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BEWEGLICH BLEIBEN:
MOGLICHKEITEN UND GRENZEN
ITERATIVEN VORGEHENS

Das iterative Vorgehen hat eine lange Geschichte, die in den 70er Jahren mit einigen

Missverstindnissen beginnt. Lange Zeit gab es Akzeptanzschwierigkeiten, bis iteratives

Vorgehen schliefillich populir wurde und nun manchmal als agiles Wundermittel wieder

missverstanden wird. Welche Méglichkeiten bietet iteratives Vorgehen in der Praxis wirk-

lich? Welche Begrenzungen existieren? Welche Erwartungen sind realistisch? Wie unter-

scheidet sich iteratives Vorgehen in kleinen, mittleren und in sebr grofien Projekten? Was

sind die jeweiligen Erfolgsfaktoren? Das sind die Themen dieses Beitrages.

In [Lar03] ist das historische Dilemma des
iterativen Vorgehens gut zusammengefasst:
Der ,Erfinder” des Wasserfallmodells
Winston W. Royce verstand sein Modell ur-
spriinglich nur als sehr einfaches, fast zu
einfaches Modell, das ausdriicklich nur fiir
einfachste Projekte gedacht war. Seine Idee
bestand darin, das Wasserfallmodell inner-
halb eines Projekts mindestens zweimal
anzuwenden, also einen iterativ-inkremen-
tellen Prozess durchzufiihren.

Historisches Missverstandnis
Ein anderer Autor, David Maibor, verant-
wortlich fiir den Standard DoD-STD-2167
(Standard des US-Kriegsministeriums), griff
dies auf, war aber mit iterativer
Vorgehensweise tiberhaupt nicht vertraut
und konnte mit Timeboxing, Iterationen
und dhnlichem nicht viel anfangen. Der
DoD-Standard wurde schliefSlich von ande-
ren Standards (V-Modell, CMM/SEI) uiber-
nommen und so begann die Ara des
Wasserfallsmodells.

Ein wasserfallartiges Vorgehen — also
eine einzelne Sequenz von vollstindiger
Anforderungsanalyse, vollstindigem
Design, vollstindiger Realisierung und
schliefSlich vollstindigem Test — funktio-
nierte allen Standards zum Trotz in der
Praxis von Softwareprojekten nie richtig.
Es ist ganz natiirlich, dass die beteiligten
Menschen auch in spiteren Phasen noch
wichtige Erkenntnisse gewinnen, die die
Ergebnisse der vorigen Phase(n) partiell in
Frage stellen. Wenn aber beispielsweise eine
vermeintlich komplette Anforderungser-

hebung Vertragsgrundlage fiir ein Soft-
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wareprojekt wird, dann passen spitere

Erkenntnisse ebenso wie verdnderte
Rahmenbedingungen nicht zum Vertrag.
Entweder mussen diese Erkenntnisse unter-
drickt werden, obwohl jeder um ihren
Wert weif$, oder eine der beiden Vertrags-
parteien hat das Nachsehen, weil sie bei-
spielsweise wichtige Features, die leider nur
zu spat erkannt wurden, nicht realisiert
oder nicht bezahlt bekommt.

Mitte der 90er Jahre verbreitete sich die
Einsicht

fallmodells und das iterative Vorgehen

in die Maingel des Wasser-
wurde popularer. Das iterative Vorgehen ist
bereits langer bekannt und wurde bereits in
den 60er Jahren fundiert (vgl. z. B. [Zur68],
[Bas75]).

Dem iterativen Vorgehen wurde — und
wird teilweise immer noch — ein Misstrauen
entgegen gebracht, das ebenfalls auf einem
falschen, oftmals sehr naiven Verstindnis
von iterativem Vorgehen beruht. Hier zwei
Extrembeispiele fiir ein falsches oder nai-
ves Verstdndnis von iterativem Vorgehen:

B Das so genannte 4-Iterationen-Vor-
gehen: Hierbei haben die einzelnen
Iterationen jeweils einen ganz konkre-
ten Zweck, der auch durch ihren jewei-
ligen Namen ausgedriickt wird: die
Analyse-Iteration, die Design-Iteration,
die Realisierungs-Iteration und die
Test-Iteration. (Das Beispiel ist nicht
erfunden!)

B Das extrem planlose iterative Vor-
gehen: Hier ist die Haltung: Wir gehen
ja iterativ vor und beim iterativen
Vorgehen miissen die Anforderungen
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nicht vollstandig bekannt sein und kon-

nen sich auch jederzeit andern. Alles
kein Problem. Deswegen missen wir
auch immer nur zwei Wochen im
Voraus planen. Mit entsprechenden
Refaktorisierungen und vielen kleinen
Iterationen nahern wir uns systema-
tisch der Losung.

Um darzustellen, warum auch der zweite
Ansatz regelmifSig scheitert, miissen wir
nun etwas weiter ausholen.

Das Iterationsmodell

Was ist das Wesen iterativen Vorgehens?
Wie funktioniert es? Ein beispielhaftes
Modell zeigt Abbildung 1.

Zu Beginn des Projekts liegt das benotig-
te Ergebnis in einer Wolke. Es ist unscharf
und alle Beteiligten, Fachabteilung wie
Entwickler, wissen nur grob, wie das
Ergebnis aussehen soll. Es werden verschie-
dene Annahmen getroffen, die wahrschein-
lich nur in Teilen zutreffend sein werden.
Auf Basis dieser Annahmen wird das
Projekt geplant, es wird ein Ziel angepeilt
und dieses dann in der ersten Iteration ver-
folgt.

Am Ende der Iteration hilt das Projekt
dann inne und schaut zurtick:

B Was haben wir tatsichlich erreicht?

B Was wollten wir urspriinglich errei-
chen?

B Was lernen wir daraus?

Dann wird der Blick wieder nach vorne
gerichtet. Durch die zwischenzeitlich ge-
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Abb. 1: Das Iterationsmodell

wonnenen Erkenntnisse ist die Wolke etwas
kleiner geworden. Das Ergebnis ist immer
noch unscharf, aber etwas weniger
Ausgehend von der in der ersten Iteration
tatsdchlich erreichten Position wird nun ein
neuer Plan aufgestellt und wieder ein — nun
etwas konkreteres — Ziel angepeilt. Der
Prozess beginnt von vorne.

Wichtig hierbei ist, dass in jeder Iteration
prinzipiell alle elementaren Entwicklungs-
aktivititen (Anforderungen definieren,
Losung konzipieren, Erfolgskriterien festle-
gen, Losung entwickeln, Erfolg messen und
schliefSlich Planung aktualisieren) durch-
laufen werden (siehe Abb. 2). Spitestens
am Ende einer jeden Iteration steht also ein
objektiv
Inkrement, eine teilfertige, voriibergehende

messbares  Teilergebnis, ein
aber ausfiihrbare Version der angestrebten
Losung.

Verlust der Agilitat
Dieses Vorgehen erlaubt Anderungen und
Richtungskorrekturen auch wihrend des
Projekts und dadurch mehr Beweglichkeit
(Agilitit). Dennoch wire es naiv zu glau-
ben, damit seien beliebige Kurskorrekturen
zu vollziehen und stindige Anderungen der
Anforderungen zu bewiltigen. Mit jedem
Inkrement wird das Projekt unbeweglicher.
Die Agilitit ist zwar um Groffenordnungen
hoher als beim einfachen Wasserfallmodell,
aber dennoch nimmt die Agilitit auch beim
iterativen Vorgehen im Laufe der Zeit ab.
Die Kosten fiir Anderungen steigen mit
jeder Iteration an und kénnen durchaus ein
nicht mehr akzeptables Maf§ annehmen. Je
mehr bereits realisiert wurde, desto schwie-
riger und teurer ist es, Anderungen einzu-
bringen.

Es gibt eine ganze Reihe von Mog-
lichkeiten, die Beweglichkeit des iterativen
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Tatsdchliche
Lisung am
\\F'rolektende

“NUnscharfe,
im Projekiverlauf
abnehmentd

Vorgehens auch zu spiteren Zeitpunkten
zu steigern bzw. die kontinuierliche
Beweglichkeitsabnahme deutlich zu ver-

langsamen:

B Entwicklung einer geschickten Archi-
tektur, beispielsweise mit einem dedi-
zierten Abhingigkeitsmanagement und
guten Entwurfsmustern,

B Entwicklung einfacher und testgetrie-
bener Lésungen,

B Testautomatisierung oder

B risiko- und wertschopfungsorientierte
Priorisierung der Anforderungen und
Realisierungsschritte.

Um jedoch Architektur-Abhingigkeits-
management oder Anforderungs- und
Aufgabenpriorisierung praktizieren zu kén-
nen, miissen wiederum die fachlichen und
technischen Anforderungen weitgehend
bekannt sein. Sind wir damit wieder beim

Bei testgetriebenem

Wasserfallmodell angekommen? Miissen
wir doch wieder am Anfang alle Anfor-
derungen komplett erheben? Nein, der
Zweck Um die
Beweglichkeit beim iterativen Vorgehen zu

ist hier ein anderer.

maximieren, miissen Anforderungen nur so
weit erhoben werden, dass sie beziiglich
ihrer Risiken, Abhingigkeiten, Nutzen und
Aufwand grob klassifiziert werden konnen.

Wir teilen hierzu das Projekt in zwei
Phasen ein:

1. Architektur- und Entwurfsphase
2. Konstruktionsphase

Das Grundprinzip bei diesem zweistufigen
Vorgehen lautet: Unterscheide die vermut-
lich stabilen von den vermutlich instabilen
Anforderungen und Aufgaben.

In der ersten Phase wird hierzu eine voll-
stindige, aber sehr oberflichliche Uber-
sicht benétigt. Anschliefend werden die
Anforderungen und Aufgaben in der
Reihenfolge ihrer vermuteten Stabilitdt
abgearbeitet: die stabilen zuerst, die insta-
bilen zuletzt. Damit werden unnétige
Natiirlich
wird es nicht gelingen, zu Anfang eine

Kurskorrekturen vermieden.

absolut vollstindige Ubersicht iiber die
Anforderungen und Aufgaben zu erzielen —
die 80-Prozent-Losung ist fir unsere
Zwecke jedoch gewohnlich ausreichend.
Mit ,,vollstindig”
Zeitpunkt bekannte Umfang gemeint —

ist der zu diesem

unabhingig davon, dass sich dieser im wei-
teren Verlauf noch dndern wird.

Sofern mit Anwendungsfillen gearbeitet
wird, reicht es beispielsweise aus diese
jeweils mit Name, Ausloser und Ergebnis

Design zutauschen b Testdefinition:

K

Design:
Lésung konzipieren

Analyse:

Anforderungen
definieren

Planung
aktualisieren

Mikro-
prozess

Erfolgskriterien definieren

Implementierung:
Losung entwickeln

Test:
Erfolg messen

Abb. 2: Elementare Aktivititen im Mikroprozess
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Dauer und GréBe von

Iterationen

B Iterationsdauer vier bis acht Wochen,
je nach Projekteigenschaften. Wih-
rend des Projekts immer gleich lange
Iterationen. Abweichungen von drei
Tagen unkritisch.

B FEine Iteration besteht aus einem
Arbeits- und einem Orientierungs-
abschnitt.
schnitt wird gesteuert durch explizite

Der langer Arbeitsab-

Arbeitsauftrige und konzentriertes,
eigenverantwortliches Arbeiten. Der
kurze Orientierungsabschnitt bein-
haltet  Riickblick,
Arbeitsauftriage (Was sollte erreicht
Was tatsachlich
erreicht? Was blieb offen?), Planungs-

Review der

werden? wurde
anpassung und Neuausrichtung des
Projekts.

B Gegebenenfalls
genannte Stabilisierungsiterationen

bedarfsweise  so

einschieben, bei denen keine neue
Funktionalitit hinzu kommt, son-
Fehlerkorrektur,
Robustheit und Restrukturierung

dern die nur
beinhalten. Stabilisierungsiterationen
sind deutlich kiirzer, beispielsweise
ein bis zwei Wochen lang.

B GesetzmifSigkeiten kleiner und agiler
Projekte auf Grofdprojekte iibertra-
gen: kleine moglichst unabhingige
Teams von vier bis acht Personen bil-
den, jedes Team bekommt einen
Sprecher als Schnittstelle nach aufSen.

Kasten 1

zu beschreiben. Diese werden dann priori-
siert und nur die wichtigsten werden dann
detailliert (vgl. [Vig03]). Die wichtigsten
Anforderungen, also solche mit hohem
Nutzen oder hohem Risiko, werden mog-
lichst schnell in den ersten ein bis zwei
Tterationen realisiert.

Es gibt verschiedene Schulen des iterati-
ven Vorgehens mit jeweils eigener Begriff-
lichkeit, wobei die Konzepte sich inhaltlich
sehr dhneln. Beispielsweise wird in
»Scrum” (vgl. [Sch04]) eine Timebox auch
Sprint genannt. Auch beziiglich der Art und
Weise, wie Anforderungen definiert und die
Entwicklungsarbeit geplant und gesteuert
wird, gibt es unterschiedliche Ansitze, die
jedoch alle mit einem iterativen Vorgehen
kombinierbar sind. Fiir den einen sind es
Anwendungsfille, Features und Arbeits-

auftrige, fiir den anderen User-Stories,
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Task-Cards und Tests und fiir einen dritten
sind es Product- und Sprint-Backlog.
Hinter diesen verschiedenen Begriffen ver-
bergen sich zwar dhnliche, aber dennoch
spezielle Konzepte, die jeweils spezifische
Vor- und Nachteile besitzen. Grundsatzlich
passen sie aber alle zu einem iterativen
Vorgehen.

Einschrankende Faktoren
Neben der expliziten Berticksichtigung der
abnehmenden Beweglichkeit beim iterati-
ven Vorgehen existieren noch weitere ein-
schrankende Faktoren:

B die Iterationsdauer

B der notwendige Planungs- und Steu-
erungsaufwand

B Intensitdt und Zyklus des Feedbacks

B Konkretheit und Objektivierbarkeit der
Teilaufgaben und -ergebnisse

B Projektgrofie (Anzahl der Personen,
Dauer)

B Formalisierungsgrad

Die Strategie agiler Softwareentwicklung
lautet, den Zeitraum vom Erkennen einer
Anforderung bis zum Nachweis ihrer kor-
rekten Umsetzung moglichst kurz zu hal-
ten. Dies gelingt nur, wenn die Gesamt-
aufgabe in entsprechend handliche
Teilaufgaben zerlegt wurde. Je konkreter
die Teilaufgaben werden, desto eher eignen
sie sich fiir eine moglichst objektive
Fortschritts- und Erfolgskontrolle. Je klei-
ner die Teilaufgaben sind, desto eher sind
Riickmeldungen zum Erfolg dieses Teil-
schrittes moglich. Iterationen sind Lern-
und Erfahrungsschleifen. Es ist daher ein
wichtiges Ziel die Iterationen moglichst
kurz zu halten.

Andererseits besteht beim iterativen
Vorgehen ein erheblich grofserer Planungs-
und Steuerungsaufwand. Je kleiner die ein-
zelnen Teilaufgaben sind, desto mehr
Planungseinheiten sind zu verwalten. Je
ofter Riickmeldungen hierzu erfolgen,

desto  hoher der Aufwand fir die
Anpassung der Planung. Um diesen
Aufwand zu begrenzen, sollten die

Iterationen moglichst lang sein.

Mittelweg
Wir haben es also mit zwei widerspriich-
lichen Zielen zu tun. Der Segen liegt in der
goldenen Mitte.

Allerdings spielt die Projektgrofle noch
eine wichtige Rolle. In kleinen Projekten

~Best Practices” fir

iteratives Vorgehen

B Beschreibung der Anforderungen aus
(An-

usw.).

Anwender-/Auftraggebersicht

wendungsfille,  Features
Entwickler und Anwender priorisie-
ren die Anforderungen gemeinsam.

B Entwicklung von Arbeitsauftrigen
auf Basis der priorisierten Anfor-
derungen (jeweils: 1 bis n Mitar-
beiter, davon einer als Verantwort-
licher, 1 Gutachter). Formulierung
objektiv messbarer Ergebnisse, ein-
malige Aufwandsschitzung durch
Beteiligte.

B Wochentliche Wahrscheinlichkeits-
abfragen zur Zielerreichung der

Arbeitsauftrige (keine Restaufwand-

Hilfe

»Laufers”: jede Woche wechselnder

schiatzungen) mit eines

Projektmitarbeiter, der am Montag

Vormittag alle Arbeitsauftragsver-

antwortlichen kurz besucht und

Wahrscheinlichkeitswerte zu den

Arbeitsauftrigen abfragt — und dabei

auch viele andere wichtige Infor-

mationen erfihrt.

Fakturie-
rung der Arbeitszeit (fiir Controlling
und Metriken).

B Kontinuierliche Integration, tagliches
Build, hoher Grad von Testauto-
matisierung.

B Arbeitsauftragsspezische

B Risiko-Workshops vor jeder Iteration
(Identifikation von Risiken, Planung
der Risiko-Handhabung).

B Fiir grofSere Projekte: Unterteilung in
Architektur- und Entwicklungsphase.
Meilenstein der Architekturphase:
oberflichliche, aber in der Breite voll-
stindige Festlegung aller Anfor-
derungen, Beherrschung aller elemen-
taren Projektrisiken.

Kasten 2

mit wenigen Mitarbeitern bleibt der
Planungs-, Steuerungs- und Verwaltungs-
aufwand auch bei kurzen Iterationen
beherrschbar. XP-Projekte (eXtreme Pro-
gramming) (vgl. [Bec00]) mit ca. funf
Mitarbeitern und zweiwochigen Itera-
tionen funktionieren daher gut. Das gleiche
fiir 25 Mitarbeiter ist kaum noch zu
beherrschen.

Meine Empfehlung, die sich auch mit
anderen Verfahren wie z. B. Scrum deckt,

>

www.sigs-datacom.de



38

lautet, Iterationen auf ca. sechs bis acht
Wochen auszulegen. Dies ist auch mit 40
Mitarbeitern zu realisieren.

Mit wenigen Projektmitarbeitern konnen
Projekte noch weitgehend informell gesteu-
ert und ohne groflen Verwaltungsaufwand
durchgezogen werden. Anforderungen und
Arbeitsauftrige konnen mit Karteikarten
auf einer Pinnwand erfasst und priorisiert
werden. Auch einfache Excel-Listen kon-
nen noch als leichtgewichtig angesehen
werden.

Im Kontrast dazu gibt es umfassende
Softwarelosungen fiirs Projektmanage-
Vor
Grofsunternehmen sind hiufig versucht,

ment. allem Groflprojekte und
den Erfolg ihrer Projekte mit solchen
Mitteln sicherzustellen. In vielen Fillen
gelingt dies nicht. Je schwergewichtiger die
Werkzeuge, desto defensiver und schwer-
filliger wird das Projektmanagement. Die
mogliche Beweglichkeit eines iterativen
Vorgehens kann unter solchen Umstidnden

gar nicht ausgeschopft werden.

» | moglichkeiten und grenzen iterativen vorgehens

Fiir Grof3projekte muss das Ziel daher
sein, das Projekt so zu strukturieren, dass
die Gesetzmifigkeiten kleiner Projekte
moglichst weitgehend Giiltigkeit behalten
bzw. wieder hergestellt werden. In der
Praxis heifst dies, eine Gliederung in
Einheiten von ca. acht Personen zu errei-
chen, die dann méglichst unabhingig von-
einander, aber im gleichen Iterationstakt
(synchrone Team-Iterationen) arbeiten.
Fazit
Iteratives Vorgehen ist ein maichtiges
Projektmanagement-Werkzeug, das der
qualifizierten und kompetenten Anwen-
dung bedarf, um seine Potenziale und
Moglichkeiten in der Praxis erfolgreich zu
entfalten. Die Wirkungsweise, mogliche
Best
Practices aus anderen Disziplinen (z. B.

Hindernisse und unterstiitzende
Softwarearchitektur), wie sie hier beschrie-

ben wurden, sollten dem Projekt-
management bekannt sein. Sonst sind itera-
tive Projekte genau so problematisch wie

Wasserfallprojekte. [ |
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