch nach unterschiedlichen Kriterien strukturiert: Kundensegmente (Privatkunden / Institutionelle Kunden), spezielle Anlageformen (beispielsweise Portfoliomanagement / Immobilien) und Querschnittsfunktionen (beispielsweise Infrastruktur) bilden eigene Organisationseinheiten. Die IT-Systeme werden gebündelt in Basissysteme (beispielsweise Computer, Telefon, Rechnungswesen, etc.), Marktsysteme (beispielsweise CRM), Depotsysteme (beispielsweise Führung der Kundendepots), Investmentsysteme (Kauf/Verkauf von Wertpapierpositionen in den Fonds der Fondsgesellschaft). Jede dieser Bündel verfügt über eine eigene, spezialisierte Projektmanagementeinheit, welche wiederum Organisationseinheiten übergreifend Projekte durchführt. Grundsätzlich ist das Unternehmen interessiert, die Projektmanagementprozesse in den verschiedenen Bündeln möglichst gleichartig durchzuführen und hat daher ein übergreifendes Projektmanagement-System etabliert. Dennoch sind einige Teilprozesse auf die Anforderungen des jeweiligen Bündels adaptiert, bzw. werden in unterschiedlichen IT Systemen abgebildet.
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Daher entstehen - trotz der Befolgung einer übergreifenden Richtlinie – immer wieder Herausforderungen. Auslöser hierfür sind beispielsweise die Zunahme von bündelübergreifenden Projekten (unter Nutzung unterschiedlicher IT Systeme für Unterstützung der Projektorganisation), die Einführung agiler Methoden in eine bislang eher klassisch orientierte Organisationsstruktur und gleichzeitig Änderungen in der Organisationsstruktur (z.B. eine Veränderung der Fertigungstiefe) in einzelnen Bündeln. Darüber hinaus wird die Branche, in dem das Unternehmen der Fallstudie agiert, im Kontext der digitalen Transformation immer dynamischer und gleichzeitig stellen sich regulatorische Anforderungen, die in immer kürzeren Abständen umzusetzen sind. Vor diesem Hintergrund verfolgen die Entscheidungsträger der Organisation das Ziel der Einführung agiler Vorgehensmodelle (auf Basis von Scrum) im Unternehmen. Dies wird ebenfalls von den internen Kunden gefordert und maßgeblich vom Vorstand im Rahmen einer „digitalen Strategie“ vorangetrieben.
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Ausgangssituation und Rahmenbedingungen



Im Folgenden werden die festgestellten Rahmenbedingungen geschildert. Zur Strukturierung wird hierbei auf die bestehenden Dimensionen Organisation, Menschen, Prozesse und Technik aus Kapitel 2 Relevante Grundlagen zurückgegriffen. Mensch: Verständnis von agilen Vorgehensmodellen Die Auffassung vieler Interviewpartner ist, dass die Segmente und der Vorstand agile Vorgehensmodelle mit schnelleren Projektergebnissen in Verbindung bringen. So erklärte ein Interviewteilnehmer: „Man möchte noch schneller sein und ein noch ein besseres time-tomarket haben. Außerdem möchte man auch, letztendlich getrieben von einem segmentierten Haus, noch eine weitere Möglichkeit der Einflussnahme während der Projektlaufzeit haben. Das ist eigentlich der Hintergrund, warum man sich mit solchen Punkten [Scrum] beschäftigt.“ Auf der Ebene der Projektleiter ergibt sich das Bild, dass die meisten vorgeben, innerhalb ihrer Projekte bereits agil vorgegangen zu sein. Für die Projekte gibt es zwar ein definiertes Projektmanagement-System, es bleibt den Projektleitern jedoch relativ viel Autonomie, wie sie ihr Projekt im Detail organisieren. Ein Interviewpartner schilderte das bisherige Vorgehen bei der Durchführung von Projekten wie folgt: „Wie genau sie ihr Projekt organisieren, da gibt's nichts. Das können sie machen wie Sie wollen. Ich habe auch schon Projekte agil gemacht, weil das zum Beispiel eine Softwareentwicklung war. Das hat überhaupt keinen interessiert.“ Prozesse: Projektmanagement-System und der Prozess von Einzelprojekten (vereinfacht, ohne Beachtung der IT-Service-Managementebene) Die Projektmanagementanweisung (von klassischen Projekten) sehen unterschiedliche Phasen und Quality Gates vor. Ein klassisches Projekt hat zwei übergeordnete Gliederungsebenen: Die Vorstudie und die eigentliche Umsetzung des Projektes. Diese sind wiederum in Phasen untergliedert. Die erste Phase ist die Projektinitiierung, welche die Erstellung von Projektunterlagen sowie den Projektstart vorsieht. Am Ende der Phase befindet sich ein Lenkungsausschuss-Beschluss und das erste Quality Gate „Projektreife“.
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Die zweite Phase beschreibt die Projektvorstudie, in der eine Vorstudie gestartet, durchgeführt und abgeschlossen wird. Das Ergebnis ist in der Regel ein (oder mehrere) Fachkonzept(e) und die Planung für die Umsetzung. Diese Phase mündet mit einem Lenkungsausschuss-Beschluss im zweiten Quality Gate „Umsetzungsreife“. In der nächsten Phase wird das Projekt umgesetzt. Hier wird die Umsetzungsplanung kontinuierlich verfeinert, die Umsetzung durchgeführt, integriert bzw. abgenommen und ausgerollt. Wobei zwischen Durchführung und Abnahme das dritte Quality Gate „Testreife“ und zwischen Integration und Abnahme das vierte Quality Gate „Produktionsreife“ steht. In der letzten Phase steht nach dem Rollout der Projektabschluss an. Neben dem fachlich inhaltlichen und kaufmännischen Projektabschluss wird ein Projektabschlussbericht erstellt. Insgesamt lässt sich feststellen, dass in dem betrachteten Unternehmen die Prozesse sehr formal und unter Einbindung vieler Stakeholder geregelt sind. Dies wird am (bereits vereinfachten) Beispiel einer Projektinitiierung deutlich. Wurde ein Projekt vom Auftraggeber genehmigt, muss die Planung entsprechend erstellt werden, Ressourcen angefordert und genehmigt werden. Es findet ein Workshop statt, damit die Projektziele mit den relevanten Stakeholdern im Detail besprochen und festgehalten werden. Weiterhin gibt es Vertragsvorlagen, die für den jeweiligen Projektebedarf befüllt werden und anschließend nochmal durch verschiedene Abteilungen - wie Einkauf oder Rechtsabteilung - geprüft werden müssen. Für Projekte gibt es verschiedene Verifizierungen wie zum Beispiel durch den IT-Security-Officer, den Betriebsrat, den Outsourcing-Beauftragten, die betroffenen IT-Service-Management-Beauftragten oder den Datenschutzbeauftragten. Ein Interviewpartner erklärte, dass viele Prozessschritte wiederum Abhängigkeiten aufweisen, welche die Durchlaufzeiten stark beeinflussen können: „Wenn man das wirklich so leben würde, wie es da drinsteht. Und jemand sagt: Starte das Projekt schnellstmöglich. Dann würde ich drauf wetten, dass sich nicht jeder daran halten würde. Bis eine Verifikation durchgeführt ist, vergehen so vier Monate, bevor überhaupt ein Projekt startet.“ Infolge starten Projekte möglicherweise bevor alle Prozessschritte durchlaufen sind. Damit kann es vorkommen, dass externe Dienstleister Rechnungen stellen und von einem Budget bezahlt werden, welches noch nicht abschließend genehmigt wurde. Organisation: Ressourcenknappheit und Anzahl der Projekte im Portfolio Im Unternehmen unserer Fallstudie existiert bei Projekten ein regemäßiger Engpass an Ressourcen. Dies reicht von einer Knappheit an Räumen bis hin zu internen Mitarbeitern. Auf der anderen Seite werden aber immer mehr Projekte aufgesetzt, die die zunehmende Regulation und den sich verändernden Markt, insbesondere die Digitalisierung, adressieren. So erklärte ein Interviewpartner: „Das sind alles so Themen, die waren als ich hier angefangen habe, noch nicht in so einem Maße vorhanden. Gleichzeitig wurde aber nicht gesagt, dass sich etwas an der Anzahl der Projekte ändert, dabei wird einfach alles immer mehr und immer komplexer. Bei uns werden mehr Projekte gemacht als wir von der Kapazität her stemmen können. Sowohl von den Projektleitern, der Fachbereichsressource [Auftraggeber] oder sogar von den Externen [IT-Berater und Entwickler] her“. Dies hat zur Folge, dass bestimmte kritische Ressourcen, wie zum Beispiel das spezielle Wissen von Fachbereichsmitarbeitern, auf das regelmäßig zurückgegriffen werden muss, nicht immer im notwendigem Umfang zur Verfügung steht. Dies liegt daran, dass diese, parallel zur hohen Belastung aus dem Tagesgeschäft, noch in mehreren Projekten eingebunden.



86



Timo Weinrich et al.



Organisation: Ressourcenplanung Die Zuteilung und die Priorisierung der Ressourcen finden nicht nur am Anfang eines Projektes statt, sondern kontinuierlich auf monatlicher Basis. So schilderte ein Interviewpartner folgendes Problem: „Wenn ein neues, konkurrierendes Projekt gestattet wird, das in der Priorisierung höher eingeordnet ist, dann kann es passieren, dass ich ein Millionen-Projekt am Laufen habe und jetzt werden mir Ressourcen weggenommen.“ Organisation: Ressource Räumlichkeiten Für das Unternehmen besteht ebenfalls ein Engpass bezüglich der ausreichenden Verfügbarkeit räumlicher Ressourcen. So ist es oft schwierig, einen dedizierten Projektraum zu reservieren, in dem alle Projektmitarbeiter eingeladen werden können. Hierzu berichtete ein Interviewpartner: „Ich glaube, dass man für Projekte sinnvollerweise auch einen Projektraum haben sollte, in dem man sich mal trifft, […] dass man irgendwo einen Raum hat, in den man sich auch Probleme diskutieren kann.“ Mensch: Projektleiterkapazität und Tätigkeiten Durch eine große Anzahl an Projekten im Portfolio bei gleichzeitig knapp bemessenen Ressourcen verantwortet jeder Projektleiter im Durchschnitt drei Projekte. Abzüglich weiterer Aktivitäten wie der Teilnahme an Sitzungen, Weiterbildungen etc. und einem Urlaubsanspruch, verbleibt einem Projektleiter damit ca. ein Tag in der Woche pro Projekt. Weiterhin werden für jedes dieser Projekte auch administrative Tätigkeiten von Projektleitern übernommen. In den Aufgabenbereich eines Projektleiters gehören zum Beispiel das Schreiben und die Abstimmung von Verträgen mit externen Dienstleistern, wie Softwareherstellern oder auch Marktdaten-Lieferanten. Zusätzlich fungieren Projektleiter als Vermittler zwischen strategischem Einkauf und Rechtsabteilung, sollten vertragliche Anmerkungen entstehen. Eine weitere administrative Tätigkeit ist die Buchhaltung in Projekten. Für sämtliche Ausgaben eines Projektes muss die Kostenart mit dem entsprechenden Verteilungsschlüssel und Steuersatz des jeweiligen Landes gebucht werden (im Falle mehrerer und/oder internationaler Auftraggeber (siehe 4. Trägerorganisation)). So erklärte ein Interviewpartner: „Damit verbringe ich relativ viel Zeit, obwohl es nicht sein müsste. Meine eigentliche Aufgabe - das Projekt zu leiten, die Mitarbeiter zu leiten, das Ganze zu managen und vor allem die Kommunikation - fällt hinten runter. Das erzeugt bei mir und dem Kunden oft Unzufriedenheit, denn mit ihm rede ich eigentlich viel zu wenig.“
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Herausforderungen für die Einführung agiler Vorgehensmodelle



Anhand der Rahmenbedingungen des vorherigen Kapitels werden in diesem Kapitel die Herausforderungen für die Einführung agiler Vorgehensmodelle aufgezeigt. Hierbei handelt es sich um bereits, die die Rahmenbedingungen mit sich bringen. Mensch: Verständnis von agilen Vorgehensmodellen Während der Vorstand und die Segmente eine agile Vorgehensweise fordern, sind hiermit auch bestimmte Bedingungen verknüpft. So erklärte uns ein Interviewpartner, dass ein Bewusstsein notwendig ist, was agile Vorgehensmodelle sind und welche Implikationen diese auf Projektebene haben: „[…] aber es ist nur eine Methode ein Projekt durchzuführen. Dem Vorstand und den Segmenten ist aber nicht so bewusst was es bedeutet. […] Wie schon mehrfach erwähnt, muss man zum Beispiel für den Erfolg eines agilen Projektes,
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Ressourcen zu einem gewissen Prozentsatz zur Verfügung stellen.“ Demnach reicht nicht nur das Commitment des Top Managements, diese Vorgehensmodelle einzuführen, sondern es muss auch das Bewusstsein vorhanden sein, welche Rahmenbedingungen hierfür geschaffen werden müssen. Hier ergibt sich gerade bei traditionellen Unternehmen, welche eher klassische Projektmanagementansätze unterstützen, die Notwendigkeit, dieses Bewusstsein institutionell zu verankern. Weiterhin besteht die Herausforderung des Schaffens eines Bewusstseins über agile Vorgehensmodelle auch auf der Ebene der Projektleiter: „Also ich sehe da nicht so einen riesen Unterschied [zwischen klassisch und agil].“ Ein möglicher Grund hierfür ist, dass die Rahmenbedingungen des Unternehmens nur bedingt für agile Vorgehensmodelle geeignet sind. Ein weiterer Interviewpartner bestätigt: „So wie wir es hier bei uns im Hause tun [agiles Vorgehen], kann man es auch mit herkömmlichen Projekt-Management-Methoden machen.“ Prozesse: Projektmanagement-System und der Prozess von Einzelprojekten (vereinfacht, ohne Beachtung der IT-Service-Managementebene) Die Richtlinien und Vorgaben zur Durchführung von klassischen Projekten sehen einen sequenziellen Ablauf von Phasen und Quality Gates vor. Diese sind für klassische Projekte geeignet, für agile Vorgehensmodelle stellen sie eine Herausforderung dar. Zum Beispiel Quality Gate 3 „Testreife“, bei dem zuerst etwas fertig entwickelt wird und anschließend getestet wird, ist auf klassische Vorgehensmodelle ausgerichtet. Agile Vorgehensmodelle hingegen sehen einen sehr viel feiner iterativ, inkrementellen Ansatz vor. Weiterhin trennen agile Projekte nicht zwischen Vorstudie und Umsetzung, sondern das Projekt wird sukzessive in sogenannten Sprints (ein Inkrement eines Projektes) umgesetzt. Somit sind die bestehenden Richtlinien und Vorgaben für die Vorgehensweise klassischer Projekte nicht auf agile Projekte übertragbar, ohne dass es zu Friktionen kommen würde. Insbesondere die fundamentale Annahme agiler Vorgehensmodelle, in der stetige Verbesserung durch Feedback und Tests herbeigeführt wird, steht möglicherweise im Widerspruch zur intialen, sehr viel statischeren Zieldefnition einer vorgelagerten Vorstudie. Insgesamt lässt sich feststellen, dass sich die historisch gewachsene Organisationskultur der prozess-zentrischen Kontrolle und formalen Kommunikation nur bedingt mit agilen Vorgehensmodellen vereinbaren lassen. Agile Vorgehensmodelle, die diese Prozesse des bereits bestehenden Projektmanagement-Systems wie die Erstellung einer Vorstudie, Budgetfestlegung und Freigabe ebenfalls verfolgen müssen, sind bestenfalls als eine Mischform aus traditionellen und agilen Vorgehensmodell zu betrachten. Eine gesamtheitliche Anpassung der Abhängigkeiten zu anderen Abteilungen wäre erforderlich, um agile Vorgehensmodelle einzuführen, was folgendes Zitat verdeutlicht: „Man geht nicht mit dem ganzen Unternehmen diesen Schritt, sondern eigentlich nur mit einem Teil des Projektmanagements, mit einzelnen Projekten. Deshalb passen die Prozesse einfach nur bedingt.“ Organisation: Ressourcenknappheit und Anzahl der Projekte im Portfolio; Planung und Räumlichkeiten Agile Vorgehensmodelle zielen auf ein sich selbst organisierendes Team ab, bei dem Ressourcen verbindlicher als bei der klassischen Vorgehensweise zur Verfügung gestellt werden sollten. Beispielsweise sind tägliche Meetings („daylies“) vorgesehen. Für erfolgskritische Ressourcen, wie Fachbereichsmitarbeiter, die lediglich wenige Tage in der Woche
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zur Verfügung stehen, ist dies ein zu lösendes Spannungsfeld. Zusätzlich birgt der dynamische, monatliche Ressourcenplanungsprozess die Gefahr, dass genehmigte Ressourcen auch nachträglich aus agilen Teams abgezogen werden können, was folgendes Zitat aufzeigt: “Auf der einen Seite möchte man alles planen und die Ressourcen optimal nutzen, aber auf der anderen Seite möchte man auch die Personen verbindlich in agilen Projekten haben, bzw. wenn man weiß, es kommen neue Anforderungen rein und man braucht die [Personen] länger, dass die dann auch weiterhin für die Projekte zur Verfügung stehen.“ Für agile Projekte ist es weiterhin von Vorteil, auf einen dedizierten Projektraum zugreifen zu können. Dies wirkt sich zum Beispiel positiv auf die informelle Kommunikation und den Projekterfolg aus [Hu13]. Angesichts der begrenzten Verfügbarkeit von Räumen im Unternehmen kann dies ebenfalls als Herausforderung gewertet werden, erklärt ein Interviewpartner: „Die Idee [bezieht sich auf agile Vorgehensmodelle], dass die Leute praktisch in einem Raum sitzen und die ganze Zeit zusammen sind, dass lässt sich hier ja gar nicht umsetzen.“ Mensch: Projektleiterkapazität und Tätigkeiten Weiterhin sind die administrativen Tätigkeiten, sowie die Anzahl der Projekte der Projektleiter nur bedingt mit den Rollen von Scrum vereinbar (Product Owner, Scrum Master und Entwickler-Team). Ferner wird im betrachteten Unternehmen bei einem klassischen Projekt der Projektleiter von der IT-Abteilung gestellt. Scrum sieht jedoch vor, dass der Product Owner, welcher im Fachbereich angesiedelt ist, diese Verantwortung übernimmt. Zusammen mit der Verantwortung müssten somit auch die weiteren Tätigkeiten, welche ein klassischer Projektleiters zu erfüllen hat, auf den Product Owner übergehen. Demnach ist die Frage zu klären, welche Tätigkeiten, sowie Rechte und Pflichten wie auf das agile Vorgehensmodell übertragen werden.
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Fazit



Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass sich das Unternehmensumfeld traditioneller Finanzdienstleister in den letzten Jahren fundamental geändert hat. Die ehemals relativ stabile Ausgangslage hat sich hin zu dynamischen Marktbedingungen bewegt, welche insbesondere geprägt sind durch die Finanzkrise, zunehmende Anforderungen durch eine strenge Regulation, das sich ändernde Kundenverhalten, neue Wettbewerber (zum Beispiel FinTechs) und schließlich dem Phänomen der Digitalisierung in der Finanzwirtschaft. In diesem dynamischen Umfeld werden agile Vorgehensmodelle immer beliebter, weil Sie als ein Lösungsansatz wahrgenommen werden und den Erhalt der Wettbewerbsfähigkeit sichern sollen. In etablierten Unternehmen mit historisch gewachsenen Strukturen und gegebenen Rahmenbedingungen (siehe Tabelle 2) werden traditionell eher klassische Vorgehensmodelle eingesetzt (wie in der Fondsgesellschaft dieser Fallstudie). In diesen Umgebungen stellt es eine grundlegende Herausforderung dar, agile Vorgehensmodelle einzuführen. Die vorliegende Studie zeigt exemplarisch, dass die identifizieren Herausforderungen insbesondere bei den Dimensionen Organisation, Mensch und Prozesse liegen. Die Herausforderung ‚Ressourcen‘ lässt sich als eine Ausprägung der Dimension Organisation identifizieren, wobei Ressourcen ebenfalls als bestehendes Problem für jedes (klassisch und agil) Projekt in der Organisation gewertet werden können. Die Herausforderung ‚Projektleiterkapazität und Tätigkeiten‘ lässt sich der Dimension
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Mensch zuordnen. Ähnlich wie bei Ressourcen ist diese Herausforderung als allgemeineres Problem zu bezeichnen, welche auch klassisch Projekte betrifft. Bei der Einführung agiler Vorgehensmodelle ist zu beachten, dass die nötigen Kompetenzen zuerst aufgebaut werden müssen und insgesamt höhere Ansprüche an die Projektleiter und die Organisation stellen. Beispielsweise müssen künftig Kompetenzen für beide Vorgehensmodelle, agil und klassisch, vorgehalten werden, weil sich manche Projekte eher für eine agile andere wiederum eher für eine klassische Vorgehensweise eignen. Das ‚Projektmanagement System und Prozess von Einzelprojekten‘ ordnet sich in die Dimension Prozesse ein. Diese Herausforderung ist als agil-spezifisch zu bezeichnen. Etablierte Organisationen in der Regel ein bestehendes Projektmanagement-System und in der Fallstudie wird aufgezeigt, dass ein bisher nur auf klassische Projekte ausgerichtetes Projektmanagement-System nicht geeignet ist für die Einführung agiler Vorgehensmodelle. Vor dem Hintergrund einer erfolgreichen Verankerung agiler Vorgehensmodelle müssen diese historisch gewachsenen Strukturen aufwendig angepasst werden –im Gegensatz zu beispielsweise relativ neue Unternehmen wie FinTechs, welche solche Strukturen noch nicht in diesem Umfang und Ausmaß aufweisen. Die Herausforderung ‚Verständnis über agile Vorgehensmodelle‘ ist ebenfalls eine agil-spezifische Ausprägung. Es ist wichtig, ein grundlegendes Verständnis darüber zu haben, was agile Vorgehensmodelle sind und für welche Arten von Projekten diese sich eignen. Innerhalb der Organisation muss ein Verständnis dafür herrschen, welche notwendigen Voraussetzungen für agile Vorgehensmodelle existieren müssen, damit diese erfolgreich eingeführt und in Projekten umgesetzt werden können. Für etablierte Organisationen besteht hierbei zusätzlich die Herausforderung, dass eine etablierte Unternehmenskultur existiert bzw. Mitarbeiter es gewohnt sind auf eine bestimmte Art und Weise Projekte durchzuführen. Die nachstehende Tabelle fasst die Herausforderungen entlang der Dimensionen zusammen und zeigt dabei auf, ob die Herausforderungen globaler Natur sind oder spezifisch für agile Vorgehensmodelle. Dimension/ Herausforderung Ressourcen Projektleiter Tätigkeiten und Kapazität PM-System



Organisation Klassisch/ Agil



Prozesse



Mensch Klassisch/ Agil



Agil



Verständnis



Agil



Tab. 2: Zusammenfassung der Ergebnisse



Abschließend lässt sich festhalten, dass der Beitrag neben der wissenschaftlichen Relevanz, die Identifizierung der Rahmenbedingungen und dessen abgeleitete Herausforderungen für die Einführung agiler Vorgehensmodelle, die Ergebnisse ebenfalls von praktischer Relevanz sind. So lassen sich die Ergebnisse für traditionelle Finanzdienstleister mit einer ähnlichen Ausgangslage verallgemeinern, bei denen vergleichbare Strukturen und Rahmenbedingungen vorliegen. Dieses Bewusstsein über die Rahmenbedingungen und dessen Implikationen sind ein notwendiges Kriterium für das Entwickeln möglicher Lösungsansätze.
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Praktische Handlungsempfehlungen



Die folgenden Handlungsempfehlungen wurden aus den transkribierten und kodierten qualitativen Primär- und Sekundärdaten abgeleitet. Workshops und Informationsveranstaltungen Die Durchführung von Workshops und Informationsveranstaltungen sind dienlich, um ein Verständnis agiler Vorgehensmodelle aufzubauen bzw. dieses zu erweitern. Weiterhin dienen diese der Aufklärungsarbeit, um zu vermitteln was agile Vorgehensmodelle für das Unternehmen bedeuten und welche Rahmenbedingungen erfolgskritisch sind. So kann hier bereits ein Problembewusstsein geschaffen werden, dass kurze Prozessdurchlaufzeiten, Ressourcen etc. zur Verfügung stehen müssen. Rahmenbedingungen für „Agil“ Neben der Kommunikation durch Workshops und Informationsveranstaltungen, müssen agile Vorgehensweisen auch in den (internen) Richtlinien und Vorgaben festgehalten werden bzw. die bestehenden Richtlinien und Vorgaben für klassische Vorgehensmodelle bzgl. agiler Vorgehensmodelle angepasst werden. Inhaltlich betrifft dies zum Beispiel die Anpassung der Quality Gates, die Aufnahme von Scrum Praktiken wie Sprints aber auch die verbindliche Zusage von Ressourcen für agile Projekte (aus Interviews, Entwurf einer neuen Richtlinie). Insgesamt werden somit die Rahmenbedingungen geschafften sowie organisationsweit einheitlich und sichergestellt, was unter agilen Vorgehensmodellen verstanden wird. Um den Engpass an Ressourcen zu minimieren, sind weniger kurze Projekte als viele lange, die parallel laufen, und/oder die Investition in kritische Ressourcen förderlich. Methoden und Schulungen Das Aufbauen von Kompetenzen, und Schulungen für beispielsweise Schlüsselrollen agiler Vorgehensweisen (Scrum Master, Product Owner) sind essentiell für den Einsatz agiler Vorgehensmodelle im Unternehmen. Viele Mitarbeiter gaben an, bereits inkrementell und/oder agil vorgegangen zu sein, soweit es die bisherigen „klassischen Rahmenbedingungen“ ermöglichten. Hier muss angesetzt und die Methodenkompetenzen weiterentwickelt werden. So gaben fast alle Interviewteilnehmer an, dass eine Weiterbildung bzgl. agilen Vorgehensmodellen sinnvoll und wünschenswert ist.
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Limitationen und künftige Forschung



Die der Studie zu Grunde liegenden Primärdaten (Interviews) stammen aus dem Bereich des IT-Projektmanagements und hauptsächlich aus einem Segment des Unternehmens. Künftige Forschung zielt darauf ab, auch den Fachbereich des Fallstudienunternehmens einzubeziehen, um einen weiteren Betrachtungswinkel zu integrieren. Künftige Forschung wird darauf abzielen, den Einführungsprozess agiler Vorgehensmodelle weiter zu begleiten und Lösungswege für die gefundenen Herausforderungen zu identifizieren und konzeptualisieren.
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Prozessmanagement im Katastropheneinsatz: agil, strikt, tolerant und robust? Gerhard Chroust1, Georg Aumayr2, Gudrun Haider3, Rudolf Randus4 und Alexander Thür5



Abstract: Ausgehend von der Mechanisierung der Fertigungsindustrie ab dem 19. Jahrhundert verbreitete sich das Konzept eines definierten und aufgezeichneten Modells für einen Prozess (ein ‚Vorgehensmodell‘) und dessen (mehr oder minder) automatische Abarbeitung durch einen Prozess-Interpretierer auf immer weitere Anwendungsgebiete. Der Interpretierer kann ein Mensch, ein mechanisches Gerät (z.B. Jacquard-Webstuhl) oder ein Software-Produkt (’Process Engine’) sein. Jede weitere Bereichsausweitung bedingte eine weitere Aufweichung des strikten ’automatischen’ Ablaufes. Dabei zeigt es sich, dass neben der Erweiterung des Vorgehensmodells noch stärker die Erweiterung der Funktionalität des Prozess-Interpretierers notwendig ist. In diesem Beitrag identifizieren wir historische Anforderungen an das Paradigma ’Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer’. Wir betrachten Katastrophenmanagement als eine neue Herausforderung und wagen einen Blick in die Zukunft. Dabei sind zwei Herausforderungen zu unterscheiden: die Definition des Vorgehensmodells und die Implementierung des Prozess-Interpretierers. Letzteres ist von besonderem, leider aber zu wenig geschätztem Interesse, wird aber in diesem Beitrag in den Vordergrund gestellt. Keywords: Vorgehensmodell, Navigation, Interpretierer, Instanziierung, Process Engine, SoftwareEntwicklung, Feldversuch, INSARAG, Can Do, Johanniter, makeit GmbH, Katastrophenmanagement



1



Motivation



Ein wesentlicher Beitrag zu den Erfolgen der Fertigungsindustrie ab dem 19. Jahrhundert war das Konzept der ’automatischen Fabrik’, basierend auf dem Konzept des definierten und aufgezeichneten Modells eines Prozesses (eines ‚Vorgehensmodells‘) und der (mehr oder minder) automatischen Abarbeitung durch einen Abarbeitungsmechanismus, "Prozess-Interpretierer", "Process Mechanism" [Ch89], "Process Engine" etc. genannt. Ein Prozess-Interpretieren leitet aus den Vorgaben des Vorgehensmodells eine Sequenz von Aktivitäten ab und koordiniert und steuert die Durchführung der Aktivitäten durch Menschen, Automaten oder Software (Abb. 1). Die ursprünglichen Vorgehensmodelle im Software-Engineering (z.B. [Ro70]) erfuhren eine große Erweiterung durch Detaillierung der beschriebenen Komponenten, Erhöhung der Granularität und Ergänzung mit parallelen Submodelle, die neben der eigentlichen Entwicklung auch begleitende Tätigkeiten wie 1
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Qualitätsmanagement, Projektmanagement [CGMS88, BR05, HH08] etc. modellierten. Der Erfolg von Assessment-Methoden (ISO/IEC 15504 SPICE, CMMI [Kn06] und ISO/IEC 32000 [IS12]) veranlasste die Anwendung des Paradigmas von Vorgehensmodell/Interpretierer auf weitere Bereiche, wobei die Auto-Industrie einen der Treiber darstellt [Sc12]. Für die verschiedenen Anwendungsfelder genügt prinzipiell dasselbe Metamodell, das im wesentlichen aus den in Abb. 2 dargestellten Komponenten besteht [Ch00]. Obwohl des Vorgehensmodell einen linearen Ablauf suggeriert, ist eine strikt sequentielle Abarbeitung eines Vorgehensmodells in Anlehnung an das Fließband-Paradigma der Fertigungsindustrie [Ro70] und [BBL76] nicht adäquat. Eine Aufweichung des strikten automatischen Ablaufs war erforderlich und daraus folgte eine starke Erweiterungen der Funktionalität des Prozess-Interpretierers. Globale und internationale Koordination und Kooperation bei Interventionen im Katastropheneinsatz, wie sie auch von der Europäischen Union gefordert wird, ist nur auf Basis von international akzeptieren und kodifizierten Vorgehensmodellen möglich. Im Bereich des Katastrophenmanagement gibt es ebenfalls eine Reihe von Vorgehensmodellen z.B. [IN12, IF07b], doch sind sie in Prosa-Text geschrieben, bestenfalls mit gewissen standardisierten Formatierungen. Sie sind aber weit von einer formalen Darstellung entfernt. Damit ist aber auch die Unterstützung durch einen Prozess-Interpretierer [IS11, IS12] nicht möglich. Aber selbst wenn das Vorgehensmodell in eine computer-lesbare und damit interpretierbare Form umgeschrieben wird, ergeben sich noch immer wesentliche Unterschiede bei der Interpretation (dem ’enactment’) dieser Modelle. Wesentliche diesbezügliche Erkenntnisse brachte eine Studie über die Computer-Unterstützung im KatastrophenManagement [Ha14], die auch wesentliche Unterschiede herausarbeitete (vgl. Kapitel 5). Der Beitrag ist wie folgt strukturiert: Kapitel 2 diskutiert das Zusammenspiels von Vorgehensmodell und Prozess-Interpretierer, Kapitel 3 die Unterschiede zwischen SoftwareEngineering und Katastrophenmanagement. Im Kapitel 4 werden die konkreten Anforderungen an einen Prozess-Interpretierer (‚Navigation’), herausgearbeitet. Ein Feldversuch und daraus gezogene Lehren werden Kapitel 5 zusammengefasst. Wichtige Aussagen zum Katastrophenmanagement sind mit " KM ⇒ ...Text..." markiert.



2



Das Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer-Paradigma



Das Basiskonzept ist in Abb. 1 skizziert: Ein Vorgehensmodell wird durch einen entsprechenden Interpretierer Schritt für Schritt abgearbeitet, wobei der Benützer die Steuerung und Reihenfolge ("Navigation") in Abhängigkeit von äußeren Gegebenheiten und Notwendigkeiten durchführt.
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Abb. 1: Vorgehensmodell und Prozess-Interpretierer



2.1



Software-Engineering



Das Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer-Paradigma wurde im Wesentlichen von der Fertigungsindustrie geschaffen, wobei die ’Interpretierer’ anfänglich Menschen waren (’arbeitsteilige Fertigung’), die erst allmählich durch entsprechende mechanische Interpretierer unterstützt wurden. In der Software-Industrie hat sich das Paradigma der Vorgehensmodelle sehr schnell durchgesetzt, angeregt durch die Ähnlichkeit zwischen dem Software-Entwicklungsprozess und den durch die Software gesteuerten Prozessen: Man hörte "Software Processes are Software too" [Os87]. Die Idee der Steuerung der SoftwareEntwicklung durch Interpretation von Software-Entwicklungsmodellen kam etwas später; sehr früh gab es in Deutschland die sogenannte „DV-Verfahrenstechnik" [IB78]. Software-Engineering Environments, die Vorgehensmodelle, Interpretierer und Werkzeuge integrierten, waren bald große Renner [Hu80]. Im Laufe der Zeit hat das software-basierte Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer-Paradigma praktisch alle Bereiche der Industrie erobert: Software Engineering, Büroautomation, Mobile und Soziale Medien, e-Business, e-Health und mit etwas Verspätung auch Katastrophenmanagement im Interventionsfall. Dabei sind zwei Herausforderungen zu unterscheiden: die Definition des Vorgehensmodells und die Implementierung des Prozess-Interpretierers. Letzteres ist von besonderem, leider aber zu wenig geschätztem, Interesse wird aber in diesem Beitrag in den Vordergrund gestellt. War ursprünglich nur der eigentliche Entwicklungspfad Thema eines Vorgehensmodell, so wurden bald Bereiche, die mit der eigentlichen Entwicklung korreliert waren, ebenfalls dargestellt (vgl. PM: Projektmanagement, QS: Qualitätssicherung, KM: Konfigurationsmanagement, PA: Problem- und Änderungsmanagement im V-Model [BR05, HH08]). Ein reichhaltiges Metamodell zeigt Abb. 2 [CKS10]. Von den einzelnen Typen des Modells werden beim Betrieb mehr oder minder viele Instanzen erzeugt. Seine einzelnen Elemente (zusammen mit Beispielen aus dem Katastrophenmanagement) sind: Resultattyp: Produkte, die "WAS zu erzeugen ist" beschreiben (z.B. "Einsatzplan") Resultatabhängigkeiten: logische Abhängigkeiten zwischen (Teil-)Produkte voneinander (z.B. "Hubschrauber-Anforderung benötigt ärztliche Diagnose")
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Resultatstruktur: hierarchische Struktur der Produkte zwecks Strukturierung und Aggregierung (z.B. "Schlauch ist Teil des Löschfahrzeuges“) Aktivitätstyp: auszuführende Aktivitäten (z.B. "Verschüttete orten", "Gebäude sichern") Eingangsbeziehung: Identifizierung der Eingaben zu einer Aktivität (z.B. "Lageplan" ist eine Eingabe zu "Einsatzplan erstellen") Ausgangsbeziehung: Identifizierung der Ausgaben (Resultate) einer Aktivität (z.B. "gepölztes Haus" ist Resultat von "Gebäude sichern") Aktivitätsstruktur: Über- und Unterordnung von Aktivitäten (z.B. "Lageplan erstellen" ist eine Aktivität in "Phase Orientierung") Aktivitätsfluss: Abstraktion und Idealisierung der Reihenfolge der Ausführung von Aktivitäten. Die wesentlichen Prioritäten werden beschrieben (z.B. "zuerst Verschüttete finden" dann erst "Verletzte versorgen"). Akteur-Rolle: Bei manchen Modellen werden auch Rollen der Akteure festgelegt (z.B."Sanitäter") [IN12] Werkzeug: Verwendung von Methoden und/oder Werkzeugen zwecks Uniformität beim Einsatz (z.B. "Suchhund", "schwerer Bagger") [IN12]



Abb. 2: Allgemeines Meta-Vorgehensmodell
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Im Vergleich zu anderen Anwendungsgebieten können wir für das Katastrophenmanagement feststellen: •



Die Modelle in den einzelnen Anwendungsgebiete unterscheiden sich im wesentlichen durch die Relevanz oder auch durch Nichtvorhandensein mancher Komponenten (z.B. Werkzeugen) und durch die andersartigen Namen für die einzelnen Komponenten.



•



Die Akteur-Rollen und die notwendigen Werkzeuge sind oft, z.B. in [IN12], sehr detailliert beschrieben. (z.B. ’Datenbank entwerfen’, ’Pass ausstellen’, ’Verletzte retten’).



•



Unterschiede gibt es bei Zahl und Untergliederung der Komponenten, ebenso ist die Zahl der Instanzen sehr verschieden, vgl. [Ch95].



•



Die Toleranz bei Detaillierung des Aktivitätsflusses ist ebenfalls sehr unterschiedlich,



•



KM ⇒ Büroautomation und e-Business neigen zu einer strikteren Festlegung des Aktivitätsflusses, auch aus rechtlichen Gründen (Audit, Compliance), während Katastrophenmanagement eher zur agilen Abarbeitung der Aktivitäten tendiert.



2.2



Der Prozess-Interpretierer



Ein Prozess-Interpretierer, vgl. Abb. 1, hat mehrere unterschiedliche Aufgaben: Instanziierung und Verwaltung der Aktivitäten: Für fast alle Aktivitätstypen werden mehrere, oft sehr viele Instanzen geschaffen. Diese müssen für die Akteure angezeigt und von ihnen ausführbar gemacht werden, zusammen mit einem Zugang zu den benötigten Resultaten (von anderen Aktivitäten) und Ablagemöglichkeiten für zu erzeugende Resultate. Die entsprechenden Verknüpfungen zwischen benötigten und zu erzeugenden Resultaten, deren Status und allfälligen Einschränkungen sind ebenfalls zu berücksichtigen. KM ⇒ Im Katastrophenfall entsteht eine große Zahl von parallel zu erzeugenden Resultaten und durchzuführenden Aktivitäten. Es müssen viele oft neue Akteure im System registriert und verwaltet werden, ebenso Geräte, die ad-hoc eingebracht werden. Instanziierung und Verwaltung der Zwischen- und Endresultate: Auf Grund der Größe heutiger Anwendungen entsteht eine Vielzahl von Instanzen der einzelnen Resultattypen. Sie müssen verwaltet, bezüglich ihres Status und Inhalt aktualisiert werden und den einzelnen Aktivitäten zur Verfügung gestellt werden. KM ⇒ Je weiter sich die Anwendungsgebiete von der eigentlichen Software-Entwicklung entfernen, desto mehr Resultattypen sind reale Objekte der Umwelt (Verletzte, Gebäude, ...) und somit nur durch ’Surrogate’ im Vorgehensmodell bzw. Interpretierer abbildbar. Navigation: Wesentlich ist die sogenannte ’Navigation’, d.h. die Entscheidung in welcher Reihenfolge die einzelnen Aktivitäten (Instanzen!) durchzuführen sind. Das Vorgehensmodell (als ein Konstrukt auf der Typen-Ebene) enthält nur wenige Informationen über die Abarbeitungsreihenfolge, da viele der Vereinbarungen nur auf der Instanzenebene fest-
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gelegt werden können. Die Navigation berücksichtigt neben den logischen Abhängigkeiten wie sie z.T. durch das Vorgehensmodell beschrieben sind, noch weitere Nebenbedingungen und Einschränkungen nichttechnischer Art wie sie aus dem Projektmanagement kommen, z.B. Prioritäten (z.B. Lebensrettung), verfügbares Personal, Materialbedarf, Zeitgrenzen und Termine, strategische Aufgabenteilung, politische Entscheidungen, usw. Protokollierung, Ressourcen-Erfassung: Die computer-gesteuerte Navigation ermöglicht auch eingesetzte Ressourcen (Einsatzkräfte, auch Helfer, Betriebsmittel, etc.) als auch den Betriebsmitteleinsatz zu erfassen und am Ende abzurechnen. Ex-post Analyse: Eine genaue Protokollierung der Reihenfolge der einzelnen Aktivitäten ist für Audits, Schadenserfassung und Abrechnung wertvoll. Man kann auch wichtige SubProzesse identifizieren und analysieren („Prozess-Mining“ [KK16]). Eine Reifegrad-Messung wäre (z.B. CMMI [Kn06] oder ISO/IEC 32000 [IS12]) möglich.



3 3.1



Katastrophenmanagement Prozess-Sicht



Die Prozess-Sicht ist aus vielerlei Gründen für das Katastrophenmanagement von großer Bedeutung [Ch12, Kap. 5] [Au15a, CA14]. Globale Koordination und Kooperation bei Interventionen im Katastropheneinsatz, wie sie auch von der Europäischen Union gefordert werden, sind nur auf Basis von international akzeptierten und kodifizierten ProzessModellen möglich. Ein typisches Beispiele ist der von der ISO entwickelte Standard ISO22320 [La13, IS11]. Die ISO 22300-Standard Familie definiert globale Best Practices um Command und Control Strukturen und Prozeduren, Entscheidungsunterstützung, Nachvollziehbarkeit (traceability) und Information Management sicherzustellen. Ähnlich Dokumente sind die Guidelines wie sie von der International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies (IFRC) [IF07b, IF07a] und von der International Search and Rescue Advisory Group (INSARAG) von OCHA [IN12] für interoperative Interventionen und Aktionen publiziert wurden. Einsatzkräfte im internationalen Katastrophendienst müssen diese Richtlinien befolgen, besonders um eine reibungslose Kommunikation und Zusammenarbeit mit anderen nationalen Einsatzkräften zu gewährleisten. Nationale Organisationen erstellen ebenfalls Handbücher und Anleitungen für Notfallsituationen. Die Unterstützung durch Prozess-Interpretierer ist noch kaum angedacht. Ein Grund ist, dass die existierenden Vorgehensmodelle wenig für eine Automatisierung geeignet sind, wie der Feldversuch (Abschnitt 5) zeigte. 3.2



Herausforderungen im Katastropheneinsatz



Im Vergleich zur klassischen Software-Entwicklung verschieben sich im Katastropheneinsatz die Schwerpunkte. Wesentliche Herausforderungen sind:
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Zeit- und Erfolgsdruck: Katastropheneinsätze stehen praktisch immer unter Zeitdruck: weitere drohende Gefahren müssen abgewendet werden, die Rettung von Menschenleben ist durch oft sehr enge Zeitfenster eingeschränkt. wechselnde Prioritäten: An einen ’geordneten’ Ablauf im Sinne des Vorgehensmodells ist nur bedingt zu denken. KM ⇒ Manche Aktivitäten müssen kurzfristig zugunsten anderen Aktivitäten (z.B. " Verschüttete bergen", oder "Einsatzkräfte in Sicherheit bringen") unterbrochen werden. Hohes Stress und psychische Belastung: KM ⇒ Sowohl Einsatzkräfte als auch Opfer stehen vielfach unter Stress (auch durch Sorge um ihre eigenen Anverwandten) Kooperation mit Unbekannten: KM ⇒ Internationale Einsätze erfolgen oft in fremden, unbekannten Gebieten mit unbekannten Menschen, sowohl als Opfer als auch als lokale Einsatzkräfte. Auch die Einsatzkräfte selbst sind meist international zusammengewürfelt und kennen sich a-priori nicht, was auch zu kulturellen Missverständnissen führen kann. Externe Sichtbarkeit und mediale Aufmerksamkeit: KM ⇒ Katastrophen erregen im allgemeinen große Aufmerksamkeit der Bevölkerung weltweit (auch von Nicht-Betroffenen). Dadurch ergibt sich auch großes Interesse von Medien und Politik, die sehr oft als Störfaktor auftreten. Politischer Widerstand, kulturelle Hemmnisse, etc.: KM ⇒ Nicht immer wollen Behörden, andere Interessenvertreter oder Stakeholder, dass die Wahrheit unkontrolliert an die Öffentlichkeit dringt. Ebenso können im Zug der Rettungsmaßnahmen kulturelle Tabus verletzt werden. Systemische Probleme: KM ⇒ Katastrophen tendieren dazu, stark vernetzte Ursachen und Auswirkungen zu haben, wobei auch neue Auswirkungen (Emergenz!) auftreten können. Auch unerwartete dominoeffekt-artig auftretende Folge-Katastrophen sind zu berücksichtigen Nichtprofessionelle Hilfskräfte: KM ⇒ Von freiwilligen Helfern, die meist in großer Zahl erwartet werden, kann man keine professionelle Ausbildung, und schon gar nicht ein computergesteuertes Verhalten in Bezug auf ein Vorgehensmodell erwarten. Dies ist besonders bei der Auswahl von Teams und bei der Aufgabenverteilung zu berücksichtigen. Aufwand-Erfassung: KM ⇒ Es ist notwendig zeitlichen und materiellen Aufwand genau zu dokumentieren, um nach der Intervention entsprechende Vergütungen durchzuführen. Widriges Umfeld: KM ⇒ mangelnde Infrastruktur (z.B. Strom- oder Internet-Anbindung), mangelhafte und schlechte Straßen, etc. Beschädigte Support-Strukturen: Die für Katastropheneinsätze vorgesehenen Ressourcen (Personen und Material) können durch die Katastrophe selbst zu Schaden gekommen und nur teilweise einsatzfähig sein. Betrachtet man die oben angeführten Herausforderungen so kann man mehrere (sich teilweise widersprechende) Eigenschaften für die Vorgehensmodell/Interpretierer-Anwendung identifizieren. Es ergeben sich vier wesentliche Forderungen:
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strikt: Aktivitäten und Resultate müssen präzise definiert und allgemein-verständlich sein, um eine genaue Kontrolle über abgeschlossene und nicht abgeschlossene Aktivitäten zu ermöglichen. Das impliziert eine relativ strikte Abbildung des Geschehens auf das Vorgehensmodell und allfälliger Navigationsvorschriften sowie eine strikte Protokollierung. Auch soll ein Audit über Zeit- und Ressourcenverbrauch möglich sein. agil: Die Reihenfolge der Ausführung von Aktivitäten muss flexibel sein, sowohl bezüglich Reihenfolge als auch Unterbrechungsmöglichkeiten. Unterstützung bei der Wiederaufnahme von unterbrochenen Aktivitäten ist nötig. Die Navigation muss mehr ’judgement-based’ und nicht ’model-based’ sein [BH11]. Möglichst geringe (und wenig aufwändige) Dokumentation ist sehr wichtig, um die eigentlichen Rettungskräfte zu entlasten (Agilität! [Be02]). tolerant: Sowohl der Einsatz von nicht-professionellen Helfern als auch die mangelnde Verfügbarkeit von Ressourcen müssen vom System toleriert werden, bzw. man muss Umgehungsmöglichkeiten erlauben. robust: Das System muss im Einsatz robust sein, sowohl gegenüber physischen Störungen als auch Problemen der Infrastruktur (intermittierende Stromversorgung und Internet, nicht geschulte Operatoren, kulturelle Differenzen, etc.).



4



Prozess-Interpretierer im Katastropheneinsatz



In der Software-Entwicklung können für die Abarbeitung des Vorgehensmodells verschiedene Strategien verwendet werden, die auch wesentliche Entwicklungsmethoden abbilden (z.B. Wasserfall, Spiralmodell, Evolutionäre Entwicklung, etc.), vgl. Abb. 3.



Abb. 3: Verschiedene Abarbeitungsstrategien



Grundlegende Differenzierungen besteht zwischen der Bevorzugung der phasenweisen Abarbeitung, d.h. alle Aktivitäten einer Phase (=’Entwicklungsstufe’) werden vor den Aktivitäten der nächsten Phase erledigt (Wasserfall-Modell [Ro70]). Ein ’Vorpreschen’ soll dadurch vermieden wird. der Bevorzugung der Fertigstellung von Teilprodukten (’clusterweise’ Abarbeitung) bevor ein anderes Teilprodukt in Angriff genommen wird. Dies erlaubt ein früheres Testen und erhöht die Sichtbarkeit, was aber im Katastrophenmanagement wenig Rolle spielt.
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Dem verfeinernden Vorgehen im Sinne des Spiralmodells, das die Auswahl unter RisikoAbschätzung vornimmt [Bo86]. Diese Strategie-Fragen sind analog zu den verschiedenen ’tree-walking’-Strategien im Software-Compilerbau: ’depth-first’ versus ’breadth-first’[Pa10, Chapter 5]. KM ⇒ Katastrophenmanagement benötigt ad-hoc Entscheidungen basierend auf der Dringlichkeit, und auch oft ’schnelle Teillösungen’, was die clusterweise Abarbeitung oder auch die risiko-orientierte Abarbeitung bevorzugt. Parallele Wege: Wegen Zeitproblemen und Personalverfügbarkeit werden viele Aktivitäten parallel ausgeführt. Die Koordination (eventuell auch die Zusammenführung der Wege) durch den Prozess-Interpretierer ist von entscheidender Bedeutung. KM ⇒ Es werden i.a. sehr viele Helfer gleichzeitig an diversen Aktivitäten teilnehmen. Über einen Prozess-Interpretierer ist es möglich, der Einsatzleitung einen besseren (und auch aktuelleren) Überblick zu geben. Unterbrechung/Preeemption: I.a. kämpfen mehrere Aufgaben um dieselben Ressourcen. Es ist daher manchmal notwendig, eine Aktivität mit oder ohne Vorwarnung [SRC15] zugunsten einer anderen Aktivität zu unterbrechen um Ressourcen zu re-allozieren. Die Art des Abbruchs (Abbruch unter Verlust der gemachten Änderungen, Speichern der bisherigen Änderungen, Bewahrung eines früheren Checkpoint, etc.) ist vom Prozess-Interpretierer zu administrieren. KM ⇒ Unterbrechungen kommen sehr häufig vor, wobei in vielen Fällen "Speichern des erreichten Zustandes" sinnvoll ist, aber auch dokumentiert werden muss, da vielleicht andere Akteure die Aufgabe später wieder aufnehmen. Auswahl der nächsten Aktivität: Im allgemeinen ist zu erwarten, dass mehrere Aktivitäten (Instanzen!) begonnen werden können. Welche ist als nächste zu nehmen? Im Prinzip fällt diese Auswahl dem Prozessverantwortlichen (Einsatzleiter, Entwicklungsingenieur, Bürochef, ...) zu. Der Interpretierer kann jedoch wertvolle Entscheidungsgrundlagen anbieten, basierend auf technischen, administrativen, projektinternen und projektextern Daten (vgl. [SRC15]). Dazu gehören auch weitere Informationsquellen wie Simulationen, Projektionen, Data Mining, die bereits getroffenen Entscheidungen berücksichtigen [CH12]. KM ⇒ Im Katastrophenmanagement ist die Entscheidung oft viel kritischer als in der Software-Entwicklung, da diese Entscheidungen oft menschliche Aspekte berücksichtigen müssen, unter Zeitdruck stehen und große Auswirkung auf Leben und Gesundheit der Betroffenen haben. Im Prinzip stehen folgende Alternativen zur Verfügung: Instanziierung einer neuen Aktivität: Durch Instanziierung eines Aktivitätstypen kann eine neue Aktivität begonnen werden KM ⇒ Dies bedeutet sehr oft, viel häufiger als im Software-Engineering, die Unterbrechung einer anderen Aktivität, um Ressourcen zu gewinnen. Wiederaufnahme einer unterbrochenen Aktivität/Verfeinerung: Eine bis zu einem gewissen Grad abgeschlossene Aktivität wird zum Verfeinern wieder aufgenommen. Im Spiralmodell [Bo86, BT15] wird die Wiederaufnahme zum Prinzip erhoben.
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KM ⇒ Die Dringlichkeit vieler Aktivitäten macht es sehr oft notwendig, z.B. kann es sich um die Weiterbehandlung eines erstversorgten Opfers handeln. Die Grenze zwischen Wiederaufnahme einer unterbrochenen Aktivität und der Verfeinerung ist schwer zu ziehen. Work-ahead: Falls eine Aktivität B auf die Resultate einer verspäteten Aktivität A warten muss, kann B unter gewissen Bedingungen und Vorsichtsmaßnahmen gestartet werden. Bei Fertigstellung von A muss die Konformität und Korrektheit von B sichergestellt bzw. es müssen Korrekturen eingeleitet werden, vgl. [Ph89]. KM ⇒ Es wird sehr oft vorkommen, dass ’auf Verdacht’ als Vorsorge gewisse Aktivitäten durchgeführt werden ohne alle Voraussetzungen zu kennen. Wiederaufrollung (Änderung, Fehler): Bereits das Wasserfall-Modell [Bo76] enthält, basierend auf einer Verifizierungs/Validierungs-Aktivität, einen Rücksprung in die vorhergehende Phase. Die Gründe können Fehler, externe Änderungen (Fakten oder ’politische’ Entscheidungen) sein. Aus der Sicht des Prozess-Interpretierer ist kaum ein Unterschied zu einer Wiederaufnahme von bereits abgeschlossenen Aktivitäten zu finden. Derartige Rücksprünge werden im Vorgehensmodelle höchstens angedeutet, finden aber auf der Instanzenebene statt. Außerdem müssen weitere von der Änderung betroffene Resultate identifiziert werden und deren Änderung veranlasst werden („Domino-Effekt“). KM ⇒ Im Katastrophenmanagement müssen Entscheidungen unter großer Unsicherheit und basierend auf unsicheren Informationen gefällt werden, wodurch Korrekturen immer wieder notwendig sind. Verkettete Wiederaufnahmen (Domino-Effekt): Diese Wiederaufnahmen zwecks Änderung betrifft oft mehr als eine Aktivität. Auch hier bedarf es einer strategischen Entscheidung, in welcher Reihenfolge vorgegangen werden soll (Vorwärtsschreiten von der ersten ausgeführten Aktivität, Rückwärtsschreiten von der letzten Aktivität, oder ’middle out’). KM ⇒ Da die ’Produkte’ bereits extern vorhanden und sichtbar sind, erfordert dies in vielen Fällen eigene ’Rückabwicklungs-Aktivitäten’. Dies ist bei Software-Entwicklung nur bei ausgelieferten Produkten notwendig (Kundenbenachrichtigungen, eventuell Rückruf, etc.).



5 5.1



Feldversuch Projekt-Management



Viele der oben aufgezählten Aufgaben sind de-facto Aufgaben des Projektmanagements. Das bedeutet, dass hier eine Überlappung/Ergänzung zwischen Prozess-Interpretation und Projektmanagement besteht und diese Aufgaben in dem einen oder anderen Software-Produkt durchgeführt werden können. Wesentliche Aufgaben sind: Verwaltung/Verwendung der Ressourcen (Personal, Material, Infrastruktur, Logistik) gemeinsam für mehrere Projekte inklusive der notwendigen Aufzeichnungen, Zeitaufzeichnungen (Terminplanung und -überwachung, Dokumentation), Infrastruktur (Sicherstellung der Verfügbarkeit und Ausfallsicherheit), Back-up, etc.
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KM ⇒ Der Ausfall kritischer Ressourcen (z.B. des Prozess-Interpretierers) ist für ein Projekt gefährlich. Besonders im Katastropheneinsatz muss die Ausfallsicherheit ohne Einschränkungen gegeben sein. 5.2



Versuchsannahme und Anordnung



Computerunterstützung im Katastrophenfall steht noch im Anfangsstadium [Ch12, Au15b, Ha14]. Um die Möglichkeiten des Einsatzes eines computerbasierten Projektmanagement-Werkzeuges zu untersuchen wurde in Zusammenarbeit zwischen einer Blaulicht-Organisation (Johanniter Österreich - Ausbildung und Forschung gemeinnützige GmbH) und einem Projektmanagement-Anbieter (Fa. makeit information systems GmbH, Wien, mit der Projekt-Management-Software "Can Do"[Ma15]) unter Zugrundelegung des internationalen Standards "INSARAG Guidelines and Methodology Technical Report, 2012" [IN12] ein Versuch und Feldtest durchgeführt und dokumentiert [Ha14]. Ziel des Feldversuches war es, einen Großschadensfall abzuarbeiten und die notwendigen Planungen durchzuführen. Die Übungsannahme war ein schweres Zugunglück im urbanen Bereich mit einer hohen Anzahl von verletzten Personen in einer ungesicherten Gefahrenzone (Verschubbahnhof), siehe Abb. 4.



Abb. 4: Versorgung der Verletzten



Als vorbereitender Schritt wurde unter Benützung des PDF-nach-XML Übersetzungsprogramm von Adobe Acrobat aus dem INSARAG-Manual (in PDF-Format [IN12]) ein Rohdokument in XML-Format erzeugt. Daraus kann relativ leicht ein interpretierbares Vorgehensmodell, abgeleitet werden, das den Import-Anforderungen der Projektsoftware CanDo entspricht (dieser Schritt wurde nur händisch ausgeführt). Die im INSARAG-Manual meist nur implizit vorkommenden Resultate wurden auch händisch hinzugefügt. Der Feldversuch zeigte, dass der Ansatz ‚Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer‘ in vielen Fällen gangbar ist und eine Verbesserung der Planungsarbeit bringt. Ein weitere Vorteil ist die Möglichkeit, nach Ende des Einsatzes den gesamten Vorgang nachzuvollziehen und zu analysieren.
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Erfahrungen und offene Herausforderungen



Bei der Durchführung wurden einige Probleme identifiziert: 



Die kritische Abhängigkeit von einer funktionierenden Infrastruktur (Internet!) wurde deutlich. Eine Zeiterfassung durch die Helfer wie in der klassischen Arbeitswelt, ist wegen Stress und des schwierigen Umfeldes im Einsatz kaum möglich.







Für den realen Einsatz ist Unterstützung für die genaue Abrechnung von Personen und Material erforderlich, obwohl wegen des Zeitdrucks wenig Zeit für Aufzeichnungen bleibt.







Bei Softwareprodukten wird meist in Halbtagen oder Stunden abgerechnet, hier braucht man wegen der Kürze mancher Aktivitäten und für Synchronisierung und post-mortem Analysen minutengenaue Aufzeichnungen.







Das Projektmanagement-Werkzeug kann eigentlich nur für Einsatzleitungen, nicht für die Einsatzkräfte selbst verwendet werden



Als weiterzuverfolgende Fragen, die sich teilweise auch im Software-Engineering stellen sind, wurde u.a. identifiziert: 



Welche Informationen kann der Prozess-Interpretierer verwenden, um gezielte Empfehlungen abzugeben?







Kann der Interpretierer die Richtigkeit/Plausibilität von Status-Attributen (Aktivitäten und Resultate) beurteilen?







Wieviel Unterstützung kann ein Prozess-Interpretierer geben, besonders in Hinblick auf logische oder semantische Abhängigkeiten zwischen Resultaten. Dies gilt gleichermaßen für Korrekturen während der Prozessabwicklung.







In wieweit kann ein Prozess-Interpretierer mittels der Methoden der Artificial Intelligence verbesserte Selektionskriterien für Aktivitäten vorschlagen?







Welche anderen Gebiete sind auch prädestiniert für den Einsatz des Paradigmas 'Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer', z.B. e-Health, Service-Industrie, CrowdTasking, etc.?
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Zusammenfassung



Katastropheneinsätze sind und werden immer wesentlich auf dem Einsatz von Menschen (‘First Responder’) beruhen. Trotzdem zeigt sich auch in vielen Gebieten, die im wesentlichen menschlichen Einsatz und Intelligenz erfordern, dass Computer-Unterstützung hilfreich sein kann. In diesem Paper wurden grundlegende Fragen und Anforderungen der Unterstützung von Projekten durch Prozess-Interpretierer im Rahmen des Paradigmas ’Vorgehensmodell/Prozess-Interpretierer’ diskutiert. Die Betonung lag auf notwendigen/wünschenswerten Funktionalitäten des Prozess-Interpretierers.
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Besonderes Augenmerk wurde auf das Katastrophenmanagement gelegt. In einem Feldversuch wurde der Einsatz eines spezifischen Vorgehensmodells im Katastrophenmanagement getestet und prinzipiell als positiv beurteilt. Es zeigte sich, dass Katastropheneinsatz und konventionelle IKT-Anwendungen vieles gemeinsam haben, dass jedoch besonders in der Interventionsphase einer Katastrophe zusätzliche Erschwernisse und Probleme gelöst werden müssen.
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Ganzheitliches Qualitätsmanagement in agilen GroßProjekten Masud Fazal-Baqaie1, Baris Güldali2 und Marvin Grieger3



Abstract: Agile Projekte sind populär und versprechen zeitnah lauffähige Zwischenstände von Software. Allerdings stellen agile Ansätze eine besondere Herausforderung für die Qualitätssicherung und das Testen dar. Gerade komplexe Geschäftsanwendungen in heterogenen Landschaften und mit verteilter Entwicklung erfordern ein Qualitätsmanagement, das die notwendige Transparenz schafft, aber die Entwicklung nicht ausbremst. In diesem Praxisbeitrag illustrieren wir an einem Fallbeispiel aus dem Bankenumfeld, die Einführung eines übergreifenden Qualitätsmanagements im Kontext von agilem Multiprojektmanagement und verteilter Offshore-Entwicklung. Keywords: Software-Qualitätsmanagement, Development Governance, Test-Management, Agile Entwicklung, Scrum, Global Software Development



1



Einleitung



In vielen Bereichen werden klassische, schwergewichtige Vorgehensmodelle der Softwareentwicklung durch leichtgewichtige, agile Methoden [BS01], [Me14] abgelöst. Die Gründe dafür sind vielfältig. Zum einen erlaubt eine agile Entwicklung eine schnellere Anpassung an regulatorische Anforderungen bzw. den Markt, zum anderen können Kundenbedürfnisse besser berücksichtigt werden. Dies wird insbesondere durch den verringerten formalen Aufwand agiler Methoden ermöglicht, sowie durch verkürzte Entwicklungszyklen und dadurch verstärktes Kundenfeedback. Damit werden agile Methoden als Chance verstanden um angemessen auf aktuelle Herausforderungen wie z.B. die drängende Digitalisierung von Geschäfts- und Produktionsprozessen zu reagieren. In der Tat helfen agile Ansätze den Beteiligten bei der Entwicklung kundenzentrierter Lösungen, da bereits nach den ersten Sprints sichtbare Ergebnisse entstehen. Diese ermöglichen Verständnislücken frühzeitig aufzudecken und dadurch die Erwartungshaltung zu präzisieren. Jedoch ist die Einführung agiler Entwicklungsmethoden nicht immer problemlos möglich, was wir in diesem Beitrag an einem Fallbeispiel aus dem Bankenumfeld demonstrieren. Eine große Hürde ist dort die Aufteilung in organisatorische Silos [Ht12, S.19], d.h. eigenständige Abteilungen mit eigens zugeordneten IT-Systemen. So existieren Fachabteilungen (und je Applikation ein Business Owner), IT-Entwicklungsabteilungen (und je Applikation ein Asset Owner) und Abteilungen zuständig für den IT-Betrieb. Eine optimale Berücksichtigung von Kundenbedürfnissen erfordert den Aufbruch dieser Silos, so dass eine bereichs- und systemübergreifende Softwareentwicklung erfolgt. Erst dann ist eine echte Kundenzentrierung möglich, weg von der Entwicklung separierter Applikationen, hin zu einer integrierten, kundenorientierten Lösung, wie sie die Digitalisierung, z.B. in der Bankenbranche, erfordert. 1
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Als eine weitere große Hürde, stellen agile Methoden vor allem auch das klassische Qualitätsmanagement (QM) [Ga03] vor neue Herausforderungen. Im Allgemeinen können Sachverhalte nicht mehr vorab vollständig geklärt werden, da Spezifikationen inkrementell erarbeitet und weiterverarbeitet werden [FGS15]. Folglich müssen die Qualitätskriterien angepasst werden: eine dokumentenzentrierte Qualitätssicherung muss auf eine Feature- oder Story-basierte Variante umgestellt werden. In einem MultiprojektmanagementUmfeld, wie in unserer Fallstudie, ist darüber hinaus die Vergleichbarkeit von Reports notwendig, damit diese zu einem aussagekräftigen Gesamt-Reporting aggregiert werden können. Um Transparenz für das Management der verschiedenen Projekte zu erreichen, muss deshalb dafür gesorgt werden, dass Qualitätssicherungsmaßnahmen und -reports projektübergreifend vergleichbar sind. In diesem Beitrag illustrieren wir an einem Fallbeispiel zur Digitalisierung von B2B- und B2C-Geschäftsprozessen aus dem Bankenumfeld, die Einführung eines übergreifenden Qualitätsmanagements im Kontext von Multiprojektmanagement und agiler, verteilter Offshore-Entwicklung. Dabei umfasst das Qualitätsmanagement sowohl Aktivitäten der Fachabteilungen als auch der IT-Entwicklungs- und IT-Betriebsabteilungen (intern wie extern) und deckt den gesamten Softwarelebenszyklus von den Anforderungen, über die Entwicklung, den Abnahmetest und den Betrieb ab. Kernbestandteile unserer Qualitätssicherung ist ein Mix aus verschiedenen Maßnahmen und die Messung ihrer Anwendung über Kennzahlen, welche spezifisch auf die Anforderungen agiler Ansätze zugeschnitten sind. Durch ein vereinheitlichtes Reporting über Dashboards wird eine projektübergreifende Übersicht und Vergleichbarkeit erreicht. Die Qualitätssicherungsmaßnahmen und zugehörigen Kennzahlen wurden über ein Reifegradmodell schrittweise in den zugehörigen Unterprojekten eingeführt, um den individuellen Reifegraden zu Beginn Rechnung zu tragen. Da es sich um ein laufendes Projekt handelt, berichten wir von dem aktuellen Stand und bisherigen Erkenntnissen. Diese Arbeit beinhaltet drei Kernbeiträge. Zunächst schildern wir in Kapitel 2 den Projektkontext und identifizieren die resultierenden Herausforderungen (I) für das übergreifende Qualitätsmanagement von agil und verteilt entwickelten, komplexen Applikationen. Darauf aufbauend beschreiben wir in Kapitel 3 den von uns entwickelten Lösungsansatz (II) für das übergreifende Qualitätsmanagement, welcher die identifizierten Herausforderungen berücksichtigt. Abschließend berichten wir von der schrittweisen Einführung (III) des Lösungsansatzes über ein Reifegradmodell und diskutieren die bisherigen gewonnenen Erkenntnisse. In Kapitel 4 fassen wir unsere Erkenntnisse zusammen.



2



Projektkontext und Problemstellung



In diesem Abschnitt beleuchten wir den Hintergrund zu unserer Fallstudie. Wie erläutern in Abschnitt 2.1 den Projektkontext, d.h. das eigentliche Projektziel sowie die Projektorganisation. Anschließend gehen wir in Abschnitt 2.2 auf die bisherige Entwicklungsmethode und das zugehörige Qualitätsmanagement im Detail ein. In Abschnitt 2.3 diskutieren wir die Probleme, die aus der Kombination von klassischem Qualitätsmanagement und agilem Entwicklungsansatz resultieren.
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2.1



Projektziel und Projektorganisation



Das Ziel des betrachteten Projekts ist die Einführung eines kundenzentrierten, digitalen Vertriebswegs für die Geschäftspartner und Endkunden einer Bank. Die Anbindung solcher Vertriebswege erforderte auf der technischen Ebene vor allem eine Öffnung und Anpassung existierender Backend-Systeme über webbasierte Schnittstellen für Geschäftspartner und Endkunden. Gleichzeitig müssen bestehende fachliche Geschäftsprozesse abteilungsübergreifend angepasst werden. Aufgrund der umfangreichen Änderungen wurde ein agiler Ansatz für dieses Unterfangen gewählt, welcher die Entwicklung in einzelne, koordinierte Sprints unterteilt. Organisatorisch ist das Projekt in Teilprojekte zerlegt, die Abhängigkeiten untereinander besitzen. Gleichzeit sind die Teilprojekte in sich auch geographisch und organisatorisch heterogen. So wurden die reine Entwicklungsarbeit inkl. die Entwicklertests an einen Offshore-Entwicklungspartner ausgegliedert. Die Erfassung von Anforderungen, die Durchführung von Abnahmetests und der eigentliche Betrieb wird hingegen Onshore durchgeführt, wobei auch hier verschiedene Zulieferer involviert sind. 2.2



Entwicklungskontext und bisheriges Qualitätsmanagement



In der Bank folgte der bisherige Application Lifecycle [Ch08] eher einem klassischen Wasserfall-Ansatz, auch wenn die Entwicklung teilweise bereits agile Ansätze adaptierte. Es waren eher lange Zyklen mit lediglich ein oder zwei Releases pro Jahr je Applikation üblich. Die Fachspezifikationen wurden im Vorfeld erstellt. Die Entwicklung selbst erfolgte dann entweder in einer großen Iteration oder in manchen Projekten auch iterativ in Sprints, einem eigenen Ansatz basierend auf Scrum und Prince2 folgend. Oft wurde auch das Entwicklungsmodell beteiligter Zulieferer übernommen. Der IT-Betrieb war klassisch nach ITIL organisiert mit den besagten ein bis zwei Releases pro Jahr. Die Qualitätssicherung basierte bisher im Wesentlichen auf analytischen Maßnahmen [SL03, Sc12], die an diese langen Zeitfenster angepasst waren. So wurden Fachspezifikationen vor deren Umsetzung durch Entwickler und andere Fachabteilungen u.a. auf Vollständigkeit und Korrektheit geprüft. Da die Entwicklung durch erfahrene Entwickler und langjährige Partner-Zulieferer erfolgte, waren Programmier-Richtlinien als auch UnitTests eher unüblich. Die entwickelte Software wurde abschließend von den Fachabteilungen in Abnahmetests getestet und abgenommen. Regressionstests fanden manuell statt, Testautomatisierung war im Allgemeinen kaum im Einsatz. Das Projekt-Reporting wurde projektspezifisch aufgesetzt. Jedes Projekt definierte sein eigenes Test-Reporting. Dieses war also nicht projektübergreifend vergleichbar. Mit der Umstellung auf einen agilen Application Lifecycle in Kombination mit dem verteilten Multiprojektmanagement-Umfeld stand das bestehende Qualitätsmanagement vor großen Herausforderungen: 



Die kurzen Zyklen machte die Umstellung von Dokumenten-zentrierten Fachspezifikationen auf Artefakt-zentrierte Feature-Spezifikationen notwendig. Diese sind
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per Definition nie vollständig im klassischen Sinne und genügen auch anderen klassischen Qualitätskriterien nicht. 



Die hohe Frequenz der kurzen Zyklen und die hohe Zahl an On- und Offshore-Zulieferern, zusammen mit dem Verzicht auf systematische Qualitätssicherung bei den Entwicklern, mindert die Qualität und Wartbarkeit der Software-Systeme







Die hohe Frequenz der Zyklen machten die Abnahmetests zu aufwendig und langwierig







Die kurzen Zyklen und vielen Teilprojekte mit ihrem heterogenen Test-Reporting machte Qualitätsaussagen fast unmöglich und nicht vergleichbar







Die hohe Zahl an Releases überforderte den Prozess der manuellen Produktivstellung durch die Unterschiede zwischen Test-, Abnahme- und Produktivumgebungen



2.3



Problemstellung und Anforderungen an ein ganzheitliches und durchgängiges Qualitätsmanagement



Basierend auf den vorangehenden Beschreibungen der Projektziele und des Entwicklungskontexts möchten wir in diesem Abschnitt näher auf die Probleme eingehen, die bei einem Wechsel auf eine agile Vorgehensweise und in einem heterogenen Multiprojektmanagement-Umfeld entstehen. Im Folgenden wird jedes Problem kurz illustriert und eine Lösungsanforderung abgeleitet: 



Bestehende Qualitätskriterien wenig aussagekräftig: Während in der Vergangenheit schwergewichtige Spezifikationen vorherrschten, herrschen jetzt leichtgewichtige und ausschnitthafte Spezifikationen vor. Damit sind Kriterien wie „Vollständigkeit“, „Vereinzelte Anforderungen“ und „funktionale Dekomposition“ von Anforderungen nicht mehr ausreichend und teilweise irreführend. Anforderung A1: Es sind auf Agilität ausgelegte Qualitätskriterien notwendig.







Verzicht auf systematische Qualitätssicherung der Entwicklung: Während in der Vergangenheit in den Projekten mit wenigen Partner-Zulieferern und erfahrenen Entwicklern gearbeitet wurde, kollaborieren jetzt viele verschiedene Entwickler auf unterschiedlichem Niveau. Gleichzeitig müssen sie in kurzen Zyklen ihre Ergebnisse zu korrekter, lauffähiger Software integrieren und es bleibt ihnen weniger Zeit Fehler zu korrigieren und damit Fehler bei der Abnahme zu vermeiden [FR15]. Anforderung A2: Es sind konstruktive und analytische Qualitätssicherungsmaßnahmen für die Entwickler notwendig.







Aufwendige Abnahmetests: Während in der Vergangenheit nur ein bis zwei Releases pro Jahr abgenommen werden mussten, werden Releases jetzt alle 2-3 Monate produktiv genommen. Gleichzeitig ist der Scope der betroffenen Systeme und Fachabteilungen sehr viel größer, während der Zeitraum um Probleme zu beheben („Hotfixes“) kleiner wird. Damit sind ausschließlich manuelle Abnahmetests nicht mehr zu bewältigen. Anforderung A3: Der Einsatz von Testautomatisierung ist notwendig.



Ganzheitliches Qualitätsmanagement in agilen Groß-Projekten 113







Heterogenes Test-Reporting: In der Vergangenheit hat jedes (Teil-)Projekt sein individuelles Reporting durchgeführt und an das Steering Comitee berichtet. Metriken waren nicht projektübergreifend definiert. In einem agilen Multiprojektmanagement-Umfeld fehlt bei diesem Ansatz die Vergleichbarkeit, wodurch eine Bewertung erschwert wird. Beispielsweise definiert jedes Teilprojekt seine eigenen Kriterien bezüglich „done“ und „getestet“. Die hohe Frequenz der Zyklen macht aber eine Vergleichbarkeit und schnelle Bewertung der Gesamt-Qualität notwendig. Anforderung A4: Das Test-Reporting muss aussagekräftig, vergleichbar und aggregierbar werden.







Manuelle Produktivstellung: Während in der Vergangenheit nur ein bis zwei Releases pro Jahr abgenommen werden mussten, werden Releases jetzt alle 2-3 Monate produktiv genommen. Damit wirken sich die bestehenden Unterschiede zwischen den Entwicklungs-, Abnahme- und Testumgebungen und damit verbundenen Konfigurationsaufwände stärker aus. Gleichzeitig sind viele voneinander abhängige Systeme beteiligt. Anforderung A5: Die Unterschiede zwischen den Entwicklungs-, Abnahme- und Produktivumgebungen müssen verringert und deshalb durch das Qualitätsmanagement erfasst werden.



Darüber hinaus ergibt sich aus den webbasierten Schnittstellen zu Geschäftspartnern und Endkunden die Notwendigkeit, Aspekte wie Security, Usability und Performance viel weitreichender zu berücksichtigen (Anforderung A6). In der Vergangenheit wurden Applikationen zum aller größten Teil in abgesicherten Intranet-Netzen und von Mitarbeitern genutzt. Gleichzeitig ist durch die Kollaboration vieler verschiedener Mitarbeiter aus verschiedenen On- und Offshore-Organisationen das Qualitätsniveau zwischen den verschiedenen Teilprojekten sehr unterschiedlich. Wir haben mit Offshore-Partnern die Erfahrung gemacht, dass die Arbeitskultur sich von dem unterscheidet, was man aus Onshore-Projekten kennt. Oft mussten wir deshalb für Offshore-Entwickler unsere Erwartungshaltung bei den Entwicklungsaktivitäten detaillierter spezifizieren. Deshalb werden Qualitätsverbesserungsmaßnahmen benötigt, welche die Teilprojekte nicht überfordern aber mittelfristig auf das gleiche Niveau anheben. Dabei ist zu beachten, dass dies eine Transparenz über den Grad der Reife einzelner Teilprojekte erfordert, d.h., belastbare Aussagen über deren Qualitätsniveau mittels eines Reifegradmodells (Anforderung A7). Zusammengefasst wird ein übergreifendes, ganzheitliches Qualitätsmanagement benötigt, in welchem die verschiedenen Belange adressiert und aufeinander abgestimmt sind. Genauer gesagt sollen analytische und konstruktive Maßnahmen (ganzheitlich) im gesamten Softwarelebenszyklus (übergreifend) eingesetzt werden. Durch den Einbezug von unterschiedlichen externen Zulieferern erfordert das unter anderem die Erfassung von Programmier-Richtlinien, die Durchführung von Code-Analysen sowie die Einführung automatisierter Entwickler-, Integrations- und Akzeptanztests. Zudem muss eine Verbesserung der Vergleichbarkeit zwischen projektspezifischen Entwicklungs-, Test- und Abnahmeumgebungen erreicht werden. Diese Maßnahmen erleichtern letztendlich eine stärkere Zusammenarbeit und Integration von Entwicklung und Betrieb.
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3



Lösungsansatz für ganzheitliches, agiles Qualitätsmanagement



Nachdem der Projektkontext mit seinen Herausforderungen dargestellt wurde, beschreiben wir in diesem Abschnitt unseren Lösungsansatz zur Erfüllung der im Abschnitt 2.3 aufgestellten Anforderungen. Zunächst beschreiben wir die einzelnen Lösungselemente unseres Ansatzes. Danach gehen wir auf seine schrittweise Einführung und die Lessons Learned ein. Unser ganzheitliches Qualitätssicherungskonzept ist in dem agilen Prozess und die dafür notwendige Werkzeuginfrastruktur verankert (siehe Abbildung 1). Der agile Prozess sieht folgendermaßen aus: Parallel zu den eigentlichen Entwicklungssprints erfolgt eine kontinuierliche gemeinsame Makroplanung aller Subprojekte (links in der Abbildung) [GF15]. Mit ihr findet eine grobe Zuordnung von Entwicklungsthemen für die unterschiedlichen Teams sowie die Aufteilung und die Koordination der Entwicklungszwischenergebnisse auf die Sprint-Backlogs der Teams statt. Dabei werden die Aktivitäten für die Entwicklung (Develop), das Integrieren und das Testen (Build & Test) und die Produktivstellung und den Betrieb (Deploy & Operate) in kurzen Zyklen durchgeführt. In jeder Iteration werden eine Auswahl von Product-Backlog Items zusammen mit Change Requests und Defects aus der vorherigen Iteration bearbeitet, so dass zusätzliche bzw. verbesserte Softwarefunktionen entstehen. Während ein Teil des agilen Teams sich den Implementierungs- und Entwicklertestaufgaben widmet, werden parallel Abnahmetestaktivitäten von den Fachabteilungen geplant. Die Werkzeuginfrastruktur beschreiben wir im Folgenden: Die Aktivitäten werden von einer Werkzeuginfrastruktur für Issue Tracking, Continuous Integration [HF10, S.55] und Continuous Delivery [HF10, S.105] unterstützt, mit denen eine kontinuierliche Überwachung und Steuerung von Aktivitäten verschiedener Teams und des Qualitätsstatus der entwickelten Softwarekomponenten möglich werden (oben in der Abbildung). Die Details der Werkzeuginfrastruktur werden im Folge-Abschnitt näher beschrieben.



Abb. 1: Prozess zur agilen Entwicklung und ganzheitlichen Qualitätssicherung
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3.1



Lösungselemente



In Abschnitt 2.3 haben wir die Anforderungen an ein ganzheitliches und durchgängiges Qualitätsmanagement skizziert. In unserem Qualitätsmanagement unterscheiden wir zunächst zwischen Produktqualität und Prozessqualität. 3.1.1



Produktqualität



Die Produktqualität unterteilt sich in interne und externe Produktqualität. Die interne Produktqualität macht sich während der Entwicklungsaktivitäten bei den Teammitgliedern durch eine bessere Wartbarkeit und Erweiterbarkeit des Programmcodes bemerkbar. Insbesondere adressiert sie die von uns formulierten Anforderungen A1, A2, A4, A5, A7. Die externe Produktqualität enthält alle Qualitätseigenschaften, die bei der Nutzung der Software durch die Endnutzer wahrgenommen werden. Dies umfasst z.B. die funktionale Korrektheit, die Benutzertauglichkeit oder Performanz-Eigenschaften und damit A3 und A6. Folgende Maßnahmen, die wir in unserem Projekt eingeführt haben, sind Beispiele für die Verbesserung der internen Produktqualität: 



Einheitliche, stufenweise Verfeinerung von Anforderungen: Wir haben die Anforderungsformulierung vereinheitlicht und eine Struktur vorgegeben, die stufenweise verfeinert wird [FGS15]. Unsere Requirement-Artefakte enthalten im Product Backlog zunächst nur eine einfache User Story zu einem Feature. Im Laufe der Vorbereitung zu einem Sprint werden Requirements allerdings auch mit stichpunktartigen Kurzbeschreibungen z.B. zu Lösungsvarianten, Akzeptanzkriterien und Abhängigkeiten verfeinert. Insbesondere für die Offshore-Partner-Zulieferer sind die Kurzbeschreibungen und vorhergegangene Kommunikation dazu verpflichtend, bevor ein Requirement zu einem Sprint zugelassen wird. Anforderungsprozess und Struktur ersetzen Anforderungsdokumente und dazugehörige Qualitätsmetriken, die vorher bestanden. Diese Maßnahme adressiert vor allem Anforderung A1.







Einheitliche Code-Strukturen und Kodierungs-Richtlinien: Die Auswahl von Build-Technologien geben die Code-Strukturen vor. Durch den Einsatz von einheitlichen Build-Tools, wie maven oder gradle, und durch die Vorgabe von einheitlichen Code-Strukturen zur Konfiguration und Parametrisierung von Quellcode werden die Subprojekte vergleichbar und wartbar. In Folgeschritten bringt das weitere Vorteile durch einheitliches Kompilieren und Aufdecken von Kodierungsfehlern und Verletzung von Kodierungs-Richtlinien. Diese Maßnahmen adressieren vor allem Anforderung A2.







Testautomatisierung für Entwicklertests: Entwickler erstellen neben dem Produktivcode auch Unit- und Integrations-Testfälle (z.B. mit JUnit), die das Ziel haben, Fehler im Code vor der Integration und Installation aufzudecken und Regressionsfehler bei zukünftigen Änderungen zu vermeiden. Diese Maßnahmen adressieren vor allem Anforderung A2.







Continuous Integration: Das Einchecken von Code im Versionsmanagement stößt einheitliche und automatisierte Build-Pipelines an, bei denen der Code kompiliert, getestet und nach Einhaltung von Code- und Test-Qualitätsregeln geprüft wird. Geprüft werden beispielsweise Testabdeckungsmaße (mittels JaCoCo), Verletzung
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von Sicherheitseigenschaften oder Code-Wiederholungen (mittels SonarQube). Im Erfolgsfall werden die ausführbaren, qualitätsgeprüften Artefakte in ein Repository (z.B. Nexus) gespeichert. Diese Maßnahmen adressieren vor allem Anforderung A2 und A5. 



Umstieg auf Container-Technologien: Durch den Einsatz von Container-Technologien (z.B. Docker) werden die Software-Artefakte aus dem Artefakt-Repository je nach den Anforderungen der verschiedenen Integrationsumgebungen zusammengestellt und automatisiert installiert. Dadurch werden die Entwicklungs-, Abnahmeund Produktionsumgebung homogenisiert und die Installationsschritte beschleunigt. Diese Maßnahmen adressieren vor Allem Anforderung A5.



Die Software kann auf der Produktionsumgebung zur Nutzung durch die Endnutzer installiert werden, nachdem sie auf der Entwicklungs- und Abnahmeumgebungen von Entwicklungsteam und der Fachabteilung ausführlich getestet und freigegeben wurde. Die von Endnutzern wahrnehmbare „externe“ Produktqualität prüfen wir durch folgende Maßnahmen: 



Funktionale Abnahmetests: Zusätzlich zu den Entwicklertests muss die Software aus Endnutzer-Sicht auf funktionale Korrektheit getestet werden. Auf Grundlage der Backlog-Requirements werden für die einzelnen Systemkomponenten funktionale Tests und für das Zusammenspiel der Komponenten End-to-End Tests durchgeführt. In der agilen Entwicklung kommt es darauf an, eine repräsentative Menge an Regressionstestfällen zur Wiederholung bei neuen Inkrementen zu definieren und möglichst viele dieser Testfälle zu automatisieren (z.B. mittels Selenium oder vergleichbare UI-Testtechnologien). Diese Maßnahmen adressieren vor Allem Anforderung A3.







Usability Tests: Neben der fachlichen Korrektheit der Funktionen ist ihre Benutzertauglichkeit auch von großer Bedeutung. Die Software muss ohne langwierige Einführungen intuitiv und selbsterklärend nutzbar sein. In einer dedizierten Usability-Test Phase wird die Software von Beta-Testern eingesetzt und Verbesserungsbedarf sowie –wünsche aufgenommen. Diese Maßnahmen adressieren vor Allem Anforderung A6.







Lasttests und Performance-Monitoring: Die Software muss auf die variierende Anzahl von gleichzeitigen Nutzern zu unterschiedlichen Zeiten eines Tages oder einer Arbeitswoche robust reagieren und keine langen Reaktionszeiten verursachen. Wir simulieren mittels Lasttest-Werkzeugen (z.B. JMeter) unterschiedliche Nutzerlasten und messen die Performanzeigenschaften der Software (z.B. CPU- und Speichernutzung). Diese Maßnahmen adressieren vor Allem Anforderung A6.







Security Tests: Die Software ist öffentlich über das Internet verfügbar und muss Cyberattacken standhalten. Sonst drohen Ausfälle und Verluste von sensiblen Daten. Um Sicherheitslücken im Vorfeld aufzudecken führen wir statische Codeanalysen (z.B. mit OWASP Plugins in Jenkins und SonarQube) und dynamische Penetrationstests durch. Für das letztere sind zwar Community und EnterpriseWerkzeuge (z.B. ZAP Tool und HPE Quality Center) vorhanden, allerdings haben wir gute Erfahrung in der Zusammenarbeit mit Sicherheitsexperten gemacht, die zwar höhere Kosten verursachen, aber eine individuelle Betreuung ermöglichen. Diese Maßnahmen adressieren vor Allem Anforderung A6.
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Um die Qualitätssicherungsmaßahmen zu überwachen und sie zu optimieren, haben wir Produkt-Metriken eingeführt, die wir regelmäßig messen und im Team diskutieren. Folgende Produkt-Metriken werden für die Produkt-Qualität verwendet: 



Technical dept: Mittels SonarQube erfassen wir die Verletzung der Kodierungsrichtlinien. Für jede Regel-Verletzung wird ein hypothetischer Aufwand berechnet, der notwendig wäre um diese Verletzung zu beheben. Die Teammitglieder versuchen bei ihren Code-Einreichungen möglichst viele Verletzungen zu beheben und keine neue zu verursachen. Eine entscheidende Maßnahme war, den Entwicklern vorzuschreiben, Benachrichtigungen für Verletzungen zu aktivieren. Somit wurde eine höhere Sensibilisierung für qualitativ bessere Code-Einreichungen erreicht.







Unit tests and code coverage: Die Entwickler haben die Vorgabe, für jede neue Java-Klasse ausreichende Unit-Testfälle zu erstellen. Ausreichend heißt in unserem Fall, dass die Testfälle in der Summe eine Testabdeckung von min. 70% Anweisungsüberdeckung erreichen sollen. Dabei exkludieren wir den von unserem Webframework generierten Code von der Analyse und fokussieren uns auf den manuell programmierten Businesscode.







Code duplications: Insbesondere in Offshore-Projekten haben wir die Erfahrung gemacht, dass Entwickler Codeteile oftmals kopieren und mehrfach verwenden. Um dem entgegenzuwirken, erwarten wir von Subprojekten eine hohe Modularisierung und eine Reduzierung von Codeduplikaten auf max. 5%. Dadurch wird die Wartbarkeit und damit Reaktionsgeschwindigkeit bei Änderungen und Bugfixing erhöht.







Functional quality: Wir setzen die Anzahl von fehlgeschlagenen Testfällen zu ausgeführten Testfällen in Relation. Insbesondere bei kritischen Regressionstestfällen setzen wir nahezu eine 100%-ige Erfolgsquote voraus. Allerdings hängt die Freigabeempfehlung der Fachabteilung vom Typ des Subprojekts ab. Intranet-Applikationen müssen z.B. nicht das gleiche Qualitätsniveau aufweisen wie Internet-Applikationen.







Test quality: Diese Metrik zeigt, wie ausführlich die Tests sind. Die oben definierte Functional-quality-Metrik setzt voraus, dass die Implementierungsergebnisse gegen die Anforderungen durch ausreichend Testfälle geprüft werden. Während der Anforderungsverfeinerung werden Abnahmekriterien für jede Anforderung definiert. Für jedes Kriterium müssen zwei oder mehr Testfälle erstellt werden, die neben den Standardfällen auch Alternativ- und Negativszenarien abdecken. Die Relation von Testfällen zu Abnahmekriterien ergibt die Test-quality-Metrik.



3.2



Prozessqualität



Neben dem Qualitätsmanagement für die Produktqualität haben wir auch großen Wert auf die Prozessqualität gelegt. Insbesondere die Aktivitäten der Fachabteilung, welche die Anforderungen definieren und die fachlichen Abnahmetests durchführen, werden mittels agilen Projektmagement-Techniken koordiniert und gesteuert. Für die Fortschrittsüberwachung haben wir Flowcharts und Burndown-Charts eingesetzt, welche die Fortschritte der erstellten Anforderungs- und Testtickets pro Sprint in Korrelation zu Entwickler-Todos und gefundenen Fehlern und den Umfang von Restarbeiten visualisieren (s. Abbildung 2).
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Um die Subprojekte miteinander vergleichbar zu machen, und einen Gesamteindruck von Projektfortschritt und Produktqualität zu gewinnen, und damit der Anforderung A4 gerecht zu werden, erstellten wir aggregierte Berichte für alle Subprojekte. Dabei konnten wir feststellen, dass die Geschwindigkeit und Homogenität der Ticketverarbeitung stark variiert. Während Subprojekt 1 einen kontinuierlichen Fortschritt in der Erstellung von Requirements und Test Cases aufweist und bereits frühzeitig vorhandene Fehler aufdeckt (vgl. Abbildung 2, oben), erreicht das Subprojekt 2 trotz der steigenden Anzahl der Anforderungen keinen ausreichenden Testumfang und damit keine ausreichende Fehleraufdeckung. Auch die Abarbeitung von Anforderungen und Entwicklungsaufgaben zeigt, dass in Subprojekt 2 keine effektive und homogene Geschwindigkeit zu erkennen ist (vgl. Abbildung 2, unten).



Abb. 2: Fortschrittsüberwachung mittels Flowcharts und Burndowns



Die Fortschrittsüberwachung hat insb. das Projektmanagement mit wertvollen Informationen beliefert, auf deren Grundlage Optimierungsmaßnamen eingeleitet wurden, bevor die Prozessdefizite zu Projektrisiken wurden. 3.3



Stufenweise Einführung



Da die Subprojekte unterschiedliche Ausgangssituationen haben und die Fertigkeiten zwischen Onshore- und Offshore-Teams stark variieren, haben wir eine stufenweise Einführung der Qualitätsmaßnahmen festgelegt (s. auch Anforderung A7). Dafür haben wir zusammen mit Teammitgliedern Maturity Levels definiert, die einen zunehmenden Umfang an Kennzahlen bei den Metriken vorsehen. Die Teams setzen sich eigene Ziele und legen ein Datum zur Erreichung dieser Ziele fest. Dadurch werden Teams motiviert, mit kleinen Schritten anzufangen und sich kontinuierlich zu verbessern. Tabelle 1 zeigt eine Auswahl
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an Qualitätsmaßnahmen und den notwendigen Mindest-Qualitätsstatus, der erreicht werden muss, um einen Reifegrad bescheinigt zu bekommen. Viele dieser Metriken lassen sich in der Continuous-Integration-Umgebung automatisiert messen und darstellen, so dass der Qualitäts- und Reifegrad-Status für Projektteilnehmer transparent ist. Maturity Level for internal Quality 1



2



3



4



5



Code resides in Git Repository



yes



yes



yes



yes



yes



Build automation



yes



yes



yes



yes



yes



Unit tests automated



-



yes



yes



yes



yes



Unit tests passed



-



-



100%



100%



100%



Code coverage enab- led/measured



measurable



measured min. 5%



measured min. 50%



measured min. 70%



SonarCube rules



-



measurable



measurable



No blocker issues



No blocker and criticial and major issues



Nexus deploy



-



yes



yes



yes



yes



Subproject 1



x



x



x



Due Dec 2016



Due Feb 2017



Subproject 2



x



x



Due Oct 2016



Due Jan 2017



Due Apr 2017



…



… Tab. 1. Reifegrade für die Qualitätsthemen in Subprojekten



Die stufenweise Einführung der Qualitätsziele hat die Akzeptanz dieser Maßnahmen von Entwicklern erhöht und eine konstruktive Konkurrenzsituation insb. in den Offshore-Subprojekten bewirkt, so dass die Subprojekte schnell Fortschritte erzielt haben. Durch das entstandene Bewusstsein für Qualität erhoffen wir uns, eine bessere Akzeptanz für komplexere Qualitäts-Maßnahmen zu erzielen. Dies umfasst bspw. die Sicherstellung der Rückwärtskompatibilität von Micro-Services und Datenbanken oder effektivere RolloutProzesse durch die Nutzung von Virtualisierung.



4



Zusammenfassung



In der Softwareentwicklung ermöglichen agile Vorgehensmodelle zeitnahe, lauffähige Zwischenstände des zu entwickelnden Systems zu erstellen. Dies erlaubt eine schnellere Anpassung an geänderte Anforderungen und damit eine bessere Berücksichtigung von Kundenbedürfnissen. Jedoch ist ihre Einführung in einen etablierten Projektkontext mit vielen Herausforderungen verbunden, insbesondere in Bezug auf das Qualitätsmanagement. In diesem Beitrag haben wir basierend auf einem Fallbeispiel zur Digitalisierung



120



Masud Fazal-Baqaie et al.



von Geschäftsprozessen aus dem Bankenumfeld und im Kontext von Multiprojektmanagement und Offshore-Entwicklung diese Herausforderungen zunächst identifiziert. Darauf aufbauend wurden Anforderungen an ein ganzheitliches und durchgängiges Qualitätsmanagement bei einem Wechsel auf ein agiles Vorgehensmodell aufgestellt. Dabei standen unter anderem die Automatisierung von Entwicklungs- und Testaktivitäten und die Koordination und das Reporting von Testaktivitäten im Mittelpunkt. Diese Anforderungen wurden mittels durchgängigen Qualitätssicherungsmaßnahmen und entsprechende Werkzeuge umgesetzt. Ein für den Ansatz angefertigtes Programm an Kennzahlen hat ein projektübergreifendes Reporting und damit eine Transparenz der Produkt- und Prozessqualität für die Projektteilnehmer ermöglicht. Zudem wurde ein Vorgehen für die stufenweise Einführung der Qualitätssicherungsmaßnahmen in einzelnen Teilprojekten definiert. Dessen Anwendung hat nach ersten Erkenntnissen wesentlich dazu beigetragen, das Bewusstsein für die Qualität der Software zu erhöhen und das Management der Projekte nach und nach zu verbessern.
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Process Mining bei Softwareprozessen1 Ralf Kneuper23



Abstract: Process Mining umfasst eine Reihe von Methoden und Techniken, um Daten aus Ereignisprotokollen von Prozessen, den sogenannten Event Logs, zu analysieren und Informationen über die zu Grunde liegenden Prozesse und deren Bezug zu Prozessmodellen abzuleiten. Dieser Beitrag gibt einen Überblick der verschiedenen Möglichkeiten, Process Mining im Zusammenhang mit Softwareprozessen einzusetzen, insbesondere die Analyse des Softwareprozesses selbst, daneben aber auch die Nutzung im Rahmen des Softwareprozesses z.B. zur Anforderungsanalyse sowie die Anwendung auf die Ausführung von Softwaresystemen. Die Anwendung von Process Mining auf Softwareprozesse wird anhand einer kleinen Fallstudie ausführlicher beschrieben. Keywords: Process Mining, Softwareprozess



1



Grundbegriffe des Process Mining



Process Mining ist eine Disziplin, die ursprünglich für Softwareprozesse entwickelt wurde (siehe Kap. 3), in den letzten Jahren aber vor allem für Geschäftsprozesse an Bedeutung gewonnen hat. Sie umfasst eine Reihe von Methoden und Techniken, um Daten aus Ereignisdaten, den sogenannten Event Logs, zu analysieren und Informationen über die zu Grunde liegenden Prozesse und deren Bezug zu Prozessmodellen abzuleiten. Es ist verwandt mit Data Mining, betrachtet aber speziell die Analyse von Prozessdaten. Diese Beschränkung des Anwendungsgebietes ermöglicht es, spezifische Methoden und Algorithmen einzusetzen sowie spezifische, prozessbezogene Fragestellungen zu untersuchen wie beispielsweise den Vergleich des durchgeführten Prozesses mit dem definierten Prozess (im Rahmen der Qualitätssicherung) oder die Analyse von Engpässen. 1.1



Nutzungsmöglichkeiten



Wie im Standardwerk [vdA11] zum Process Mining sowie dem Process Mining Manifesto [IEEE11] beschrieben, gibt es drei wesentliche Nutzungsmöglichkeiten dieses Ansatzes: 



1



Entdeckung (Discovery): Aus den verfügbaren Ereignisdaten wird der Prozess „entdeckt“ oder identifiziert. Dies ist in erster Linie relevant, wenn es (noch) keine Beschreibung oder Definition des Prozesses gibt bzw. diese unvollständig oder veraltet ist. In diesem Fall wird beispielsweise der Kontrollfluss des tatsächlich durchgeführten Prozesses oder die zu Grunde liegende Organisationsstruktur abgeleitet.



Eine frühere Version dieses Beitrags ist erschienen als [Kn16]. Beratung für Softwarequalitätsmanagement, Prozessverbesserung und Datenschutz, Philipp-Röth-Weg 14, 64295 Darmstadt, [email protected] 3 Internationale Hochschule Bad Honnef · Bonn (IUBH), Fernstudium, Campus Bad Reichenhall, Kaiserplatz 1, 83435 Bad Reichenhall, [email protected] 2
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Konformität (Conformance): Der tatsächlich durchgeführte Prozess, wie er aus den Ereignisdaten erkennbar ist, wird mit dem definierten Prozess verglichen, um Abweichungen zu identifizieren. Auch in diesem Fall kann der Vergleich sich auf den Kontrollfluss des Prozesses (Werden die richtigen Schritte in der richtigen Reihenfolge durchgeführt?“) oder auf die zu Grunde liegende Organisationsstruktur („Werden die Schritte von der richtigen Rolle oder Organisationseinheit durchgeführt?“) beziehen. Hierbei handelt es sich also in erster Linie um ein Werkzeug zur Qualitätssicherung von Prozessen.







Verbesserung (Enhancement): Aus den verfügbaren Ereignisdaten werden Prozessverbesserungspotentiale identifiziert. Diese können sich beispielsweise auf Engpässe im Prozess beziehen oder Geschäftsregeln für getroffene Entscheidungen ableiten und prüfen.



Eine eng mit Process Mining verwandte Disziplin mit großen Überschneidungen zum Process Mining ist (Business) Process Intelligence (BPI), eine Disziplin, die sich mit der Anwendung von Methoden und Techniken von Business Intelligence auf (Geschäfts-) Prozesse beschäftigt. BPI versucht, für Entscheidungen relevante Informationen aus Prozessdaten in einem Data Warehouse abzuleiten (siehe beispielsweise [CA09]). Beide Disziplinen haben große Überschneidungen und unterscheiden sich vor allem dadurch, dass BPI auch Metriken und ähnliche Informationen umfasst, andererseits bei der Analyse aber nicht unbedingt Bezug auf Prozessmodelle nimmt. Auch wenn es mittlerweile weltweit verteilt eine Vielzahl von Gruppen gibt, die an Process Mining arbeiten und forschen, ist der Kern dieser Aktivitäten die Process Mining Group von Wil M.P. van der Aalst an der Universität Eindhoven, Niederlande, dem Autor des oben genannten Standardwerkes [vdA11]. 1.2



Werkzeuge



Da mit Process Mining meist große Datenmengen auszuwerten sind, ist diese Auswertung nur mit entsprechenden Werkzeugen realistisch möglich. Das mit Abstand am weitesten verbreitete Werkzeug für diese Aufgabe ist das von der Process Mining Group der Universität Eindhoven entwickelte Open-Source-Werkzeug ProM [ProM]. Zu ProM wurden auch von vielen anderen Forschungsgruppen Plugins entwickelt, so dass ein sehr hoher Anteil aller existierenden Methoden und Techniken zum Process Mining von ProM unterstützt wird. Leider ist die Bedienung von ProM allerdings recht gewöhnungsbedürftig, und die Dokumentation, insbesondere der enthaltenen Plugins, teilweise sehr knapp. Daneben gibt es eine Reihe weiterer Werkzeuge zur Unterstützung von Process Mining, wie die Übersicht in [IEEE11] zeigt, beispielsweise das kommerzielle Werkzeug Disco [Disco] von Fluxicon, einem Unternehmen, das von ehemaligen Mitarbeitern der Process Mining Group der Universität Eindhoven gegründet wurde. Disco ist nicht ganz so mächtig wie ProM, dafür aber gerade für Einsteiger sehr viel einfacher zu bedienen.
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Ereignisprotokolle



Grundlage des Process Minings sind Ereignisprotokolle, die Informationen zu den Ereignissen enthalten, die bei der Ausführung eines Prozesses aufgetreten sind. Gemäß [vdA11, § 4.2] basiert ein Ereignisprotokoll auf folgenden Annahmen: 



Ein Prozess (bzw. seine Ausführung) besteht aus Fällen, beispielsweise kann der Prozess der Softwareentwicklung in einzelne Anforderungen gegliedert werden. Ein Fall besteht dann aus der Bearbeitung einer solchen Anforderung.







Ein Fall besteht aus verschiedenen Ereignissen, die jeweils genau einem Fall zuzuordnen sind. Bei der Softwareentwicklung ist ein Ereignis dann beispielsweise die Analyse, Genehmigung oder Implementierung einer Anforderung.







Ereignisse, die zu einem Fall gehören, sind geordnet. Aus dieser Ordnung lässt sich dann der im Prozess bestehende Kontrollfluss ableiten. Diese Ordnung der Ereignisse wird häufig über Zeitstempel hergestellt, wodurch auch eine gemeinsame Ordnung über Ereignisse zu einem Fall möglich wird, wenn diese in verschiedenen Werkzeugen (z.B. einem Ticketsystem und einem Konfigurationsmanagementsystem) liegen.







Ereignisse können Attribute haben wie die dem Ereignis zugeordnete Aktivität, Zeitpunkt, Kosten oder beteiligte Ressource(n).



Daraus ergibt sich, dass ein für Process Mining zu verwendendes Ereignisprotokoll mindestens die relevanten Fälle sowie die zugeordneten Aktivitäten (Ereignisse) und deren Reihenfolge protokollieren muss, für weiterführende Analysen auch entsprechend weitere Attribute. Um derartige Ereignisprotokolle mit verschiedenen Werkzeugen generieren und bearbeiten zu können, wurde als Standardformat zuerst die Mining eXtensible Markup Language (MXML) [MXML] definiert, welche mittlerweile durch das Format eXtensible Event Stream (XES) abgelöst wurde, siehe [vdA11, § 4.3] und [XES]. Ein Beispiel für eine solche XES-Datei ist in Listing 2 zu finden. Das Werkzeug ProM hat einige Importfunktionen, um aus anderen Formaten derartige XES-Protokolle generieren zu können. Ein weiteres einfaches, XLS2XES genanntes Konvertierungswerkzeug, um aus Excel-Tabellen XES-Ereignisprotokolle zu erstellen, wurde vom Autor entwickelt und ist verfügbar unter http://kneuper.de/ProcessMining/.



2



Process Mining und Softwareentwicklungsprozesse



Obwohl die ersten Veröffentlichungen zu Process Mining (wenn auch noch nicht unter dieser Bezeichnung) sich auf Softwareprozesse bezogen, siehe [CW95, CW98], wurde Process Mining seither in erster Linie auf Geschäftsprozesse angewendet. Die Anwendung der Ideen und Konzepte von Process Mining auf das IT-Servicemanagement ist relativ
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einfach möglich, da es sich hier meist um strukturierte, wiederholbare und häufig wiederholte Prozesse handelt. Aus diesem Grund bezog sich auch der Business Process Intelligence Challenge in den Jahren 2013 und 2014 auf IT-Servicemanagementprozesse [BPIC13, BPIC14]. Im IT-Servicemanagement kann Process Mining beispielsweise genutzt werden, um die Einhaltung von Service Level Agreements (SLA) zu überprüfen bzw. die Ursachen bei Nicht-Einhaltung zu analysieren. Hier gibt es gewisse Überschneidungen mit klassischen Kennzahlensystemen für das IT-Servicemanagement, aber durch den stärkeren Bezug auf den gesamten Prozess statt einzelner Prozessschritte geht das Process Mining über solche Kennzahlensysteme hinaus. Softwareentwicklungsprozesse sind dagegen meist weniger strukturiert und werden seltener durchgeführt (oder — anders formuliert — die einzelne Durchführung des Prozesses bzw. seiner Aktivitäten dauert typischerweise wesentlich länger), so dass die Anwendung von Process Mining hier entsprechend schwieriger ist. Trotzdem gibt es einige Ansätze zur Nutzung von Process Mining im Bereich der Softwareentwicklung: 



Anwendung auf die Softwareentwicklungsprozesse selbst: dies ist die offensichtlichste und direkteste Form, siehe Abschnitt 3 unten.







Anwendung auf die durch IT unterstützten bzw. zu unterstützenden Anwendungsprozesse, beispielsweise zur Analyse von Anforderungen: Dieser Ansatz wird in Abschnitt 5 ausführlicher behandelt.







Anwendung auf den ausgeführten Programmcode als Prozess, also eine eher technische Betrachtung. Dieser Ansatz dient beispielsweise zur Analyse und Steigerung der Performanz der Software, siehe Abschnitt 6.



Schwerpunkt dieses Beitrags ist der erstgenannte Ansatz, der daher im Weiteren relativ ausführlich behandelt wird, während zu den beiden anderen Ansätzen nur eine kurze Übersicht gegeben wird. Ebenfalls eng verwandt mit dem Process Mining, auch wenn es sich nicht nur auf Prozesse bezieht, ist das Mining von Software Repositories (MSR). Dieses Thema wird u.a. in einer Reihe von Teilkonferenzen der ICSE-Konferenzen (siehe http://msrconf.org) behandelt, mit einem breiten Spektrum von Fragen. Dazu gehören beispielsweise Fragen zur Arbeitsweise von Entwicklern (z.B. „Welche Arten von Fragen stellen Entwickler in relevanten Foren? Wie kooperieren Entwickler in Projekten?“), zu Produkten und deren Qualität (z.B. „Welche Arten von Fehlern und Warnungen treten häufig auf?“) und schließlich auch zu den hier behandelten Prozessen.
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Mining von Softwareentwicklungsprozessen



Die ersten Veröffentlichungen zu Process Mining bei Softwareentwicklungsprozessen waren [CW95, CW98] und beschrieben drei verschiedene Methoden zur Entdeckung von Prozessen auf Basis von algorithmischer Inferenz von Grammatiken, von Markov-Modellen und von neuronalen Netzwerken. Während die Algorithmen und Werkzeuge zum Process Mining bei Softwareentwicklungsprozessen im Wesentlichen die gleichen sind wie für allgemeine Geschäftsprozesse,
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sind die Datenquellen sowie die Vorbereitung der Daten deutlich anders. Bei Softwareentwicklungsprozessen sind die Daten meist in einem Repository enthalten, beispielsweise in Konfigurationsmanagement-Werkzeugen wie Git oder Subversion, oder Werkzeugen für Anforderungsmanagement und Bug Tracking, beispielsweise BugZilla oder Flyspray. Ereignisse, die im Process Mining betrachtet werden können, sind dann beispielsweise ein Commit im Konfigurationsmanagement-Werkzeug, eine Änderung des Status eines Tickets im Bug Tracking System, oder die Zuweisung eines solchen Tickets an einen anderen Verantwortlichen. Je nachdem, welche Informationen mit Process Mining gewonnen werden sollen, müssen die auszuwertenden Ereignisse passend selektiert werden. Sehr relevant, aber meist wenig strukturiert und daher schwierig zu analysieren sind MailDatenbanken oder Diskussionsforen innerhalb von Projekten. Die Analyse dieser Form von Daten wird beispielsweise in der oben angesprochenen MSR-Konferenzreihe behandelt. Wenn die Daten dann als Ereignisprotokoll aufbereitet sind, können sie ähnlich wie allgemeine Geschäftsprozesse mit den üblichen Methoden des Process Mining analysiert werden. Die Analyse von Repositories im Software Engineering, um daraus für das Process Mining geeignete Daten bzw. Ereignisprotokolle zu gewinnen, wurde insbesondere von Poncin in seiner Masterarbeit [Po10] und den weiteren Publikationen [PSv11b, PSv11a] betrachtet. Als Teil dieser Arbeit entwickelte Poncin das FRamework for Analyzing Software Repositories (FRASR), mit dem die Extraktion von Ereignisdaten aus verbreiteten Repositories wie Subversion und Git unterstützt wird. Auf Basis dieser Vorbereitung von Ereignisdaten untersuchte Poncin dann beispielhaft die Zuordnung von Projektrollen zu Einzelpersonen, also die Frage, inwieweit man aus den Ereignisdaten ableiten kann, welche Person welche Prozessrolle innehat (beispielsweise bei einem Open Source-Projekt). Als zweites Beispiel untersuchte er, inwieweit die tatsächliche Bearbeitung von Fehlermeldungen einem definierten Lebenszyklus entspricht. Eine ähnliche Anwendung von Process Mining beschreibt [GTK14]. Hier wird Process Mining als Werkzeug zur Prüfung von Softwareentwicklungsprozessen beschrieben mit den folgenden drei Komponenten: 



Process Variant Miner: Diese Komponente untersucht, welche Prozessvarianten in der Entwicklung tatsächlich umgesetzt wurden.







Conformance Analyser: Diese Komponente vergleicht die Umsetzung des Prozesses gegen seine Spezifikation zur Überprüfung der Konformität.







Statistical Analyser: Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten beiden Komponenten wertet diese Komponente die Ergebnisse statistisch aus, um Aussagen über die Stabilität des Prozesses und seiner Varianten zu liefern.



[SK14] beschreibt ebenfalls die Nutzung von Process Mining zur Konformitätsprüfung, in diesem Fall als Bestandteil von CMMI-Appraisals.
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Sowohl [Po10] also auch [GTK14] enthalten zusätzlich einen guten Überblick über relevante Literatur zum Process Mining von Softwareentwicklungsprozessen, so dass sie eine hilfreiche Basis für eine tiefergehende Einarbeitung in dieses Thema bilden. Auffällig ist, dass in allen drei Arbeiten [Po10, GTK14, SK14] fast die gleichen Prozesse als Beispiel verwendet werden, nämlich die Bearbeitung von Fehlermeldungen und Änderungsanträgen. Diese Prozesse sind, im Gegensatz zu anderen Softwareentwicklungsprozessen, meist relativ gut strukturiert, mit häufigen Wiederholungen der einzelnen Prozessschritte, und Process Mining lässt sich daher relativ gut anwenden. Ähnliches gilt bei iterativem Vorgehen mit kurzen Iterationen für den Prozess der Bearbeitung einer einzelnen Anforderung oder Story mit Analyse der Aufgabenstellung, Testfalldefinition, Design und Implementierung, Testdurchführung (meist in mehreren Stufen), und Commit der Ergebnisse. Auch hier ist Process Mining anwendbar, um beispielsweise Aussagen über die Konformität zum vereinbarten Vorgehen oder über Prozessschritte, bei denen häufig Verzögerungen auftreten, zu machen. Bei den meisten anderen Softwareentwicklungsprozessen gilt das nicht und die Anwendung von Process Mining ist wesentlich schwieriger bzw. die Ergebnisse sind weniger aussagekräftig. Auch bei der Anwendung von Process Mining auf die Bearbeitung von Fehlermeldungen und Änderungsanträgen sind sinnvolle Aussagen über die Konformität aber oft schwierig: Häufig wird hierfür ein Ticketsystem verwendet, das von vornherein nur erlaubte Zustandsübergänge zulässt, bzw. es sind sehr viele oder sogar alle grundsätzlich möglichen Übergänge auch erlaubt. In diesem Fall kann man mit Process Mining natürlich keine Abweichungen finden, ausgenommen solche, die durch eine frühere andere Konfiguration entstanden sind. Hilfreich kann Process Mining dagegen bei Abweichungen sein, die durch komplexere, nicht im Ticket-System modellierte Abläufen entstehen, wie z.B. einem Bearbeitungs- oder Genehmigungsschritt, der nur bei Tickets ab einem bestimmten Schätzaufwand gefordert wird, ohne dass diese Bedingung im Ticketsystem modelliert werden konnte.



4



Fallstudie zum Process Mining von Softwareentwicklungsprozessen



Am Beispiel mehrerer kleiner Entwicklungsprojekte, die mit der gleichen Instanz des BugTracking-Systems Flyspray [Fly] verwaltet werden, sollen die beschriebenen Konzepte und die allgemeine Vorgehensweise kurz dargestellt werden. Erster Schritt zum Process Mining ist die Erzeugung eines Ereignisprotokolls: 



Als Prozess wird die Bearbeitung von Tickets in Flyspray betrachtet.







Ein Fall ist dann die Bearbeitung eines bestimmten Tickets.







Ereignisse sind die einzelnen in Flyspray festgehaltenen Bearbeitungsschritte.
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Eine Analyse der von Flyspray verwendeten Datenbank und der entsprechenden Datenstrukturen zeigt, dass die wesentlichen zum Process Mining benötigten Informationen in der Tabelle flyspray history enthalten sind. Mit einem entsprechenden SQL-Skript (siehe Abb. 1) können daraus die wichtigsten Daten extrahiert werden. Dabei sind folgende Aspekte zu berücksichtigen: 



Obwohl die Flyspray-Instanz und damit auch die Tabelle flyspray history mehrere Projekte enthält, werden diese hier nicht separat betrachtet, da allen das gleiche Vorgehen und die gleichen Zustände und Zustandsübergänge zugrunde liegen.4







Fokus der Analyse soll in diesem Fall die Betrachtung der Folge von Zuständen sein. Daher werden die Zustandsübergänge als Ereignisse interpretiert, mit jeweils dem neuen Zustand als durchgeführte „Aktivität“. Außerdem werden nur die Aktivitäten als Ereignisse übernommen, die zu einem Zustandswechsel führen, während beispielsweise ein Wechsel des Verantwortlichen oder eine Anpassung der Beschreibung hier nicht weiter betrachtet wird:







4



−



event_type=1: Aufgabe angelegt



−



event_type=2: Aufgabe geschlossen



−



event_type=3: Feld geändert, wobei nur eine Änderung des Feldes item_status relevant ist, und in diesem Fall der neue Status (als Zahlencode) ausgelesen und über einen JOIN in den zugehörigen Textwert übersetzt werden muss.



−



event type=13: Aufgabe wieder geöffnet



Aus dem gleichen Grund wurden andere vorhandene Informationen wie z.B. die „Ressource“, also die für eine Aktivität verantwortliche Person oder Rolle, oder die Zuordnung eines Tickets zu einer bestimmten Kategorie, nicht in das Ereignisprotokoll übernommen.



Natürlich ist es auch möglich, die verschiedenen Projekte separat zu betrachten. Da die dafür benötigte project id allerdings nicht in flyspray history abgespeichtert ist, wäre dafür ein weiterer JOIN mit der Tabelle flyspray tasks erforderlich.
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SELECT `history_id`, `task_id`, `event_date`, "offen" FROM flyspray_history WHERE event_type=1 UNION SELECT `history_id`, `task_id`, `event_date`, "closed" FROM flyspray_history WHERE event_type=2 UNION SELECT `history_id`, `task_id`, `event_date`, fls_new.status_name AS new_status FROM `flyspray_history` JOIN flyspray_list_status AS fls_new ON flyspray_history.new_value=fls_new.status_id WHERE field_changed='item_status' AND event_type=3 UNION SELECT `history_id`, `task_id`, `event_date`, "offen" FROM flyspray_history WHERE event_type=13 ORDER BY task_id,event_date Abb. 1: SQL-Code für Ereignisprotokoll aus Flyspray



Im nächsten Schritt wurden die Ergebnisse als CSV-Datei exportiert und mit dem bereits angesprochenen Werkzeug XLS2XES in ein XES-Ereignisprotokoll konvertiert. Ein Ausschnitt aus dieser Datei ist in Listing 2 enthalten.
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< extension name =" Lifecycle " prefix =" lifecycle " uri =" http: // www .xes - standard . org / lifecycle . xesext " /> < extension name =" Organizational " prefix =" org " uri =" http: // www .xes - standard . org / org . xesext " /> ... ... ... ... Abb. 2: Beispiel-Ereignisprotokoll im XES-Format



Mit verschiedenen Process-Mining-Algorithmen kann man dieses Ereignisprotokoll nun analysieren und erhält dadurch beispielsweise ein Prozessdiagramm5 (siehe Abb. 3) oder eine Auswertung der Dauer der einzelnen Fälle (siehe Abb. 4). 5



Hierbei ist zu beachten, dass dieses Diagramm die Aktivitäten im Prozess beschreibt, d.h. ein Wert wie „in Arbeit“ beschreibt nicht den gleichnamigen Zustand, sondern den Übergang in diesen Zustand.
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Abb. 3: Prozessdarstellung



Eine erste Analyse dieser Ergebnisse zeigt, dass viele Fälle (Tickets) nicht wie erwartet auf „prüfbereit“ gesetzt waren, bevor sie geschlossen wurden. Im Gegenteil wurde sogar etwa die Hälfte aller Tickets direkt vom Zustand „offen“ in den Zustand „closed“ 6 überführt.



Abb. 4: Falldauer



Hier wurde daher eine Klärung notwendig, ob und in welchen Fällen der explizite Wechsel in den Zustand „prüfbereit“ tatsächlich“ erwartet wird. Eine explizite Konformitätsbewertung ist in diesem Beispiel allerdings nicht angemessen, da die verwendeten Zustände zwar implizit eine Reihenfolge vorgeben, es aber keinen definierten und einzuhaltenden Bearbeitungsprozess gibt. 6



Das unschöne Durcheinander von deutschen und englischen Zustandsbezeichnungen ist dadurch entstanden, dass Standardbezeichnungen des Systems nicht durchgängig angepasst wurden, neue Zustandsbezeichnungen aber immer in deutscher Sprache eingetragen wurde.
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Aus Abb. 4 ist zu erkennen, dass die Falldauer sehr variiert (auch wenn in der Abbildung die Wertebereiche nicht erkennbar sind), wobei ein großer Teil der Tickets sehr schnell erledigt wurde, beim Rest die Bearbeitungsdauer aber sehr unterschiedlich war. Das ist in diesem Beispiel nicht anders zu erwarten, da Priorität und Aufwand der zu bearbeitenden Tickets ebenfalls sehr unterschiedlich sind. Im nächsten Schritt wurde darauf aufbauend geprüft, wie lange die Tickets in den jeweiligen Zuständen verbleiben. Während das für die meisten Zustände nicht relevant ist, sollten Tickets aber nicht lange in einem der Zustände „in Arbeit“ oder „prüfbereit“ sein. Bis auf einzelne Ausnahmen konnte das bestätigt werden.



5



Mining der Anwendungsprozesse



Eine Alternative ist die Anwendung von Process Mining nicht auf Softwareentwicklungsprozesse, sondern als ein Schritt in einem solchen Prozess, beispielsweise um Anforderungen zu identifizieren und zu analysieren. Dabei kann Process Mining einerseits auf einen Prozess angewendet werden, dessen IT-Unterstützung erst noch entwickelt werden soll, in erster Linie also zur Analyse der Anforderungen an das zu entwickelnde System [MF08, RLv14, RM14], andererseits zur Analyse der Nutzung eines bereits bestehenden IT-Systems. Im Wesentlichen gibt es hierfür folgende Anwendungsszenarien: 



Wenn ein neues System entwickelt werden soll, dann werden durch Process Mining die bisher genutzten Geschäftsprozesse analysiert, um zu verstehen, was die Benutzer tun und welche Schritte das neue System unterstützen könnte und sollte, beispielsweise um häufige Fehler zu vermeiden oder lange dauernde Prozesse zu beschleunigen.







Wenn entsprechende Software bereits existiert und eingesetzt wird, dann kann Process Mining von Nutzungsprotokollen dabei helfen, die Nutzung dieser Software besser zu verstehen und dadurch die Software zu verbessern. Wie interagieren die Benutzer mit dem System, welche Schritte führen sie dabei aus, und welche typischen Probleme treten dadurch auf, sei es durch Fehlbedienung oder weil erwartete Funktionen nicht vorhanden sind? Bei einer iterativen Vorgehensweise kann dieses zweite Szenario in gewissem Rahmen auch bei der Entwicklung neuer Software genutzt werden, da man hier schon sehr früh existierende Software hat, die testweise oder sogar produktiv genutzt werden kann. Auch hier wird die Nutzung dieser neuen Softwareversionen, beispielsweise am Ende eines Scrum-Sprints, protokolliert und das resultierende Protokoll dann für die Planung der folgenden Sprints durch Methoden des Process Mining ausgewertet werden. Diese Vorgehensweise ist beispielsweise in [RM14] ausführlicher beschrieben.







Eng damit verwandt ist die in [vM14] beschriebene Anwendung von Process Mining auf die Nutzung einer neuen Softwareversion, um diese gegen die Altversion zu vergleichen als Basis für eine Entscheidung für oder gegen die Einführung der
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neuen Version. Dazu werden die Ereignisprotokolle für ausgewählte Standardabläufe mit beiden Versionen mit Hilfe von Process Mining verglichen, z.B. auf Bearbeitungsgeschwindigkeit oder Fehlerhäufigkeit. 



6



Ein weiteres Szenario ist die Nutzung von Process Mining, um im Rahmen des Software Reengineerings die Funktion eines Altsystems zu rekonstruieren [LMP08, FHR11, PW11].



Process Mining der Ausführung des Programmcodes



Bei dieser dritten Variante betrachtet man den Programmcode als Prozess, der ausgeführt und dann mit Process Mining analysiert wird. Voraussetzung dafür ist u.a., dass das System entsprechend instrumentiert wurde, um seine Ausführung in einem Event Log zu protokollieren. Dieser eher selten verwendete Ansatz kann beispielsweise dazu dienen, Engpässe zu identifizieren und die Performanz eines Systems zu analysieren und zu steigern.



7



Ausblick



Während Process Mining für die Prozesse des IT-Servicemanagements wie beispielsweise Incident Management oder Change Management problemlos anwendbar ist und in Unternehmen gelegentlich auch bereits angewendet wird, gilt dies für Softwareentwicklungsprozesse in geringerem Umfang. Auch hier ist Process Mining allerdings zumindest auf manche Prozesse der Softwareentwicklung anwendbar, je nach Grad der Strukturierung des Prozesses mehr oder weniger leicht. Tendenziell gilt das vor allem bei agilem oder iterativem Vorgehen, da hier die einzelnen Arbeitsschritte meist kleiner und in den entsprechenden Werkzeugen besser nachvollziehbar sind. Daneben kann Process Mining auch als ein Schritt innerhalb der Softwareentwicklung eingesetzt werden, um die zu unterstützenden Prozesse bzw. die Nutzung des entwickelten Systems zu analysieren, oder um bestehende Softwaresysteme und deren Ausführung zu analysieren. Offene Fragen für die weitere Forschung in diesem Feld sind daher beispielsweise: 



Für welche Teilprozesse der Softwareentwicklung ist Process Mining geeignet, für welche eher nicht?







Welche nützlichen Informationen können realistisch durch Process Mining abgeleitet werden?







Inwieweit ist Process Mining beispielsweise ein gutes Werkzeug für die Qualitätssicherung von Softwareprozessen?







Wie kann man Daten aus verschiedenen Systemen integrieren und gemeinsam auswerten, z.B. aus Konfigurationsmanagementwerkzeugen und Fehlerverwaltungssystemen?
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In welchen Fällen ist Process Mining ein geeignetes Werkzeug zur Analyse von Anforderungen, und wie kann es in diesen Fällen am besten in die Softwareentwicklung integriert werden?
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Prozessverbesserung durch fragmentierte Anwendung von Scrum & Co. Philipp Diebold1, Thomas Zehler1, Anna Schmitt1, Frank Simon2 und Birger Kruse2



Abstract: Agile Entwicklung ist in der Softwareindustrie vorherrschend. Meist wird auf Scrum als agile Vorgehensweise gesetzt. Die Erfahrungen haben jedoch gezeigt, dass die in Scrum enthaltenen Einzelbausteine als auch deren Zusammenspiel meist auf den Kontext angepasst werden müssen, insbesondere vor dem Hintergrund einer möglichst smarten Transition. Um die individuelle Anpassung einer „fertigen“ Methode zu vermeiden und eine schrittweise Einführung von einzelnen Bausteine und Bausteingruppen zur sukzessiven Prozessverbesserung herzuleiten, wird in diesem Beitrag eine neue Idee vorgestellt. Sie beschreibt, wie ein Bausteinkatalog, bestehend aus (vorrangig) agilen Bausteinen, zielorientiert aufgebaut und modular genutzt werden kann. Zur exemplarischen Darstellung der Grundidee werden Beispiele aus dem Gesamtkatalog verwendet. Die Anwendungsszenarien adressieren hierbei einerseits das Management und andererseits die Mitglieder der Entwicklungsteams. Keywords: Scrum, Scrum-But, Agile Methoden, Agile Praktiken, Prozessbausteine, Prozessverbesserung, Ziel-orientiert, Kontext-basiert, Bausteinorchester.



1



Einleitung & Motivation



Die Mehrzahl an Unternehmen (insbesondere KMUs) sind in der heutigen Zeit in einem globalen, hochdynamischen Umfeld tätig. Sie müssen sehr flexibel auf neue Marktchancen, veränderte Bedingungen [Re07] und eine starke, globale Mitbewerbersituation, gerade im immateriell geprägten Geschäft der IT, reagieren. Immer kürzer werdende Release-Zyklen zwingen Unternehmen, ihre Softwareentwicklung noch iterativer und kundenorientierter zu gestalten. Hierin kann insbesondere für Mittelständler eine große Chance liegen, da sie Änderungen aufgrund ihrer überschaubareren Größe naturgemäß leichter und zügiger umsetzen können. Doch welche Einzelmethoden existieren für ein Umfeld effektiv, um die Time-to-Market der Softwareentwicklung zu verbessern? Welche Verfahren sind möglich, um mittelstandstypische Projekte demokratischer, das heißt unter Berücksichtigung der Meinung aller Mitarbeiter, durchführen zu können und für diese das, heute gerade für die Generation Y [Pa13] relevante, Anforderungsprofil eines guten Arbeitgebers zu erfüllen? Wie kann ein IT-Projekt insgesamt zielorientierter und damit auch änderungsfreundlicher durchgeführt werden, um dem Team und dem Kunden mehr direkte Kommunikation zu ermöglichen und jeweils unmittelbares Mitspracherecht zu geben? Wie kann Nutzerfeedback früher eingeholt werden, das direkt in der nächsten Entwicklungsiteration mit einfließt?
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Die häufig von agilen „Evangelisten“ in diesem Spannungsfeld propagierte agile Revolution, entlang derer ein Unternehmen in Form eines Big-Bang-Wechsels des Entwicklungsvorgehens nur noch agil zu arbeiten hat, z.B. [KH14], ist für den Mittelstand häufig nicht praktikabel. Während einer solchen umfassenden Veränderung entstehen oftmals Produktivitätseinbrüche, die vom Mittelstand nicht aufgefangen werden können. Zusätzlich existieren keine Handreichungen in Form feingranularer Baukästen, die angeben, wie diese Revolution Schritt für Schritt angegangen und umgesetzt werden soll. Daher offenbaren sich in der Praxis Nachteile, wie zum Beispiel: (1)



ein fehlender transparenter Überblick über den Projektfortschritt (inkl. Kostenkontrolle und Ressourcenverwaltung) [VV13],



(2)



Unzulänglichkeiten in der Kommunikation sowohl in den Projektteams als auch mit dem Kunden [KM14][VV13][Di14],



(3)



Missverständnisse im Umgang mit Änderungswünschen des Kunden vor dem Hintergrund eines Zeit- und Budgetplans [Fa14] sowie



(4)



Unklarheiten über die Art und den Umfang der im Projekt anzufertigenden Dokumentation [KM14][Di14].



Viele Unternehmen sehen daher eine unüberwindbare Lücke zwischen gestiegenen Anforderungen und den meist nur disruptiv umzusetzenden, neuen agilen Entwicklungsmethoden. Ein schrittweises, gezieltes und „standardisiertes” Adressieren spezifischer Probleme, Verbesserungen und konkreter Herausforderungen durch geeignete Elemente und Methoden, z.B. aus der agilen Softwareentwicklung, obliegt mehr einer vorsichtig gestarteten Eigeninitiative der betroffenen Unternehmen. Ansätze wie halb-agil, fragmentiertes agil oder Scrum-But sind in der Literatur negativ besprochen [We15]. Was fehlt ist zum einen eine Übersicht darüber, welche Elemente grundsätzlich für eine solche Verbesserung geeignet sind. Zum anderen stellen sich die Fragen, welche Vorbedingungen für solche anwendbaren Bausteine3 erfüllt sein müssen, welchen Nutzen und Kosten sie für das Unternehmen haben und wie sie geeignet verbunden und in den bestehenden Entwicklungsprozess integriert werden können. Um diese Aspekte zu beantworten, wurde die Methodik ProKoB (ProjektKontext spezifische ProzessBaustein-Orchestrierung zur Prozessverbesserung) mit der folgenden Vision entwickelt: Es gibt eine smarte Transition im Entwicklungsvorgehen, die eine fortwährende Produktivität bei nachhaltiger Adressierung von Verbesserungszielen garantiert. Die damit verbundenen und zu adressierenden Forschungsfragen sind: (1) Welche Prozessbausteine gibt es und entlang welcher Attribute lassen sie sich charakterisieren? (2) Was ist der jeweilige konkrete unternehmerische Nutzen? (3) Welche Vorbedingungen sollten jeweils erfüllt sein, um die Kontinuität nicht zu gefährden? (4) Was sind gute Kombinationen solcher Bausteine?



3



Ein Prozessbaustein ist ein Teilprozess, welcher eine Aktivität beschreibt, die bestimmte Eingaben in bestimmte Ausgaben überführt. Der Prozessbaustein selbst ist auf dieser Ebene tool-, prozess- und vorhabensunabhängig definiert und beschreibt einen konkreten Handlungsleitfaden sowie notwendige Parameter für eine erfolgreiche Anwendung. (angepasst aus [Ha14])



Prozessverbesserung durch fragmentierte Anwendung von Scrum & Co.
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Stand der Wissenschaft und Technik



Durch die zunehmende Verbreitung agiler Vorgehensweisen (Scrum, XP) in den vergangenen 15 Jahren hat sich der Schwerpunkt der Forschung auf den Bereich agiler Entwicklung fokussiert [Ve15][Ca15]. Die entwickelten Ansätze beschreiben „fest definierte” Methoden, die oftmals vor einem Einsatz zunächst kontextspezifisch angepasst werden [Di15]. Der Nutzen vollständiger agiler Vorgehen wurde in der jüngeren Vergangenheit häufiger betrachtet. Es fehlte jedoch die Detaillierung darüber, welche der enthaltenen Methoden und Praktiken welchen konkreten Nutzen nach sich ziehen [SY07][HA05] und welche Kombinationen während einer Transition ggfs. hilfreicher sind als andere. Nur zu wenigen agilen Elementen finden sich weitergehende Informationen über deren Zweck, etwaige Rahmenbedingungen (z.B. erforderliche Vorbedingungen für den Einsatz des Elements, z.B. Pair Programming: >1 Person oder Daily StandUp: 
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