


Vorwort

Projektmanagement ist der branchen- und technologieubergreifende Erfolgsfaktor fiir die
Entwicklung von Systemen und Produkten. VVon kleinen Projektarbeiten in allgemeinbilden-
den Schulen bis zu den gréRten Vorhaben der Menschheit — es wimmelt in unserer Welt von
Projekten. Projektmanagementféahigkeiten haben also beinahe grundlegende gesellschaftliche
Bedeutung.

Die vordergrindige Aufmerksamkeit bei Projekten richtet sich fast immer auf den inhaltli-
chen, wirtschaftlichen und terminlichen Erfolg. Die Projektleitung ist dafiir verantwortlich
und steht somit unter besonderem Druck.

Verantwortungsbewusste junge oder neue Projektleiter und -leiterinnen blicken haufig mit
Ehrfurcht auf Kolleginnen mit viel Erfahrung aus grofRen Projekten. Die Expertise und Erfah-
rung erfolgreicher Projektleiterinnen lassen sich ganz sicher auch nicht in einem oder vielen
Bichern vermitteln. Dafur ist die Aufgabe zu komplex. Andererseits kochen auch die Top-
leute nur mit Wasser. An Ratschldgen, Methoden, Anleitungen, Bichern und Seminaren
mangelt es auch nicht, die meisten sind durchaus hilfreich. Dennoch: Bestimmte Fahigkeiten
mussen eingeubt werden. Die personliche Befahigung, all die klugen Ideen praktisch sinnvoll
anzuwenden, entwickelt sich schrittweise.

Mit diesem Buch stellen wir eine bewahrte und auf verschiedene Projektgrofien skalierbare
Projektmanagementmethodik vor, das sogenannte APM-Verfahren. Wir mochten einerseits
soweit moglich im Mainstream bleiben, uns also an gegebene Standards anlehnen. Anderer-
seits mochten wir aber auch innovative Ideen agiler Projektfiihrung einbringen. Dazu gehort
das von oose seit Mitte/Ende der 1990er-Jahre (weiter-)entwickelte Timeboxing-Verfahren
mit vielen kleinen niitzlichen Techniken drum herum. Dies beinhaltet auch Ideen aus anderen
mittlerweile gut verbreiteten agilen Ansétzen.

Was uns aber besonders wichtig ist: Wir beschreiben einen methodischen Kern (Timeboxing
+ Features), der mit vielen anderen bewahrten Praktiken kombinierbar ist — diese Praktiken
haben wir aus ihrem jeweiligen Kontext herausgeldst und in den letzten Jahren in einem
»PM-Werkzeugkasten“ gesammelt. Hier finden sich viele Ideen und Erfahrungen erfolgrei-
cher Projektleiterinnen wieder. Die rund hundert wichtigsten Praktiken bzw. Werkzeuge ha-
ben wir flr dieses Buch aufbereitet. Viele davon sind ebenso essenziell wie unspektakular.
Erfahrene Projektmanagerinnen kennen wahrscheinlich viele dieser oder &hnliche Techniken.
Allen anderen méchten wir damit Anregungen geben, schneller und erfolgreicher ihre eige-
nen Erfahrungen zu sammeln.



Vi Vorwort

Unser besonderer Dank gilt zuallererst den vielen Hundert Teilnehmern unserer
Projektmanagementschulungen der letzten Jahre und den ungezahlten Menschen, denen wir
im Rahmen von Coachings in konkreten Projekten begegnet sind, die uns mit ihren Fragen
immer wieder herausgefordert haben und die auch immer wieder durch eigene Ideen mit
dazu beigetragen haben, das APM-Verfahren weiterzuentwickeln. Des Weiteren bedanken
wir uns bei allen oose-Kollegen, vor allem bei denen im Bereich Projektmanagement tatigen,
fur ihre hervorragende Unterstiitzung. Namentlich unbedingt zu erwahnen, weil sie die
Buchmanuskripte teilweise immer wieder durchgegangen sind, sind hier Uwe Vigenschow
und Michael Schulze-Ruhfus. Von Uwe Vigenschow stammen einige Textpassagen zum
Thema Aufwandschétzungen und zu psychosozialen Themen. Von Oliver Lehmann stammen
alle PMBoK-nahen Texte vor allem aus Kapitel 9.

Frau Dr. Heidi Heilmann, Dr. Hartmut Krasemann und Jutta Eckstein haben neben weiteren
anonymen Gutachtern durch sehr konkrete Riickmeldungen zum Manuskript einen grof3en
Verdienst daran, dass wir kurz vor Fertigstellung des Buches die Gliederung noch einmal
komplett tberarbeitet haben, die Durchgéngigkeit in der Terminologie und des Fallbeispiels
verbessern konnten und viele viele kleine Ungenauigkeiten erkennen und grof3enteils auch
beseitigen konnten. Vor allem Jutta Eckstein hat viel Arbeit investiert und mit starkem Fokus
auf Agilitat viele kritische Anmerkungen geliefert. Hartmut Krasemann gebihrt insofern
noch besonderer Dank, als dass er mir schon Mitte der 1990er-Jahre zu meinen ersten
eigenen praktischen Projektleitungserfahrungen mit iterativen und agilen Verfahren in einem
(letztendlich gescheiterten) Megaprojekt verholfen hat.

Dennoch bleibt darauf hinzuweisen, dass sehr viele verschiedene konkrete Einflusse
zusammengekommen sind, die zusammenzubringen im Detail gar nicht so einfach war. Als
wir mit dem Buch anfingen, waren wir bei oose der Meinung, Uber eine einheitliche agile
Projektmanagementmethodik zu verfiigen. Die Arbeit an dem Buch hat aber gezeigt, dass wir
bereits im Kernteam von Christian Weiss, Bernd Oestereich, Uwe Vigenschow, Markus
Wittwer und Michael Schulze-Ruhfus in den letzten 10 Jahren in verschiedenen Projekten so
viele unterschiedliche Erfahrungen gesammelt haben und verschiedene Auspragungen, aber
auch Tipps und Tricks entwickelt hatten, dass wir selbst zun&chst noch einmal viel dazuge-
lernt haben, bevor wir alle diese Ideen und Strémungen halbwegs zusammenbringen
konnten. Insofern ist auch dieses Buch sicherlich nur ein erstes noch weiterzuentwickelndes
Release.

Fur den jetzt bevorstehenden ersten Akzeptanztest interessieren uns deshalb natdirlich Ihre
personlichen Erfahrungen mit dem Thema sowie auch lhre personlichen bewéhrten
Techniken. Wir laden Sie daher zur Diskussion mit uns in der Mailing-Gruppe apm-buch
ein (http://de.groups.yahoo.com/group/apm-buch, nahere Infos auch auf unserer Website
www.0ose.de/apm).

Bernd Oestereich
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1 Einleitung

Um die Welt zu ruinieren, genlgt es,
wenn jeder seine Pflicht tut.

Winston Churchill

Worum geht es in diesem Kapitel?

¥ Sie erhalten einen sehr komprimierten Uberblick tber das APM-
Verfahren.

W Sie erfahren etwas Uber die Entstehung, Motivation und die Werte
agiler Softwareentwicklung.

® Die organisatorischen Besonderheiten verschiedener Projektgréf3en
werden skizziert.

W Sie erhalten Hinweise zur Einfihrung und Adaption des APM-
Verfahrens.






1 Einleitung

1.1 Das APM-Verfahren im Uberblick

Zu Beginn des Projektes liegt das bendtigte Ergebnis in einer Wolke.
Es ist unscharf. Alle Beteiligten, Fachabteilung wie Entwickler, wissen
nur grob, wie das Ergebnis aussehen soll. Es werden verschiedene An-
nahmen getroffen, die wahrscheinlich nur in Teilen zutreffend sein
werden. Auf Basis dieser Annahmen wird das Projekt geplant, es wird
ein Ziel angepeilt und dieses dann verfolgt.

Anstatt nun die Augen zu verdrehen und darlber zu schimpfen, dass
das Ziel in der Regel eher milchtriibe als glasklar ist, wird beim iterati-
ven Vorgehen akzeptiert, dass die Klarheit Gber das herzustellende
Produkt nicht mit einem Mal plétzlich entsteht, sondern schrittweise
zustande kommt, und dass das Ziel keine konstante Grof3e ist, sondern
sich mit der Zeit verandern kann.

Deswegen wird die Projektlaufzeit beim iterativen Vorgehen in eine
Sequenz von Zeitfenstern eingeteilt, die man lterationen nennt. Am
Ende jeder Iteration wird innegehalten und zurlickgeblickt:

B Was haben wir tatsachlich erreicht?
B Was wollten wir ursprunglich erreichen?

B Was lernen wir daraus?

Messbare
Teilergebnisse

Tatsachlicher
Verlauf -

\’ —~ 344w
Projekt-

beginn\_/~~—-- ¥ . AP T T —— ]
R e 4
~~-]__ _ /
; geplante
Ldsungen
|
Iteration /K

Abb. 1.1-1: Die Iterations-Wolken-Metapher: Schrittweise Zielklarung und -ndherung
(farbige Abbildung im PPT- und PDF-Format herunterzuladen unter www.oose.de/
apm/download)

Abnehmende Unscharfe

Tatséchliche
Losung am
Projektende

Unscharfe,
im Projektverlauf
abnehmend
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Dann wird der Blick wieder nach vorne gerichtet. Durch die zwischen-
zeitlich gewonnenen Erkenntnisse ist die Wolke etwas kleiner gewor-
den. Das Ziel ist zwar immer noch unscharf, aber etwas weniger. Aus-
gehend von der in der abgeschlossenen Iteration tatsachlich erreichten
Position wird nun ein neuer Plan gemacht und wieder das (nun etwas
konkretere) Ziel angepeilt. Der Prozess beginnt von vorne.

Testdefinition:
Erfolgskriterien definieren

Design*:
Lésung konzipieren
* bei testgetriebenem Design impliziter
Teil von Testen und Restrukturieren

Analyse:
Anforderungen
definieren

Arbeits- —|
auftrage

Abb. 1.1-2: Mikroprozessmodell einer Iteration

Implementierung:
LOsung entwickeln

Planung aktualisieren
LOsung restrukturieren

Wichtig hierbei ist, dass in jeder Iteration prinzipiell alle elementaren

'\E/|>ikr0pr02953 Entwicklungsaktivitaten (Anforderungen definieren, Losung konzipie-
178 ren, Erfolgskriterien definieren, Lésung entwickeln, Erfolg messen und
schlieflich Planung aktualisieren) durchlaufen werden (siehe Abb.
1.1-2). Spatestens am Ende einer jeden lteration steht also ein objektiv
messbares Teilergebnis, ein Inkrement, d.h. eine teilfertige, vorlberge-
hende, aber ausfuihrbare Version der angestrebten Lésung.
Projektebene Releaseebene Team- und lterationsebene
fur die Projektlaufzeit fur je ein Release fur je ein Team und eine Iteration
Grobplanung Feinplanung
fur Iteration i + 2 fur lteration i + 1
Projekt- und Iterations- |— Team- Arbeits- |\
Releaseplan plan aufgaben auftrage N
= Projekiziele = Abbildung des Projekt- Teamaufgaben fiir = Ergebnisverant-
= Produktfeatures und Releaseplans auf die tibernachste wortlicher
= Meilensteine Iterationen und Teams Iteration festlegen: = Aufwandschéatzung
= Releasefeatures = |terationsfeatures = Titel der Aufgaben = Beteiligte Mitarbeiter
. j (spezielle Ziele und » Kurzbeschreibung = Erwartete Ergebnisse
Iterationsraster Features fur jede . evtl. Aufwand D
= Kosten Iteration) (sehrgrob) utachter
= Projektstrukturplan = Gemeinsame Anfor- = Arbeitshinweise
= etc. derungspriorisierung = Featurezuordnung
Arbeitsauftrags- Wahrscheinlich-
korrektur keitsabfragen
o iches
ecnentio
Projekt- und Releaseplan Aufwand und Zuordnung ed®
Uberprifen: verfugbare der Iterationsfeatures
Puffer, Abhangigkeiten, \Uberpr[]fen \_ Aufgabenkorrektur - Review-
\_Risiken, Meilensteine etc. ergebnisse — e
. “S\I\‘e\ie
Planabweichung: erreichte und \‘e‘a‘\odbac\‘-
S B2 s A Kap.5.2 * offene Ergebr?isse feststellen ;;?owe\‘“\'e

Abb. 1.1-3: Planungsebenen und Feedback-Schleifen (farbige Abbildung im PPT-
und PDF-Format herunterzuladen unter www.oose.de/apm/download)
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Wir verstehen lterationen immer als sogenannte Timeboxen, d.h. ein-
mal gestartet, wird der Endtermin einer Iteration nicht mehr verscho-
ben, gerade auch dann nicht, wenn die Ergebnisse der lteration hinter
dem Plan zurtickbleiben.

Abb. 1.1-3 stellt diesen Regelkreis dar und zeigt die verwendeten Pla-
nungselemente und -ebenen im Uberblick. Grundsétzlich unterscheiden
wir dabei die Projektebene, die Releaseebene sowie die Team- und Ite-
rationsebene.

B Die Projektebene enthélt all jene Ergebnisse und Dokumente, die
sich stets auf den gesamten Projektumfang beziehen. Sie werden
wéhrend der gesamten Projektlaufzeit regelmaRig aktualisiert.

Hierzu gehoren die Projektziele, die Liste der herzustellenden Pro-
duktfeatures (also eine grobe Leistungsbeschreibung des oder der
herzustellenden Produkte), Aussagen zu Kosten und geplanten Re-
leases mit deren Features, Terminen und Meilensteinen sowie ein
Iterationsraster (Anzahl und Dauer der Iterationen). Das wichtigste
Ergebnis der Projektebene ist der Projekt- und Releaseplan.

B Die Releaseebene verfeinert die Ergebnisse der Projektebene dahin-
gehend, dass fur jedes Release die herzustellenden Releasefeatures
auf die lterationen und Teams aufgeteilt werden. Aus Releasefeatu-
res werden lterationsfeatures abgeleitet, um festzulegen, welche
Ziele und Anforderungen in welcher Iteration von welchem Team zu
bearbeiten sind, sodass das Release entsteht. Dabei werden die An-
forderungen priorisiert, um deren Umsetzungsreihenfolge grob fest-
zulegen. Das Ergebnis nennen wir Iterationsplan. Iterationsfeatures
sind Zielvorgaben fir die Teams.

M Die Team- und lterationsebene verfeinert wiederum die Ergebnis-
se der Releaseebene. Fiir jedes Team und jede Iteration existieren
grobe Zielbeschreibungen in Form von Iterationsfeatures. Nun gilt
es, hieraus Aufgaben fiir einzelne Mitarbeiter und Teams abzuleiten.
Dazu spater mehr im Zusammenhang mit Abb. 1.1-6.

Anhand der Abb. 1.1-3 wird auch deutlich, wie Erkenntnisgewinn in
die Planung zurlickgekoppelt wird (Feedback).

Der prinzipielle Weg der Verfeinerung von Features zum Arbeitsauf-
trag ist in Abb. 1.1-4 dargestellt. Die Aufteilung von Releasefeatures in
Iterationsfeatures, die dann vollstdndig von einem Team und in genau
einer Iteration entwickelt werden, ist dabei ein Idealfall. Die Abbildung
zeigt, dass Releasefeatures in Iterationsfeatures fir verschiedene Teams
aufgeteilt werden kénnen und dass gegebenenfalls bereits in einer vori-
gen lteration Arbeitsauftrage als Zulieferleistung flr ein Iterationsfea-
tures existieren konnen. Ebenso ist zwar stets ein Team verantwortlich

Iteration = Timebox
=190

Projektebene =122

Releaseebene =135

Team- und lterations-
ebene=161
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fiir ein Iterationsfeature, dennoch kdnnen Zulieferleistungen aus ande-
ren Teams oder gar anderen Teilprojekten erfolgen.
(Gesamtprojekt )
— Geplantes Produktfeature Geplantes Iterationsfeature
Projekiziele Geplantes Releasefeature Arbeitsauftrag
i
H (] H ] (] (] (]
Iterationen:i 1 12 ' 14 '
(Teilprojekt1 : ;! BB P
: : — —— :
(Team11 1 i H : P
N A i i
i~ N o ; ;
i | i [ i i
i | i h A I i i
E AA : i AA|AA : AA E E
B AA AAL AA [AA T AA ' '
i | i [ i i
i | i AA [ i i
i | i [ i i
] ] . ] ] ]
ey TARA L iA AA A |
~ t 1 : — _——
H | H s | N —
(Team 1.2 | i HE | |
i i 0 i i
| Wi i 1 i i
@@ | |
i i [ i i
| 1 [ 1 1
\ ‘ : L _ i
\_ 0 : || )
] L 2 ||
(Teilprojekt2 1 i ' ' P
. ! i ! | | L
Hervorgehoben: der Weg [
zu einem Release }& & ]
Releaseteam A
A Realisiertes Feature (
A Realisiertes Release LReIeaseteam B A
| J
Abb. 1.1-4: Der Weg vom Projektziel Gber Produktfeatures, Releasefeatures und
Iterationsfeatures zum Arbeitsauftrag
Auf einer grobgranularen Ebene wird also das Gesamtprojekt in Form
Produktfeatures

=138, 143, 154

Vorbereitungsphase =63

eines Projekt- und Releaseplans (vgl. Abb. 1.1-5) geplant, der im weite-
ren Projektverlauf kontinuierlich weiterentwickelt wird. Es werden Ge-
samtkosten, Produktfeatures, Endtermin, Releasetermine und Release-
features beschrieben.

Der Zeitraum, in dem die erste Version des Projekt- und Releaseplans
entsteht, nennen wir Vorbereitungsphase, weil wir diese Informatio-
nen gewohnlich bendtigen, bevor wir ein Angebot abgeben kodnnen
oder einen Auftrag bekommen.
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Iterationen
Starttermin 28.01. (10.03.]21.04.02.06. |14.07. | 25.08. [06.10.{20.10. {01.12. [12.01. | 23.02.

Stabilisierungsiteration 1

bis 20.04,

Startphase (M1)

Hauptphase (M2)

Abschlussphase (M3)

Meilensteine
Technischer Prototyp (M4) /\

Vorabnahmen

Benutzungskonzept (M5)

Fahrzeugreservierung (M6)

am 14.07.['A

Fahrtdatenverarbeitung (M7) am 14.07[\A

Rechnungserstellung (M8) am 02.06.A

Fahrzeugdisposition (M9) am 25.08,/\——

Stationsverwaltung (M10) am 12.02. A

Fuhrparkverwaltung (M11)

am 01.12. [ﬁ

GPS-Tracking (M12) am01.12. Ax

Kundenverw. komplett (M13)

am 01.05. A

Tarif neu: Berechnung (M14) am22.12. A I

[

Tarif neu: Stammdaten (M15)

am 01.05. Ax

Internetreservierungen (M16)

am 06.04. Z&_

Releases

am 06.10. l

Verwaltung Basis (M17)

Internetreservierungen (M18)

Verwaltung komplett (M19)

am 29.06. I‘

Verwaltung korrigiert (M20)

am 24.08. Ax—

Abnahmen

[><

Verwaltung Basis (M21) am 01.12.

Verwaltung komplett (M22)

am 21.09. A

A

Internetsystem (M23)

am 20.06. A |

Abb. 1.1-5: Projekt- und Releaseplan mit Iterationsraster, Phasen und Meilensteinen
fur Vorabnahmen, Releases und Abnahmen

Die eigentliche Projektlaufzeit wiederum teilen wir nun in ein Raster
etwa gleich langer Iterationen auf (im Sinne von Timeboxen). Dazu
benodtigen wir den Endtermin und die Entscheidung dariiber, wie lange
eine Iteration sein soll. Uber dieses lterationsraster werden zur Orien-
tierung noch folgende drei grundséatzliche zeitliche Abschnitte gelegt
(vgl. Abb. 1.1-5):

M Die Startphase, in der noch viele grundsatzliche Fragen und Ent-
scheidungen ungeklart oder instabil sind (besteht aus einigen weni-
gen lIterationen). Die Planung wird spatestens jetzt und mindestens
fiir das erste Release bis auf Releaseebene herunter geplant.

B Die Hauptphase, in der auf Basis von als stabil zu betrachtenden
Entscheidungen und Strukturen die eigentliche Entwicklung erfolgt
(erstreckt sich tber den Hauptteil der Iterationen) und bereits ver-

Startphase =113

Hauptphase =118
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schiedene Releases entstehen. Das heilt, schrittweise werden bereits
Systemteile eingefihrt und gegebenenfalls auch vom Kunden abge-
nommen.

Abschlussphase 119 B Die Abschlussphase, in der das Produkt (soweit noch nicht in der

Iterationsfeatures
=146, 151, 155

Zwei-Bugwellen-Planung
=162, 166

Tégliches Teamsteuerungs-

treffen =182, Stehung
=345

Tégliches Build =181

Hauptphase geschehen) eingefuhrt und dem Auftraggeber Gibergeben
wird (erstreckt sich Uber eine oder wenige Iterationen).

Was in Abb. 1.1-3 als Team- und Iterationsebene aus planungstechni-
scher Sicht dargestellt wird, spielt sich groBtenteils innerhalb einer Ite-
ration ab, deren Ablauf wir nun néher spezifizieren. Abb. 1.1-6 gibt
einen grafischen Uberblick und zeigt den grundsatzlichen Aufbau einer
Iteration. Dabei wird die Iteration zun&chst in einen (l&ngeren) Fort-
schrittsabschnitt und einen (kiirzeren) Orientierungsabschnitt unterteilt.

M Ausgehend vom lterationsplan, der Iterationsziele und Iterations-
features enthalt, wird nun die Planung iterationsweise verfeinert:

¢+ Um diese Detailplanung schon etwas vorzustrukturieren, findet
fur die jeweils Uberndchste Iteration (i+2), also vorher, bereits
eine Grobplanung statt. Hier werden auf Basis von lterationsfea-
tures team- und iterationsspezifisch die Arbeitsauftrage in Form
abstrakter Teamaufgaben identifiziert, d.h. lediglich mit Titel,
Kurzbeschreibung und gegebenenfalls mit einer ganz groben
Aufwandschatzung versehen.

+ F0r die jeweils n&chste Iteration (i+1) legt jedes Team feingranu-
lar die Arbeitsauftrage fest, die innerhalb der Iteration erledigt
werden sollen. Ein Arbeitsauftrag beschreibt, wer fiir das Ergeb-
nis verantwortlich ist, welche weiteren Personen daran beteiligt
sind, wie das Ergebnis aussehen und abschlieRend beurteilt wer-
den soll, wer das Ergebnis abschlieBend begutachten soll und wie
viel Aufwand insgesamt fur den Arbeitsauftrag geschatzt wird.

Diese teamspezifische Grobplanung (lteration i+2) und Feinplanung
(Iteration i+1) nennen wir die Zwei-Bugwellen-Planung, weil sie
wie Bugwellen vor der aktuellen Iteration entstehen und iterations-
weise aktualisiert werden.

B Wahrend der Iteration koordiniert und synchronisiert jedes Team
selbstverantwortlich die eigene Arbeit durch kurze tagliche Team-
steuerungstreffen (Daily-Scrum-Meetings, Stehungen).

B Mdglichst kontinuierlich oder zumindest taglich ist eine unvollstan-
dige, aber prinzipiell lauffahige Version der Software zu bauen und
zu testen (tagliche (Smoke-)Builds). Je nach vertretbarem Aufwand
und Machbarkeit sind alle Neuerungen und Anderungen zumindest
teamweit, moglichst aber auch projektweit zu integrieren. So entste-
hen in sehr kurzen Zyklen Alpha-Versionen der Software (Always
Alpha).
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irrektur

Iteration i (Timebox)
Fortschritt
Kap. 8.1
LK-Vorbereitung (L) Lenkungskreis

Teamaufgaben i+2 planen E—_ﬂ

Iterationsplan‘

Iterationsziele und -features Kap.5.2.1
Arbeitsauftrage Iteration i+1 planen
Kap.5.2.4
Kap. 6.1
Entwicklung

Wachentl. Statusabfrage e o o o o

Kap. 6.2.4

*

Iterationsziele
und -features

Testdefinition: o
Erfolgskriterien definieren

Design*:
Ldsung konzipieren
* bei testgetriebenem Design impliziter
Teil von Testen und Restrukturieren

Mikro-

Implementierung:
Ldsung entwickeln

Analyse:
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N
& ep. 2.1 | Tagliche (Smoke-)Builds OOLOHOOEEOOOHOEEE
§ kap. 6.2.3] Integrationshuilds A A A A A A
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Kap.8.3.2 Release Teilabnahme
Kap. 8.3.1

arbeitsauftragsgesteuert
Planungs- und Schatzumfang fir Team- und lterationsebene

Orientierung

Eﬁl Plankorrektur

Kap. 7.2

Orientierung

SENS

Retrospektive

restrukturieren
weiterentwickeln

QROOOOOOY

i+1

ohne Arbeitsauftrage

Aufwénde pauschaliert

Das APM-Timebox-Ilterationsmodell

aly

Ende Orientierung

ntierung Start Ende Entwicklung

Legende

Ziele setzen vorbereiten entwickeln bewerten
Zeitpunkt erreicht Inhalt [terationsziele Aufgaben bzw. )
>I (Timebox-Ende) erfiillt und -features E:" Arbeitsauftrage § Arbeitsauftragsstatus

A Feature-Review
A (Teil-)Abnahme auf Releasebasis

@ Smoke-Build (taglich oder kontinuierlich)
A Integrationsbuild (wdchentlich oder ofter)

Vorabnahme auf Basis Integrationsbuild
A Fertiges Release

Abb. 1.1-6: Prinzipieller Aufbau einer Iteration (farbige Abbildung im PPT- und PDF-
Format herunterzuladen unter www.oose.de/apm/download)

® Einmal wochentlich werden systematisch teamibergreifend Prob-
lemsituationen gesucht, um innerhalb einer Iteration den Plan realis- Ampelstatus =185, 347
tisch zu halten und auch tibergeordnet intervenieren zu kénnen (wo- Laufer =349
chentliche arbeitsauftragsspezifische Statusabfragen, Ampelstatus,
Wahrscheinlichkeitsabfragen, L&ufer).
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Arbeitsauftragsreviews
=198

Planungskorrektur =202

Retrospektive =201

Releaseentwicklung =221

Teilabnahmen =220

Vorabnahmen =220

B Am Ende einer jeden Iteration fiihren alle Teams zeitgleich eine Be-
standsaufnahme (Soll-Ist-Abgleich) fur alle bearbeiteten Arbeitsauf-
trage durch (Arbeitsauftragsreviews). Mit diesen Erkenntnissen
wird die bereits vorliegende Feinplanung (teamspezifische Ar-
beitsauftrége) fir die unmittelbar folgende Iteration abgeglichen und
angepasst (Planungskorrektur).

® Ebenfalls am Ende der lteration fuihren alle Teams und sonstigen
Organisationseinheiten des Gesamtprojektes jeweils eigene Retro-
spektiven durch, mit denen geklart werden soll, was gut lief und wie
die zukunftige Arbeit verbessert werden kann.

B Um ein Release herzustellen, wird die erste potenzielle Alpha-
Version, die alle geforderten Releasefeatures erfolgreich und stabil
umgesetzt hat, aus dem Entwicklungsprozess herausgenommen und
zu einem Release weiterentwickelt. Gegebenenfalls kénnen Releases
auch von separaten eigenstandigen Releaseteams entwickelt wer-
den. Bei Bedarf kdnnen auch mehrere Releases gleichzeitig bzw.
zeitlich Gberlappend entstehen (Parallelreleases).

B Releases konnen zu vertraglich relevanten Teilabnahmen fuhren.

B Unabhdngig von Releases konnen auf der Basis von Alpha-
Versionen (vorbehaltlich der Reproduzierbarkeit in einer Release-
version) vertraglich relevante Vorabnahmen stattfinden.

So weit in aller Kuirze der Uberblick. Wie dieses Verfahren nun im
Detail funktioniert, welche Varianten und andere wichtige Aspekte es
gibt, das erfahren Sie in den ubrigen Kapiteln dieses Buches.

Sie werden dort einen relativ festen und klaren Rahmen, Anleitungen
und Hinweise zu speziellen Vorgehensweisen finden sowie viele ein-
zelne Handlungsanweisungen, die miteinander verzahnt sind und auf-
einander aufbauen: Tue dies und tue das und dann das. Manchmal er-
scheint Ihnen dies moglicherweise sogar birokratisch.

Bitte beachten Sie jedoch die in Kapitel 1.3 Werte (=20) beschriebe-
nen Werte und die in den Kapiteln 1.4 Projektorganisation und Pro-
jektgroBen (=30) und 1.5 Einfihrung und Adaption des Verfahrens
(=41) genannten Grundlagen und Rahmenbedingungen. Ziel dieser
Rahmenbedingungen und Vorgehensweise ist es, ein Umfeld und
Rahmenbedingungen zur guten Entfaltung agiler und eigenverantwort-
licher Projektarbeit zu schaffen. Wir definieren in diesem Kapitel be-
wéhrte Spielregeln, grenzen Aufgaben und Verantwortlichkeiten ab,
damit sich innerhalb dieses Rahmens ohne unnotige Konflikte und mit
klaren Freirdumen und Verantwortlichkeiten effizient und effektiv ar-
beiten lasst.
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Die Ausgangssituationen, Projektkulturen, Werte, vorhandenen Erfah-
rungsschétze etc. sind in grolRen Projekten sehr unterschiedlich. Was in
einem Umfeld selbstverstandlich ist, kann in einem anderen Umfeld
revolutiondr oder fragwirdig sein. Und wenn wir hier eine VVorgehens-
weise beschreiben, die sich vielfach bewéhrt hat, kann sie genau in Ih-
rem Projekt moglicherweise vollig unpassend sein. Also verstehen Sie
den in diesem Buch beschriebenen Prozess als Anregung und Aus-
gangshbasis — aber es bleibt Ihre eigene Verantwortung zu entscheiden,
ob oder wie dieser Prozess in lhrer Organisation wirklich gut funktio-
nieren kann.

Wir betrachten den hier beschriebenen Prozess als vielfach bewéhrt
und praxistauglich, und doch unterscheiden sich alle uns bekannten
Praxisbeispiele in ihrer ganz konkreten Ausgestaltung. Deswegen ge-
ben wir immer wieder Hinweise auf Alternativen und typische Hinder-
nisse oder auf Abhé&ngigkeiten von bestimmten Faktoren.

Die wichtigsten Faktoren hierbei sind:

M ProjektgroRe

Um das Verstandnis zu erleichtern, fokussieren wir in der Darstel-
lung unseres Verfahrens vorwiegend auf ein GroRprojekt mit einer
Iterationsdauer von sechs Wochen, einer Gesamtdauer von 20 — 24
Monaten und ca. vier Releases bis zum Endprodukt. Unser Fallbei-
spiel basiert auf ca. 25 Projektmitgliedern. Darauf aufbauend be-
schreiben wir dann bedarfsweise, welche Anderungen oder Ein-
schrankungen zu beachten sind, wenn andere Rahmenbedingungen
vorliegen.

B Auftraggeber-Auftragnehmer-Situation

Eine unternehmensinterne Entwicklung bringt andere Herausforde-
rungen mit sich als beispielsweise ein harter externer Auftraggeber.
Je nach Situation sind andere VVorgehensweisen sinnvoll oder wich-
tig. In unserem Fallbeispiel beziehen wir uns auf einen externen
Auftraggeber.

M Soziale Beziehungen

Haben Auftragnehmer und Auftraggeber aus vergangenen Vorhaben
ein belastbares, krisenfestes vertrauensvolles Verhdltnis? Kennen
sich die Beteiligten schon personlich? Ist das Projektteam eingespielt
oder ist es ein bunter Haufen Unbekannter? Werden Konflikte unter
den Teppich gekehrt statt konstruktiv ausgetragen?

B Fachliche Sicherheit

Wie gut kennen die Projektmitarbeiter die Fachlichkeit, die Ziele
und das Umfeld des Kunden?

Vgl. Fallbeispiel =65



12

1.2 Agile Softwareentwicklung

Winston Royce

David Maibor

Wasserfallmodell ist ein
historischer Irrtum

B Werte und Nachhaltigkeit

Gerade in GroRprojekten findet sich keine heile Welt, und die herr-
schenden Werte widersprechen oftmals jeglichen sozialromantischen
Idealen. Egal, ob man solche Ideale vertritt oder im Gegenteil sogar
hemmungslos mitspielt, die Werte und Spielregeln sollten von der
Projektleitung zumindest erkannt und verstanden und moglichst
kompetent abgefangen werden. Aus diesem Grund erwéhnen wir in
der Werkzeugsammlung in Kapitel 9 beispielsweise auch einige
zweischneidige Managementstrategien.

Fur die Einfihrung des APM-Verfahrens werden keine speziellen
Werte vorausgesetzt, es forciert und fordert jedoch bestimmte Werte.
Je nach Ausgangssituation gestaltet sich die Einfuhrung des Verfah-
rens etwas anders.

1.2 Agile Softwareentwicklung

1.2.1 Historische Missverstandnisse

Iterative Projektmanagementverfahren sind so alt wie die Informatik.
Bereits 1970 publizierte Winston Royce ein erstes Modell [Royce-
1970]. Diese Publikation wurde wiederum verwendet bei der Entwick-
lung des US-Militar-Standards DoD-STD-2167.

Der 2167-Mitautor David Maibor, der sich auf die Arbeit von Winston
Royce bezog, war jedoch mit iterativ-inkrementeller Entwicklung und
evolutiondren Anforderungen nicht vertraut. Stattdessen berief sich
Maibor auf eine spezielle und stark vereinfachte Variante des Modells
von Royce, die mit 1 — 2 Iterationen auskam. So legte Maibor mit die-
ser Vereinfachung die Grundlagen des Wasserfallmodells.

STD-2167 wurde wiederum Grundlage fur andere Vorgehensmodelle,
wie etwa CMMI (Capability Maturity Model Integration) oder das
deutsche V-Modell.

Walker Royce, der Sohn von Winston Royce, berichtete spater, sein
Vater ware immer ein Vertreter von iterativen, inkrementellen und evo-
lutiondren Entwicklungsmodellen gewesen. Sein Arbeitspapier hétte
das Wasserfallmodell lediglich als die einfachste Mdglichkeit, die aber
nur fur die unkompliziertesten Projekte funktioniert, beschrieben. Und
auch Maibor hat spéter gedulRert, dass er, wére er damit damals vertrau-
ter gewesen, das iterative Vorgehen im STD-2167 viel deutlicher emp-
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fohlen hatte [Larman-2004b]. So gesehen handelt es sich beim Wasser-
fallmodell um einen historischen Irrtum, der bekanntermafRen proble-
matische Effekte erzeugt, insbesondere wenn man das Wasserfallmo-
dell unreflektiert auf groRRe Projekte anwendet.

Interessant ist dabei, dass Winston Royce den Begriff ,,Wasserfall*
Uberhaupt nicht benutzt. Wer seine Veroffentlichung jedoch liest, dem
wird unmittelbar klar, warum es sich um ein ,,Wasserfallmodell* han-
delt. Das Papier von Winston Royce ist bersat mit Abbildungen, in
denen kaskadenartige (=wasserfallartige) Phasen visualisiert werden.
Mehr zu den Grundlagen des Wasserfallmodells findet sich in [Him-
melreich-2006].

In den 1980er- bis 1990er-Jahren verbreitete sich das Wasserfallmodell
innerhalb der Informatik sehr rasant und wurde Praxisstandard. Das
iterative Modell wurde weiterentwickelt, hatte es jedoch schwer, sich
durchzusetzen, obwohl es beachtliche Erfolge damit gab. So entwickel-
te beispielsweise die IBM von 1977 — 1980 die Software fiir das NASA
Space-Shuttle in 17 Iterationen tber 31 Monate mit durchschnittlich
achtwaochigen lterationen [Madden-1984].

Etwas spéter, 1985, publizierte Barry Boehm das sogenannte Spiralmo-
dell [Boehm-1985]. Dieses Modell, das ebenfalls einen iterativ-
inkrementellen Ansatz verfolgt, wurde theoretisch viel beachtet und
anerkannt, in der Praxis jedoch selten angewendet. Der irrtimliche
Standard Wasserfallmodell galt als bodenstandiger.

Ende der 1990er-Jahre erblihten dann verschiedene neue Varianten des
iterativen VVorgehens. Am bekanntesten wurde Extreme Programming
(XP, [Beck-2003]). Im Jahre 2005 schlieBlich wurde die erste Version
des V-Modell XT veroffentlicht, das offizielle Vorgehensmodell in der
Bundesrepublik Deutschland, in dem erstmalig auch iterativ-
inkrementelle und agile Projektdurchfiihrungsstrategien enthalten sind.
Spétestens seit diesem Zeitpunkt sind agile Managementtechniken auch
im Rahmen Offentlicher Auftrage anwendbar.

Das iterative Vorgehen wurde Anfang der 2000er-Jahre immer popula-
rer in der Praxis. Immer mehr Studien belegten schliellich auch die
Vorteile und Erfolge dieses Ansatzes, beispielsweise der regelméfiige
sogenannte Chaos-Report der Standish Group [Standish-Chaos]. Dazu
mehr in Kapitel 1.5.3 Faktoren flr erfolgreiche Projekte (=47).

Warum der Erfinder des
Wasserfallmodells miss-
verstanden wurde

Space-Shuttle-Software

iterativ entwickelt

Spiralmodell

Chaos-Report
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1.2 Agile Softwareentwicklung

Standardisierung

Schattenseiten

Projektbiirokratie

1.2.2 Entstehung und Motivation

Hinter den Schlagworten agile Softwareentwicklung oder agiles Pro-
jektmanagement verbirgt sich eine Ende der 1990er-Jahre entstandene
Gegenbewegung zu den Uberreglementierten und starren Ansatzen der
1980er- und 1990er-Jahre.

Seit Anbeginn der Informatik existieren Bestrebungen, Softwareent-
wicklung erfolgreicher zu machen. Ein Mittel hierfur ist die Standardi-
sierung von Prozessen beispielsweise mithilfe von VVorgehensmodellen.
Die Grundidee dabei ist, bewahrte Techniken und VVorgehensweisen als
Mindeststandards konkret festzuschreiben und zu standardisieren. Be-
kannte Fehler und Problemsituationen sollen damit vermieden werden,
was vor allem fur Unerfahrene niitzlich ist.

Grundsatzlich funktioniert dieser Verbesserungsansatz, aber er hat auch
Schattenseiten:

m Sehr erfahrene und erfolgreiche Projektmanager werden gelegentlich
behindert. Es erfolgt im Zweifelsfall eine Standardisierung auf Mit-
telmalR.

M Projekte mit ublichen, durchschnittlichen und von den Vorgehens-
modellen vorgesehenen Problemsituationen erhalten eine gute Un-
terstutzung. Fur alle anderen Projekte kann der Standard unpassend,
maoglicherweise sogar kontraproduktiv sein.

B Vorgehensstandards konnen zum burokratischen Selbstzweck ver-
kommen, wenn die dafiir Verantwortlichen den Praxisbezug verloren
haben.

M Standards werden oftmals zu langsam weiterentwickelt und zielen
somit auf Problemsituationen, die in der Vergangenheit eine Rele-
vanz hatten, unterstiitzen aber die aktuellen Fragestellungen unzurei-
chend.

M Die beteiligten Personen ubernehmen weniger eigene Verantwortung
fiir ihre Entscheidungen und ihr Handeln, da sie schlieRlich nur VVor-
schriften befolgen.

Die sogenannte agile Entwicklung ist eine Gegenbewegung hierzu, die
die Vorteile und Errungenschaften einerseits erhalten will, die aber an-
dererseits die erkannten Begrenzungen auflésen und dartiber hinausge-
hen mdchte.

Manchmal schlief3en sich solchen Bewegungen die falschen Personen
an. Die agile Entwicklung wurde initiiert von sehr erfahrenen Personen,
die an einer Weiterentwicklung und Innovation interessiert sind. Sie
sollten nicht verwechselt werden mit den Protagonisten, die aus Be-
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quemlichkeit die mihevolle Weiterentwicklung und das Lernen scheu-
en und ihre Unerfahrenheit oder Stagnation damit rechtfertigen, Agili-
tat als Beliebigkeit zu interpretieren.

Der Wortlaut in den folgenden Abschnitten ist durchaus ernst zu neh-
men. Wenn es heilst "Hdchste Prioritat hat die Zufriedenstellung des
Auftraggebers durch frihe und kontinuierliche Lieferung brauchbarer
Software", dann ist "brauchbar" nicht zu interpretieren als perfekt oder
optimal, sondern einfach nur als brauchbar.

Und wenn es heif3t, "Funktionierende Software ist wichtiger als um-
fangreiche Dokumentation", dann bedeutet dies nicht, dass Dokumenta-
tion unwichtig oder zu vermeiden ist, sondern dass die beste und um-
fangreichste Dokumentation keinen Wert hat, wenn die Software nicht
funktioniert.

Beim Thema Standardisierung ist aulRerdem zu unterscheiden, ob Stan-
dards abstrakt von aufen vorgegeben werden und deswegen mogli-
cherweise fur die projektspezifische Situation nicht passen oder ob es
Vereinbarungen und Standards sind, die sich das Projekt selbst gegeben
hat. Im letzteren Fall ist die Disziplin der beteiligten Projektmitarbei-
tenden zu erwarten.

1.2.3 Das agile Manifest

Das agile Manifest (siehe http://www.agilemanifesto.org/) wurde im
Jahr 2001 von Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair
Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim
Highsmith, Andrew Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert
C. Martin, Steve Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland und Dave
Thomas im Rahmen eines Treffens in Snowbird, Utah, ins Leben geru-
fen und innerhalb weniger Wochen von Hunderten anderer bekannter
Personlichkeiten der Branche unterzeichnet.

Der Wortlaut des Manifestes:

~Wir entdecken bessere Wege zur Entwicklung von Software, indem wir Soft-
ware entwickeln und anderen bei der Entwicklung helfen. Durch diese Tatigkei-
ten haben wir gelernt:

B Individuen und Interaktion sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge

B Funktionierende Software ist wichtiger als umfangreiche Dokumentation

B Kooperation mit Projektbetroffenen ist wichtiger als Vertragsverhandlungen
® Reaktion auf Anderungen ist wichtiger als Festhalten an einem starren Plan

Naturlich sind auch die Dinge rechts wichtig, aber im Zweifelsfall schatzen wir
die linken hoher ein.”
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Hier ein paar Erlauterungen zum agilen Manifest:

M Individuen und Interaktion sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge

Die Menschen stehen im Mittelpunkt agiler Methoden und gelten als
wichtigster Erfolgsfaktor in Projekten. Auf die Motivation und gute
Zusammenarbeit im Team wird Wert gelegt. Die Eigenverantwor-
tung der Entwickler und der brigen Projektbeteiligten wird betont
und aktiv geférdert. Das macht die Leichtgewichtigkeit berhaupt
maoglich. Auf starr reglementierte Prozesse, welche die Menschen
aus der Verantwortung nehmen, kann verzichtet werden. Es genlgt,
nur das Notigste zu planen und vorzuschreiben.

B Funktionierende Software ist wichtiger als umfangreiche Doku-
mentation

Laufende Software ist wichtiger als Dokumentation. Nur die wirk-
lich notwendige Dokumentation wird erstellt. Eine gute Kommuni-
kation zwischen den Projektbeteiligten reduziert die Notwendigkeit
fir umfangreiche Dokumentation. Funktionierende Software wird in
kurzen Abstédnden von ca. 1 bis 3 Monaten an den Kunden ausgelie-
fert oder diesem zumindest zur Evaluierung bereitgestellt. Ein erstes
Release sollte kurz nach Projektstart ausgeliefert werden. Das Pro-
jekt erhalt somit direktes Feedback, Anderungen sind schnell mog-
lich und reduzieren somit den Aufwand an Anforderungsdokumenta-
tion. Zusatzlich bt das Team den Auslieferungsprozess, dieser wird
Normalitat.

Sofern als Projektergebnis auch eine Dokumentation beispielsweise
fir die Wartung und Weiterentwicklung gewunscht ist (Dauerdoku-
mentation), wird diese selbstverstdndlich auch in agilen Prozessen
erstellt.

B Kooperation mit Projektbetroffenen ist wichtiger als Vertrags-
verhandlungen

Die Zusammenarbeit mit dem Kunden steht im Mittelpunkt agiler
Ansatze. Eine enge Zusammenarbeit mit dem Kunden wird ange-
strebt, auch um den Kunden stéarker in die Verantwortung zu neh-
men. Das Vertrauensverhéltnis und die enge Zusammenarbeit sind
wichtig. Der Kunde soll malRgeblich mit entscheiden, welche Fea-
tures in welchen Releases enthalten sein sollen. Durch die friihzeiti-
ge und kontinuierliche Lieferung bereits brauchbarer Software wird
das Risiko, die falsche Software zu entwickeln, erheblich reduziert.
Dadurch sinkt auch die Bedeutung detaillierter Vertrage. Nicht ge-
meint ist, vollstandig auf Vertrage zu verzichten, sondern den Rege-
lungsbedarf durch eine auf Vertrauen ausgelegte Zusammenarbeit zu
minimieren.
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® Reaktion auf Anderungen ist wichtiger als Festhalten an einem
starren Plan

Wihrend der Projektlaufzeit ergeben sich typischerweise Anderun-
gen und neue Anforderungen. Auf diese soll flexibel reagiert wer-
den. Agile Methoden versuchen, flexibel mit Anderungswiinschen
umzugehen. Die Planung und Anforderungsdefinition erfolgen evo-
lutionér, das hei3t, sie werden schrittweise verfeinert. Trotzdem
existiert eine Gesamtplanung, allerdings nur so detailliert, wie es fiir
das Sicherheitsbedirfnis der Beteiligten notwendig ist.

1.2.4 Prinzipien agiler Softwareentwicklung

Folgende Prinzipien ergeben sich direkt aus dem Manifest bzw. wurden
daraus abgeleitet:

B Hochste Prioritat hat die Zufriedenstellung des Kunden durch friihe
und kontinuierliche Lieferung brauchbarer Software.

®m Anforderungsanderungen sind auch in fortgeschrittenen Entwick-
lungsstadien maoglich.

B Die Software wird inkrementell und in kurzen lterationen erstellt.

M Fachexperten und Entwickler arbeiten moéglichst direkt und téglich
zusammen.

B Die effizienteste und effektivste Art, Informationen zu verbreiten, ist
die direkte Kommunikation von Angesicht zu Angesicht.

B Funktionierende Software ist die primdre und wichtigste KenngroRe
fur den Projektfortschritt.

B Konzentration auf das Wesentliche heil3t explizit und regelmaRig zu
entscheiden, was wegzulassen ist.

B Das Entwicklungsteam reflektiert in regelmaRigen Abstdnden dar-
tber, wie es die gemeinsame Arbeit verbessern kann.

Wir mdchten hier nicht detailliert die Grundprinzipien wiederholen, die
in anderen guten Biichern zur agilen Softwareentwicklung bereits um-
fassend beschrieben sind, und verweisen fir weitere Details auf das
Buch ,,Agile Software-Entwicklung* von Alistair Cockburn [Cock-
burn-2003].

LAgile Software-
Entwicklung" von Alistair
Cockburn
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1.2 Agile Softwareentwicklung

Scrum, XP, Crystal

Es existieren viele
Ahnlichkeiten

APM ist die agile Erweite-
rung bewéhrter Verfahren

PMI/PMP

1.2.5 Bezug zu anderen agilen Verfahren

Es gibt derzeit kein agiles Standardverfahren, und wahrscheinlich ware
dies auch nicht zielfiihrend. Bekannte Verfahren sind Extreme Pro-
gramming (XP) [Beck-2003, Wolf-2005], Scrum [Schwaber-2004,
Beedle-2002, Schwaber-2007], die Crystal-Methodiken [Cockburn-
2003] und der Eclipse-Way [Gamma-2007]. Diese Verfahren sind (mit
Ausnahme des Eclipse-Way) ebenso wie unser APM-Verfahren Mit-
te/Ende der 1990er-Jahre erstmalig publiziert worden. In der Praxis des
deutschen Sprachraums gehdéren Scrum und XP zu den beliebtesten
Verfahren.

Viele Elemente, Techniken und Werte dieser Verfahren sind &hnlich.
Wahrend zu Beginn der agilen Bewegung die Unterschiede beispiels-
weise beziiglich typischer Anwendungsgebiete, adressierter Projekt-
groRen oder Beschréankungen auf spezielle Teildisziplinen oder Projekt-
rollen noch deutlich waren, haben sich in den letzten 5 — 7 Jahren alle
Verfahren weiterentwickelt und sind umfassender, allgemeiner sowie
praktisch und theoretisch fundierter geworden.

Das APM-Verfahren hat die groRten Ahnlichkeiten wahrscheinlich mit
Scrum, vor allem bei den Techniken auf der Mikroebene. Scrum macht
in diesem Bereich klare VVorgaben beispielsweise bezuglich der Rollen,
Dauer von Sprints und spezieller Meetings.

APM beinhaltet Elemente aus Scrum, die aufgrund der eigenstéandigen
Entwicklung teilweise jedoch unter anderem Namen oder in anderer
Auspragung existieren. Scrum beinhaltet eine eigene Terminologie
(bspw. Product Backlog, Sprints, Sprint Backlog), wahrend wir im
APM-Verfahren uns eher an traditioneller Terminologie orientieren
(bspw. Arbeitsauftrag, Featureliste, Releaseplan).

Das APM-Verfahren lehnt sich also beziiglich Methodik, Konzepten
und Terminologie so weit wie mdglich an klassischen Projektmanage-
mentverfahren an. Ausgangspunkt ist daher nicht die Unterstiitzung
von Entwicklerteams durch Mikromanagementtechniken, sondern ein
umfassendes Projektmanagement.

APM verstehen wir als eine Erweiterung und Erganzung traditioneller
Projektmanagementansatze und bauen auf diesen auf.! Der internatio-
nal bekannteste Ansatz stammt vom Project Management Institute
(PMI). Das PMI bietet eine PMP (Project Management Professional)
genannte Zertifizierung an, die an eine relativ hohe Eintrittsschwelle

! Die 5-tagige APM-Ausbildung von oose ist vom PMI in der Weise anerkannt, dass zerti-
fizierte PMPs durch die Teilnahme am APM-Training Punkte zum Erhalt ihres PMP-
Status erwerben konnen.
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geknupft ist. Neben dem PMI hat auch die GPM (Gesellschaft fiir Pro-
jektmanagement) eine Relevanz und hohe Wertigkeit.

Agilitat heil’t Beweglichkeit. Beweglichkeit setzt Freirdume und Frei-
heiten voraus, das heil’t Abweichung von Standards oder vorgegebenen
vielleicht starren, aber mdglicherweise auch bewahrten Regelwerken.
Wo immer Freiheit entsteht, gibt es Verantwortung als Kehrseite der
Medaille. Freiheit ohne Verantwortung ist egoistisch und einseitige
Interessenverfolgung. Verantwortung wiederum setzt Kompetenz vor-
aus.

Bezogen auf agiles Projektmanagement heif3t dies fir uns, dass wir von
agilen Projektteams und Fuhrungskréaften in agilen Projekten eine héhe-
re Projektmanagementkompetenz erwarten als von solchen aus her-
kémmlichen Projekten. APM sehen wir, zumindest fir mittlere und
groRere Projekte, nicht als Einstieg in das Thema Projektmanagement,
sondern als Zusatzqualifikation.

Erst auf dieser Grundlage, so unsere Erfahrung, gelingt es, auch groRRe
Projekte mit 50, 100 oder 200 Projektmitgliedern so aufzusetzen, zu
planen, zu steuern und zu flhren, dass sie durch die Nutzung agiler
Verfahren erfolgreicher werden als ohne agile Techniken.

In der Praxis lasst sich das APM-Verfahren mit VVorgehensmodellen
wie dem OEP (oose Engineering Process, [OEP-2007]) oder dem V-
Modell XT kombinieren.

Die im APM-Verfahren optional verwendeten Features mit ihren spe-
ziellen Auspragungen Releasefeature, Iterationsfeature etc. haben kei-
nen direkten Bezug zu dem von Jeff DelLuca entwickelten Feature
Driven Development (FDD). FDD ist eine spezielle Entwicklungsme-
thodik, die auf feingranularen Features basiert. Zwar gibt es begriffli-
che und methodische Uberschneidungen zu APM, aber die Unterschie-
de sind wahrscheinlich groBer als die Gemeinsamkeiten, sodass wir
eine detaillierte Abgrenzung zum Ansatz von Del.uca fur nicht relevant
halten.

Auch zu dem Buch ,,Agile Project Management® von Jim Highsmith
[Highsmith-2004], das gelegentlich auch ,,APM* abgekirzt wird, hat
unser Buch im Ubrigen keinen besonderen Bezug, auRer dass das The-
ma identisch ist.

Verantwortung als Kehrseite
von Freiheit und Agilitat

APM baut auf herkdmmli-
chem PM auf

FDD

APM
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3.2 Die Projektebene planen

Wartung vs.
Weiterentwicklung

Vorbereitungsphase =63

Die Verantwortung fiir die Wartung des Produktes kann in dieser Phase
von den urspriinglichen Entwicklern in andere Hande tbergehen.

In den meisten Fallen ist mit ,,Wartung“ die Weiterentwicklung der
Software gemeint. Genauer wére es, Wartung (Fehlerbehebung, Anpas-
sungen der technischen Konfiguration, Betrieb und Uberwachung von
Datensicherung, Performance, Datensicherheit etc.) und Weiterent-
wicklung (Hinzufligen neuer Features, Erweiterung um neue fachliche
Anforderungen etc.) zu unterscheiden.

3.2 Die Projektebene planen

Die alleroberster Planungsebene ist der Projekt- und Releaseplan, der
die Projektziele, Produktfeatures, wichtige Meilensteine, Releasefeatu-
res und ein grundsétzliches Iterationsraster zusammenfasst.

Je nach Sicherheits- und Vorab-Detaillierungsbedurfnis des Kunden
werden diese Aspekte bereits mehr oder weniger wéhrend der Vorbe-
reitungsphase des Projektes ausgearbeitet und festgelegt. Diese Ergeb-
nisse werden nun auf den aktuellen Erkenntnis- und Planungsstand ge-
bracht und soweit notwendig um noch fehlende Informationen erganzt.

Team- und lterationsebene
fur je ein Team und eine Iteration

Grobplanung Feinplanung
fur Iteration i + 2 fur lteration i + 1

Team- Arbeits-
aufgaben auftrage

Teamaufgaben fur = Ergebnisverant-
die tibernachste wortlicher

Releaseebene
fur je ein Release

Projektebene
fur die Projektlaufzeit

Projekt- und
Releaseplan

= Projektziele = Abbildung des Projekt-
= Produktfeatures und Releaseplans auf

Iterations-
plan

= Meilensteine
= Releasefeatures
= |terationsraster

Iterationen und Teams
= |terationsfeatures

(spezielle Ziele und

Features fiir jede

Iteration festlegen:

= Titel der Aufgaben
= Kurzbeschreibung
= evtl. Aufwand

= Aufwandschatzung

= Beteiligte Mitarbeiter
= Erwartete Ergebnisse
= Gutachter

= Kosten Iteration)
f sehr grob = Arhpi f
= Projektstrukturplan = Gemeinsame Anfor- ( grob) Arbeitshinweise
= etc. derungspriorisierung = Featurezuordnung

Arbeitsauftrags- Wahrscheinlich—
korrektur kei fragen
oLk tsabfrage cnes

ent

: WogHcapack
Projekt- und Releaseplan Aufwand und Zuordnung eef
Uberprifen: verfligbare der Iterationsfeatures
Puffer, Abhangigkeiten Uberprifen Aufgabenkorrekt iew-

uff 2 eiten, L \ Aufgabenkorrektur Review:
\_Risiken, Meilensteine etc. | ergebnisse ioeS

asW
f1on°S X
Planabweichung: erreichte und \‘e‘éeed\saﬁ\‘

Wiz
Kap. 3.2 Kap.4.1 Kap. 5.2 offene Ergebnisse feststellen ReW0® ext!

Abb. 3.2-1: Projektebene (Ausschnitt aus Abb. 1.1-3, =4)

Da wir mit einem agilen Vorgehen das Endprodukt tblicherweise als
Sequenz inkrementell wachsender Releases herstellen, stellt sich die
spannende Frage: Welche Features kommen in welches Release? Noch
spannender ist es, wenn das Projekt eine GréRenordnung hat, bei der
mehrere Produkte mit mehreren Releases parallel gebaut werden mus-
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sen. Wie bewéltigt man so etwas? Welche Kriterien sind entscheidend?
Und wie bringe ich das mit iterativem Vorgehen und featurebasiertem
Planen zusammen? Im Folgenden gehen wir auf diese Fragen naher
ein.

3.2.1 Releases schneiden

Die weitaus meisten Projekte, die uns in der Praxis begegnet sind, hat-
ten vielleicht noch keine sehr detaillierte VVorstellung von ihrem Inhalt,
aber der Preis wie auch der Endtermin waren bereits fest vorgegeben.
Sei es, dass der Budgettopf fir das kommende Jahr schlichtweg nur X
Euro enthélt, oder sei es, dass aus Marketinggriinden ein bestimmtes
Produkt zu einem festgelegten Termin am Markt sein soll.

In einem uns bekannten Fall musste ein Projekt zu einem bestimmten
Stichtag fertig werden, weil kurz darauf ein Bereichsleiter das Unter-
nehmen verlieB. Selbstverstandlich musste ,,sein” Projekt vorher noch
erfolgreich beendet werden, quasi als sein Meisterstiick. Dummerweise
wurde es aber nicht fertig, sodass man zum Stichtag ein Release aus-
rollte, das Projekt kurz anhielt und denselben Inhalt unter neuem Pro-
jektnamen (und neuem Bereichsleiter) weiterentwickelte [...].

Es gibt natlrlich auch solche Projekte, bei denen zu Beginn zusétzlich
auch Inhalt und Giite fest vorgegeben sind (,,mindestens genauso gut
wie das abzultsende Produkt ...). Okay, wir wissen natdrlich auch,
dass ein Projekterfolg ziemlich unwahrscheinlich ist, wenn Zeit, Kosten
und auch noch Funktionalitdt und Qualitat vorgegeben sind. Aber eini-
gen wir uns einmal darauf, dass wir Inhalt und Qualitat in vielen Féllen
leichter beeinflussen kdnnen als Termin und Budget. Was spricht dage-
gen, um diese eingerammten Pflocke herumzuplanen? Der Auftragge-
ber bekommt zum Stichtag in jedem Fall etwas Brauchbares geliefert,
und zwar ungeféhr zu dem angedachten Preis.

Nicht, dass wir uns missverstehen: Wir verlangen von lhnen nicht, wi-
der besseren Wissens Betrug zu begehen, sondern wir gehen davon aus,
dass Sie als verantwortlicher Projektleiter selbstverstandlich die Reil3-
leine ziehen, wenn Sie bemerken: Es geht nicht. Wie aber kénnen wir
einen Kompromiss zwischen dem Machbaren und dem politisch Ver-
tretbaren herausarbeiten?

Nun, zundchst einmal akzeptieren wir den Endtermin. Das bedeutet,
wir rollen nicht mit den Augen und denken: ,,Diesen Inhalt kriegen wir
bis dahin doch nie fertig!“, sondern wir fragen uns: ,,Welches sind die
fir ein erfolgreiches Projekt wichtigsten Features und was davon krie-
gen wir bis zum Endtermin fertig?“. Diese Denkweise ist ein erster

Umfang und Qualitét sind
oft leichter beeinflusshar als
Termin und Budget

Was kriegen wir bis zum
Endtermin fertig?
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In 3 Schritten zum
Stufenplan

Kleiner, aber sehr wichtiger Schritt. Die richtige Priorisierung ist der
Schlissel dafur.

Angenommen das Projekt flr die Realisierung des Abrechnungs- und
Reservierungssystems fir unsere Kfz-Vermietung (vgl. Systemkontext
in Abb. 2.5-2) soll nach 7 Monaten eingefuihrt werden (sagen wir aus
politischen Griinden). Sie jedoch schatzen nach allen Regeln der Kunst
fur die bisher gefundenen Anwendungsfélle bzw. Produktfeatures eine
Dauer von 19 Monaten. Was tun Sie dann? Richtig! Sie machen das,
was jeder erfahrene Projektleiter tun wirde: Sie denken Uber einen Stu-
fenplan nach, also Uber eine Zerlegung des Umfangs in zwei aufeinan-
der folgende Releases. Sie tiberlegen fiir das erste Release: ,,Auf wel-
che Funktionalitat konnen wir in den ersten 4 Betriebsmonaten verzich-
ten?* Und das ist, was Sie tun:

1. Komplett verzichtbare Produktfeatures identifizieren. Uber-
legen Sie kurz, welche Produktfeatures unbedingt im ersten Re-
lease laufen missen, zumindest teilweise. Oder umgekehrt:
Welche Produktfeatures konnen moglicherweise komplett im
zweiten Release realisiert werden? Vielleicht kommen Sie schon
beim ersten Hingucken auf die Idee, dass ein GPS-Tracking, ei-
ne Online-Schufa-Auskunft sowie die Internetreservierungen fur
ein paar Monate komplett verzichtbar waren und erst im zweiten
Release produktiv gehen konnten. Selbst eine Stationsverwal-
tung brauchen Sie eventuell nicht sofort, wenn Sie deren Daten
im Rahmen der Altdateniibernahme migrieren und somit Ande-
rungen, Neuerdffnungen oder SchlieBungen von Stationen not-
falls Gibergangsweise auch per Hand in der Datenbank nachtra-
gen konnen.

2. Anwendungsfalle priorisieren und zuordnen. Als Nachstes
nehmen Sie sich die Liste der Anwendungsfélle vor und priori-
sieren jeden einzelnen (Priorisierungsworkshop =252). Fir die
niedrig priorisierten fragen Sie: ,,Welche von denen kdnnen
komplett im zweiten Release realisiert werden?“ Moglicherwei-
se gelangen Sie so zu der Erkenntnis, dass die Anwendungsfalle
Kunde zeitweise sperren, Kunde kindigen sowie Fahrzeug aus
dem Bestand nehmen genauso gut auch erst in Release 2 umge-
setzt werden konnen. Diese sind Teile der Produktfeatures Zent-
rale Kundenverwaltung und Fuhrparkverwaltung, sodass beide
Produktfeatures in jedem der zwei Releases nur teilweise umge-
setzt werden.

3. Anwendungsfallinhalte zerschneiden. Reicht das immer noch
nicht, kénnen Sie jeden einzelnen Anwendungsfall gedanklich
durchgehen. Wenn diese bereits essenziell beschrieben vorlie-
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gen, ist das sehr hilfreich, es geht aber auch mit Nachdenken.
Uberlegen Sie, welche Schritte eines Anwendungsfalles beson-
ders aufwendig sind und wie sie zundchst einfach gehalten wer-
den konnen (diese gehodren dann ins erste Release). Unter Um-
stdnden konnen Sie auf Tooltipps verzichten, aufwendige Gra-
fikgimmicks streichen oder komfortablen Schnickschnack spéater
realisieren. Meistens sind dies Dinge, die der Bequemlichkeit
dienen. Vielleicht wollen Sie auch eine bestimmte Nachbarsys-
temanbindung zun&chst nicht Uber eine automatisierte Synchro-
nisierung l6sen, sondern ber einen einfachen Dateiexport, der
zundchst nur per Mail verschickt wird und erst im Release 2
vollstandig automatisiert wird.

Das Schneiden von Releases l6sen Sie am besten nicht im stillen
Ké&mmerlein, sondern im Team mit fachlichen Doméanenexperten und
Systemarchitekten. In der Gruppe kommen Sie erfahrungsgemal auf
bessere Losungen, auf die Sie alleine so nicht gekommen wéren. Und
Sie haben gleich die richtigen Personen am Entstehungsprozess des
Releaseschnittes beteiligt. Das ist viel einfacher, als die eigene Idee
hinterher gegen Vorbehalte verteidigen zu mussen.

Erst wenn Sie merken, dass die Terminvorstellungen all Ihrer Bemi-
hungen zum Trotz vollig absurd sind, sollten Sie das Rickgrat durch-
strecken und die Projektverantwortung ablehnen. Aber seien Sie ge-
warnt: In den meisten Fallen gelingt es erstaunlich gut, Funktionalitét
passend abzuspecken. Der Rest ist dann eine Frage des Verhandlungs-
geschickes, d.h., nun kdénnen Sie dem Fachbereich bzw. Kunden einen
konkreten Vorschlag fur einen realistischen Releaseplan unterbreiten
und sehr genau darlegen, was wann geliefert wird und warum das so
sein muss.

3.2.2 Das Projekt mit Releases und Meilensteinen
planen

Es gibt viele gute Griinde, ein Produkt inkrementell in mehreren auf-
einander aufbauenden Releases zu entwickeln, und nur wenige dage-
gen. Sie konnen die Projekte kleiner halten, Risiken reduzieren und
damit die Erfolgswahrscheinlichkeit ernéhen. Dafir missen Sie den
Ubergang von einem Release auf das nachste handhaben und fiir diese
Zeitstrecke unter Umstanden sogar einen Parallelbetrieb in Erwégung
ziehen. Daher ist es vielleicht auch sinnvoll, die Gesamtlaufzeit lieber
etwas langer einzuplanen als ursprunglich gerechnet.

Releases schneidet man
am besten im Team

Absurde
Terminvorstellungen
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Iterationen
Starttermin

28.01.]10.03.

18.05. [29.06.{13.07.

Stabilisierungsiteration

Startphase (M1)

Hauptphase (M2)

Abschlussphase (M3)

Meilensteine
Technischer Prototyp (M4)

Vorabnahmen

Benutzungskonzept (M5)

|
10.034\

Fahrzeugreservierung (M6)

am 14-07-4_\

Fahrtdatenverarbeitung (M7)

am 14.07[&

Rechnungserstellung (M8)

am 02.06.A

Fahrzeugdisposition (M9)

am 25.08,/\——

Stationsverwaltung (M10)

am 12.02. A

Fuhrparkverwaltung (M11)

am 01.12. 4_\

GPS-Tracking (M12)

am01.12. Lk_\

Kundenverw. komplett (M13)

am 01.05. Ax

Tarif neu: Berechnung (M14)

am 22.12. A I

Tarif neu: Stammdaten (M15)

am 01.05. Ax

Internetreservierungen (M16)

am 06.04. E

Releases

Verwaltung Basis (M17)

am 06.10. ‘

Internetreservierungen (M18)

Verwaltung komplett (M19)

am 29.06. I‘

Verwaltung korrigiert (M20)

am 24.08. A

Abnahmen

Verwaltung Basis (M21)

am01.12. A\

Verwaltung komplett (M22)

am 21.09. A

Internetsystem (M23)

am 20.06. A\ |

Abb. 3.2-2: Projekt- und Releaseplan mit Meilensteinen fir Vorabnahmen, Releases
und Abnahmen (Abb. ist identisch mit Abb. 1.1-5 =7)

Das Beispiel in Abb. 3.2-2 ist ein mit einem normalen Tabellenkalkula-
tionsprogramm erstellter Projekt- und Releaseplan, der auch alle ge-
planten Vorabnahmen enthdlt. Alle Meilensteine tragen sprechende
Namen (,,Vorabnahme Benutzungskonzept®, ,,Abnahme Verwaltung
komplett“ usw.) und Meilensteinnummern (,,M5%, ,,M22* usw.). Die
Meilensteinnummern sind manchmal einfacher zum Zitieren und Ver-
weisen. In diesem Beispiel sind die Nummern ordentlich von oben
nach unten aufsteigend angegeben. Spéatestens nach einigen Aktualisie-
rungen und Weiterentwicklungen des Plans geréat diese Ordnung durch-
einander, wenn die Nummern nicht jedes Mal neu vergeben werden.
Von einer Neunummerierung ist jedoch abzuraten, da dann auch jedes
Mal alle abhangigen Dokumente, die auf Meilensteine verweisen, aktu-
alisiert werden mussten. Die Meilensteinnummern sind also als unver-
anderliche ldentifikatoren zu betrachten.
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Die Releases sind im Beispiel mit fachlichen Bezeichnungen versehen,
beispielsweise Internetreservierungen (M18). Alternativ kdnnen auch
Releasenummern verwendet werden (z.B. ,,Release 1.2.1“ u.A.). Hier-
bei ware aber wahrscheinlich auch zu akzeptieren, dass mit den Re-
leasenummern inhaltliche Aspekte beschrieben werden, d.h., wenn sich
die inhaltliche Featurereihenfolge &ndert, wirden auch die Release-
nummern nicht mehr sauber aufsteigend folgen.

Wir kennen aus einem Megaprojekt das Phdnomen, dass das ,,Release
8.0%, das schon lange in aller Munde war, vorgezogen wurde und da-
durch ,,Release 5.0 erst nach Release 8.0 kam.

Ebenfalls alternativ kénnen auch kinstliche (frei erfundene) Bezeich-
nungen ohne jeden Bezug zu Inhalten verwendet werden. Dieses Vor-
gehen ist von groRen Softwarehdusern wie Microsoft bekannt, wo in
Pressemitteilungen dann beispielsweise vom Release ,,Chicago” die
Rede ist. Statt M17 — M20 konnten wir unsere Releases also auch Ar-
thur, Marvin, Trillian und Zaphod nennen.

Im Folgenden erldutern wir nun den Projekt- und Releaseplan inhalt-
lich. Beginnen wir mit der Startphase, die die ersten zwei Iterationen
uberdeckt. Welche wichtigen und risikobehafteten Ergebnisse missen
innerhalb der Startphase abgesichert werden? Zum einen haben wir hier
angenommen, dass ein technischer Prototyp (M4) erstellt wird, mit dem
die grundsatzliche Funktionalitat der Architektur nachgewiesen wird.
Dieser hat im Wesentlichen keine Aufllenwirkung zum Kunden, son-
dern ist ein intern bedeutendes Ergebnis.

Zum anderen mochten wir das Benutzungskonzept vom Kunden ab-
nehmen lassen. Das Benutzungskonzept beschreibt, nach welchen Prin-
zipien die Software benutzt werden kann. Dies betrifft zum einen die
aulere Gestaltung (GUI-Styleguide), vor allem aber die grundsatzli-
chen Funktionalitaten, Uber die die Benutzungsoberflache verfugen
soll. Beispielsweise wie zwischen verschiedenen Eingabedialogen na-
vigiert werden kann: Kann der Benutzer frei aus einem Men( auswéh-
len oder wird er durch einen Assistenten streng geflihrt? Gibt es grafi-
sche und textliche Ein- und Ausgaben? Welche Metaphern werden ein-
gesetzt (z.B. ,Postkorb®“)? Existiert eine explizite Workflow-
Steuerung? Kann die Oberflache personalisiert werden?

Das Benutzungskonzept sollte vom Kunden abgenommen worden sein,
bevor in groRerer Zahl Dialoge entsprechend diesem Konzept entwi-
ckelt werden.

Wichtige Features aus den Bereichen Fahrzeugreservierung, Fahrda-
tenverarbeitung, Rechnungserstellung und Fahrzeugdisposition werden
bereits beginnend mit der Startphase realisiert und dann innerhalb der

Arthur, Marvin, Trillian,
Zaphod

Technischer Prototyp (M4)

Benutzungskonzept (M5)
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Vorabnahmen und Teilab-
nahmen =220

Priorisierungsstrategie

Release Verwaltung Basis
(M17)

Releaseteam
Téagliches Build =181

1. Stabilisierungsiteration
=223, 323

Abnahme (M21)

Verwaltung komplett M19
korrigiert M20

ersten zwei bis drei Iterationen fertiggestellt. AnschlieRend kénnen Sie
vom Kunden vorabgenommen werden.

Als VVorabnahme bezeichnen wir eine Abnahme auf Basis eines norm-
len Builds, also einer Version, die nicht im Zielsystem, sondern nur in
der Entwicklungsumgebung oder einer entwicklungsnahen Testumge-
bung lauft. Mit einer Vorabnahme wird nur eine begrenzte Menge von
Anforderungen oder Features abgenommen und dies auch nur vorbe-
haltlich der spateren Reproduzierbarkeit im Rahmen einer Abnahme
oder Teilabnahme in der Produktionsumgebung.

Die von uns gewahlte Priorisierungsstrategie hinter dem Projekt- und
Releaseplan zielt darauf ab, anspruchsvolle Features zuerst und triviale
und risikoarme Features spater umzusetzen. Das fiihrt beispielsweise
dazu, dass die relativ einfache Kundenverwaltung spatmdglichst entwi-
ckelt wird. Eine Grundfunktionalitdt wird zwar schon wegen Abhéan-
gigkeiten anderer Features friihzeitig notwendig, der gréRRere Teil wird
aber erst mit Meilenstein M13 abgeschlossen. Ebenso beispielsweise
die Tarifstammdaten (M15).

Die Meilensteine M6 — M9 stellen bereits ein erstes rudimentares, aber
produktiv benutzbares System dar, weswegen diese zu einem Release
Verwaltung Basis (M17) zusammengefasst werden. Mit M17 wird dann
auch das erste Mal das Freigabeverfahren als solches und das Verhalten
der Anwendung in der Produktionsumgebung erprobt.

Das erste Build aus dem normalen (tdglichen) Buildprozess, das alle fir
dieses Release geforderten Features in stabiler Weise enthalt, greifen
wir hierzu aus dem normalen Entwicklungsprozess ab und Ubergeben
es einem eigenen Releaseteam zur Uberfilhrung in die Produktionsum-
gebung. Dafur wurde die Dauer einer Iteration eingeplant (lteration 6
zwischen M9 und M17). Durch die Releaseentwicklung werden wahr-
scheinlich einige Schwéchen deutlich, die in den Entwicklungsprozess
zurlickgekoppelt werden mdissen.

Deswegen haben wir im Anschluss an Iteration 6 eine sogenannte Sta-
bilisierungsiteration vorgesehen, die deutlich kiirzer ist und in der keine
neue Funktionalitat hinzugefligt wird, sondern hauptséchlich an der
Robustheit und Stabilitat des bisherigen Systems gearbeitet wird.

Der Kunde hat dann bis zum Ende der 7. Iteration Zeit, die mit dem
Release umgesetzten Features abzunehmen (M21).

Wahrenddessen arbeiten die Entwickler bereits an den néchsten Fea-
tures flr die Vorabnahmen M10 — M15, die dann wiederum zu einem
Release (Verwaltung komplett M19) zusammengefasst werden. Das
Release M19 umfasst eigentlich alle vertraglich geforderten Features
(auBer die Internetreservierungen, aber dazu gleich). Wir gehen aber
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davon aus, dass der Kunde noch verschiedene Mangel entdecken wird,
wahrscheinlich auch abnahmeverhindernde, sodass wir mit Release
M20 nochmals eine korrigierte Version hinterherschieben.

Spétestens mit diesem Release erwarten wir dann die endgultige Ab-
nahme (M22). Unmittelbar nach Release M19 ist nochmals eine kurze
Stabilisierungsiteration vorgesehen, um die besonderen Erkenntnisse
aus dieser zweiten Version innerhalb der Produktionsumgebung ver-
dauen zu konnen.

Die Internetreservierungen sind in der Planung abgetrennt, da hier zu-
mindest das Frontend-System speziellen Anforderungen gentigen muss
(beispielsweise sind alle gangigen Internetbrowser in allen gangigen
Versionen zu unterstttzen) und auch im Backend beziiglich der Benut-
zerverwaltung und Sicherheit besondere, vor allem auch nicht funktio-
nale Anforderungen existieren.

Weil es sich hierbei letztendlich auch um eine andere Produktionsum-
gebung (andere Server) handelt, ist die Entwicklung tber den Pfad
M16, M18 und M23 separat beschrieben.

Zu beachten ist abschlielend noch, dass die in Abb. 3.2-2 aufgefihrten
Vorabnahmen nur einen Teil der jeweiligen lterationsfeatures wider-
spiegeln, namlich den, der fur Vorabnahmen wirklich interessant ist.
Das heifst vor allem nicht, dass nicht dartiber hinaus dem Kunden wei-
tere Versionen préasentiert und mit ihm abgestimmt werden. Vor allem
fir das Internet-Reservierungssystem (mit dem relativ spaten Meilen-
stein M16) scheint dies mehr als angebracht.

Als Vorabnahmen sind hier vor allem solche Features eingeplant, die
das Projekt, nachdem sie entwickelt wurden, mdglichst nicht mehr an-
passen mochte. Durch die Vorabnahmen kann der Kunde in die Situati-
on gebracht werden, nachtragliche Anderungen an bereits vorabge-
nommener Funktionalitdt gegebenenfalls extra bezahlen und Termin-
verzogerungen des Gesamtprojektes hinnehmen zu missen (siehe bei-
spielsweise 9.11.3 Allgemeine Projekt-Geschaftsbedingungen (APGS),
=394).

Ebenfalls beachtenswert ist, dass es sich nur um eine erste (oder frihe)
Version des Projekt- und Releaseplans handelt. Wie wir im folgenden
Kapitel 4 Releaseplanung (=133) sehen werden, verschieben sich
durch Erkenntnisse und Entscheidungen zur Detailplanung noch einige
Meilensteine. Mdglicherweise wird auch die Startphase nicht mit zwei
Iterationen auskommen.

Wenn Sie den Releaseplan in Abb. 3.2-2 im Hinterkopf behalten und
sich noch einmal die Abb. 1.4-5 (=36) als exemplarische Obermenge
maoglicher Projektorganisationsformen ansehen, dann kénnten Sie nun

Abnahme Verwaltung
komplett (M22)

2. Stabilisierungsiteration

Internetreservierungen M16,
M19 und M23

Vertragsrelevante
Vorabnahmen

Projektorganisation
vgl. =36
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Parallele Releaseteams

Wie viele Teilprojekte
braucht das Land?

Herausforderungen einer
Parallelentwicklung

auch erste konkretere Annahmen beziglich der notwendigen Projektor-
ganisation fur unser Fallbeispiel treffen.

3.2.3 Parallelreleases planen

Der Releaseplan in Abb. 3.2-2 lasst erkennen, dass wir es mindestens
an einer Stelle auch mit parallel arbeitenden Releaseteams zu tun be-
kommen werden. Das Team fir Internet-Release M18 wird zeitlich
uberlappend zu dem Team fir Verwaltung komplett M19 arbeiten. Auf-
grund der starken inhaltlichen und zeitlichen Zusammenhéange kdnnen
Release M19 und M20 von demselben Releaseteam entwickelt werden.
Das Releaseteam fir M17 wird mit der 6. Iteration starten und wahr-
scheinlich bis zur 7. Iteration wieder aufgelost werden.

In gréReren Projekten trifft man oft auf die Konstellation paralleler Re-
leases bzw. Teilprojekte, die regelmaRig Reibungsverluste zur Folge
hat.

Ob man nun die Releaseentwicklungen desselben Produktes zu einem
Teilprojekt zusammenfasst oder jede Releaseentwicklung einzeln als
eigenstandiges Teilprojekt definiert, ist letztlich Geschmackssache.
Wichtig ist eigentlich nur die Unterscheidung zwischen den unter-
schiedlichen herzustellenden Produkten und den Releases. Bei den Re-
leases M17, M19 und M20 handelt es sich um das gleiche Produkt in
verschiedenen Ausbaustufen. Das Internetsystem ist hingegen als ei-
gensténdiges Produkt anzusehen, da es in einer von den anderen unab-
héngigen Produktionsumgebung l4uft.

Wenn die Produkte disjunkt sind, d.h. inhaltlich wie technisch keinerlei
Berihrungspunkte haben, und Sie Uber geniigend Mitarbeiter und tech-
nische Ressourcen verfligen, sind parallele Releaseteams unproblema-
tisch. Alles ist gut.

Die Schwierigkeit mit parallelen Entwicklungen entsteht genau dann,
wenn irgendeine dieser Bedingungen nicht erfullt ist (oder womaglich
mehrere). Stellen Sie sich vor, in den Releases M18 und M19 musste
an derselben Komponente gearbeitet werden. Dann entstehen
zwangslaufig Konflikte zwischen den beteiligten Teams. Auch indirekt
gibt es Engpasse, ndmlich wenn derselbe Fachbereich betroffen ist (der
kann sich ja auch nicht beliebig zerreiRen) oder wenn mehrere
Teilprojekte ihre Anforderungen alle auf einmal den wenigen
Datenbankadministratoren vor die Fl3e werfen.
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Wir wollen nichts schénreden: Parallele Entwicklung ist immer teuer.
Da andern auch iteratives VVorgehen und Agilitat zunéchst nichts dran.
Aber zwei Dinge kdnnen Sie dennoch tun:

B Engpasse managen: Denken Sie das VVorhaben zu Ende und suchen
Sie vor allem in der Vorbereitungsphase des Gesamtprojektes genau
nach diesen potenziellen Engpéassen. Fiihren Sie sich als Reichsbe-
denkentrager auf und definieren Sie jeden potenziellen Engpass als
Risiko und managen Sie dieses Risiko (vgl. Kapitel 9.10
Risikomanagement =371). Spielen Sie auBerdem auch Verzdgerun-
gen jedes Releases durch und spiiren Sie auf, an welcher Stelle sich
dann Engpésse zeigen wirden. Wenden Sie nach Mdglichkeit Criti-
cal-Chain-Projektmanagement (=>296) an.

B Gleichtakt herstellen: Legen Sie nur ein einziges Iterationsraster
uber alle beteiligten Teams bzw. Teilprojekte. Fir jeden im Gesamt-
projekt gelten dieselben Iterationstermine. Das erleichtert die Zulie-
ferleistungen zwischen den Teams ganz erheblich! Flhren Sie also
keine elendig langen Terminlisten, sondern nehmen Sie die Syn-
chronisierung von Zuarbeiten nur an den Abgabeterminen der Itera-
tionen vor. Dadurch erzielen Sie einen méchtigen Gleichtakt im Pro-
jekt, der weit UGber die Grenzen des Projektes zu spiiren ist.

In einem uns bekannten Megaprojekt mit 200 Projektmitarbeitern hat
die Einfiihrung eines fir alle identischen Iterationsrasters etwa 3 — 4
Monate gedauert. Danach wusste wirklich jeder im Schlaf, angefangen
beim Sekretariat bis zum Vorstand, in welcher Iteration sich das Pro-
jekt gerade befand. Nach etwa 6 Monaten passten sich die Sitzungen
des Lenkungskreises den Iterationsterminen an, was vorher als ,,nicht
machbar” galt. Selbst Organisationseinheiten in der Linie (also auler-
halb des Projektes) beugten sich der normativen Kraft des Faktischen.
Wer mdchte schon gerne Schuld sein, wenn 200 Menschen wegen feh-
lender Zulieferungen nicht arbeiten kénnen? So geriet der Fachbereich
unter Druck, weil die Abgabe von Konzepten zum Beginn der Iteration
fertig sein musste. Und wo friher ein Liefertermin eines Projektes von
der Verfugbarkeit bestimmter Personen abhing, richtete nun die Be-
triebsabteilung ihre Urlaubsplanung an bestimmten Iterationsterminen
aus.

Natdrlich kann man teure Grol3projekte verdammen oder sagen: ,,Ver-
meide parallele Releaseentwicklung!* Statistisch gesehen erhoht man
mit der Vermeidung von GroRprojekten und paralleler Releaseent-
wicklung die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Projektes spurbar. Die
einzige Alternative zur parallelen Releaseentwicklung ist die sequen-
zielle Entwicklung. Diese ist sehr viel billiger. Nur dauert sie eben auch
langer. Und fiir manche Unternehmen ist Time-to-Market nun mal

Parallelentwicklung
beherrschen

Critical-Chain-
Projektmanagement =296

Die Macht des Gleichtaktes

Ein Wort zu GroRprojekten
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3.2 Die Projektebene planen

Projektumfang klein halten

Erfolgreiche Projekte
erfordern sorgféltige
Vorbereitung

uberlebenswichtig, koste es, was es wolle. Das wiederum ist eine Frage
von Prioritaten, die wir zwar gerne hinterfragen dirfen, aber ber die
wir nur bedingt befinden kénnen.

Unsere Aufgabe als Projektleitung besteht in so einem Fall darin, den
Projektumfang so klein wie méglich zu halten, d.h. unter Berlcksichti-
gung eben dieser Prioritdten. Wir unterstltzen jede Projektleitung en-
thusiastisch, die als Erstes (und immer wieder) fragt: ,,Wie kann ich
GroRprojekte und parallele Entwicklung vermeiden?“ Jede Faser des
ProjektleiterInnenhirns sollte durchsetzt sein von dem unbéndigen Wil-
len, die Dinge einfach zu halten. ErfahrungsgeméR erreichen Sie mit
dieser Geisteshaltung mehr, als Sie selbst fir moglich halten, und kon-
nen damit die Risiken halbwegs kontrollieren, die groRen Projekten
naturgemal innewohnen.

Und dennoch gibt es manchmal zu viel in zu kurzer Zeit zu tun. Dann
ist unser Job, nach Lésungen zu suchen, die das Vorhaben trotzdem
maoglich machen, und dem Auftraggeber die Folgen aufzuzeigen, sei es,
dass er dafiir mehr Geld ausgeben muss oder dass er daftir auf andere
Dinge verzichten muss.

GroRprojekte hin oder her, zwei oder viele Teilprojekte, parallele Re-
leases oder auch nicht, klar ist: Ein erfolgreiches Projekt beginnt mit
einer sorgfaltigen Vorbereitung. Und der Projekt- und Releaseplan ist
ein wichtiger Baustein dafr.
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9.5.8 Dreipunktschatzung

Kurzbeschreibung

Einfache Schéatztechnik unter Beriicksichtigung der Wahrscheinlichkei-
ten von Schéatzwerten.

Stichworte und verwandte Themen
Schétzen, Delphi-Methode, Schatzkurve, Wetter-von-gestern
Indikationen

B Die Wahrscheinlichkeiten fur Schatzwerte stellen sich vom Mittel-
wert in eine Richtung verschoben dar. Dies kann durch die Drei-
punktschéatzung naherungsweise berucksichtigt werden.

B Der Schatzwert soll bewusst eine andere Wahrscheinlichkeit als
50 % haben, um z.B. Risiken definiert zu berticksichtigen.

Beschreibung
B Ein Moderator wird ernannt.

B Das Gesamtschétzobjekt wird in moglichst kleine, einzeln zu schat-
zende Teile z.B. Arbeitspakete zerlegt.

M Es folgt die Diskussion der Aufgabenstellung:
+ Was soll geschéatzt werden?
+ Was soll nicht geschatzt werden?

A realistisch (R)

50:50-Schatzwert

Schatzwert

Abb. 9.5-6: Schema der Dreipunktschéatzung

M Es werden fir jeden zu ermittelnden Schatzwert nicht nur einer, son-
dern drei Werte geschétzt (Abb. 9.5-6):

¢ Optimistischer Wert: der ldealfall, der minimal notwendige Auf-
wand bzw. kiirzeste Dauer.
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+ Realistischer Wert (modal): der Wert mit der hochsten Wahr-
scheinlichkeit, hdufigster Aufwand bzw. hdufigste Dauer.

+ Pessimistischer Wert (Worst Case): hochster Aufwand bzw.
langste Dauer.

Der Schétzwert (Mittel in Abb. 9.5-6) ist der Wert mit einer Wahr-
scheinlichkeit von 50 Prozent. Er halbiert die unter der Kurve liegende
Flache in zwei gleich grolRe Teile. Der Schatzwert, seine Standardab-
weichung und die Unsicherheit lassen sich tber die folgenden drei
Formeln aus den drei Ursprungsschatzwerten naherungsweise bestim-
men.

Der 50:50-Schéatzwert:

optimistisch + (4 x realistisch) + pessimistisch
6

Schatzwert =

Die Standardabweichung fir jeden Schatzwert:

StdAbw = peSS|m|st|sch6— optimistisch

Die Unsicherheit fur alle Schatzwerte aus der Summe der Quadrate
ihrer Standardabweichungen:

Unsicherheit = /> (StdAbw)®

Die Dreipunktschatzung ist eine Geradenn&herung einer B-Verteilung
(Abb. 9.5-7). Durch eine unterschiedliche Aufteilung der Flache unter-
halb der Kurve kdnnen Schétzwerte mit geringerer oder hoherer Wahr-
scheinlichkeit abgeleitet werden.

A realistisch (R)
25 %-Schatz-

c
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S /1 : s &
i ] \\ N
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Q/ ' SN 9
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1

Schatzwert

Abb. 9.5-7: Unterschiedliche Wahrscheinlichkeiten

Weiterfihrendes

PERT: Programming Evaluation and Review Technique.
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Qualitatssicherung

9.7 Qualitdtsmanagement

9.7.1 PMBoK-Rahmenwerk

Projektqualitdtsmanagement erstreckt sich tber zwei Ebenen: die Qua-
litdt des Projektes selbst und die des Produktes, der Befahigung zur
Dienstleistung oder eines sonstigen Ergebnisses. Sie setzt die qualitats-
relevanten Richtlinien, Zielsetzungen und Verantwortungen der ausfih-
renden Organisation um und beinhaltet dazu die Prozesse Qualitatspla-
nung, Qualitatssicherung und Qualitatssteuerung.

Prozesse des Qualitatsmanagements sind:

B Qualitatsplanung — Festlegung, welche Qualitatsstandards fir das
Projekt gultig sind und wie diese zu erflllen sind. Der Prozess sollte
parallel zu den anderen Planungsprozessen durchgefuhrt werden.

B Durchfuhrung der Qualitatssicherung — Qualitatssicherung (Qua-
lity Assurance) ist die geplante und proaktive Anwendung von Mal3-
nahmen, die sicherstellen sollen, dass alle qualitatsrelevanten Pro-
zesse durchgefuhrt werden. Eines der wichtigsten Qualitétssiche-
rungswerkzeuge ist das Qualitatsaudit.

B Durchfihrung der Qualitatssteuerung — Ziel der Qualitatssteue-
rung (Quality Control) ist, durch Uberpriifung von Arbeitsergebnis-
sen deren Ubereinstimmung mit den Qualitatsnormen festzustellen
und bei Abweichungen Wege zu finden, die Ursachen zu beseitigen.
Im Mittelpunkt der Qualitatssteuerung stehen Uberpriifungen von
Arbeitsergebnissen (Inspections) und deren Auswertung.

9.7.2 Externe Projektreviews

Kurzbeschreibung

Entweder regelmaRig oder gelegentlich zu ausgewahlten Themen wer-
den externe Experten zur Begutachtung von Teilergebnissen herange-
zogen, um frihzeitig Sicherheit zur Tragfahigkeit von Ldsungen zu
erlangen und mdgliche Schwachstellen zu entdecken und um gegebe-
nenfalls weitere oder alternative Ideen und Losungsansatze kennenzu-
lernen.

Stichworte und verwandte Themen

Risikomanagement
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Indikationen

M Sicherheit zur Tragféhigkeit von Losungen erlangen
W Schwachstellen entdecken

B Neue Idee und Losungsansétze kennenlernen
Beschreibung

Sofern regelmaRig, beispielsweise iterationsweise, der aktuelle Pro-
jektstand von externen Experten begutachtet werden soll, dann ist es
eher sinnvoll, jedes Mal andere Experten zu engagieren, um immer
wieder neue Ideen und Sichtweisen und neue mdgliche Schwachstellen
zu entdecken.

Wenn der Fokus auf einem speziellen Thema liegt, kann eine spatere
erneute Begutachtung durch Externe den zwischenzeitlichen Umgang
mit dem Thema kritischer wurdigen.

Die externen Reviews oder Audits missen nicht unbedingt sehr lang
oder ausufernd sein. Im einfachsten Fall stellen Projektmitarbeiter den
Gutachtern eine LOsung bzw. ein Arbeitsergebnis vor, die Gutachter
erhalten noch ein paar Stunden oder ein bis zwei Tage Zeit, die Lésung
und gegebenenfalls weiterfuhrende Dokumente zu studieren und ihre
Thesen zu hinterfragen, und prasentieren dann im unmittelbaren An-
schluss ihre Erkenntnisse.

Wir kennen groRRe Projekte, in denen regelmaRig solche externen Re-
views stattfanden, fiir die von vornherein das Budget eingeplant war.
Manchmal wurden sehr namhafte Einzelexperten geholt und manchmal
haben auch namhafte Firmen ihre Experten geschickt. Selbst bei glei-
chen Themenbereichen wurden sehr unterschiedliche, aber meistens
hilfreiche Erkenntnisse geliefert. Manchmal erkannte das Projekt auch
nur, dass es selbst viel weiter ist als der sogenannte Experte, aber eine
solche Bestatigung hat ja auch einen Wert.

9.7.3 Autor-Kritiker-Treffen

Kurzbeschreibung
Ein Autor-Kritiker-Treffen ist ein dreiteiliges Arbeitstreffen bei dem

B ein oder mehrere Autoren eine Losung, ein Arbeitsergebnis 0.A. vor-
stellen und dabei von den Gbrigen Teilnehmern (den Kritikern) nicht
unterbrochen werden;
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M die Obrigen Teilnehmer (Kritiker) den vorgestellten Gegenstand kri-
tisieren, d.h. ihre Eindrlicke, Gedanken, Bemerkungen, Bewertungen
etc. hierzu darlegen, und dabei nicht durch die Autoren unterbrochen
werden;

B der oder die Autoren sich zurtickziehen und das erhaltene Feedback
fur sich aus- und bewerten.

Stichworte und verwandte Themen
Feedback, Autor-Kritiker-Zyklus, konstruktive Qualitatssicherung
Indikationen

M Eine Person oder ein Team mochte von sachverstdndigen Kollegen
Feedback zu einem Arbeitsergebnis erhalten.

B Aufspiren von Schwachstellen, Starken und Schwaéchen eines Ar-
beitsergebnisses oder Produktes

B Sammlung von Ideen fur die Qualitatsverbesserung eines Arbeitser-
gebnisses

Beschreibung

Feedback zu geben und zu nehmen ist gar nicht so einfach. Wenn man
nicht aufpasst, kommt es zu Missverstandnissen, emotionalen Verlet-
zungen, Vorwarfen, Demutigungen, Demotivation und Ahnlichem.

Das Autor-Kritiker-Treffen bietet eine konstruktive Struktur, sachlich,
mit Wertschatzung und frei von emotionalen Verletzungen Kritik zu
erfahren und daraus zu lernen.

Vorgehensweise
Vorbereitung:

M Die Initiative zu dem Treffen geht normalerweise von den Autoren
aus, die gerne Kritik erfahren mdchten. Andere Personen, bspw. die
Projektleitung, Vorgesetzte oder Kollegen, sollten das Treffen nicht
initiieren, sondern kénnen den Autoren lediglich einen unverbindli-
chen Vorschlag hierzu machen. Die Autoren legen den zu bearbei-
tenden Gegenstand fest.

B Ein neutraler Moderator wird festgelegt, der das Treffen leiten wird.

M Die Teilnehmer (Kritiker) werden ausgewahlt und unter Angabe des
Themas/Gegenstandes, Ort, Zeitpunkt und Dauer des Treffens einge-
laden. Sofern es hilfreich ist, werden den eingeladenen Kritikern
rechtzeitig alle relevanten Unterlagen zugestellt, damit die Kritiker
sich vorab einarbeiten und vorbereiten kdnnen.
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Feedback-Regeln zum
Autor-Kritiker-Treffen

| Feedback geben:

= Das eigene Empfinden
beschreiben

» Wertschitzend sein
= Moglichst konkret formulieren

» Feedback nur zu Dingen,
die veranderbar sind

|Feedback nehmen:
» Ruhig zuhdren
= Nicht rechtfertigen

= Die Fremdwahrnehmung darf
vom Selbstbild abweichen

» Feedback ist kein Aufruf zur
Vergnderung

Abb. 9.7-1: Feedback-Regeln zum Autor-Kritiker-Treffen

Ablauf des Treffens:

B Der Moderator stellt die Autoren und ihr Thema vor und erlautert die
Regeln sowie den geplanten Ablauf des Treffens. Vor allem hat der
Moderator darauf hinzuweisen, dass die Kritiker sich zunéchst nicht
zur Prasentation auRern dirfen.

M Der oder die Autoren stellen ihren zu kritisierenden Gegenstand vor,
bspw. ein Arbeitsergebnis. Die Kritiker horen zu, notieren sich Kri-
tik, Anmerkungen, Fragen etc. hierzu, dirfen diese jedoch nicht &u-
Rern. Lediglich Verstdndnisfragen sind zul&ssig. Auch nonverbale
AuBerungen, bspw. bewertende Gesten oder Korperhaltungen, sind
zu vermeiden. Der Moderator achtet auf die Einhaltung dieser Regel
und interveniert gegebenenfalls sofort.

B Der Moderator bedankt sich bei den Autoren fur die Prasentation.

B Der Moderator erldutert die Feedback-Regeln. Er wiederholt diese
auch dann, wenn alle Beteiligten diese bereits kennen sollten. Hilf-
reich ist eine kurze Zusammenfassung auf einem Flipchart, das wéh-
rend der Kritikphase fur alle sichtbar bleibt.

M Der Moderator bittet die Kritiker ihre Bemerkungen, Kritik, Ideen
und Fragen vorzutragen. Die Autoren kénnen und sollten sich die
Kritik notieren. Sie dirfen jedoch keine Stellung hierzu nehmen:
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keine Rechtfertigungen, Erlauterungen, Richtigstellungen oder Wi-
derspriiche, auch dann nicht, wenn die Kritik offensichtlich falsch
oder ungerecht ist. Lediglich Verstandnisfragen sind zulédssig. Auch
nonverbale AuRerungen, bspw. bewertende Gesten oder Korperhal-
tungen, sind zu vermeiden. Der Moderator achtet auf die Einhaltung
dieser Regel und interveniert gegebenenfalls sofort.

Um eine Fokussierung auf einzelne Kritiker zu vermeiden, ist es hilf-
reich, wenn die Kritiker reihum jeweils nur einen Punkt vortragen, was
so lange fortgesetzt wird, bis alle Kritiker alle Kritikpunkte vorgetragen
haben. Kritiker, die keine weitere Kritik mehr haben, werden in der
Reihe Ubersprungen. Ein Kritikpunkt, der schon vorgetragen wurde,
sollte von einem anderen Kritiker nur wiederholt werden, wenn dieser
etwas Wichtiges hinzuzufiigen oder eine andere Bewertung hierzu hat.

Je nach dem Gegenstand des Treffens kann es sinnvoll sein, von den
Kritikern zu jedem Punkt explizit eine Einordnung in folgende Katego-
rien zu verlangen: 1. Offene Frage, 2. Verbesserungsidee, 3. Hinweis
auf eine negative Eigenschaft bzw. einen Mangel, 4. Hinweis auf be-
sonders positive Eigenschaft, 5. Hinweis auf einen Show-Stopper bzw.
K.O.-Kriterium, der jede weitere Diskussion obsolet macht und den
Moderator zum Abbruch des Autor-Kritiker-Treffens auffordert.

® ®
Kritik-Kategorien
fur Autor-Kritiker-Treffen

1. Offene Frage

2. Verbesserungsidee

3. Negative Eigenschaft/Mangel

4. Positive Eigenschaft/Erfolgsfaktor

5. Show-Stopper / K.O.-Kriterium
(Abbruch des Treffens)

/\/\/\

Abb. 9.7-2: Kritik-Kategorien fur das Autor-Kritiker-Treffen

B Der Moderator bedankt sich bei den Kritikern und verabschiedet
diese und bittet die Autoren, sobald sie wieder alleine sind, sich aus-
reichend Zeit zu nehmen, die erhaltene Kritik auszuwerten und zu
versuchen, moglichst viel daraus zu lernen. Er bittet die Autoren ab-
schlielend, auch zu spéteren Zeitpunkten gegentiber den Kritikern
maoglichst keine Stellung zu beziehen, sondern es einfach dabei zu
belassen.

® Die Autoren werten die Kritik aus und lernen daraus.
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Weiterfihrendes

Das Autor-Kritiker-Treffen ist eine Gruppenvariante des normalen
(paarweisen) Feedbacks. Siehe Feedback =339. Diese Technik ist auch
unter dem Begriff Autor-Kritiker-Zyklus bekannt. Beispielsweise in der
WAM-Methode [Zillighoven-1998].

9.7.4 Retrospektivenworkshop

Kurzbeschreibung

Eine Retrospektive ist, wie der Name sagt (lat.: retrospectare = riick-
blicken), ein Ruckblick. Im hier verwendeten Kontext verbinden wir
eine Retrospektive jedoch immer mit dem Ziel, etwas fir die Zukunft
zu lernen und zu verbessern.

Stichworte und verwandte Themen

Moderation, Verbesserungsprozess, Praparationsworkshop
Indikationen

B Ende einer Iteration

B Abschluss eines Meilensteins, eines Releases, einer Abnahme etc.

M Bedirfnis nach Verbesserung der Strukturen und Prozesse der Arbeit
Beschreibung

Die Ergebnisse und die aktuelle Istsituation werden dahingehend kri-
tisch gewdrdigt und gepriift, um herauszufinden, was zukiinftig besser
laufen kdnnte, was sich bewahrt hat, was nicht gut funktioniert hat usw.

Entsprechend lauten die Kernfragen der Retrospektive:

M Was lief gut? Was hat sich bewéhrt?

B Was hat nicht richtig funktioniert? Was hat sich nicht bewahrt?
M Was und wie wollen wir zukiinftig verbessern?

Retrospektiven konnen auf verschiedenen Organisationsebenen statt-
finden: innerhalb der Entwicklungsteams, in der Teamleitungsrunde, in
der Gesamtprojektleitung, innerhalb von Releaseteams, Architektur-
teams usw.

Retrospektiven sind Workshops von 20 Minuten bis ca. 2 Stunden
Dauer, die moderiert werden sollten und zu denen die Teilnehmer ex-
plizit eingeladen werden.

Kernfragen

Zielgruppe, Teilnehmer
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Teilnehmerauswahl
Offenheit
Managementbeteiligung

Ergebnissicherung
und -weitergabe

Systemmodell =369

Die Auswahl der Teilnehmer sollte stets eine bewusste Entscheidung
sein. Es sollten immer ein komplettes Teams und nach Mdglichkeit
auch nur dieses eingeladen werden. Teamfremde Personen, auBer ge-
gebenenfalls der Moderator, gehdren nicht dazu. Einzelne Personen
eines Teams auszuschlieRen, ist in der Regel sozial destruktiv. Ledig-
lich die Frage, ob Fuhrungskréfte (Teamleitung, Projektleitung etc.)
dabei sind, ist variabel zu beantworten. Dies betrifft die Offenheit der
Teilnehmer — wenn Angste, wenig Vertrauen oder Unbehagen existie-
ren ist es im Zweifelsfall besser, das Team bleibt unter sich.

Das Gleiche gilt fir die Ergebnisse. Auch hier ist vorher zu entscheiden
und allen mitzuteilen, ob oder welche Ergebnisse des Workshops an
Dritte weitergegeben werden.

Unter Umstanden ist es zweckméRig, den Betrachtungsgegenstand ein-
zugrenzen oder Uberhaupt klarer festzulegen. Die Retrospektive konnte
beispielsweise eingeschrankt werden auf teaminterne Kommunikation
(Metaebene, Metakommunikation), Werkzeuge, Strukturen, Verant-
wortungsteilung oder anderes.

Fur den Fall, dass nicht die oben genannten Standardfragen verwendet
werden sollen, empfehlen wir, das Systemmodell (=369) als Aus-
gangspunkt zu nehmen.

Eine externe Moderation ist vor allem dann wichtig, wenn Konflikte,
soziale Spannungen, Angste oder gar Aggressionen zu erwarten sind.

Dass externe Moderation nicht nur in (agilen) Projekten, sondern auch
fir Unternehmen insgesamt hilfreich sein kann, haben wir (oose) ein-
mal in einem fur uns ungewohnlichen Kundenauftrag erlebt. Fir ein
mittelstandisches 1T-Unternehmen mit weit tber 100 Mitarbeitern ha-
ben wir an einem Tag zeitgleich fir 10 verschiedene Abteilungen je-
weils eigene Workshops unter Ausschluss der Fiihrungskréafte durchge-
fihrt, um der Unternehmensleitung anschlieBend anonym eine Ruick-
meldung Uber die Situationseinschatzung und Veranderungswiinsche
der Mitarbeiterschaft zu geben. Ausgeristet mit der gleichen Agenda
haben dann 10 oose-Moderatoren strukturell identische Workshops
durchgefihrt und anschliefend dem Management die Augen geoffnet.

Checkliste
Wer soll teilnehmen?

Was soll betrachtet werden (welcher Zeitraum, welche Arbeitsbereiche
etc.)?

Wer moderiert?
Wer sichert und dokumentiert die Ergebnisse?
Wann und wo soll der Workshop stattfinden?

N [HHE
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M Was ist inhaltlich vorzubereiten? Gegebenenfalls vorher Standardfragen
auf Flipchart schreiben.

M Welche Hilfsmittel und Materialien werden bendétigt? In der Regel: Pinn-
wand , Karten, Stifte, Pinnadeln.

Weiterfihrendes
Blcher speziell zu Retrospektiven: [Kerth-2001] und [Derby-2006].

In folgenden Biichern finden sich kurze lesenswerte Kapitel tber Ret-
rospektiven: [Eckstein-2004, S. 92 ff.], [Cockburn-2003, S. 245 ff.] .

Mehr zu Fragetechniken, Kommunikation, sozialen und psychologi-
schen Aspekten finden Sie in [Vigenschow-2007].

9.7.5 Préaparationsworkshop

Kurzbeschreibung

Workshop zur Vorbereitung einer unmittelbar bevorstehenden oder
begonnenen Phase oder Abschnittes

Stichworte und verwandte Themen
Retrospektive, Projektplanung, Risikomanagement
Indikationen

B Ein neuer grundlegender Arbeitsabschnitt beginnt, beispielsweise
+ eine neue Phase oder
+ die Arbeit an einem neuen Release.

Beschreibung

Bevor die Arbeit in einer neuen Entwicklungsphase so richtig startet,
wird mithilfe eines kurzen Workshops versucht,

M die besonderen Herausforderungen der Phase zu erkennen,

m Klarheit Uber die eigenen Ziele, Absichten und Mdglichkeiten zu
erlangen

B und alle Betroffenen in diese Erkenntnisse einzubeziehen.

Der Workshop sollte moderiert werden, ein schriftlich formuliertes
Thema haben (,,Worauf kommt es <Name des Arbeitsabschnitt> an?*),
und es sollten geeignete Teilnehmer eingeladen werden.

Fur die Auswahl der Teilnehmer sind folgende Kriterien relevant:

M Wer kann inhaltlich etwas beitragen?
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M Wer soll die Erkenntnisse und Ergebnisse erhalten/erfahren? Direkt
am Workshop teilzunehmen, auch in einer passiven Rolle, ermdég-
licht eine nachhaltigere Einbeziehung und ein tiefer gehendes Ver-
standnis als eine nachtragliche Zusammenfassung oder Ergebnispro-
tokoll.

M Stakeholder, die inhaltliches Diskussionsobjekt sein konnten, also
uber die diskutiert wird, sollten mdglicherweise nicht eingeladen
werden.

Normalerweise ist der Praparationsworkshop eine rein projektinterne
Veranstaltung.

In der einfachsten Form lauft der Workshop wie folgt ab:

B Einfohrung und Erlduterung des aktuelles Kontextes: Was steht jetzt
an? Was ist der Betrachtungsgegenstand dieses Workshops? Welche
Ziele sind von auBBen (bspw. durch den Auftraggeber oder Vertrag)
vorgegeben?

M Es wird auf die (unten stehenden) Standardfragen hingewiesen.

B Die Teilnehmer schreiben ihre Stichworte und Antworten auf Kar-
ten. Je eine Karte pro Stichpunkt.

® Die Karten werden auf der Pinnwand thematisch gegliedert
(Cluster). Gegebenenfalls werden Verstandnisfragen geklart.

B Die Gliederungsbereiche (Cluster) werden kurz priorisiert.

M In der Reihenfolge ihrer Prioritat werden die Gliederungsbereiche
diskutiert und mit einem Stichwort oder kurzen Satz gemeinsam neu
formuliert.

M Die gering priorisierten Bereiche werden gegebenenfalls ausgelas-
sen. Normalerweise reichen die 5 — 10 wichtigsten Punkte.

Siehe hierzu auch das Beispiel in Kapitel 2.2.2 Die Weichen richtig
stellen (=68).

Standardfragen

Was sind jetzt die typischen Herausforderungen?

Wer sind die wichtigsten Stakeholder in dieser Phase?
Was darf jetzt nicht passieren?

Was sollte jetzt neu eingefihrt werden?

Was ist jetzt (viel) einfacher als in spateren Phasen?
Was sind unsere Ziele fur diese Phase?

Wann ist die Phase beendet?

Welche Ergebnisse und Meilensteine sind zu erzielen?

(OONMONONONONONO]
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10.1 Glossar

10.1 Glossar

Das Glossar wurde freundlicherweise von der Firma oose Innovative Informatik GmbH zur Verfu-
gung gestellt und befindet sich in aktueller Version unter http://www.oose.de/glossar. Unter Angabe
der Quelle oose Innovative Informatik GmbH und der URL http://www.oose.de/glossar darf dieses
Glossar vollstandig oder ausschnittsweise jederzeit kostenlos weitergegeben werden, solange die

einzelnen Definitionen unverandert bleiben.

Abhangigkeitsmanagement

Teildisziplin der Softwarearchitektur, die
das Ziel verfolgt, storende Abhangigkei-
ten zwischen den Einzelteilen einer
Software zu optimieren. Hierzu werden
Abhangigkeiten mit Metriken bzgl. ihres
Stérungspotenzials bewertet und mithilfe
verschiedener Entwurfsmuster aufgelost
oder reduziert.

Ablauforganisation
Ablauforganisation ist die zeitliche und
raumliche Ordnung betrieblicher Prozes-
se innerhalb des durch die Aufbauorga-
nisation geschaffenen Rahmens.

Abnahme =Vorabnahme, = Teilabnahme,
= Abnahmetest
Verbindliche und vertragsrelevante Be-
statigung des Auftraggebers lber die Er-
fullung von Anforderungen.

Abnahmetest
Test gegen die expliziten Anforderungen
des Auftraggebers/Anwenders, wie sie in
einem  Anforderungsdokument  (z.B.
Pflichtenheft oder Fachkonzept) fur beide
Seiten verbindlich festgelegt sind, sowie
gegen die implizierten Erwartungen des
Auftraggebers, die dem allgemeinen
Stand der Technik entsprechen. (Auch
Systemtest aus Sicht des Auftrag-
gebers.)

Abstraktion
Abstraktion ist eine Methode, bei der un-
ter einem bestimmten Gesichtspunkt die
wesentlichen Merkmale eines Gegen-
standes oder Begriffes hervorgestellt
werden.

Akzeptanztest
Im Allgemeinen ein Abnahmetest aus
Sicht des Benutzers. Unter Umstéanden
auch die Teilmenge aller vorhandenen
Testfalle, um eine bestimmte Teststufe
zu bestehen.

Alpha-Test =Beta-Test
Test oder Erprobung einer vorlaufigen
Softwareversion durch reprasentative
Kunden oder Anwender in einer Testum-
gebung des Herstellers.

Analyse
Die systematische Untersuchung eines
Sachverhaltes oder Gegenstandes hin-
sichtlich bestimmter Aspekte, Faktoren
oder Eigenschaften, die ihn bestimmen.

Anforderung
Eine Anforderung beschreibt eine oder
mehrere Eigenschaften oder Verhal-
tensweisen, die stets erfillt sein sollen.

Anwendungsfall =Geschaftsanwendungsfall,
= Systemanwendungsfall
Ein Anwendungsfall beschreibt einen zu-
sammenhangenden Arbeitsablauf aus
der Sicht seiner Akteure. Ein Anwen-
dungsfall wird stets durch einen Akteur
bzw. Ereignis initiiert und fihrt zu einem
fur die Akteure wahrnehmbaren Ergeb-
nis. Ein Anwendungsfall beschreibt das
gewiinschte externe Systemverhalten
aus der Sicht und in der Sprache der
Anwender (d.h. in natirlicher Sprache)
und somit Anforderungen, die das Sys-
tem zu erfullen hat. Beschrieben wird,
was es leisten muss, aber nicht, wie es
dies leisten soll. Es werden verschiedene
Arten von Anwendungsféallen unterschie-
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den: Geschaftsanwendungsfall, System-
anwendungsfall.

Anwendungsfall-Feature-Matrix =Anwen-

dungsfall, =>Feature

Die Anwendungsfall-Feature-Matrix ist
eine Tabelle, in der Anwendungsfélle
(Zeilen) und Iterationsfeatures (Spalten)
einander zugeordnet werden, sodass
daraus deutlich wird, in welche Iterati-
onsfeatures ein Anwendungsfall zerlegt
wird bzw. welche Anwendungsfalle ein
Iterationsfeature umfasst.

Arbeitsauftrag
Ein Arbeitsauftrag ist eine Vereinbarung
von und flr ein oder mehrere Projektmit-
glieder, ein Ergebnis zu erzielen. Er be-
schreibt Voraussetzungen, Rahmenbe-
dingungen und erwartete Ergebnisse.

Architekturabhéngigkeitsmanagement
= Abhangigkeitsmanagement

Audit
Eine systematische und unabhéangige
Untersuchung, um festzustellen, ob be-
stimmte (meistens qualitdtsbezogene)
Tatigkeiten und die damit zusammen-
hangenden Ergebnisse den geplanten
Vorgaben und Zielen entsprechen.

Aufbauorganisation
Die Aufbauorganisation beschreibt die
Zustandigkeiten fur die arbeitsteilige
Aufgabenerfillung im Unternehmen. Sie
legt Organisationseinheiten und deren
hierarchische Beziehungen untereinan-
der fest.

Aufgabe = Arbeitsauftrag
Eine Aufgabe ist ein grober Arbeitsauf-
trag oder eine grobe Beschreibung einer
Menge inhaltlich zusammenhéangender
Arbeitsauftrage.

Aufwandsfortschrittsindikator =Fertigstel-
lungsgrad
Kennzahl: Verbrauchter Aufwand * 100 /
Geplanter Aufwand.

AW
Abkurzung fur Aufwand. AW,; = Istauf-
wand, AW, = Planaufwand.

Balanced Scorecard = Strategiekarte
Die Balanced Scorecard ist ein Instru-
ment der Unternehmensfihrung und ein

systemischer Ansatz, der hilft, zielgerich-
tetes strategisches Denken und Handeln
auf allen Ebenen im Unternehmen zu
fordern. Die Grundidee nach [Kaplan-
2001] besteht darin, strategische Fih-
rungsziele durch die Messung von Kenn-
zahlen in den vier Bereichen Finanzper-
spektive, Kundenperspektive, Interne
Prozessperspektive sowie Lern- und
Entwicklungsperspektive in  operative
MalRnahmen umzusetzen.

Baseline

Eine Baseline ist eine Ausgangsbasis flr
Entscheidungen. Man koénnte sie als Ko-
pie der zum Zeitpunkt der Entscheidun-
gen gultigen Planung interpretieren, die
sicher verwahrt wird. Spater kann sie zu
einem Soll-Ist-Vergleich der dann aktua-
lisierten Planung und der tatsachlichen
Projektleistung herangezogen werden.
Die wichtigste der Baselines ist die
Kostenbaseline, auf deren Basis die
=Earned-Value-Analyse durchgefuhrt
wird, mit der Fortschrittsmessung fir Ar-
beit und Kosten mdglich wird.

Bearbeitungsgrad =Fertigstellungsgrad

Benutzungskonzept

Das Benutzungskonzept beschreibt,
nach welchen Prinzipien die Software
benutzt werden kann. Dies betrifft zum
einen die aulere Gestaltung (GUI-
Styleguide), vor allem aber, Uber welche
grundsatzlichen Funktionalitdten die Be-
nutzungsoberflache verfliigen soll. Bei-
spielsweise wie zwischen verschiedenen
Eingabedialogen navigiert werden kann:
Kann der Benutzer frei aus einem Menii
auswahlen? Oder wird er durch einen
Assistenten streng gefuihrt? Gibt es gra-
fische und textliche Ein- und Ausgaben?
Welche Metaphern werden eingesetzt
(z.B. ,Postkorb®)? Existiert eine explizite
Workflow-Steuerung? Kann die Oberfla-
che personalisiert werden?

Beta-Test =Alpha-Test

Test oder testweiser Betrieb einer vorlau-
figen Softwareversion durch reprasenta-
tive Kunden oder Anwender in der
Einsatzumgebung des Kunden bzw. An-
wenders.
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Big Bang
Bezeichnet die komplette Einfiihrung ei-
nes neuen Softwaresystems auf einen
Schlag (im Gegensatz zu einer schritt-
weisen Einfuhrung).

Broken-Window-Theorie
Bezeichnet die These, dass Verwahrlo-
sung und Kriminalitat erfolgreich praven-
tiv reduziert werden konnen, wenn be-
reits sehr geringflgiges (sozial-)schad-
liches Verhalten bekampft wird; ein 1982
erstmals publizierter Ansatz aus der Kri-
minalpravention [Wilson-1996], vgl. auch
Nulltoleranzstrategie (,Zero Tolerance").
Ubertragene Bedeutung: Wenn erst ein-
mal irgendwo etwas geringfligig im Ar-
gen liegt (eine Scheibe eingeschlagen
wurde), gesellen sich schnell weitere
Probleme dazu (weitere Scheiben wer-
den eingeschlagen).

BT, Bearbeitertag =PT
Alternative Bezeichnung fur Personentag
(PT).

Build

Ein Build ist eine gewohnlich unvollstan-
dige und vortbergehende, aber ausfihr-
bare Version eines in Entwicklung be-
findlichen Systems, die sich in der Ent-
wicklungsumgebung oder gegebenen-
falls in einer entwicklungsnahen Testum-
gebung befindet.

CAPM =_Certified Associate in Project
Management

Cashflow

Diese Kennzahl dient der Beurteilung
des Innenfinanzierungspotenzials und
der Ertragskraft des Unternehmens. Sie
errechnet sich wie folgt: Cashflow = Jah-
resiiberschuss bzw. -fehlbetrag - Ertrage
aus Verlustibernahme + abgefuhrte
Gewinne + Abschreibungen und Wertbe-
richtigungen auf Sachanlagen und imma-
terielle Anlagenwerte + Abschreibungen
und Wertberichtigungen auf Finanzanla-
gen mit Ausnahme des Betrages, der in
die Pauschalwertberichtigung zu Forde-
rungen eingestellt ist, + Zufihrung zu
Pensionsriickstellungen.

Certified Associate in Project Management
(CAPM)
Projektmanagementzertifkat des =PMI.

Chance =Risiko
Die Chance ist die Aussicht auf Erfolg.
Eine Chance kann ausgedrickt werden
durch die Wahrscheinlichkeit ihres Auf-
tretens und eines Gewinns im Eintritts-
fall.

Cl =Corporate ldentity

CMMI

Das Capability Maturity Model Integration
(CMMI) ist ein Prozessmodell zur Beur-
teilung und Verbesserung der Reife von
Produktentwicklungsprozessen in Orga-
nisationen. Es wurde vom Software En-
gineering Institute (SEI) der Carnegie
Mellon University des Us-
Verteidigungsministeriums entwickelt.

Continuous Integration =Fortlaufende
Integration

Controlboard =Lenkungskreis

Conway’s Law
Bezeichnet das Prinzip, dass die Soft-
warearchitektur die verwendete Team-
struktur widerspiegelt.

Corporate Identity

Die Corporate ldentity stellt die anzu-
strebende Einmaligkeit bzw. Personlich-
keit eines Unternehmens dar und hat
den Zweck, das Unternehmen flr seine
relevanten Bezugsgruppen unverwech-
selbar zu machen. Sie wird explizit defi-
niert und niedergeschrieben und tragt
dadurch zu einem einheitlichen Auftre-
ten, einheitlicher Haltung und gemein-
samen Werteverstandnis bei. Mit den
Mitteln der Corporate Communications,
des Corporate Designs, der Corporate
Culture sowie des Corporate Behaviours
wird versucht, ein ganz bestimmtes
Image betriebsintern und -extern aufzu-
bauen.

Critical-Chain-Projektmanagement (CCPM)
=Kritische Kette
Managementkonzept der =Theory of
Constraints fur Projektmanagement.

Crystal
Crystal ist eine Familie agiler Entwick-
lungsmethoden [Cockburn-2003], die in
Abhangigkeit von der ProjektgrofRe (An-
zahl der Beteiligten) und Kritikalitat (Ge-
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fahr far Leben, Unternehmen, Geld,
Komfort) variieren.

Domanenexperte =Fachexperte

Earned Value (EV)
Fortschrittswert, Ertragswert. Kennzahl:
Fertigstellungsgrad * Projektbudget.

Earned-Value-Analyse (EVA)
Bei der EVA werden die geplanten Kos-
ten, die tatsachlichen Kosten und die tat-
sachlich erbrachte Leistung gegeniber-
gestellt. Vgl. =289.

EBIT

Abkurzung fir Earnings before Interests
and Taxes. Die Ertragskennzahl EBIT
wird berechnet aus dem Jahrestber-
schuss vor Zinsergebnis, Steuern und
auRRerordentlichem Ergebnis. Sie macht
eine von der individuellen Kapitalstruktur
unabhangige Aussage zur operativen Er-
tragskraft eines Unternehmens. EBIT
wird auch als betriebliches Ergebnis be-
zeichnet.

Eclipse-Way
Name des Vorgehensmodells im Eclipse-
Projekt.

effektiv =>effizient
Die Effektivitat bezeichnet die Wirksam-
keit im Hinblick darauf, ob man das Rich-
tige getan hat. Etwas ist ineffektiv, wenn
das Ergebnis wenig wirksam ist.

effizient = effektiv
Die Effizienz bezeichnet die Wirksamkeit
im Hinblick darauf, wie man etwas
macht. Etwas ist ineffizient, wenn man
das Richtige beispielsweise umstandlich
ausfihrt.

Endgame = Stabilisierungsiteration
Begriff aus dem Eclipse-Way. Bezeich-
net einen Zeitabschnitt vor einem Re-
lease, der vorwiegend oder ausschliel3-
lich der Robustheit, Fehlerbehebung und
Restrukturierung dient und keine neuen
Funktionalitaten hinzufiigt.

Engpass
Person oder Ressource, die eine Arbeit
ausfuhrt, die auf der =kritischen Kette
liegt.

Entwurfsmuster
Entwurfsmuster sind generalisierte und
bewdhrte Losungsansatze zu immer
wiederkehrenden  Entwurfsproblemen.
Sie sind keine fertig codierten Losungen,
sie beschreiben lediglich den L&sungs-
weg bzw. die Losungsidee.

Ergebnis, betriebswirtschaftliches =EBIT
Dieser Begriff wird meist synonym fur ei-
ne Vielzahl von Ergebniskennzahlen
verwendet. Je nach Erfolgsrechnung fallt
das Ergebnis jedoch unterschiedlich aus
und heil3t auch anders. So wird das Er-
gebnis der Gewinn- und Verlustrechnung
der Handelsbhilanz Jahresiiberschuss
bzw. -fehlbetrag oder Bilanzgewinn bzw.
-verlust genannt, bei der Steuerbilanz
spricht man vom steuerlichen Gewinn
bzw. Verlust, und bei einer Einnahmen-
Ausgabenrechnung heil3t das Ergebnis
Einzahlungs- bzw. Auszahlungsuber-
schuss.

Erledigungsgrad = Fertigstellungsgrad

Extreme Programming (XP)
Ist eine agile Softwareentwicklungsme-
thode die von Kent Beck initiiert wurde
[Beck-1999, Wolf-2005].

Fachabteilung
Eine Fachabteilung ist eine aus Sicht der
Softwareentwicklung, der Betriebsorga-
nisation oder eines Projektes andere Or-
ganisationseinheit. Eine Fachabteilung
kann ein moglicher Auftraggeber fiir Soft-
ware- oder Organisationsprojekte sein.

Fachexperte ®Domanenexperte
Ein Experte in einem bestimmten Fach-
gebiet (einer Domane).

FDD = Feature Driven Development

Feature =Planungsrelevantes Feature,
= lterationsfeature, = Releasefeature
Ein Feature ist eine Sammlung von (hau-
fig noch zu konkretisierenden) Anforde-
rungen. Vgl. Abgrenzung =Feature
Driven Development.

Feature Driven Development (FDD)
Im allgemeinen Sinne eine Entwick-
lungsmethode, die allgemein =Features
in den Mittelpunkt der Entwicklung stellt.
Im spezielleren Sinne eine von Jeff De-
Luca entwickelte phasen- bzw. prozess-
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orientierte  Softwareentwicklungsmetho-
de, die feingranulare Features als Mittel
zur Anforderungsanalyse und Planung
verwendet. Wir verwenden den Begriff
Feature in diesem Buch nicht in diesem
speziellen Sinne.

Fehlerklasse
Einteilung von Fehlern nach Schwere der
Fehlerwirkung aus Sicht des Auftragge-
bers, wobei die Einteilung abnahme- und
vertragsrelevant sein kann.

Feldtest
Erprobung einer vorlaufigen Software-
version durch einen ausgewahlten An-
wenderkreis mit dem Ziel, Einfliisse auch
aus unzureichend bekannten oder spezi-
fizierten Einsatzumgebungen zu erken-
nen oder um die Marktakzeptanz zu pri-
fen.

Fertigstellungsgrad = Aufwandsfortschrittsin-
dikator
Kennzahl: Verbrauchter Aufwand * 100 /
(Verbrauchter Aufwand + Restaufwand).

Fertigstellungswertmethode =Earned-
Value-Analyse

Fortlaufende Integration
Entwicklungsprinzip, bei dem die Ent-
wickler ihre Anderungen so schnell und
so oft wie moglich zu einer gemeinsa-
men Lésung zusammenfiuhren.

GAF =Geschéaftsanwendungsfall, ®Kern-
Geschéaftsanwendungsfall, =Unterstit-
zender Geschaftsanwendungsfall

Geschéaftsanwendungsfall = Systemanwen-

dungsfall

Ein Geschaftsanwendungsfall beschreibt
einen geschéftlichen Ablauf, wird von ei-
nem geschéftlichen Ereignis ausgeldst
und endet mit einem Ergebnis, das fur
den Unternehmenszweck und die Ge-
winnerzielungsabsicht direkt oder indirekt
einen geschéftlichen Wert darstellt.

Geschaftsprozess
Ein Geschéftsprozess ist eine Zusam-
menfassung einer Menge fachlich ver-
wandter Geschaftsanwendungsfalle. Da-
durch bildet ein Geschaftsprozess ge-
wohnlich eine Zusammenfassung von
organisatorisch evtl. verteilten, fachlich
jedoch zusammenh&ngenden Aktivitaten,

die notwendig sind, um einen Geschafts-
vorfall (z.B. einen konkreten Antrag) er-
gebnisorientiert zu bearbeiten. Die Aktivi-
taten eines Geschaftsprozesses stehen
gewohnlich in zeitlichen und logischen
Abhangigkeiten zueinander.

Geschaftsprozessmodellierung
Bei der Geschaftsprozessmodellierung
werden Geschaftsprozesse analysiert
und in abstrakter Form zur Veranschauli-
chung bildhaft oder textuell dargestellt.

Gesellschaft fur Projektmanagement

Die GPM Deutsche Gesellschaft fur Pro-
jektmanagement e.V. ist der deutsche
Fachverband fur Projektmanagement.
1979 als gemeinnitziger Verein gegrin-
det, besteht die satzungsgemale Aufga-
be in der Férderung des Projektmana-
gements, insbesondere der Aus- und
Weiterbildung sowie der Forschung und
Information auf diesem Gebiet. Die GPM
ist der deutsche Vertreter in der IPMA.

Gewinnerzielungsabsicht

Womit beabsichtigt das Unternehmen
bzw. die im Modellierungsfokus stehende
Organisation Geld zu verdienen? Fur
gemeinnitzige Organisationen ist die
Gewinnerzielungsabsicht durch etwas
Entsprechendes zu ersetzen, beispiels-
weise ,Beitrag zum festgelegten Ge-
meinnutz” 0.A.

GP =Geschéftsprozess
GPM =Geschéftsprozessmodellierung
GPM =Gesellschaft fur Projektmanagement

Heuristik
Eine Heuristik ist eine wahrscheinlich-
keitsbehaftete Regel, also eine sog.
Daumenregeln, die nicht immer, aber in
vielen oder den meisten Fallen zutrifft.

Idealer Tag
Ein idealer (Entwickler-)Tag ist eine Ein-
heit zur Aufwands- und Terminschat-
zung, die auf der Annahme basiert, dass
eine Person sich einen Arbeitstag lang (8
Stunden) ohne Unterbrechung der Auf-
gabe widmen kann.

identifizieren
Identifizieren bedeutet, dass etwas ein-
deutig und unverwechselbar benennbar
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und von allen anderen gleichartigen Din-
gen unterschieden werden kann.

IF =lterationsfeature

Inkrement = lteration

Ein Inkrement bezeichnet die Funktiona-
litat einer Software, die am Ende einer
bestimmten Iteration fertiggestellt wurde.
Beim featurebasierten Planen wird das
Inkrement der Iteration i durch die Menge
der lterationsfeatures definiert, die am
Iterationsende fertig sein soll oder ist.
Fur die Herstellung des Iterationsfea-
tures sollte stets genau ein Team bzw.
eine Person verantwortlich sein.

Innenfinanzierungspotenzial =Cashflow

Integration, Integrationsbuild
Verbinden von einzelnen Komponenten
(Hardware oder Software) zu einem gr6-
Reren Teilsystem oder zum Gesamtsys-
tem.

Integrationstest
Test mit dem Ziel, Fehlerwirkung in
Schnittstellen und im Zusammenspiel
zwischen integrierten Komponenten zu
finden.

International Project Management Associa-
tion (IPMA)
Internationale Dachorganisation nationa-
ler Projektmanagementorganisationen.

IPMA =International Project Management
Association

ISO
Die International Organization for Stan-
dardization (ISO) ist eine 1947 gegrin-
dete Vereinigung der einzelnen nationa-
len Standardisierungsinstanzen aus uber
140 Landern.

Iteration

Eine lteration ist ein in ahnlicher Weise
wiederholter Zeitabschnitt innerhalb ei-
nes Entwicklungsprozesses. Der Ge-
samtprozess wird in eine Vielzahl kirze-
rer Zeitabschnitte untergliedert, in denen
prinzipiell die gleichen elementaren Ent-
wicklungsaktivitaten stattfinden.

Iterationsfeature =Feature
Ein Iterationsfeature représentiert eine
geplante Ausbaustufe eines Produktfea-
tures. Die Zuordnung eines lterationsfea-

tures zu genau einer lteration i bedeutet,
dass diese Ausbaustufe am Ende dieser
Iteration abgeschlossen, d.h. dann vor-
zeigbar, sein soll.

Iterationskapazitat

Als Iterationskapazitat bezeichnet man
die Anzahl an Personentagen (oder an-
deren Aufwandseinheiten), die innerhalb
einer bestimmten Iteration vom Projekt
netto geleistet werden kann. Hierzu
rechnet man Nettokapazitéat eines Ar-
beitstages je Mitarbeiter * verflighare Ar-
beitstage der betreffenden lIteration * An-
zahl verfluigbarer Mitarbeiter, z.B. 0,875
PT je Arbeitstag und Mitarbeiter * 20 Ar-
beitstage * 3,5 Mitarbeiter = 61,25 PT.

Iterationsplan

Der lIterationsplan ist eine Matrix mit
Produkt- bzw. Releasefeatures (Zeilen)
und Iterationen (Spalten), in deren Kreu-
zungspunkten Iterationsfeatures darge-
stellt sind. Dieser Plan dient als Gesamt-
Ubersicht tber den geplanten Funktiona-
litatszuwachs eines Produktes (oder
auch Teilen davon) und zeigt auf, welche
Iterationsfeatures am Ende welcher Ite-
ration abgeschlossen, d.h. vorzeigbar,
sein sollen.

Kaizen
Kaizen (das; japanisch ,Veranderung
zum Besseren®) ist ein von Taiichi Ohno
entwickeltes Managementkonzept [Oh-
no-2005].

Kern-Geschaftsanwendungsfall
= Geschéaftsanwendungsfall,
=Unterstitzender Geschaftsanwen-
dungsfall
Ein Kern-Geschaftsanwendungsfall be-
schreibt einen geschaftlichen Ablauf, der
von einem aktiven Geschéftspartner
ausgeldst wird, ein Ergebnis von ge-
schaftlichem Wert flir mindestens einen
aktiven Geschéftspartner erzeugt und di-
rekt mit dem Unternehmenszweck und
einer Gewinnerzielungsabsicht (bei ge-
meinndtzigen Organisationen mit dem
beabsichtigten Gemeinnutz) zusammen-
hangt. Eine zeitliche Koharenz des Ab-
laufes wie bei einem Systemanwen-
dungsfall ist nicht gefordert. In Kontrast
zu den Kern-Geschaftsanwendungsfallen
sind die unterstiitzenden Geschéftsan-
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wendungsfalle zu sehen. In einem Han-
delsunternehmen ist der Verkauf von
Waren gewohnlich ein Kern-Geschéfts-
anwendungsfall, wahrend beispielsweise
die Finanzbuchhaltung oder der Waren-
einkauf einen unterstitzenden Ge-
schaftsanwendungsfall darstellt.

Konsolidierung (auch Konsolidation)
Festigung, Sicherung. Sichert bzw. fes-
tigt etwas Bestehendes. Schliel3t haufig
auch eine abschlieBende Uberarbeitung
und Bereinigung von offenen Punkten
ein.

Kommunikationsplan

Ein Kommunikationsplan (auch Kommu-
nikationsmanagementplan genannt) be-
schreibt die Informationsbedirfnisse der
Stakeholder, die Informationsabsichten
gegenuber den Stakeholdern und Regeln
und Standards zum Kommunikations-
und Dokumentationswesen.

Kostenfortschrittsindikator (KFI)
= Aufwandsfortschrittsindikator
Kennzahl: Aktueller Kostenverbrauch *
100 / Geplante Kosten.

Kostenperformance (KP)
Kennzahl: Realisierungsgrad * 100 / Kos-
tenfortschrittsindikator.

Kritische Kette
Die langste Abfolge inhaltlich oder per-
sonell (oder durch eine andere Ressour-
ce) voneinander abhangiger Arbeiten in
einem Projekt. Die kritische Kette plus
der Projektpuffer ergeben die Projekt-
laufzeit.

Kritischer Pfad =ressourcennivellierter
kritischer Pfad
Die langste Abfolge inhaltlich voneinan-
der abhéngiger Arbeiten in einem Pro-
jekt.

Laufer

Der Laufer ist ein Mediator zwischen
Entwicklungsteam und Projektmanage-
ment, der in regelmaligen Abstanden
den Statusbericht von den Entwicklern
erfragt und diesen samt berichteten
Problemen der Projektleitung vortragt.
Mehr =349.

Leitbild eines Unternehmens = Leitziel
Mit dem Leitbild werden die Werte und
Haltungen ausgedrickt, die das Unter-
nehmen von anderen unterscheiden.

Leitziel eines Unternehmens = Leitbild

Das Leitziel des Unternehmens be-
schreibt mit einem Satz die Vision des
Unternehmens. Es ist das an erster Stel-
le stehende und markanteste Ziel, das
das Unternehmen hat. Gewohnlich ist es
mit einer Kennzahl, d.h. einer messbaren
Grol3e, verknupft.

Lenkungskreis, Lenkungsausschuss

Der Lenkungsausschuss ist ein regel-
maRiges tagendes Managementgremi-
um, dem vom Projekt berichtet wird und
das die oberste Entscheidungsinstanz fir
das Projekt darstellt. Neben der
Projektleitung gehéren normalerweise
Vertreter des Auftraggebers, des Auf-
tragnehmers und der projektrelevanten
Fachabteilungen dazu.

Load-Faktor
Bezeichnet im Extreme Programming
den Faktor, mit dem unproduktive Ar-
beitszeit zur produktiven Zeit hinzuge-
rechnet wird, wobei produktiv sich im en-
geren Sinne nur auf die reine Program-
miertatigkeit beschrénkt.

LOC
Lines of Code

Makroschatzung =Mikroschatzung
Schatzverfahren, bei dem ein Gegen-
stand als Ganzes in Relation zu einem
anderen bekannten Gegenstand ge-
schatzt wird (,B ist 1,5-mal so teuer wie
A").

Meilenstein

Ein Meilenstein definiert einen Termin,
zu dem eine Menge von Ergebnissen in
einer bestimmten Detaillierung und Voll-
standigkeit nachprifbar und formal do-
kumentiert vorliegen muss. Liegen die
Ergebnisse zum geplanten Termin nicht
vor, wird der Meilensteintermin verscho-
ben. Ein Meilenstein ist ein Hilfsmittel zur
Planung und Uberwachung eines Ent-
wicklungsprozesses.
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Methodik, Methode
Eine Methode ist eine Handlungsvor-
schrift, die beschreibt, wie ein Ziel bzw.
Ergebnis unter gegebenen Bedingungen
erreicht werden kann. Methode und Me-
thodik sind synonym zu verwenden. Me-
thodik klingt bedeutsamer.

Mikroschatzung =>Makroschétzung
Schatzverfahren, bei dem ein Gegen-
stand so lange weiter in Einzelteile zer-
legt wird, bis diese unmittelbar zu schét-
zen sind. Erfordert Wissen uber die
Struktur des zu schatzenden Gegen-
standes.

Mission = Leitbild

MT, Manntag =PT, ®BT
Unibliche Alternativbezeichnung  flr
Personentag (PT).

Object Management Group (OMG)
Die Object Management Group ist ein
Industriekonsortium u.a. zur Entwicklung,
Vereinheitlichung und Standardisierung
von Informationstechnologien. Siehe
http://www.omg.org.

OEP =o00se Engineering Process
OMG =Object Management Group

oose Engineering Process (OEP)
Der OEP ist ein Vorgehensmodell und
Leitfaden zur agilen objektorientierten
Softwareentwicklung, basierend auf UML
und Unified Process und einer Abbil-
dungskonvention auf das V-Modell XT.
Siehe http://lwww.oose.de/oep.

Operativ, Operatives Ziel

Zur Erreichung operativer Ziele werden
vorhandene Potenziale und Mdglichkei-
ten ausgenutzt, um operative Kennzah-
len wie Umsatz, Gewinn u.A. zu steigern.
Operative MalRnahmen finanzieren sich
aus vorhandenen Ressourcen und wer-
den durchgeftihrt unter der Annahme,
dass sich die Einnahme-Kosten-Relation
verbessert.

Organigramm =Organisationsplan

Organisation =Organisationseinheit
Eine Organisation besteht aus Organisa-
tionseinheiten und strukturiert diese ziel-
orientiert. Sie kann aufgabenbezogen als
Ablauf- oder strukturbezogen als Auf-

bauorganisation in Form eines bildhaften
Organisationsplanes dargestellt werden.

Organisationseinheit =O0rganisation

Eine Organisationseinheit ist Teil einer
Organisation oder einer anderen Organi-
sationseinheit und erfillt einen bestimm-
ten Zweck. Sie definiert sich durch einen
abgegrenzten Aufgabenbereich, der dem
Zweck der Organisation dient. In der Re-
gel wird ein Mitarbeiter einer Organisati-
onseinheit zugeordnet.

Organisationsplan =Organisation, =0Organi-
gramm
Ein Organisationsplan ist die grafische
Darstellung struktureller Beziehungen
zwischen Organisationseinheiten eines
betrachteten Unternehmens.

Pareto-Prinzip

Vilfredo Pareto (1848-1923) entdeckte
bei einer Untersuchung des italienischen
Volksvermdgens, dass 20 Prozent der
Familien 80 Prozent des Vermébgens be-
sitzen. Dahinter steht eine stetige Wahr-
scheinlichkeitsverteilung, die auch auf
viele andere Sachverhalte Ubertragbar
ist. Beispielsweise dass mit 20 Prozent
des Aufwandes 80 Prozent der Ergeb-
nisse entwickelt werden kdnnen. Auch
bekannt als 80-20-Regel.

Parkinson’s Law
Bezeichnet die Beobachtung, dass jede
Arbeit stets die daflr vorgesehene Zeit
vollstandig ausfllt.

Personentag =PT
PF =Produktfeature
PgMP =Program Management Professional

Planungsrelevantes Feature =Feature
Ein planungsrelevantes Feature ist eine
Eigenschaft, die a) beschreibt, was das
zu planende Produkt (normalerweise die
zu erstellende Software) leistet, b) Ubli-
cherweise eine Funktionalitat beschreibt,
die idealerweise automatisiert testbar ist
(wenn nicht, beschreibt es zumindest ei-
ne nicht funktionale Anforderung, die
nachweisbar ist), c) meist einen kaufent-
scheidenden Wert fur den Auftraggeber
hat (der im Zweifel darlber befinden
darf), d) zusammengehdrige Anforde-
rungen zu einem sinnvollen Ganzen ag-
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gregiert (z.B. eine Menge mehrerer An-
wendungsfalle, die gemeinsam alle Le-
benszyklen eines fachlichen Objektes
abdecken) und e) planbar ist, d.h., es
sind konkrete Aufgaben ableitbar.

PMI =Project Management Institute
PMP = Project Management Professional

PRINCE2

PRINCE (PRojects IN Controlled Envi-
ronments) ist eine Projektmanagement-
methode fur Organisation, Management
und Steuerung von Projekten. Sie wurde
urspringlich 1989 von der britischen
Central Computer and Telecommu-
nications Agency (CCTA) als Regie-
rungsstandard fur Projektmanagement
im Bereich der Informationstechnik (IT)
entwickelt, wurde jedoch bald regelma-
Big auch auBerhalb von reinen IT-Um-
gebungen angewendet. PRINCE2 wurde
1996 als allgemeine Projektmanage-
mentmethode verdffentlicht. PRINCE?2 ist
zunehmend populéarer geworden und ist
nun der De-facto-Standard flr Projekt-
management in GrolRbritannien. Seine
Anwendung ist mittlerweile in mehr als
50 anderen Landern verbreitet. Die aktu-
elle Version wurde 2005 vom Office of
Government Commerce (OGC) ver-
offentlicht, das mittlerweile die CCTA ab-
geldst hat (aus Wikipedia).

Prinzip

Ein axiomatisches Prinzip ist eine Ge-
setzmaRigkeit, Regel oder Richtlinie, die
anderen Gesetzen lbergeordnet ist. Ein
systematisches Prinzip ist die Beschrei-
bung einer Konstellation spezifischer
Faktoren, die einen bestimmte Effekt
hervorrufen.

Privates Build =Build
Build in der lokalen Entwicklungsumge-
bung eines Entwicklers, das noch nicht
mit dem Code aller anderen Entwickler
synchronisiert ist.

Produktfeature =Feature
Ein Produktfeature reprasentiert ein Leis-
tungsmerkmal eines zu erstellenden
Produktes (z.B. einer Software) und be-
schreibt im Normalfall eine Funktionalitét,
die idealerweise automatisiert testbar ist.
Dabei handelt es sich in der Regel um

eine Gruppe mehrerer zusammengeho-
riger Anwendungsfalle bzw. anderer An-
forderungen, die gemeinsam alle Le-
benszyklen eines fachlichen Objektes
abdeckt und fur den Auftraggeber einen
kaufentscheidenden Wert hat.

Produktivumgebung
Beim Anwender oder Betreiber im Ein-
satz befindliche Hard- und Softwareum-
gebung, auf der das entwickelte System
betrieben wird.

Produktteam =Releaseorientierte Projektor-
ganisation
Organisationseinheit innerhalb  eines
Projektes, die speziell fur die Entwick-
lung eines Releases eingerichtet wird.

Program Management Professional (PgMP)
Projektmanagementzertifikat des =PMI.

Project Management Institute (PMI)
GrofRte internationale Projektmanage-
mentorganisation.

Project Management Professional (PMP)
International am weitesten verbreiteter
und anerkannter Beféhigungsnachweis
im Projektmanagement. Zertifizierung er-
folgt durch PMI.

Projekt

Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben,
es ist zeitlich begrenzt, es verfugt tber
begrenzte finanzielle, personelle und
sonstige Ressourcen, es hat klare Ziele,
es ist ein komplexes Vorhaben, es macht
die Zusammenarbeiten von Menschen
verschiedener Fachgebiete notwendig,
es hat neuartige und unbekannte Prob-
leme zu l6sen, es steht unter einem be-
sonderen Risiko und erzeugt einen be-
sonderen Druck auf die Beteiligten.

Projektakte
Aggregation verschiedener Planungs-,
Steuerungs- und Controlling-Dokumente
eines Projektes.

Projektpuffer
Ein Zeitpuffer am Ende des Projektes,
der dafir sorgt, dass der versprochene
Liefertermin des Projektes trotz Stérun-
gen und ungeplanter Ereignisse ein-
gehalten werden kann.
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Projektstrukturplan

Ein Projektstrukturplan strukturiert die
Elemente eines Projektes durch hierar-
chische Gliederung. Er dient dazu, den
Inhalt eines Projektes vom Groben ins
Feine zu zerlegen, um fur verschiedene
Zielgruppen unterschiedlich granulare
Uberblicke tiber den Projektinhalt und die
damit verbundenen Arbeitspakete zu
schaffen.

Prozesskette =Geschaftsprozess
PSP =Projektstrukturplan

PT, Personentag =BT, MT
Aufwandseinheit, die den Verbrauch von
einem Arbeitstag (Ublicherweise 8 Ar-
beitsstunden) angibt.

Qualitat
Gesamtheit der Merkmale und Merk-
malswerte eines Produktes oder einer
Dienstleistung, die sich auf deren Eig-
nung beziehen, festgelegte oder voraus-
gesetzte Erfordernisse zu erfillen.

Qualitatsmerkmal
Satz von Eigenschaften eines Produktes,
anhand dessen seine Qualitdt beschrie-
ben und beurteilt wird.

Realisierungsgrad
Kennzahl: (Geplanter Aufwand - Rest-
aufwand) / Geplanter Aufwand.

Redundanz

Lat. Uberreichlich, Uberflissig. Bezeich-
net gewohnlich Dinge, die ohne Verlust
entfallen kdnnen. Als redundanzfrei wird
etwas bezeichnet, wenn jeder Sachver-
halt (z.B. eine Anwendungsfallbeschrei-
bung) nur genau einmal (im gesamten
Anwendungsfallmodell) vorhanden ist.

Refactoring (Restrukturierung)
Bezeichnet das (verbessernde) Umstruk-
turieren und Andern des Programmco-
des unter Beibehaltung seiner Funktiona-
litat, ohne dass in diesem Arbeitsgang
neue Funktionalitat hinzugefigt wird.

Regressionstest
Erneuter Test einer bereits getesteten,
aber danach modifizierten Funktionalitat
mit dem Ziel nachzuweisen, dass durch
die vorgenommenen Anderungen keine
neuen Fehler auftreten.

Reichsbedenkentrager

Eine Person, die in allem Probleme sieht
(,das geht nicht”) bzw. Bedenken hat
(,ich weif3 nicht so recht”) und dies auch
standig aulert. Der Reichsbedenkentra-
ger hat erstaunliche Fahigkeiten und
kann sehr gut neue Ideen torpedieren,
indem er blitzschnell haufenweise phan-
tasievoller Was-ist-wenn-Szenarien auf-
stellt und alle Beteiligten damit in tiefe
Verunsicherung sturzt. Auf der anderen
Seite ist er aber auch extrem grindlich
und kann daher sehr gut eingesetzt wer-
den, um z.B. Spezifikationslicken aufzu-
spuren, Qualitat zu sichern, Tests durch-
zufiihren, aber auch um Projektrisiken zu
finden.

rekursiv
Selbstbeziiglich, zurtickgehend bis zu
einem bekannten Punkt.

Release =Build

Ein Release ist ein Build, das dahinge-
hend weiterentwickelt wurde, dass es an
den Kunden ausgeliefert werden bzw. in
seiner Zielumgebung laufen kann, d.h.,
es sind die notwendigen Freigabeverfah-
ren zu durchlaufen. Ein Release ist im-
mer auch ein =Meilenstein.

Releasefeature
Ein Releasefeature ist eine Ausbaustufe
eines Produktfeatures flr genau ein Re-
lease und umfasst alle Iterationsfeatures
des Produktfeatures, die bis zum Re-
leasetermin erstellt werden sollen.

Releaseorientierte Projektorganisation
Konsequente Zergliederung eines Pro-
jektes in einzelne organisatorisch von-
einander vollstandig unabhangige Teil-
projekte (Produktteams), die fachlich und
inhaltlich aufeinander aufbauend eine
gemeinsame Software entwickeln, wobei
jedes Produktteam genau ein Release
entwickelt und nur fur die Entwicklung
dieses einen Release existiert.

Releaseplan
Der Releaseplan stellt die Dauer der
Phasen, die Iterationen sowie die Mei-
lensteine eines Projektes auf einer Zeit-
achse dar, sodass fir das Gesamtprojekt
und/oder fur die einzelnen Releases ei-
nes Projektes erkennbar wird, welche
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Phasen sich uUber welche Iterationen
erstrecken und wann welche Meilenstei-
ne zu erreichen sind.

Releaseteam = Produktteam
Tempordare Suborganisation innerhalb
des Projektes, das eine Alpha- oder Be-
ta-Version zu einem Release weiterent-
wickelt, das heil3t die Version zur Inbe-
triebnahme in der Zielumgebung vorbe-
reitet und bereitstellt.

Ressourcennivellierter kritischer Pfad
=Kritischer Pfad
Kritischer Pfad, der die verfligbaren Res-
sourcen (Personal) beriicksichtigt, ohne
den kritischen Pfad dadurch selbst zu
verandern.

Restrukturierung =Refactoring

Review
Manuelle Prifmethode, mit der ein Prif-
objekt qualitativ oder quantitativ bewertet
wird.

Risiko =Chance
Ein Risiko ist ein moglicher Verlust. Ein
Risiko kann ausgedriickt werden durch
die Wahrscheinlichkeit seines Auftretens
und einer Schadenhdhe im Eintrittsfall.
Ein Risiko ist eine negative Chance.

Robustheit
Verhalten gegenuber Fehlbenutzung,
Fehlprogrammierung,  Hardwareausfall
u.A. inkl. Fehlerbehandlung und Weiter-
oder Wiederanlaufverhalten.

ROCE =ROI
Gesamtkapitalrentabilitat (Return on Ca-
pital Employed)

ROI ==ROCE
Abkurzung fur Return on Investment. Der
Return on Investment ist das, was aus
dem Investment ,zurlickkehren“ soll. Er
driickt somit das Gewinnziel aus. Der
Gewinn wird auf das investierte, be-
triebsnotwendige Vermégen bezogen.

Rolle
Wird hier als Allgemeinbegriff verwendet.
Eine Rolle drickt eine Aufgabe oder
Funktion aus, die von jemandem oder
etwas Ubernommen wird.

SAF = Systemanwendungsfall

Schatzmethode

Unter Schéatzmethoden verstehen wir
mathematisch bzw. statistisch abgesi-
cherte Verfahren zur Abschatzung um-
fangreicher Projekte. Wir klassifizieren
Schatzmethoden in Analogiemethoden,
Relationsmethoden, Gewichtungsmetho-
den, Multiplikatormethoden, Prozentsatz-
methoden und parametrische Schatzme-
thoden.

Scrum
Scrum ist eine agile Softwareentwick-
lungsmethode, die maf3geblich von Ken
Schwaber initiert wurde [Schwaber-
2004].

Smoke-Build =Smoke-Test
Build, das mit dem Ziel erstellt wird, ei-
nen Smoke-Test durchzufihren.

Smoke-Test
Normalerweise automatisierter Test, der
maoglichst alle Hauptfunktionen eines
Testobjektes auslost, ohne die Ausgaben
des Testobjektes mit vorgegebenen Soll-
ergebnissen zu vergleichen, mit dem
Ziel, die grundséatzliche Testbarkeit und
Robustheit (z.B. Absturzfreiheit) zu pru-
fen. Begriff kommt aus der Elektrotechnik
und bezeichnet dort den ersten Test, bei
dem eine elektrische Schaltung unter
Strom gesetzt wird und dabei geguckt
wird, ob irgendetwas anfangt zu rauchen.

SPICE (Software Process Improvement and
Capability Determination)
SPICE oder ISO/IEC 15504 ist ein inter-
nationaler Standard zur Durchfiihrung
von Bewertungen (Assessments) von
Unternehmensprozessen mit Schwer-
punkt auf der Softwareentwicklung. Er
wurde 1998 als Technischer Report (TR)
in einer Vorversion verabschiedet und im
Marz 2006 durch den aktuellen internati-
onalen Standard (IS) ersetzt. Dieser be-
steht zurzeit (2007) aus funf Teilen, von
denen jedoch nur der 2. Teil normativen
Charakter hat; die anderen Teile dienen
lediglich als Beispiele, Erlauterung und
Information (aus Wikipedia).

Spike
Ein Spike ist eine Art explorativer (Weg-
werf-)Prototyp.
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Sprint =lteration
Iteration in Scrum

Stab, Stabsfunktion
Element einer Projektorganisation, hat im
Gegensatz zu anderen Funktionen keine
oder allerhéchstens fachliche Weisungs-
befugnis gegenlber anderen Personen
oder Bereichen.

Stabilisierungsiteration =Endgame
Bezeichnet einen Zeitabschnitt, der vor-
wiegend oder ausschlief3lich der Robust-
heit, Fehlerbehebung und Restrukturie-
rung dient und keine neuen Funktionali-
taten hinzufligt. Im Gegensatz zum End-
game wird die Stabilisierungsiteration als
Pseudo-lteration aufgefasst, die mog-
lichst geplant (= Releaseplan) und selten
eingesetzt werden soll, prinzipiell aber
jederzeit zwischen den lIterationen statt-
finden kann.

Staffellauferprinzip

Arbeitsprinzip, bei dem die Arbeit so
schnell wie moglich erledigt wird, sobald
sie moglich ist, und bei dem der Durch-
fuhrende sich vorbereitet und keine an-
dere Arbeit macht, wenn die Arbeit noch
nicht begonnen werden kann. Fihrt zu
wartenden Leerlaufzeiten und steht somit
im Gegensatz zum Prinzip lokaler Effi-
zienz, bei dem jeder stets beschaftigt
sein soll.

Stakeholder

Person, die in irgendeiner Form ,teil hat”
bzw. betroffen ist (engl. fir Teilhaber).
Mogliche deutsche Bezeichnungen: Inte-
ressenhalter, Anforderungsbeitragender
oder Projektbetroffener. Mit Stakeholder
werden also die verschiedenen an einem
Unternehmen, einer Organisation oder
einem Projekt interessierten Gruppen
wie Mitarbeiter, Lieferanten, Kapitalge-
ber, Gesellschaft, Gesetzgeber bezeich-
net.

Steering Committee =Lenkungskreis

Steuerungsausschuss, Steuerungskreis
=Lenkungskreis

Strategiekarte =Balanced Scorecard

Strategisch, Strategisches Ziel
Eine Strategie ist ein Vorgehensplan zur
Erreichung eines Ziels, bei dem von

vornherein versucht wird, diejenigen Fak-
toren einzukalkulieren, die in die geplan-
ten Handlungen hineinspielen kdnnten.
Ein strategisches Ziel besteht gewothn-
lich im Erreichen einer zukiinftig besse-
ren Ausgangsposition. Es dient norma-
lerweise nicht zur unmittelbaren Verbes-
serung bestimmter Kennzahlen, sondern
mit ihm sollen die Mdglichkeiten, Poten-
ziale und allgemeinen Rahmenbedin-
gungen verbessert werden. Aufgrund
dieser verbesserten Moglichkeiten kon-
nen dann spater wiederum (noch besser)
operative Ziele verfolgt werden. Strate-
gische Ziele sind daher meistens mittel-
oder langfristig ausgerichtet.

Stresstest

Prufung des Systemverhaltens bei Uber-
lastung.

Studentensyndrom

Arbeitsverhalten, bei dem der Beginn ei-
ner Arbeit so lange hinaus gezogert wird,
bis alle zuvor eingeplanten Puffer ver-
braucht sind.

Synergie

Synergie ist der Effekt, dass bei optima-
ler Kombination von Einzelelementen die
sich daraus ergebende Gesamtheit mehr
ist als die Summe der Einzelteile. Insbe-
sondere in der strategischen Planung ist
die Diskussion von Synergien durch die
optimale Kombination von Geschaftsfel-
dern von Bedeutung.

Systemakteur

Ein Systemakteur ist eine Person oder
ein externes System, das mit einem
technischen System (Hard- oder Soft-
ware) interagiert. Dies kénnen also die
Benutzer oder andere externe Systeme,
z.B. SAP, sein. AuRerdem kdnnen auch
Ereignisse, wie Zeitereignisse (z.B. Mo-
natswechsel), als Systemakteure aufge-
fasst werden.

Systemanwendungsfall

Ein Systemanwendungsfall ist ein An-
wendungsfall, der speziell das fir die
auBen stehenden Akteure (Benutzer)
wahrnehmbare Verhalten eines Systems
beschreibt.
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Teilabnahme =Vorabnahme
Abnahme auf Basis eines Releases, das
nur eine begrenzte Menge von Anforde-
rungen oder Features umfasst. Bei-
spielsweise wenn ein weiteres umfas-
senderes Release spater geliefert wird.

Terminperformance (TP)
Kennzahl: Realisierungsgrad * 100 /
Aufwandsfortschrittsindikator

Testautomatisierung
Einsatz von Softwarewerkzeugen und
Programmierung von Testfallen mit dem
Ziel, Testfalle rechnergestitzt wiederholt
ausfiihren und automatisch prifen zu
kénnen.

Testgetriebenes Design

Testgetriebenes Design bedeutet, fur ei-
ne Anforderung noch vor deren Realisie-
rung die notwendigen Tests herzustellen.
Da Tests stets gegen eine Schnittstelle
gerichtet sind, sind also beim Herstellen
der Tests bereits Annahmen Uber diese
Schnittstelle zu treffen. Da eine Schnitt-
stelle andererseits Teil des Designs ist,
ist das Design sozusagen Abfallprodukt
testgetriebenen Vorgehens und der dar-
an anschliel3enden Restrukturierungen.

Timebox =Meilenstein

Eine Timebox definiert einen unvertck-
baren Zeitrahmen, an dessen Ende eine
Menge von Ergebnissen in einer be-
stimmten Detaillierung und Vollstandig-
keit nachprifbar und formal dokumentiert
vorliegen soll. Liegen die Ergebnisse
nicht wie geplant vor, werden die offenen
Teile in eine nachfolgende Timebox ver-
schoben. Hierzu werden zum geplanten
Endtermin die tatsachlich erreichten Er-
gebnisse bestimmt. Eine Timebox ist ein
Hilfsmittel zur Planung und Uberwa-
chung eines Entwicklungsprozesses.

Theory of Constraints
Von Eliyahu M. Goldratt entwickelte Un-
ternehmensphilosophie, die Logistik,
Leistungskennzahlen und strenger Logik
betreffend.

ToC =Theory of Constraints

Transaktion
Eine Transaktion ist ein Vorgang, der
entweder vollstdndig oder gar nicht voll-

zogen werden kann. Wenn der Vorgang
mittendrin aufhort oder abgebrochen
wird, ist dies im Ergebnis so, als hatte
der Vorgang nie stattgefunden, der Zu-
stand ist derselbe wie vorher. Eventuelle
Zwischenergebnisse gehen im Falle ei-
nes vorzeitigen Abbruches verloren. Un-
ter Umsténden sind hierfiir auch inverse
Operationen notwendig, um den ur-
sprunglichen Zustand wieder herzustel-
len.

Transition

Eine Transition ist innerhalb eines Zu-
standsdiagramms ein  Zustandsuber-
gang, haufig ausgeldst durch ein Ereig-
nis. Der Begriff Transition wird auch als
Ubergang von einer Aktivitat zur nachs-
ten innerhalb von Aktivitdtsdiagrammen
verwendet.

Truck-Faktor
Der Truck-Faktor ist ein Synonym flr das
Risiko, dass ein Projektmitglied von ei-
nem Moment zum nachsten komplett
ausfallt (so als ware er vom Truck Uber-
fahren worden).

UC =Anwendungsfall, ®Use Case

UML

UML ist die Abkirzung fur Unified Mode-
ling Language. Die UML ist eine von der
Object Management Group (OMG) stan-
dardisierte Notation und Semantik zur
Visualisierung, Konstruktion und Doku-
mentation von Modellen fiir die objektori-
entierte Softwareentwicklung.

Unified Modeling Language =UML

Unified Process
Der Unified Process ist ein Vorgehens-
modell zur objektorientierten Software-
entwicklung auf Basis der UML und wird
in dem Buch The Unified Software Deve-
lopment Process beschrieben [Jacob-
son-1999].

Unternehmensidentitat =Corporate Identity

Unterstitzender Geschaftsanwendungsfall
= Geschéaftsanwendungsfall, =Kern-
Geschaftsanwendungsfall
Ein unterstiutzender Geschéftsanwen-
dungsfall beschreibt einen geschéftlichen
Ablauf, der fur den Unternehmenszweck
und die Gewinnerzielungsabsicht keinen
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oder nur indirekt einen Wert darstellt. Im
Kontrast hierzu sind die Kern-Geschéfts-
anwendungsfalle zu sehen. In einem
Handelsunternehmen ist die Finanz-
buchhaltung oder der Wareneinkauf ge-
wohnlich ein unterstitzender Geschéfts-
anwendungsfall, wahrend beispielsweise
der Verkauf von Waren hier ein Kern-
Geschéaftsanwendungsfall wére.

Use Case =Anwendungsfall

Verantwortungsdiffusion
Bezeichnet das Prinzip, dass Menschen
sich umso weniger verantwortlich fuihlen,
je groRer die Gruppe ist, in der sie sich
befinden.

Vorabnahme = Teilabnahme
Abnahme auf Basis eines Builds (oder
Releases), die nur eine begrenzte Men-
ge von Anforderungen oder Features
umfasst und die vorbehaltlich der spéate-
ren Reproduzierbarkeit im Rahmen einer
Abnahme oder Teilabnahme gilt.

Vorbedingung =Nachbedingung
Eine Vorbedingung beschreibt einen Zu-
stand, der vor dem Ablauf einer Téatigkeit,
Aktivitat, Operation 0.A. gegeben sein
muss.

WBS =Work Breakdown Structure, = Projekt-
strukturplan

Wert
Mit dem Begriff Wert (wenn er nicht of-
fensichtlich kaufménnisch gemeint ist)
bezeichnen wir Werte im sozialwissen-
schaftlichen Sinne, d.h. Vorstellungen
einer sozialen Gruppe oder einzelner
Menschen Uber wichtige oder win-
schenswerte Eigenschaften (oftmals Zu-

stande) von Dingen, ldeen und Bezie-
hungen. Einen Konsens Uber den Begriff
des Wertes gibt es allerdings weder in
der Philosophie, Psychologie noch in an-
deren Sozialwissenschaften.
Wiki

Ein Wiki ist eine von Ward Cunningham
initiierte Open-Source-Technologie zum
kooperativen Erstellen von Internet- und
Intranetseiten, d.h., jeder Benutzer darf
jederzeit alles lesen, andern und neue
Seiten hinzufiigen. Die Benutzung ist ex-
trem einfach. Wiki-Wiki kommt aus dem
Hawaiianischen und heif3t schnell. Auch
die Taxis heil3en dort so.

Work Breakdown Structure = Projektstruk-
turplan

Workflow
Ein Workflow ist die computergestiitzte
Automatisierung und Unterstitzung ei-
nes Geschéftsprozesses oder eines Teils
davon.

XP =Extreme Programming

Zulieferkette, Zulieferleistung =Kritische
Kette
Aufgabe oder Folge von Aufgaben, die
nicht Bestandteil der kritischen Kette
sind, jedoch in diese einminden.

Zulieferpuffer = Zulieferleistung

Puffer, der eingeplant wird, damit er die
Verzdgerung einer Zulieferleistung ge-
genuber den nachfolgenden Aufgaben
auf der kritischen Kette abfangt. Im Criti-
cal-Chain-Projektmanagement wird daflr
1/3 der Bearbeitungszeit der Zulieferleis-
tung angesetzt.
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