Gedanken einen Raum geben
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Nimmt man die Grundgesamtheit aller Vorgehensmodelle, Softwareprozessmodelle und
organisatorischer Softwareprozess-Leitlinien, dann lisst sich aus ihnen kondensieren, dass
Softwareentwicklung Modellbildung ist — letztlich ist ja auch der Programkmtext nur ein
Modell des betrachteten Weltausschnitts. Modellbildung erfordert Abstraktion, also das
Weglassen von Details. Dieses Weglassen bezieht sich aber nicht nur auf die rein syntak-
tische Ebene — etwa, dass Datenstrukturen in einem Objektmodell nicht bis ins trivialste
Attribut ausmodelliert werden miissen. Viel wichtiger (und schwieriger) ist das Weglas-
sen auf der funktionalen Ebene, also die Entscheidung, welcher Ausschnitt der Wirklich-
keit durch die Software abgebildet werden sollte. Eine Entscheidung fiir das Weglassen
erfordert eine Vorstellung des durch die zu erstellende Software zu erzielenden Nutzens.
Und vor allem erfordert sie Mut. Mut deshalb, weil es in der Natur der Modellbildung
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und der Ungewissheit der Softwareentwicklung liegt, dass hier und da das Falsche weg-
gelassen wird. Dieser Mut ist unverzichtbar, denn sicherheitshalber alles Denkbare ins
Modell einzuschlieBen (also mit Software abzubilden), fiihrt zu fetter Software — die ist
aber nicht nur unnétig teuer in der Erstellung, sondern auch noch unnétig teuer in Wartung
und Weiterentwicklung.

Richtiges Weglassen geht aber nur mit Doménenkenntnissen. Nehmen wir zum Bei-
spiel an, wir haben keinerlei Ahnung davon, wie das Priifungswesen an einer Universi-
tdt aussieht. Wie wahrscheinlich ist es dann, dass wir die richtige Antwort auf die Frage
geben konnen, was in ein Priifungs-Informationssystem gehort, das von Priifungsédmtern,
Juristen und Hochschullehrern benutzt werden soll? Sehr unwahrscheinlich. Mit anderen
Worten: Die Unterscheidung von Wichtigem und Unwichtigem erfordert zwingend die
Kenntnis der Domine.

Genau hier setzt der Interaction Room an. Er bringt Menschen miteinander ins Gesprich,
denen es in ihrer Gesamtheit obliegt, Software zu entwickeln. Das sind in aller Regel Ent-
wickler und zukiinftige Anwender, Technik- und Fachexperten. Sie alle miissen eine gemein-
same Idee davon entwickeln, was die zu entwickelnde Software leisten soll, was unabding-
bar und was entbehrlich ist, was mit Technik geht und was besser nicht. All das geschieht,
um sicherzustellen, dass die Software nicht nur richtig entwickelt wird (das konnen Ent-
wickler mit einer gewissen Erfahrung in der Regel alleine), sondern dass die richtige Soft-
ware entwickelt wird. Mit anderen Worten, dass unter Beriicksichtigung der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen die Software gebaut wird, die den groftmoglichen Nutzen stiftet. Um
das beurteilen zu konnen, miissen die Entwickler die Ziele und Prioritéten der zukiinftigen
Anwender verstehen. Wo immer Ziele widerspriichlich sind, miissen sie aufgelost werden;
nur dann ist ein effizienter Mitteleinsatz zuverldssig moglich. Um dies zu erreichen, verzich-
tet der Interaction Room auf tradierte Mythen und Rituale der Softwaretechnik, insbeson-
dere auf solche, die auf die Illusion von Vollstindigkeit und Konsistenz setzen.

Der Interaction Room (IR) ist ein echter Raum. Ein Raum, an dessen Winden im
Rahmen von Workshops Modelle von Geschiftsprozessen, fachlichen und physischen
Objekten, aber auch User Journeys und Systemlandschaften skizziert werden. Ein Raum,
in dem Kommunikation stattfindet und dessen endliche Winde eindeutig klar machen,
dass die Konzentration auf das Wichtige unvermeidbar ist. Ein Raum, in dem unmittel-
bar einleuchtet, dass ein fachliches Datenmodell besser 40 als 140 Objekttypen umfassen
sollte und dass 15 Kerngeschiftsprozesse den Systemzweck besser beschreiben kdnnen
als 50 Spezialfille.

Die Arbeit im Interaction Room folgt keiner vollstindig geschlossenen Methode (im
Sinne einer Menge von Schritten, die in einer bestimmten Reihenfolge durchgefiihrt von
einem Problem zu einer Losung fiihren). Stattdessen beschreiben die folgenden Kapitel
eine Reihe von Methodenfragmenten, die in unterschiedlichen Projektsituationen unter-
schiedlich komponiert werden konnen.!

! Der sprachlichen Handhabbarkeit halber bezeichnen wir die Summe der einzelnen Methodenfrag-
mente im Folgenden aber dennoch als IR-Methode.
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Ein Interaction Room fordert moderierte und zielgerichtete Kommunikation zwischen
den Stakeholdern eines Projektes, erzwingt die Konzentration auf das Wesentliche und
sorgt dafiir, dass benotigte Features vor dem Hintergrund der angestrebten Wertschop-
fung bewertet und priorisiert werden. Letzteres geschieht unter Einsatz von sogenannten
Annotationen, die jeden Teilnehmer in die Lage versetzen, seine Vorstellungen von den
wesentlichen Zielen und Merkmalen der angestrebten Losung auszudriicken. Ein Inter-
action Room unterstiitzt das Scoping von Projekten ebenso wie das Verfolgen des Projekt-
fortschritts auf qualitativer und quantitativer Ebene. Er schafft Transparenz und versetzt
die Projektbeteiligten in die Lage, die Richtung von Projekten gemeinsam anzupassen,
auf Risiken und gednderte Erwartungshaltungen zu reagieren und kontinuierlich auf die
Schlankheit von Softwareldsungen hinzuwirken.

2.1 Kernprinzipien des Interaction Rooms

Im Interaction Room bleiben die libergeordneten Grundsitze eines jeden Projekts — Abs-
traktion, Wertorientierung, Kommunikation und Transparenz — keine bloen Worthiilsen,
sondern werden sichtbar und greifbar:

* Der Grundsatz der Abstraktion fordert, dass wesentliche Zusammenhinge und wirk-

lich richtungsweisende Entscheidungen in den Mittelpunkt geriickt werden. Es kommt
darauf an, auf bestimmten Abstraktionsebenen Details unberiicksichtigt zu lassen, wohl
wissend, dass sie spiter ergiinzt werden miissen und dass ihre Beriicksichtigung dann
sehr wichtig werden kann. Was an welcher Stelle weggelassen werden darf, ist Gegen-
stand von Vereinbarungen, Methodik, Pragmatik und gesundem Menschenverstand.
Gerade in den frithen Phasen sind detail-iiberladene Modelle namlich gefihrlicher als
unvollstiandige.
Im Interaction Room manifestiert sich der Zwang zur Abstraktion in der Endlichkeit der
fiir die Modellskizzen zur Verfiigung stehenden Winde (Abschn. 3.2). Daran erkennt
jeder Stakeholder, dass nicht jedes Detail Platz haben kann und Konzentration auf das
Wesentliche notig ist.

* Der Grundsatz der Wertorientierung fordert, dass fiir die Frage, ob und mit wieviel
Aufwand Features realisiert werden sollen, das entscheidende Kriterium ist, wie
bedeutsam diese Features fiir die Wertschopfung innerhalb des durch Software zu
unterstiitzenden Geschiftsmodells sind. Im Grunde geht es um nichts anderes als die
Entscheidung, wie die teuren Aktivitdten der Softwareentwicklung (wie zum Beispiel
ordentliches Implementieren, Usability Engineering, Performance Engineering, Secu-
rity Engineering) auf verschiedene Bestandteile der Software konzentriert werden.
Software ist in aller Regel namlich nicht nutzungshomogen (in dem Sinne, dass alle
Teile gleichermaf3en intensiv genutzt werden), sie ist nicht risikohomogen (in dem
Sinne, dass alle Teile die gleichen Schidden verursachen kénnen), und sie ist auch in
keiner anderen Qualitdt homogen. Der durch Software zu erzielende Nutzen im Sinne
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der iibergeordneten Wertschopfung ist dabei durch schlanke, hinreichend gute Software
am ehesten zu erreichen.

Im Interaction Room wird Wertorientierung durch Modell-Annotationen (Abschn. 3.3)
ausgedriickt. Mit ihnen wird explizit hervorgehoben, was in welchen Dimensionen
besonders wichtig ist. Eine Anforderungstauschborse (Abschn. 8.3) stirkt zudem die
Erkenntnis, dass alle Features ihren Preis haben und nur die wirklich wertschopfenden
Features gebaut werden sollten.

* Der Grundsatz der Kommunikation fordert, dass alle Stakeholder in die Festlegung

des Ziels eines Entwicklungsprojektes und die Ausgestaltung eines Softwaresystems
einbezogen werden — nicht notwendigerweise jede einzelne Person in alle Einzelhei-
ten, aber alle Personengruppen in die jeweilig relevanten Festlegungen und Entschei-
dungen. Denn wer auf diese Weise eingebunden ist, empfindet das Projekt als ,,sein
Projekt, engagiert sich fiir schlanke Losungen und partizipiert aktiv.
Der Interaction Room fungiert als zentraler Kommunikationsort und stellt damit sicher,
dass die Kommunikation tatséchlich stattfindet — und zwar nicht nur durch den Austausch
von Mails und Spezifikationen, sondern personlich und auf Augenhdhe. In ihm werden
Priorititen (neu) verhandelt, in ihm werden die Auswirkungen spéter Anforderungen
abgeschitzt und in ihm werden frithe und spite Anforderungen getauscht — kurz: alles,
was eigentlich Diskussion verdient, bei schriftlicher Kommunikation aber nur gefiihlt
statt gesagt bliebe.

e Der Grundsatz der Transparenz fordert, dass Festlegungen und Entscheidungen in
ihrer Vorldufigkeit oder Finalitit allen relevanten Stakeholdern (im weitest moglichen
Sinne) zuginglich gemacht werden. Gleiches gilt fiir Risikobetrachtungen und qualita-
tive und quantitative Fortschritte. Nur auf der Grundlage von Transparenz bleiben die
Stakeholder an Bord. Nur dann konnen sie Entscheidungen verstehen, mittragen und in
ihrer Detailumsetzung sinnvoll interpretieren.

Der Interaction Room veranschaulicht jederzeit den aktuellen Projektstand und bildet
damit den zentralen Orientierungspunkt und die Grundlage fiir transparente Strukturen
und Abldufe im Projekt.

Diese Grundsitze gelten fiir Projekte aller Art. Softwareprojekte haben allerdings hiufig

mit sehr typischen Herausforderungen zu kidmpfen, die eine konsequente Umsetzung

dieser Grundsitze erschweren. Die folgenden Abschnitte nennen diese Herausforderun-
gen beim Namen und stellen ihnen die Prinzipien und konkreten Methodenbausteine
gegeniiber, mit denen ihnen im Interaction Room begegnet wird.

2.2  Einbeziehung von Domdnenexperten

Curtis et al. (1988) dokumentierten bereits, dass Softwareentwicklung je hdufiger schief
geht (im Sinne von Projektabbriichen, erheblichen Verzogerungen oder Budgetiiberschrei-
tungen), desto weniger Kenntnisse die Entwickler in der Anwendungsdoméine haben.
Etwas pointiert ausgedriickt: Wenn man keine Ahnung davon hat, worum es geht, soll man
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dafiir auch keine Software bauen. Auch wenn diese Erkenntnis schon vor rund 30 Jahren
klar war und ohnehin dem gesunden Menschenverstand entspricht, besteht wenig Anlass,
daran zu zweifeln, dass der Erfolgsfaktor ,,ausreichende Doméinenkenntnis* in der Soft-
wareentwicklung nach wie ungeniigend beriicksichtigt wird.

Der unmittelbare Losungsansatz fiir das Problem der unzureichend ausgeprigten
Doménenkompetenz scheint klar: Es sollten nur Personen Software entwickeln, die die
Anwendungsdomine verstanden haben, die das gleiche Problembewusstsein haben und
denen nicht erkldrt werden muss, was besonders wichtig und schwierig ist. Zugriff auf
echte Dominenexperten sollte ebenfalls jederzeit gewihrleistet sein. Das wire die per-
fekte Losung in der idealen Welt.

Im wirklichen Leben ist es oft weitaus schwieriger: Vielleicht gibt es ein paar eini-
germallen dominen-kompetente Entwickler. Vielleicht lédsst sich zeitweise auch noch ein
Dominenexperte mit visiondrem Weitblick und Problemverstindnis einbinden. In den
allermeisten Fillen gibt es aber auch Entwickler, denen die Domine nicht komplett ver-
traut ist. Und mit groBer Wahrscheinlichkeit ist es erforderlich, das allgemeine, grobe
Problemverstindnis des Teams um die gerade in diesem Projekt relevanten Details zu
erginzen. Soll heilen: Fast immer ist es nétig, fachliche Zusammenhénge zu vermitteln.

Dabei bedeutet diese Wissensvermittlung gar nicht, dass die fachliche Seite alle Zusam-
menhénge kennt und nur der technischen Seite verstindlich machen muss. Vielmehr ist es
so, dass die fachliche Seite Vorstellungen vom Problem und hier und da auch beziiglich
moglicher Losungen hat, und dass diese zum Zweck der Kommunikation explizit gemacht
werden miissen. Dabei werden Probleme und Losungen strukturiert, auf ein Abstraktions-
niveau gebracht und erklédrt. In Worten des Requirements Engineering heif3t das, dass
I6sungsunabhingige (also ausschlieBlich durch die fachliche Doméne bedingte) Anforde-
rungen und 16sungsbezogene (also nur auf der Grundlage einer technischen Losungsidee
formulierbare) Anforderungen miteinander in Beziehung gesetzt und abgeglichen werden
miissen. Schon in diesen ganz frithen Phasen stofen also ganz unterschiedliche Termino-
logien und Hintergriinde von Beteiligten aufeinander. Dies allein erfordert, dass sich alle
Beteiligten auf einen Erkenntnisprozess einlassen.

Die grundlegende Idee des Interaction Rooms ist es, das fiir das Projekt erforderliche
Dominenwissen moglichst einfach beschreiben zu lassen. Dabei sollen altbekannte Soft-
waretechnik-Schimiren wie Vollstindigkeit, Konsistenz und syntaktische Korrektheit eine
untergeordnete Rolle spielen. Vorrangig ist, dass das zu bearbeitende Problem in einer
verstiandlichen Weise beschrieben wird, dass die wichtigsten Zusammenhinge notiert
werden, und dass alle Beteiligten die Chance nutzen, die als besonders wichtig, schwierig
oder ungewiss wahrgenommenen Aspekte zu nennen.

Damit dabei wirklich jeder einbezogen wird, ist es wichtig, dass diese Kommunika-
tion in einer offenen und brainstorming-artigen Atmosphire erfolgt, in der alle Beteilig-
ten miteinander reden und ihre Vorstellungen so dulern konnen, wie ihnen der Schnabel
gewachsen ist. Das muss in einem Rahmen passieren, der die Hegemonie einzelner Sta-
keholder vermeidet. Auf diese Weise konnen individuelle und rollenbedingte Prioritédten
abgeglichen und harmonisiert werden. Dabei miissen alle Teilnehmer, insbesondere die
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fachlichen und die technischen Vertreter, in die Lage versetzt werden, ihre Vorstellungen
und Ziele ohne Eintrittsbarrieren zu duflern. Schreiben und Zeichnen konnen alle. Der
Interaction Room setzt deshalb nur genau das voraus. Es muss keine Modellierungsspra-
che erlernt werden, es wird kein erst noch einzuiibendes Werkzeug eingesetzt. Es werden
nur Box-and-Line-Diagramme erstellt. Und da das die geringstmogliche Eintrittshiirde
ist, ist die Gefahr gebannt, dass jemand die Diskussion dominiert, weil er iiber technische
Vorkenntnisse (in Form von Sprachen- oder Werkzeugkenntnissen) verfiigt.

Projektherausforderung: Unzureichendes Doménenwissen.

Losungsstrategie: Fachexperten einbeziehen und ihnen erméglichen, auf Augen-
hohe mit Technologieexperten zu diskutieren.

Operationalisierung: Die IR-Methode definiert explizite Erwartungen an die
Kompetenzen und Einstellung der Stakeholder, die an IR-Workshops teilnehmen
(Abschn. 3.5) und definiert einfache Modellierungssprachen, die intuitiv fiir alle
Stakeholder verstindlich sind (Abschn. 3.1).

23 Kontinuierliche Scharfung des Projekt-Scopes

Systems of Records (Moore 2011) miissen, wann immer sie entwickelt werden, in Anwen-
dungslandschaften von Unternehmen integriert werden. Oft sind gerade die Integrations-
aufgaben besonders schwierig abzuschidtzen und riskant. Weil die zu integrierenden
Systeme alt sind, ihre Schnittstellen nicht gut dokumentiert sind, und weil Infrastruk-
turen miteinander in Beziehung gesetzt werden miissen, die nicht fiir eine solche Bezie-
hung gedacht waren. Aber immerhin ldsst sich mit Techniken des Integration Enginee-
ring (Gold-Bernstein und Ruh 2004) ein Uberblick iiber die Integrationsaufgaben und die
angestrebten Arten der Integration ermitteln. Das soll heilen, dass sich die Grenzen des zu
entwickelnden Systems, sein Kontext und die Aullengrenzen des Kontexts ermitteln und
beschreiben lassen, wie Abb. 2.1 zeigt.

Abb. 2.1 Grenzen, Kontext Systemgrenze
und Auflenwelt eines Systems.

(Adaptiert aus Pohl und Rupp

(2015))

Irrelevante Umgebung

{ System

Kontextgrenze
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Der Systemkontext ist der Teil der Umgebung eines Systems, der fiir die Definition
und das Verstindnis der Anforderungen des betrachteten Systems relevant ist. In ihm
finden sich zu nutzende Funktionalititen und zu integrierende Systeme, auf die zuge-
griffen werden kann, ohne dass sie gebaut werden miissen. Die Systemgrenze trennt
das geplante System von seiner Umgebung. Sie grenzt den im Rahmen des Entwick-
lungsprozesses gestaltbaren und verdnderbaren Teil der Realitdt von Aspekten in der
Umgebung ab, die durch den Entwicklungsprozess nicht verindert werden konnen. Ein
klares Bild von der Systemgrenze ergibt sich erst, wenn die Anforderungen einiger-
mafen stabil sind. Zuweilen kann das nach dem initialen Scoping der Fall sein, oft
dauert es bis deutlich in die Realisierung hinein. Dabei kann sich die Grenze hier und
da auch verschieben: Teile des Systemkontexts werden zum System, weil im angenom-
menen Kontext vielleicht nicht die urspriinglich angenommene Funktionalitit zur Verfii-
gung steht, oder weil der Kontext nicht angepasst werden kann. Oder Teile des Systems
werden in den Systemkontext geriickt, weil Teile, die urspriinglich als ,,zu realisieren*
klassifiziert wurden, im Kontext vorgefunden wurden und deshalb nicht neu gebaut
werden miissen. Die Kontextgrenze trennt schliefllich den relevanten Teil der Umge-
bung eines geplanten Systems vom irrelevanten Teil, d. h. dem Teil der Umgebung, der
keinen Einfluss auf das geplante System und damit auch keinen Einfluss auf die Anfor-
derungen des Systems hat.

Aber Systems of Records sind ja nur die eine Seite der Medaille. Auf der anderen Seite
finden sich die Systems of Engagement (Moore 2011), deren Funktionalitit zu Beginn
eines Entwicklungsprojektes meist nicht fest umrissen ist. Systeme dieser Art entstehen
eher, als dass sie strikt durchgeplant werden — mit anderen Worten: Sie sind emergent.
Fiir solche Systeme ist die Einbettung in ihre Umwelt kaum planbar. Die Integrationsan-
forderungen wachsen ebenso wie die funktionalen Anforderungen im Laufe des Entwick-
lungsprozesses. Eine wirklich glasklare Trennung zwischen zu entwickelndem System,
seinem Kontext und der Aulenwelt ist nicht moglich. Stattdessen bleibt es bei unscharfen
Grenzen.

Das ist nicht schlimm, solange alle Beteiligten bereit sind, die sich ergebenden Kon-
sequenzen zu ertragen. Zu den Konsequenzen zihlen, dass die Integrationskosten vorab
gar nicht und wihrend der Entwicklung nur vorlidufig kalkuliert werden konnen, dass
die Architektur des Systems und seine funktionale Auspriagung emergent sind, also erst
wihrend der Entwicklung entstehen, und dass deshalb einige der klassischen Planungs-
und Controlling-Instrumente ins Leere laufen.

Projektherausforderung: Projektgrenzen bleiben lange Zeit unscharf.
Losungsstrategie: Explizit zeigen und diskutieren, was Teil des Systems ist und
was nicht.

Operationalisierung: Der Integration Canvas (Abschn. 5.5) zeichnet ein konkretes
Bild des zu entwickelnden Systems und seiner Schnittstellen mit der Umgebung.
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24  Relevanz vor Vollstandigkeit

In vielen Projekten sind die wichtigsten Aspekte iiber ein 500-Seiten-Dokument verstreut,
in dem die 250 wichtigsten Geschiftsprozesse notiert sind, wihrend das Objektmodell
Tapetenformat annimmt. Solche Dokumente und Artefakte sind niitzlich — fiir denjenigen,
der sie erstellt. In aller Regel hat der Autor beim Schreiben sortiert, strukturiert, klassi-
fiziert und sinnvolle Namen vergeben. Schade nur, dass kaum jemand in der Lage ist, aus
solchen Werken abzuleiten, worauf es denn nun wirklich ankommt. Wie soll das auch
gehen? Wer kann 500-Seiten-Dokumente lesen und dabei im Auge behalten, was wirklich
wichtig ist? Aber dennoch werden solche Dokumente reviewed und qualititsgesichert.
Die Ergebnisse bleiben meist auf syntaktischer Ebene hingen. Hier und da gibt es beson-
ders viele Schreibfehler, hier und da fehlen Querbeziige und bestimmt fehlt auch irgend-
was im Glossar. Echten Nutzen stiftet ein solches Review nicht. Wie auch? Erst einmal
miisste man wissen, worauf es wirklich ankommt, was die essenziellen Anforderungen
sind. Dieses ,,Big Picture®, diese abstrakte Sicht, kann ein 500-Seiten-Dokument aber
nicht vermitteln.

Nur das Big Picture zu skizzieren und auf Modelle und Spezifikationen fiir jegliche
Details zu verzichten, kann aber offensichtlich auch nicht funktionieren. Nicht selten
steckt der Teufel schliellich im Detail, und ist es nicht sinnvoll, Funktionalititen, die
schwierig erscheinen und die erfahrungsgemif aufwindig umzusetzen sind, etwas detail-
lierter zu betrachten? Braucht man bei aller abstrakten Breite nicht hier und da mal eine
Tiefenbohrung? Sicher — aber wo sollten diese Tiefenbohrungen am besten vorgenom-
men werden? Passiert das wirklich dort, wo man den Untergrund nicht genau kennt und
durch die Probebohrung Klirung erwartet? Oder wird doch eher da gebohrt, wo man damit
rechnet, auf Erwartetes zu stoflen?

Oft konzentrieren sich detaillierte Betrachtungen nicht auf die Stellen, an denen Unheil
droht, sondern gerade diejenigen, an denen ohnehin nichts Unvorhergesehenes passieren
kann. Das fiihrt dann leicht zu Objektmodellen, die rund um die Darstellung von Adres-
sen und Personen besonders detailliert ausfallen, nicht aber in den Bereichen, in denen
es um riickwirkende Stornierungen aktiver Vertrige geht (oder um anderes Schwieriges).
Der Verdacht liegt nahe, dass dies daran liegt, dass Menschen sich gerne auf Bekanntes
konzentrieren, auch weil Erkenntnisprozesse anstrengend sind. Der typische Informatiker
(im weitesten Sinn) kann modellieren, also modelliert er. Riickwirkende Vertragsidnderun-
gen versteht er aber nicht direkt, den Zusammenhang von Adressen, Adresszusitzen und
natiirlichen und juristischen Personen aber schon (umso besser, hier kann sogar Vererbung
eingesetzt werden). Eine Tiefenbohrung an dieser Stelle ist aber vergleichsweise nutzlos.
Sie bringt keine neuen Erkenntnisse, sie fordert keine Risiken zu Tage, sie lenkt eher von
den schwierigen Teilen ab.

Aber es kommt schlimmer. Wenn der Modellierer bei der Adressmodellierung nun alle
verfiigbare Modellierungskunst aufgeboten hat (gab es in Koln nicht die III. Irgendwas-
Strale, mit drei groBen I am Anfang, perfekte Ausnahme), dann ist er meist beseelt davon,
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sein Modell zu présentieren. Der Fachvertreter wird nun mit Kompositionen, Aggregatio-
nen, Assoziationen und Vererbungen konfrontiert. Und dann soll er den typischen Durch-
lauf durch den Kundenbetreuungsprozess darstellen. Es scheint uns menschlich, dass hier
nun auch aufgebauscht wird. Wie steht der Fachexperte auch da? Wenn schon die Model-
lierung von Adressen dermallen kompliziert ist, dann kann der fachliche Prozess ja wohl
nicht geradezu trivial sein. Also verschiebt sich Fokus vom typischen Prozessdurchlauf
auf den Spezialfall des Kunden, der schon unterschrieben hat, zuriicktreten will, auswan-
dern will, aber noch vor Grenziibertritt verstirbt. Die Paritit der nutzlosen Komplexitit ist
damit erreicht; Fachlichkeit und Technik sind beide so kompliziert, dass die jeweils andere
Seite sie nie wird verstehen konnen. Andere reden an dieser Stelle von Analyse-Paralyse
(Langley 1995).

Im Interaction Room besteht von vornherein kein Anspruch daran, ein System dermafien
vollstindig und detailliert zu beschreiben. Die Stakeholder sollen lediglich festlegen, was
die 15 wichtigsten Geschéftsprozesse sind (mit jeweils maximal 15 Aktivitdten), die 40
wichtigsten Objekttypen und die 20 wichtigsten zu integrierenden Systeme beschreiben.
Und das soll reichen? Es reicht nicht nur aus, es fiihrt sogar auf diesem Abstraktionsniveau
zu tagesfiillenden Diskussionen, und alles Weitere lenkt nur vom Wesentlichen ab. Zuge-
gebenermalien kommt es natiirlich iiberhaupt nicht darauf an, ob es nun 15 Geschéftspro-
zesse sind oder 17, ob es 40 Objekttypen sind oder 45. Aber es sind ganz sicher keine 150
Geschiftsprozesse, keine Modelltapeten und keine 500-Seiten-Dokumente. Diese Kon-
zentration auf das Wesentliche funktioniert im Interaction Room, weil hier Modelle an
Whiteboards skizziert werden. Die Endlichkeit der Whiteboards sorgt dafiir, das Prinzip
der Abstraktion in den Raum fest eingebaut ist.

Auch im Interaction Room sind Detailbetrachtungen natiirlich zuléssig, aber nur an
den Stellen, an denen sie Erkenntnisgewinn versprechen und klar und deutlich einsortiert
sind — als Tiefenbohrung jenseits des Big Pictures. Die Identifikation der geeigneten Bohr-
stellen erfolgt nach der abstrakten Darstellung (erst die abstrakte Ebene, dann das Detail),
und sie basiert auf den Einschitzungen der Stakeholder zu Komplexitidt und Machbarkeit.
Nur solche Stellen kommen in den Tiefenbohrungs-Kandidatenstatus, die mehrheitlich
als komplex, nicht komplett verstanden und ungewiss beziiglich ihrer Machbarkeit ein-
geschitzt werden.

Projektherausforderung: Stakeholder verlieren sich in Detaildiskussionen.
Losungsstrategie: Wichtiges deutlich hervorheben und Triviales weglassen, d. h.
Relevanz vor Vollstidndigkeit gehen lassen.

Operationalisierung: Die Endlichkeit der IR-Canvases und die begrenzte Zahl der
Artefakte, die fiir jeden Canvas empfohlen werden, forcieren eine Fokussierung auf die
wichtigsten modellierbaren Aspekte (Abschn. 3.1). Annotationen heben Punkte hervor,
an denen eine Vertiefung ins Detail weitere Einsichten verspricht (Abschn. 3.3).
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2,5 Verstandlichkeit vor syntaktischer und semantischer Prazision

Die allermeisten Softwareprojekte erfordern das Zusammenwirken von Fachbereichen
und Enterprise IT. Das hort sich schon nach Kommunikationsschwierigkeiten an: Es
werden verschiedene Sprachen gesprochen; gemeinsam benutzte Begriffe sind unter-
schiedlich belegt; beziiglich des Sinns und Zwecks von Abstraktion und Strukturierung
bestehen unterschiedliche Vorstellungen. Ganz oft wird dieses Problem verschirft, indem
die IT Beschreibungsmittel vorgibt, mittels derer gemeinsame Modelle erfasst werden
sollen. Und dann muss ein Fachbereichsvertreter den Unterscheid zwischen Assoziation,
Aggregation und Komposition verstehen. Dabei will er eigentlich nur sagen, dass es eine
Beziehung zwischen Antrag und Vertrag gibt.

Meist ganz ohne bose Absicht macht die IT die Modellierung anwendungsnaher Sach-
verhalte zu einem Heimspiel — und hingt den Fachbereich ab. Da gibt es ndmlich nie-
manden, der die Unified Modeling Language (UML) oder eine andere Sprache lernen
mochte — der Fachbereich fiihlt sich mit Box-and-Line-Diagrammen ohne feste Syntax
und Semantik meist ganz wohl. Natiirlich funktioniert das nicht auf Dauer — Modelle
miissen im Lauf der Zeit mindestens an den schwierigen Stellen priziser werden, sie
miissen eine prizise Semantik bekommen. Aber eben nicht notwendigerweise von Anfang
an — am Anfang kommt es vor allem darauf an, keine unnétigen Kommunikationshiirden
aufzubauen.

Will man den Kommunikationsprozess zwischen IT und Fachbereich so gestalten, dass
die Fachleute ihre Expertise moglichst einfach teilen konnen (so, dass jeder das aus seiner
Sicht Wichtige zum Ausdruck bringen kann), dann kommt es darauf an, Einstiegshiirden
zur Beschreibung von fachlichen Zusammenhédngen moglichst gering zu halten. Sachver-
halte miissen so modelliert werden, dass die Doménenexperten mitmachen konnen, ohne
dass unnétige Hiirden aufgebaut werden. Zu solchen unnétigen Hiirden zédhlen insbeson-
dere Werkzeuge und Modellierungssprachen, die von Inhalten ablenken und den Fokus
auf Methodik und Syntax richten.

Neben der Hiirdenfunktion, die Modellierungssprachen und —werkzeuge in der Kom-
munikation zwischen Fachbereichen und Enterprise IT entfalten kénnen, kann es — quasi
als zusitzliches Unheil — geschehen, dass Fachbereiche, die sich gezwungen sehen, sich
mit solcher Informatik-Komplexitit auseinander zu setzen, ihrerseits das Gefiihl verspii-
ren, fachliche Zusammenhinge nicht allzu einfach aussehen zu lassen und deshalb in
Versuchung geraten, deren Komplexitit unter ausfiihrlicher Darstellung pathologischer
Randfille iiberzubetonen. Leicht entsteht eine Komplexititseskalation, die der in den
friihen Phasen unverzichtbaren Konzentration auf die Grundzusammenhinge diametral
zuwider lauft.

Der Interaction Room unterstiitzt in den frithen Phasen des Abgleichs von Fachbe-
reichs- und IT-Vorstellungen informale Skizzen und den Einsatz von Kulturtechniken, die
keine Hiirden aufbauen: zeichnen, schreiben, annotieren.
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Projektherausforderung: Korrektheits- und Konsistenzanforderungen vieler
Modellierungssprachen fordern eher komplexe als klar verstindliche Modelle.
Losungsstrategie: Konzentration auf die inhaltliche Substanz anstelle der syntak-
tischen Korrektheit und semantischen Prézision von Modellen.
Operationalisierung: Die im Interaction Room verwendete Modellierungssprache
ist bewusst auf ein Minimum an Syntax reduziert (Abschn. 3.1).

2.6 Definition von Wert- und Aufwandstreibern

Bei der Entwicklung von Softwaresystemen steht am Anfang fast immer die eine Frage:
Was ist denn nun essenziell? Welche Features werden tatsdchlich benétigt und sind wirk-
lich unverzichtbar? Unverzichtbarkeit im Sinne der Wertorientiertheit bedeutet dabei, dass
die bereitzustellenden Features tatsdchlich zur Wertschopfung des Unternehmens beitra-
gen und dass diese Wertschopfung ohne die Features geringer ausfallen wiirde (Wohlin
und Aurum 2006). Nur bei wirklich kleinen und iiberschaubaren Systemen kann diese
Frage von einer einzelnen Person entschieden werden. Bei grolen Systemen ist in aller
Regel nicht der eine Experte verfiigbar, der durch individuelles Abwigen entscheiden
kann, was wie zu priorisieren ist. Stattdessen miissen mehrere Experten befragt werden.
Dabei kommt es naturgemifl zu Unschirfen, denn ob das, was der einzelne Experte fiir
unverzichtbar hilt, tatsachlich unverzichtbar ist, und wie die lokalen Unverzichtbarkeiten
gegeneinander abgewogen werden konnen, ist letztlich eine Einschidtzungsfrage, die nur
vor dem Hintergrund von Dominenwissen entschieden werden kann.

Und weil der wahre — in der Wertschopfung des die Software einsetzenden Unterneh-
mens verankerte — Wert von Software kaum zu messen ist, weichen die meisten Versuche
der Niitzlichkeitsmessung von Software aus. Statt zu messen, ob die entwickelte Software
wertschopfend ist und ob sich der Aufwand fiir ihre Erstellung damit lohnt, wird die Produk-
tivitdt der Softwareentwicklung in von der Wertschopfung entkoppelten Malien erhoben.
Dass das Zihlen von Code-Zeilen keinen Aufschluss iiber den Wert von Software gibt,
leuchtet jedem ein, der weil}, was Copy and Paste bedeutet. Bei Function Points (Behrens
1983) und Weighted Function Points (McConnell 2006) fillt die Nutzlosigkeit nicht sofort
auf, wird aber deutlich, wenn man bedenkt, dass der wahre Nutzen von Software bedeutet,
mit moglichst wenig Aufwand ein geschiftsrelevantes Ziel zu erreichen. Dass das gleiche
Ziel immer auch mit mehr Dialogen und Datenbankzugriffen erreicht werden kann, ist
trivial. Die kompliziertere Software stiftet dabei aber gar keinen groferen Nutzen.

Dummerweise zielen die klassischen Softwaremetriken nur auf Quantitit ab. Genau
damit sanktionieren sie das, was uns besonders am Herzen liegt, statt es zu incentivieren:
Schlanke Software, die ihren Zweck erfiillt, hat moglichst wenig Function Points und erst
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recht moglichst wenig Lines of Code. Zweckerfiillung im Sinne der Wertorientierung lasst
sich aber nicht algorithmisch messen. Zweckerfiillung ldsst sich nur vor dem Hintergrund
der intendierten Anwendung bewerten. Und dazu muss man verstehen, was der Anwender
mit der Software erreichen will. Worin liegt die Wertschopfung? Was ist wirklich essen-
ziell? Fragestellungen wie diese werden schon lange diskutiert (z. B. Essential Use Cases
(Constantine und Lockwood 1999) oder Value-Based Software Engineering (Biffl et al.
2006)), ohne dass es klare Losungen gibt.

Der Interaction Room ermoglicht es, unterschiedliche Dimensionen von ,.essenziell*
explizit zu machen. Stakeholder aus allen Bereichen markieren, was ihnen wichtig
erscheint, und kommen zu einem gemeinsamen Bild der Werttreiber: Was sind die Fea-
tures, derentwegen wir das System eigentlich bauen? Wer verspricht sich von ihnen was?
Was sind die Features, die so ein System nun mal braucht, um zu laufen? Und braucht es
die wirklich? Diese Wertkalibrierung passiert nicht nur einmal zu Projektbeginn, sondern
kontinuierlich. Auf diese Weise trigt der Interaction Room dazu bei, dass die Orientie-
rung an in der Anwendungsdoméne verankerten Werten jederzeit aktuell in den Kopfen
der Beteiligten prisent bleibt. Auch im Vertragsmodell adVANTAGE spielt der Wert von
Features bei der Priorisierung eine zentrale Rolle (Abschn. 15.2).

Projektherausforderung: Die wertschopfenden Features geraten aus dem Blick.
Losungsstrategie: Identifikation von Wert- und Aufwandstreibern, um zu verste-
hen, was die wirklich kritischen Anforderungen an das Projekt sind.
Operationalisierung: Wert- und Aufwandstreiber werden im Interaction Room
durch grafische Annotation von Modellelementen hervorgehoben (Abschn. 3.3).

2.7 Management spater Anforderungen

Ein typisches Anforderungsphidnomen ist das der spiten Anforderungen: Egal, wieviel
Aufwand in die initiale Anforderungsanalyse von Informationssystemen gesteckt wird, ist
es nahezu sicher, dass wihrend der Entwicklung weitere Anforderungen auftreten — weil
Informationssysteme soziotechnische Systeme sind, weil sich Anforderungen der Anwen-
der mit der Zeit dndern, oder einfach, weil sie auf neue Ideen kommen, wenn sie erste
Losungsansitze sehen.

Sich @ndernde Anforderungen gefihrden also Projekte (wie Curtis et al. (1988) beschreiben),
sind aber leider auch unvermeidlich. Sich @ndernde Anforderungen sind somit Softwareent-
wicklungs-inhérente Risiken — sie konnen nicht vermieden, sondern nur gemanaged werden.

Klassische Reaktionen auf dieses Dilemma fiihren allesamt zu dem, was landldufig als
,»Change Request Theater bezeichnet wird, und was der Softwareindustrie immer noch
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und immer wieder Imageprobleme beschert: Change Request Theater bedeutet, dass zwi-
schen Auftraggebern und Entwicklern Haare gespalten werden um die Frage, was ver-
sprochen war und was nicht, was Zusatzkosten verursachen darf und was nicht, und wer
fiir die Zusatzkosten aufkommt.

Dieses Theater verschirft dann wieder den Wunsch nach ein fiir alle Mal vollstindigen
Anforderungen — die es aber nun mal nicht geben kann. Sollte man darum ganz auf Anfor-
derungsdokumente verzichten, weil ja ohnehin klar ist, dass sie schnell veralten? Oder
gleich ganz auf die Anforderungsanalyse, weil ja klar ist, dass sie nicht vollstdndig und
abschlielend gelingen kann? Lassen wir ideologisch gefarbte Antworten aus der Welt der
agilen Mythen weg, dann ist die Antwort klar: Anforderungen miissen mindestens dann
aufgeschrieben werden, wenn es um Informationssysteme geht, die von vielen Menschen
lange genutzt werden sollen, oder wenn der Entwicklungsprozess zu einem vorab definier-
ten Ergebnis fiihren muss. Ist beides nicht der Fall, kann auf ein Anforderungsdokument
womdglich tatsdchlich verzichtet werden.

Im Interaction Room geht man mit spiten Anforderungen so um, dass Verdnderungen
zunichst auf abstrakter Ebene verfolgt werden. In den Modellskizzen sind die wichtigs-
ten Features der zu erstellenden Software beschrieben. Spite Anforderungen, die sich auf
dieser Ebene niederschlagen, sind tatsichlich bedeutsam, denn sie betreffen die grund-
legende Funktionalitit. Uber die Auswirkungen solcher Verinderungen muss gesprochen
werden — und zwar sowohl im Hinblick auf ihren fachlichen und technischen Impact als
auch auf Budget, Termine und Priorititen. Andere spite Anforderungen konnen auch auf-
treten, sind aber untergeordneter Natur. Das heif3t nicht, dass sie im Einzelfall nicht auch
betrichtliche Auswirkungen haben konnen, aber sie betreffen Struktur und Funktionalitét
der zu erstellenden Software weniger grundlegend.

Die Einschitzung des Impacts hilft dabei, friihe und spite Anforderungen hinsichtlich
ihres Aufwands zu bewerten. Das Hinzufiigen spéter Anforderungen ist dann zwar zulis-
sig, muss aber durch das Streichen fritherer Anforderungen aufgewogen werden, um Pro-
jektbudget und Zeitplan nicht aus der Bahn zu werfen.

Projektherausforderung: Illusion der Anforderungsvollstindigkeit.
Losungsstrategie: Spite Anforderungen werden hinsichtlich ihres Aufwands
bewertet und nur angenommen, wenn sie durch Weglassen anderer
Anforderungen, die dhnlichen Aufwand erfordern, aufgewogen werden

konnen.

Operationalisierung: Spite Anforderungen werden im Interaction Room

mit der Anforderungstauschborse gemanaged (Abschn. 8.3). Das Vertragsmodell
adVANTAGE wirkt den Risiken spiter Anforderungen durch verschiedene
Risikoverteilungs- und Budgetsicherungs-Mechanismen entgegen (Abschn. 14.3
und 14.4).
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2.8 Management frither Anforderungen

Dass Projekte sich mit spdfen Anforderungen auseinandersetzen miissen, ist allgemein
bekannt. Aber es gibt auch (zu) friihe Anforderungen. Als frithe Anforderungen verstehen wir
Wiinsche, die es auf Grund von Zufélligkeiten in den Status einer von Projektbeginn an gel-
tenden Anforderung geschafft haben. Solche Zufilligkeiten konnen verschiedener Art sein:

Vielleicht ist ein Projekt schon ldanger verschoben worden. Nun will keiner der poten-
ziellen Anforderer riskieren, dass seine Wiinsche unberiicksichtigt bleiben. Manchmal
entsteht angesichts der Erwartung, dass sowieso nicht alles umgesetzt wird, geradezu ein
Anforderungswettlauf. Also werden alle noch so entfernten Ideen und Wiinsche in den
Anforderungstopf geworfen. Und wenn dabei niemand darauf achtet, dass dummes Zeug
wieder aussortiert wird, entstehen Anfinge von Monsterprojekten.

Ganz unangenehm wird es, wenn sich einzelne Anforderer an dem Anforderungs-
wettlauf nicht beteiligen und sich selbst auf die wirklich unverzichtbaren Anforderun-
gen beschrinken. Diese Anforderungen sind in einem beginnenden Monsterprojekt dann
namlich unterreprisentiert und werden bei achtlosem Zusammenstreichen womoglich
nochmal gekiirzt. Dann hat man nicht nur ein Monsterprojekt ins Leben gerufen, sondern
noch dazu eines mit falschem Fokus. Einfach, weil die Annahme Raum griff, dass jedes
Feature, das es einmal in den Anforderungsstatus geschafft hat, wichtig ist.

Vielleicht ist es aber auch so, dass irgendjemand die Illusion genéhrt hat, dass es keine
spiten Anforderungen mehr geben wird, weil endlich mal eine vollstdndige Anforderungs-
beschreibung erstellt werden soll, so dass dann anschlieBfend nur noch Software gebaut
werden muss. Dann startet erst recht der Anforderungswettlauf. Und im Anschluss wird
die vermeintlich vollstindige Anforderungsbeschreibung auch noch vorgestellt, abge-
stimmt, nachgebessert, etc. Wihrenddessen haben die Anforderer — auch die, die eigent-
lich gar nicht am Wettlauf teilnehmen wollten — nun die Gelegenheit, ausfiihrlich tiber
weitere Wiinsche und potenzielle Software-Verfettungen nachzudenken.

Schlanker wird die Software dadurch sicher nicht. Im Anforderungstopf landen viel-
mehr allerlei Anforderungen, die dort gar nicht hinein gehoren. Der erste unvermeidliche
Schritt ist daher das Aufrdumen, das Trennen von Wichtigem und Unwichtigem. Dabei
diirfen die essenziellen Anforderungen (McMenamin und Palmer 1984) nicht verloren
gehen. Aber auch nach dem Aufriumen werden sich noch Anforderungen im Topf befin-
den, die am Ende des Projekts gar nicht umgesetzt sein miissen. Denn genauso wie es
spite Anforderungen gibt (also solche, die zu Beginn des Projektes nicht als notig ein-
geschitzt und die im Laufe des Projektes als notig erkannt werden), gibt es auch friihe
Anforderungen (also solche, die zu Beginn des Projektes als notig eingeschitzt wurden
und die sich im Projektverlauf als tiberfliissig herausstellen).

Typischerweise werden solch frilhe Anforderungen erst aussortiert, wenn der Liefer-
termin niher riickt, die Zeit knapp wird, und jemand endlich fragt: ,,Miissen wir das jetzt
wirklich noch umsetzen?*. Bis zu diesem Zeitpunkt sind jedoch schon viele Anforderun-
gen umgesetzt worden, und die Menge der Anforderungen, die noch aussortiert werden
konnen, ist recht klein.
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Im Interaction Room gilt daher die Regel, dass fiir eine spédte Anforderung, die in den
Topf kommt, eine frithe identifiziert werden soll, die aussortiert werden kann. Natiirlich
16st eine solche Anforderungstauschborse nicht alle Probleme (das des ungleichgewichti-
gen Anforderungswettlaufs bleibt beispielsweise bestehen), aber sie trigt dazu bei, zwei
Probleme systematisch anzugehen:

e Jeder Anforderer muss schon friih dariiber nachdenken, wie schlank die Software aus-
fallen konnte. Auf Dauer fiihrt diese Einstellung dazu, dass der Fokus von vollstindi-
ger, eher fetter Software auf wertorientierte, eher schlanke Software gerichtet wird.

* Der schleichenden Software-Verfettung durch spédte Anforderungen wird durch das
kontinuierliche Aussortieren frither Anforderungen entgegnet.

Projektherausforderung: Von Projektbeginn an verfettete Anforderungen.
Losungsstrategie: Kontinuierliche Identifizierung und Eliminierung unnétiger
Anforderungen.

Operationalisierung: Im Interaction Room hilft die Anforderungstauschborse
dabei, zu frithe Anforderungen auszusortieren, indem sie gegen spite, dringendere
Anforderungen ausgetauscht werden (Abschn. 8.3). Das ad VANTAGE-Vertragsmo-
dell unterstiitzt die kontinuierliche Anpassung des Projekt-Scopes. (Abschn. 14.1).

29 Frithe Erkennung von Ungewissheit

Selbst der schonste und mit grofter Sorgfalt erstellte Softwareentwicklungs-Plan wird
meist nicht dogmatisch befolgt. Das ist fast unvermeidlich, denn Softwareentwicklung ist
ein erkenntnisgetriebener Prozess, der gerade zu Beginn mit erheblichen Unschérfen kon-
frontiert ist — Unschirfen beziiglich der Details fachlicher Anforderungen, beziiglich der
System- und Kontextgrenzen (Abschn. 2.3), und beziiglich der Fahigkeiten der beteiligten
Stakeholder, ihres organisatorischen Unternehmenskontextes, ihrer Methodenfestigkeit
und -glaubigkeit.

All diese Unschérfen werden im Laufe des Projektes ausgerdumt; Annahmen werden
schrittweise durch Erkenntnisse ersetzt. Die Beteiligten lernen wihrend der Entwicklung,
was tatsdchlich bendtigt wird, was besonders giinstig realisiert werden kann und was weg-
gelassen werden kann. In einem solchen Prozess passiert es fast zwangsliufig, dass neue
Erkenntnisse zu Planinderungen fiihren. Letztlich geht es im Softwareentwicklungspro-
zess darum, Unschirfen auszurdumen und Ungewissheiten zu managen.

Dass Ungewissheit in Softwareprojekten jeder Art unvermeidbar ist, ist deshalb
seit Jahrzehnten akzeptiert (Boehm 1981; Lehman 1989). Zum richtigen Umgang mit
dieser Ungewissheit haben sich seitdem jedoch zwei entgegengesetzte Philosophien
entwickelt:
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Plangetriebene Ansitze versuchen, die Ungewissheit zu Projektbeginn moglichst weit-
gehend aufzulosen, indem massiver Aufwand in prizise Anforderungsanalysen, Spezifi-
kations- und Entwurfsarbeit investiert wird. Dass diese eingehende Beschiftigung mit der
Materie zu einem Erkenntnisgewinn fiihrt, diirfte unstrittig sein. Fraglich bleibt allerdings,
ob die Ungewissheit letztlich soweit ausgerdumt werden kann, wie der Berg an entstehen-
dem Papier suggeriert; ob der Aufwand zur Ungewissheitsbeseitigung effizient (nimlich
vor allem an den kritischsten Punkten) eingesetzt wurde; und welcher Teil dieses Auf-
wands im Projektverlauf obsolet wird, da sich die Anforderungen doch wieder dndern.

Agile Ansitze verfolgen hingegen den (nahezu fatalistischen) Ansatz, dass gegen die
Ungewissheit a priori ohnehin nichts auszurichten ist, und dass Fragen daher am besten
nach und nach ausgerdaumt werden, so wie sie sich im Projektverlauf stellen. In Kombi-
nation mit dem Prinzip, nur genau das zu bauen, was man (bzw. der Kunde) sich gerade
fiir die ndchsten Wochen vorgenommen hat, und weitergehende Features zunichst einmal
bewusst auszublenden, ist das durchaus ein konsequenter und (lokal betrachtet) rationeller
Ansatz. Er scheint allerdings deutlich besser auf Startups zugeschnitten, die ihren Pro-
dukt-Kristallisationskeim Stiick fiir Stiick auf der griinen Wiese ausbauen, als fiir die Ent-
wicklung einer komplexen Fachkomponente in einer hochintegrierten Systemlandschaft.

Gezidhmte Agilitit bedeutet hier, einen Mittelweg zu gehen: Ebenso wie es aussichtslos
ist, alle Ungewissheit zu Projektbeginn eliminieren zu wollen, ist es kurzsichtig, sie nur
ad hoc auszurdumen, wo sie sich gerade akut zeigt. Ziel muss es vielmehr sein, sich iiber
die bestehende Ungewissheit zumindest friih ein Bild zu verschaffen, um zu erkennen, wo
Risiken liegen, und zu planen, wie mit ithnen umzugehen ist: Wihrend einige Ungewiss-
heiten sich durch kurze Recherchen auflosen lassen, erfordern andere unter Umstinden das
Hinzuziehen von Experten oder umfangreicheres Prototyping — und wieder andere haben
unter Umstdnden das Potenzial, das ganze Projekt in Frage zu stellen. Auch wenn ein solches
Bild naturgemaf selbst ungewiss und im Projektverlauf im Fluss sein wird, hilft es doch zu
entscheiden, welche Ungewissheiten gleich zu Projektbeginn ausgerdumt werden miissen,
und welche nach agilem Vorbild erst beriicksichtigt werden miissen, wenn sie akut werden.

Eins bedeutet die prominente Rolle der Ungewissheit auf jeden Fall: Ungewissheit muss
explizit gemacht und gemanaged werden. Alle Beteiligten sollten grundsitzlich darauf
vorbereitet sein, dass Ungewissheit existiert und neue Bereiche der Ungewissheit auftreten
konnen. Generelle Regel des Managements der Ungewissheit ist: Bekannte Ungewiss-
heiten miissen erforscht werden (damit aus Ungewissheit Gewissheit wird), und es muss
nach neuen Ungewissheiten geforscht werden (damit keine spédten Ungewissheitsiiber-
raschungen auftreten).

Projektherausforderung: Neue Erkenntnisse im Projektverlauf machen friithere
Plane obsolet und gefihrden damit Budget, Zeitplan und Qualitit des Projekts.
Losungsstrategie: Ungewissheit frith aufdecken, um sie frith ausraumen zu
konnen. Ungewissheit bereits in der vertraglichen Gestaltung des Projekts
beriicksichtigen.
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Operationalisierung: Modellelemente konnen im Interaction Room mit der Unge-
wissheits-Annotation versehen werden, um den Kldrungsbedarf der Stakeholder zu
dokumentieren (Abschn. 3.3). Im ad VANTAGE- Vertragsmodell ist Ungewissheit,
die sich in Overspends oder unvollendeten Features manifestiert, kein Grund fiir
Stress zwischen den Vertragspartien, sondern eine akzeptierte Projektsituation, fiir
die faire Abrechnungsmodalitdten definiert sind (Abschn. 15.4).

2,10 Transparente Kostenschwankungen

Das wirklich Unangenehme in der Softwareentwicklung ist, dass man zu keinem Zeit-
punkt vor der produktiven Nutzung einer eingeschwungenen Version der Software weil3,
wie teuer die Entwicklung wird. Trotz umfangreicher Versuche, Kostenschédtzungen pri-
ziser und zuverldssiger machen, trotz der Schirfung des Bewusstseins fiir die Schwie-
rigkeiten und Probleme der Kostenschidtzung durch COCOMO und Nachfolger (Boehm
et al. 2000), trotz zahlreicher Metriken (von McCabe (1976) bis zu Function Points
(Behrens 1983)) und trotz grundlegender Appelle, Softwareentwicklung zu quantifizieren
(Denne und Cleland-Huang 2003), ist die Schitzung des Aufwandes fiir eine noch zu erstel-
lende Software nach wie vor eine der typischen Bruchstellen in Projekten. Und das, selbst
wenn wirklich riskante Aktivitdten wie die Integration der zu erstellenden Software in eine
Anwendungslandschaft oder Datenmigrationen oftmals von vornherein ausgeklammert
werden — obwohl gerade diese riskanten Aktivititen im Grund die Gesamtwirtschaftlichkeit
einer Softwareentwicklung, -einfiihrung und -nutzung maf3geblich mitbestimmen.

Die Praxis der industriellen Softwareentwicklung basiert immer noch im Wesentlichen
auf dem Prinzip der Expertenschitzung. Und wenn diese Experten das technologische und
Dominen-Umfeld hinreichend gut kennen, ist ihre Schitzung womdglich tatsédchlich die
beste aller moglichen Prognosen. Wihrend der Entwicklung wird dann aber oft erkannt,
dass manche Dinge komplizierter sind als gedacht; manche sind vielleicht auch einfa-
cher. Spite Anforderungen werden hinzugefiigt, zu friihe Anforderungen werden entfernt.
Diese unvermeidliche Dynamik und der Erkenntnisgewinn im laufenden Projekt bleiben
aber oft von der initialen Expertenschitzung entkoppelt.

Eine Zusammenfiihrung macht aber Sinn: Nehmen wir einmal an, dass auf irgendeine
Weise eine Expertenschitzung auf Feature-Ebene zustande gekommen ist. Und nehmen
wir an, dass die Softwareentwicklung iterativ auf der Basis einer klaren Definition of Done
erfolgt (was nichts anderes bedeutet, als dass bestimmte Teile tatsdchlich (und nicht nur
vorldufig) fertig gestellt werden). Dann koénnen die unvermeidlichen Unzulidnglichkeiten
der initialen Aufwandsschitzung teilweise kompensiert werden, indem die tatsdchlichen
Aufwiénde mit der initialen Schétzung verglichen und entsprechende Gesamthochrechnun-
gen erstellt werden. Und all diese Zahlen werden allen Beteiligten transparent gemacht.
Das heif3t, die gewonnenen Erkenntnisse werden auf die Expertenschitzung abgebildet,
und aus der Ermittlung der Abweichungen werden neue Prognosen abgeleitet.
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Projektherausforderung: Stakeholder handeln, also ob die Projektkosten fix
waren.

Losungsstrategie: Erwartete Kostendnderungen (und ihre Griinde) transparent
machen.

Operationalisierung: Die Technik des Cost Forward Progressing vergleicht
standig geschitzte und tatsiachlich investierte Aufwinde und erstellt daraus Budget-
Vorhersagen (Abschn. 8.6). Das ad VANTAGE-Vertragsmodell betrachtet Kosten-
anderungen als Normalfall, nicht als Ausnahme (Abschn. 14.1).

2.11 Analyse des Havarierisikos

Dass Projekte etwas teurer werden als erwartet, kann passieren. Manchmal werden sie
auch etwas giinstiger. Solange diese Abweichungen in einem gewissen Korridor bleiben
(zum Beispiel £10 % um den initial veranschlagten Wert), verursachen diese Abweichun-
gen zwar Kommunikationsnotwendigkeiten, sind aber nicht existenzbedrohend. Geféhr-
lich an Softwareentwicklungsprojekten sind aber nicht die moderaten Abweichungen,
sondern die Ausreifler: Projekte, die doppelt so teuer werden, die doppelt so lange dauern
wie geplant, oder die abgebrochen und riickabgewickelt werden. In solchen Situationen
steckt erhebliches Schadenpotenzial; sie tendieren dazu, in juristischen Auseinanderset-
zungen zu miinden.

Ermoglicht werden solche Havarien durch das Hiob-Prinzip: Fast alle ahnen, dass der
Projekterfolg gefdhrdet ist, aber niemand mdochte diese Erkenntnis explizit machen. Statt-
dessen werden Fortschritts- und Risikoampeln in angenehmen und leicht kommunizierba-
ren Farben dargestellt. Vielleicht mal etwas gelb, aber doch nicht gleich dunkelrot. Wenn
tiberhaupt, wird iiber die Schieflage an der Kaffeemaschine, im kleinen vertrauten Kreis
und ohne Ableitung von Gegenmalinahmen gesprochen.

Diesem Phinomen kommt man bei, indem gemeinsame und einvernehmliche Projektein-
schitzungen (die nicht nur den Fortschritt, sondern die Machbarkeit insgesamt betreffen)
eingefordert werden: Wer sieht wo welche Risiken, wie hiangen die Funktionalititen zusam-
men, welche Integrations- und Datenmigrationsnotwendigkeiten fiir die Software gibt es?

Der Interaction Room widmet sich all diesen Fragen. Und zwar so, dass die Einver-
nehmlichkeit durch Synchronitit beférdert wird und so, dass das tatsdchliche Grauen nicht
weichgezeichnet wird. Es wird ndmlich nicht von dem einen eine Einschétzung erstellt,
die dann von einem anderen kommentiert wird, sodass der erste marginale Anderungen
vornimmt. Auf diesem Wege kommt ndmlich das immer Gleiche heraus: mittlere Risiken
und schlimmstenfalls hellgelbe Ampeln.

Zur Havarie-Indikation im Interaction Room werden vielmehr einige Standardfragen,
deren Beantwortung Hinweise auf mogliche Risiken gibt, synchron (das heif3t von allen
Stakeholdern gemeinsam) beantwortet. Die Risiken werden in verschiedenen Dimensionen
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beleuchtet, und kritische Einschitzungen werden transparent gemacht. Dies geschieht
einmal zu Projektbeginn und dann in regelméBigen Abstinden. Gerade die Veridnderungen
der Einschitzungen konnen wertvolle Hinweise sein. Auf diese Weise wird die Kommuni-
kation liber den Projektstand explizit und allen Beteiligten zugénglich gemacht.

Projektherausforderung: Risiken bleiben unerkannt und treten iiberraschend ein.
Losungsstrategie: Periodische Bewertung von Risiko-Indikatoren und Bewusst-
seinsbildung dariiber unter den Stakeholdern.

Operationalisierung: Die Havariespinne dient als Werkzeug zur kontinuierlichen
Risikoanalyse (Abschn. 8.4).

2,12 Vertrauensbildung zwischen den Stakeholdern

Softwareentwicklung als Vertrauenssache? In traditionellen Software-Prozessmodellen ist
davon nicht viel zu spiiren: In der Theorie entsteht Software dort durch die immer weitere
Verfeinerung von Spezifikationen — vom Anforderungsdokument iiber die Spezifikation
bis zum Code, wobei festgelegt ist, welche Dokumente von welcher Abteilung zu produ-
zieren und von wem zu konsumieren sind.

Dass diese Verfeinerungsschritte nicht mechanisch ablaufen, sondern kreative und
zwangsliufig interdisziplindre Leistungen sind, zu denen Doménen- und Technikexper-
ten gleichwertig beitragen konnen, wird oft ausgeblendet. In Prozessmodellen wie dem
V-Modell erscheint der Weg von der Idee zur lauffihigen Software vielmehr als biirokra-
tischer Marathon, der den Eindruck nahelegt, der Inhalt jedes Dokuments wire gegeniiber
der nichsten Instanz einklagbar. Ob ein Dokument tiberhaupt hinreichend vollstindig und
korrekt ist, um auf seiner Basis den néchsten Verfeinerungsschritt zu gehen, ob Schreiber
und Leser eines Dokuments dessen fachliche und technische Implikationen verstanden
haben, tritt in den Hintergrund. Dennoch operieren Fach- und IT-Abteilungen in GroB3-
unternehmen, Kunden und Entwickler in Dienstleistungsvertrigen, und sogar On-Shore-
und Off-Shore-Parteien in verteilten Entwicklungsprojekten vielfach so, als konne man
Spezifikationen inklusive Zeitplan einfach {iber den Zaun werfen und erwarten, piinktlich
ein perfekt funktionierendes Produkt zuriick zu bekommen. (Auch das beweist natiirlich
ein gewisses Vertrauen, wenn auch naiverer Natur, als uns lieb sein diirfte.)

Dieser ,,Gédngelung®, der sich Entwickler unter Umstinden durch das Spezifikationsdik-
tat plangetriebener Softwareprozesse ausgesetzt fiihlen, setzen agile Methoden den nahezu
vollstandigen Verzicht auf Spezifikationen entgegen. Sie werden ersetzt durch moglichst
enge, intensive Kommunikation zwischen allen Stakeholdern, und insbesondere haufigen
Feedback-Zyklen mit dem Kunden iiber Anforderungen, Prototypen und Releases. Rele-
vant ist dort, was funktioniert und dem Kunden gefillt, nicht, was auf dem Papier steht.
Diese Praxis funktioniert am besten in kleinen, iiberschaubaren und vor allem greifbaren
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(oberflichenintensiven) Anwendungen, deren Fortschritt sich gut an der Benutzerschnitt-
stelle ablesen lésst. In grolen Informationssystemen passiert jedoch eine Menge unter der
Haube, wo es fiir Kunden nicht unmittelbar zuginglich ist — weder zum Review noch zur
prizisen Beschreibung, sei sie schriftlich oder miindlich. Dass unter diesen Umstidnden
gerade den nicht IT-affinen Stakeholdern aus dem Fachbereich oder Management das Ver-
trauen fehlt, dass ein solcher Prozess funktionieren kann, geschweige denn, dass er zu
planbaren Ergebnissen fiihrt, ist nicht verwunderlich.

Projektherausforderung: Stakeholder aus Fach- und Technik-Abteilungen sehen
sich unter Umstédnden als Gegner.

Losungsstrategie: Vertrauensbildung zwischen den Stakeholdern; Forderung eines
Gefiihls gemeinsamer Verantwortung fiir das Projekt.

Operationalisierung: Abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit wird durch die
gemeinsamen Workshops im Interaction Room gefordert, zu der explizit Teil-
nehmer aus verschiedenen Abteilungen eingeladen werden (Abschn. 3.5). Das
Vertragsmodell adVANTAGE erlaubt Kunden und Dienstleistern, Anforderungen
wihrend der Projektverlaufs transparent umzupriorisieren und fiir beide Seiten
akzeptable Entscheidungen zu treffen (Abschn. 15.2).

2.13 Veranschaulichung des Projektfortschritts

Es ist oft schon schwierig genug, initial das Projektziel festzulegen und alle Stakeholder
darauf zu verpflichten. Danach gilt es, kontinuierlich darauf zu achten, dass diese Rich-
tung eingehalten wird (oder einvernehmlich angepasst wird), und dass alle Projektbeteilig-
ten die Chance haben, den Projektfortschritt nachzuvollziehen. Ohne ein solches gemein-
sames Beobachten des Fortschritts entwickeln sich die initial abgestimmten Erwartungen
oft auseinander. Das passiert ganz ohne bose Absicht der Stakeholder — einfach, weil die
Entwickler Erkenntnisse gewonnen haben, die sie nicht mit den fachlichen Stakeholdern
teilen, oder weil die fachlichen Stakeholder das mitbekommen und unsicher werden, ob
das initiale Projektziel noch gilt. Kommen hier und da noch ein paar Missverstindnisse
und Gertlichte hinzu, ist der initiale Harmonisierungseffekt schnell perdu, und die Erwar-
tungen der Stakeholder entfernen sich wieder voneinander. Deshalb miissen zentrale Ent-
scheidungen abgestimmt und Projektfortschritte (und auch Projektriickschritte) transpa-
rent gemacht werden.

Das Nachvollziehen des Projektfortschrittes hat zwei Dimensionen: Zum einen die rein
aufwandsmifige, quantitative Kontrolle des Projektfortschrittes (im Wesentlichen basie-
rend auf dem agilen Vertragsmodell adVANTAGE (Kap. 15)), die vor allem Auskunft iiber
die wirtschaftliche Seite des Projektes gibt; und zum anderen die inhaltliche, qualitative
Seite, die Auskunft dariiber gibt, wann welche Funktionalitidt nutzbar werden wird, welche
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Bestandteile davon schon fertig sind und wie die nédchsten Lieferungen aussehen werden
(Abschn. 8.5).

Fiir Fachbereiche und zukiinftige Anwender ist die qualitative Dimension oft wichtiger
als Aufwandszahlen und Budgetiiber- und -unterschreitungen. Die Einschitzbarkeit des
inhaltlichen Fortschrittes durch die Fachbereiche ist mageblich fiir ihre Erwartungshal-
tung und Projektzuversicht. Ohne eine solche Zuversicht kann die Projektstimmung leicht
kippen, ganz abgesehen davon, dass leicht an den Erwartungen der Fachbereiche vorbei
entwickelt wird. Es gilt also, verstidndlich zu machen, was schon fertig ist, wie bisher
gelieferte Software zukiinftig erweitert werden wird und wie vergangene, aktuelle und
zukiinftige Lieferungen zueinander passen.

Gerade zu Projektbeginn ist das oft schwierig darzustellen, weil noch nicht viel zu sehen
ist. Initiale Lieferungen bestehen dann oft aus arg vereinzelten Dialogen und Reports, die
in ihrem spiteren Zusammenhang kaum bewertet werden konnen. Ein Interaction Room
unterstiitzt die Veranschaulichung des Projektfortschritts und die Verortung erzielter
Ergebnisse im Projektkontext, sodass auch einzelne Dialoge in ihrem zukiinftigen Kontext
bewertet werden konnen.

Projektherausforderung: Den Stakeholdern fehlt der Uberblick iiber den Zustand
und Fortschritt des Projekts.

Losungsstrategie: Kontinuierliche Veranschaulichung des Projektstatus, sodas alle
Stakeholder jederzeit tiber den qualitativen Fortschritt im Bilde sind.
Operationalisierung: Der Interaction Room bietet Mechanismen zum Monitoring
der Feature-Bearbeitung, des Anforderungsmanagements und des Budget-Control-
lings (Kap. 8).
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