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Abstract

Kurzfassung

Das Ziel dieser Diplomarbeit ist die Beleuchtung &pannungsfeldes, innerhalb
dessen Entscheidungen getroffen werden, die die ickbimg von grof3en
Software-Projekten betreffen. Die Arbeit ist in zWeile geteilt, wobei sich der
erste Teil mit den theoretischen Grundlagen digsematik befasst, wahrend der
Praxisteil mit Hilfe von angeleiteten Interviewsedn der Theorie gewonnenen

Erkenntnisse kontrastriert.

Der Theorieteil behandelt Themen wie bspw. die &nagvas ein Projekt zu
einem Grol3projekt macht, welche Designfragen bel3gn Softwareprojekten
besonders im Vordergrund stehen sollten, bzw. welakites Feld

Entscheidungsprozesse darstellen.

Im Praxisteil kommen Entscheidungstradger zu Wasd, liereits tUber Erfahrung
mit Software-Grol3projekten verfligen. Die Interviewerden in einer Weise
zusammengefasst, die es ermdglicht, sie als Gegestabung zu den

theoretischen Erkenntnissen betrachtet werden kinne
Abstract

The goal of this diploma thesis is the illuminatwirthe field, in which descisions
are made during the implementation of large-scafvare projects. The work is
divided into two parts, whereas the first part @a@erned with the theoretical
basices of this topic, while the field study costsathe theory with the aid of

guided interviews.

The theoretical part handles various topics suclviaat are the criterions of a
large-scale project compared to a standard-sizegeqir what kind of design
iIssues should be handled with priority in case wjehprojects, as well as what

kind of activities can be imagined under the teusidecision process.

In the practical part, experienced descision makerthe field of large-scale
software projects, get a chance to speek in the fifrinterviews. The interviews
are taken together in a way that enables the cotaftion with the theoretical

insights.
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Einleitung

1 Einleitung

~S0ftware is a place where dreams are planted aigthtmares harvested*
— Brad Cox

Die Einleitung ermdglicht dem Leser dieser Diplobwtr einen Uberblick
dariiber zu erhalten, worin die Zielsetzung diesebeA besteht, wie der
personliche Zugang des Verfassers zu dem Themaigtschliel3lich wie sich der
Aufbau dieser Arbeit gestaltet.

1.1 Zielsetzung bzw. Fragestellung

Das Ziel der Arbeit ist das Herausarbeiten von AKtpe die fur die
Entscheidungsfindung in Softwaregrol3projekten &obe spielen. Die Betonung
liegt hierbei auf dem Wort ,gro3*, da es exakt daargeht, in wieweit sich
Entscheidungsprozesse in Projekten normaler Gr6Rd”wojekten unterscheiden,

die eine Uber das normale Mal3 hinausgehende Dioreesieichen.

Wobei selbstverstandlich die Frage zu klaren istwann ein Grof3projekt ein

Grol3projekt ist.
Die leitende Fragestellung der Diplomarbeit ladtaer:

Wie funktionieren Entscheidungsprozesse in Soft@ao&projekten, und wie
sieht das Umfeld der dahinterstehenden Organisahaus?

Die damit einhergehenden Forschungsfragen sind:

o Was sind die besonderen Merkmale, Anforderungen, Bzhwierigkeiten

bei der Durchfihrung von Software-Grol3projekten?

0 Wie sehen die unterschiedlichen Projektorganisationur Durchfiihrung
von Software-Grol3projekten aus, und welche Vor- .b&achteile kann

man ihnen zuschreiben?

o0 Was sagen die ,Stimmen aus der Praxis* zu diesemaik?
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Die Beantwortung dieser Fragen erfolgt im Rahmeeseli Diplomarbeit
einerseits Uber einen theoretischen Teil, der distierende Fachliteratur zu
diesem Thema aufarbeitet, sowie Uber einen prdidisdeil, der — wie bereits

erwahnt — ausgewahlte Stimmen aus der Praxis zt Mdormen lasst.
1.2 Zugang zum Thema

Bevor ein inhaltlicher Uberblick Gber die Arbeit ggben wird, soll kurz der

personliche Zugang des Verfassers zum Thema dgtgedzeden.

Als Software Engineer im Umfeld der Osterreichigti8ozialversicherung steht
der Verfasser beruflich mit Projekten in Verbindudgg augenscheinlich tiber das
normale Ausmald eines herkdémmlichen Software-Pejdkhausgehen. Am
Beispiel ,e-Card* manifestiert sich diese Augenschehkeit beispielsweise
daran, dass fur die Umsetzung dieses Projektsetgeme Gesellschaft gegriindet
wurde, die mit der Umsetzung bzw. dem Betrieb soder Wartung und
Weiterentwicklung des Systems beauftragt wurde. eNelden operativen
Dimensionen — cirka 12.000 Vertragspartner fihrem pag an die 500.000
Konsultationen online durch — sind in einem solcBgstem auch die folgenden

Aspekte von grof3er Bedeutung:
o Datenschutz- bzw. Sicherheit
o Verfugbarkeit
o Erweiterbarkeit
o Wartbarkeit
0 Benutzbarkeit

Auch sind die politischen Dimensionen bei Projekgndl3eren Umfangs zu
beriicksichtigen. Mit der Grol3e des Projekts nimfferdar auch die Anzahl der
Interessensgruppen bzw. der involvierten Interasjp@artner zu, wie am Beispiel
.e-Card“ zu beobachten ist. Hier kann es zu Inseskonflikten kommen, die

im Sinne eines funktionierenden Gesamtsystems tgekislen missen.
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Fasst man nun das oben genannte zusammen, liegindehme nahe, dass die
Architektur eines solchen Systems Kkeine triviale gélegenheit ist. Die
Designentscheidungen — sowohl das Gesamtsysteauetisspezifische Teile des
Systems betreffend — haben weitreichende Folgem bidden daher das

Fundament eines funktionierenden und zukunftsaegeh Systems.

Falsche Entscheidungen in der Design- und Impleeremgsphase fuhren

unweigerlich in ein Desaster, das es unter allestdnden zu vermeiden gilt.

Der Umkehrschluss des vorigen Satzes kann als Bpwed zur Wahl dieses

Diplomarbeitsthemas angefuhrt werden:

o Wie muss das Umfeld einer Projektorganisation s¢tmidet sein, um
allgemein betrachtet ein Projekt von lUberdimensem@roie erfolgreich

abwickeln zu kbnnen?

o Was sind die Erfolgs- bzw. Misserfolgsfaktoren, dien Ausgang eines
solchen Projekts beeinflussen?

o Was sind die grofdten Fehler, die gemacht werdemeéw@nbzw. welche

Erfolgsrezepte gibt es?

All diese Fragen — und noch weitere — sollen im Ra dieser Arbeit

beantwortet werden.
1.3 Struktur der Arbeit

Die Arbeit beinhaltet sowohl einen theoretischenalch einen empirischen Teil,
sowie ein Conclusio, in dem die Erkenntnisse aush#gden Teilen zueinander in

Bezug gebracht werden.

Im theoretischen Teil werden die zur Beantwortungr drorschungsfragen
relevanten Aspekte anhand einschlagiger Fachliterda¢rausgearbeitet, womit
eine Art Fundament gelegt wird, auf das der emghesTeil der Arbeit aufsetzen

wird.

Der empirische Teil wird — als Kontrast zu den augewonnenen theoretischen
Erkenntnissen — mittels Interviews dokumentierere, Bntscheidungsprozesse in
Software-Grol3projekten in der Praxis aussehen.



Einleitung

Im Conclusio werden schlie3lich Theorie und Praxis quasi mit den
entsprechenden, aus den Vorkapiteln gewonnenemiirkesen ausgestattet —

rickblickend betrachtet.
Nachfolgend wird der Aufbau der Arbeit im Detailslbarieben.

Kapitel 2 behandelt bereits ein zentrales Thema dieser #rip@mlich das
Softwaregrol3projekt. Dieses Kapitel dient dem Zwkekauszuarbeiten, was ein
Projekt zu einem Grol3projekt macht. Ausgehend ven Hrkenntnis, was
Uberhaupt ein Projekt ist — unabhangig von der &rélverden die Merkmale
erfasst, die ein Grol3projekt als solches auszerchidéeben theoretischen
Gesichtspunkten darf selbstverstandlich der BemudPzaxis nicht fehlen, was in

Form von Beschreibungen bekannter Grol3projektécatreird.

Uberlegungen zum Thema Design werderKapitel 3 angestellt. Angefangen
dabei, was unter Design zu verstehen ist, was au@auf Design zu beachten ist,
bis hin zu, welchen Stellenwert Design in Verbinglumit Softwaregrol3projekten
hat, wird das Thema von verschiedenen Gesichtspnn&tis betrachtet. Auch
dieses Kapitel wird mit Anekdoten aus der Praxigeabndet, um eingangig zu
vermitteln, wie wichtig die Entscheidungen Desigtrbffend fir ein Projekt sein

kdnnen.

Kapitel 4 befasst sich mit der Frage, wie Entscheidungsgeezéunktionieren.
Das Treffen von Entscheidungen ist ein integralestBndteil im Rahmen eines
jeden Projekts. Falsch getroffene Entscheidungemnéw in einem Desaster
enden, zumindest jedoch die Qualitat eines jedersteBys erheblich
verschlechtern. Daher ist es von immenser Wichtigk® verstehen, wie
Entscheidungsprozesse funktionieren, und welche wiAkisngen das
Nichtfunktionieren dieser Prozesse haben kann. déghtet ein, dass mit
zunehmender Grol3e eines Projekts die Entscheidiompsgse immer komplexer
werden, womit die Auseinandersetzung mit dieser ndi&k gerade in

Softwaregrof3projekten eine zentrale Rolle einnehsodite.
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Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln die Thesingehend dargelegt
wurde, widmet sictKapitel 5 mit dem praktischen Teil der Diplomarbeit — der
Befragung. In einem Leitfadeninterview kommen Pktgter zu Wort, die

bereits Uber Erfahrungen mit Softwaregrol3projekterfiigen. Das Thema der
Interviews ist auf den vorangegangenen Theoriedetsprechend abgestimmt,
sodass die Antworten kategorisiert und entsprechesdewertet werden kénnen.

Last but not least werden im Zuge des Conclusidsaipitel 6 die theoretischen
Erkenntnisse mit den praktischen Erfahrungen iruBegesetzt. Das Ziel ist einen
Trend zu erkennen, in welchen Bereichen sich Theond Praxis decken oder
zumindest annahern, und in welchen Punkten die rfidh@ine gut gemeinte, in

der Praxis jedoch kaum umsetzbare Methode ist.
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2 Das Softwaregrol3projekt

.Plan to Throw One Away"
— Frederick P. Brooks, jr.

Dieses Kapitel widmet sich unter anderem der Frages, ein Projekt zu einem

Softwaregrof3projekt macht.

2.1 Was ist ein Projekt?

Um die Besonderheiten eines Projekts groReren Aldembesser verstehen zu

kénnen, muss zunachst geklart werden, was generel dem Begriff ,Projekt*

Zu verstehen ist.

In Zuser et. al. [01, p.27f.] wird ein Projekt wiggt charakterisiert [vgl. Tjoa97
in ebd.]:

o

o

Ein Projekt ist ein einmaliges Vorhaben.

Ein Projekt ist zeitlich begrenzt.

Ein Projekt hat klare Ziele.

In Projekten werden neuartige und unbekannte Problpelost.

Ein Projekt verwendet unterschiedliche Methoden,dienKomplexitat der
Aufgabenstellung geeignet zu untersuchen, darzestelund ein
zufriedenstellendes Ergebnis zu erreichen.

Aufgrund der hohen Komplexitdt von Projekten undchfecher
Wissensvermischungen ist die Zusammenarbeit vonsoRen aus
unterschiedlichen Fachgebieten erforderlich, welctiieunterschiedlichen

Kenntnissen zum Erfolg des Projekts beitragen solle
Ein Projekt hat ein besonderes Risiko.

Projekte haben ein eigenes Budget, welches nichtsdbritten werden

kann, ohne den Projekterfolg zu gefahrden.
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Die Deutsche Industrienorm (DIN) 69901 formuliesvas knapper:

-Ein Vorhaben, bei dem innerhalb einer definiert@eitspanne ein definiertes Ziel erreicht
werden soll, und das sich dadurch auszeichnet, dassn Wesentlichen ein einmaliges
Vorhaben ist.” [ebd.]
Es gibt massenweise Definitionen zu dem Begrifiojekt* — im Kern sind sich
alle sehr &hnlich. AbschlieRend veranschauliche égdraphik den Sachverhalt
eines Projekts:

Betrieb / Nutzung F‘

Rt
ré - ~N
Neuer, / X
dieser Form noi Ausser-
icht da gewesen: [ betrieh-
Zustand \ setzung !
\
N g
~

Abbildung 1: Transformationsprozess [Scheu02, p.18]

2.2 \erschiedene Typen von Projekten

Projekte lassen sich nach bestimmten Arten unteideh. Noe [09, p.22] nennt
dabei drei Kriterien:

o Wesen des Auftraggebers
o Rolle des Auftraggebers
o Umfang des Projekts

DasWesen des Auftraggebersvird dadurch bestimmt, welche Art von Projekten
durchgefuhrt werden, also beispielsweise Non-RRxitjekte,
Wirtschaftsprojekte, Bauprojekte, Verwaltungsprégek Organisationsprojekte,
Forschungsprojekte, Entwicklungsprojekte, Investisprojekte, strategische
Projekte, oder auch operative Projekte.

Mit der Rolle des Auftraggebersbeschreibt Noe, ob es sich um externe oder
interne Projekte handelt. Bei externen Projekteml win auf die Abwicklung von
Projekten (einer bestimmten Branche) spezialisetiaternehmen von einem

anderen Unternehmen oder Behorde beauftragt, dgskPdurchzufihren. Bei
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einem internen Projekt ist Auftraggeber und Durbhnéii ein und dasselbe
Unternehmen, oft dienen interne Projekte zur Vesbesg interner

Arbeitsablaufe.

Als Kriterien zur Beurteilung desUmfangs eines Projekts nennt Noe
Projektgrol3e, Projektdauer, Projekttyp sowie Piajek Diese Kriterien werden
in einem spateren Kapitel ndher betrachtet, werumeslie Gro3e von Projekten
geht.

2.3 Zum Begriff des Software Engineering

Nachdem im vorangegangenen Abschnitt das Projektsalches allgemeinen
beschrieben wurde, wird an dieser Stelle der Beg8bftware Engineering*

thematisiert.

Hellige [08, p.1] beschreibt die Entstehung desrBfeg ,Software-Engineering”
wie folgt:
,Die in der zweiten Halfte der 60er Jahre zutagergiene ,Software-Krise* war der
Ausloser der Konferenz-Initiative, aus der die [Qpba ,Software-Engineering"
hervorging.“[ebd.]
Bei dieser Konferenz-Initiative handelte es sichkeet um eine von dem NATO
Science Committee gesponserte Konferenz, die 1®9&armisch (D) abgehalten
wurde, und die sich mit dem Themenkomplex Deskpoduktion, Verteilung,

und Servicing von Software befasste [vgl. SiPa0337).

In dem aus dieser Konferenz hervorgegangenen Bexigide festgehalten, dass
der Begriff ,Software Engineering* aus dem Grundy@oracht scheint, da die
Erstellung von Software auf Basis jener Prinzigdenuhen sollte, die sich aus den
etablierten Ingenieurswissenschaften (Maschinenlektronik, etc.) ableiten

lassen [vgl. NaRa68].

Doch bereits vor dieser von der NATO gesponsertenféenz wurden in der
Fachwelt Techniken diskutiert, die auf das methddisAbwickeln von Software-
Projekten abzielen. So fuhrt Hellige [08, p.3] dass bereits John v. Neumann
Mitte der 1940er Jahre ein arbeitsteiliges 6-Phaselell fur die Programmierung
entwickelte. Wilkes, Wheeler und Gill wiederum (ibegen 1951 die aus der
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Elektrotechnik gebrauchliche ,modular design plojasy“ auf die Software-

Konstruktion.

Rainwater [03, p.234] merkt leicht humoristisch Zmtstehung von Software
Engineering an:
.Gerade fur extrem grof3e Software-Projekte, spédehen, die durch die Regierung oder

gro3e Ristungsfirmen initiiert wurden, fuhrte dre8esatz (Software Engineering, Anm.)

manchmal zum Erfolg und haufig zu spektakularerigeblagen.” [ebd.]
2.4 Der Life-Cycle eines Datenverarbeitungs-Systems

Zunachst wird auf abstrakte und auch vereinfachégss@/veranschaulicht, welche

Phasen Ublicherweise der Life-Cycle eines Datemberangs-Systems umfasst.

An einem bestimmten Punkt wird zunachst die Ideleogen, ein System (das
noch nicht existiert) zur Bewaltigung einer konkretAufgabe einzusetzen.
Nachdem die zu bewaltigende Aufgabe in samtlichspekten analysiert, erfasst,
und konkretisiert ist, wird mit der Planung begamnwie die Aufgabe geldst
werden kann. Hinter diesem ,wie“ verbirgt sich berelas grundlegende Design
des zukinftigen Systems. Nachdem das Design inmeieatsprechenden
Detailierungsgrad vorliegt, wird mit der Implememting begonnen. Die
Implementierungsphase wird von stetigem Testen eltegl bis an einem
bestimmten Punkt das System ein Stadium erreidhirhaem es eingesetzt und

somit in Betrieb genommen werden kann.

Die Betriebsphase wird im Regelfall von Wartungs#tdn begleitet, und nicht
selten wird das System im Laufe der Zeit mit zugéter Funktionalitat erweitert
[vgl. Benn95, p.61]. Irgendwann wird das Systemhnimehr seinen Zweck
erfullen (kbnnen), und entweder durch ein neueseBysausgetauscht, oder auch

ersatzlos abgeschaltet werden.

All die oben beschriebenen Phasen sind selbstweligth nicht sequentiell
chronologisch angeordnet, sondern Uberlappen sigderholen sich, tberholen

sich, etc.
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Maciszek [05, p.21] fasst den Life-Cycle in funfd3kn pragnant zusammen:
0 Business analysis
o System design
o Implementation
o0 Integration and deployment

o Operation and maintenance
2.5 Grol3e Softwareprojekte

Die Dimension eines Projekts kann von untersclobdi Standpunkten aus
betrachtet werden. Zuser et. al. [01, p.29f.] sptavor, die Grol3e eines Projekts
primar an den Personenjahren fur die Umsetzung Aeforderungen

festzumachen.

Die Dauer des Projekts ergibt sich in weiterer Eolgus der GrofRRe des
Projektteams (Personenjahre dividiert durch Anz&hbjektmitglieder). Die

folgende Ubersicht soll die GroRenordnungen vetzgichen.

| GroRe Beschreibung Beispiel
| Sehr Klein Eine Person flr sich selbst Rechenprobleme, einfache Spiele, Algo-
rithmen
Klein Eine Person flr einen Kunden/Anwender wie oben
Normal Ein Team fUr einen Kunden und einige Buchhaltung, Lagerverwaltung
Anwender
Grof3 Viele Personen flr sehr viele sehr ver- Compiler, Datenbank
schiedene Anwender
Sehr grof Sehr viele Personen programmieren Raumfahrt, Atomkraftwerk, elektronische
etwas nie vorher Dagewesenes Borse

Abbildung 2: GréRRenordnungen von Software-Projekten[ZuBi0O1, p.29]

Eckstein [04, p.3f.] schlagt vor, die GroRRe einewjdkts an Merkmalen
festzumachen, die nachfolgend beschrieben werdem. Bgtrachtung dieser
Merkmale ist zwischen primaren und sekundéren Mat&m zu unterscheiden.
Primare Merkmale ergeben sich direkt aus den Asefonagen bzw.
Rahmenbedingungen des Projekts — sekundare Merkimsden sich aus den

primaren ableiten.
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Der Umfang eines Projekts ist eine primare Grof3e, sich direkt aus der
Funktionalitat der Software ableiten lasst. Verdndgen am Umfang haben
direkte Auswirkungen auf die néchsten beiden MetkmaDauer bzw. Anzahl
der Mitarbeiter [vgl. ebd.].

Dauer ist eine klassische sekundare Grol3e, da -dasrBeispiel von Eckstein
direkt aufzunehmen — kein Projekhit dem Selbstzweck gestartet (wird), 20
Jahre zu dauern‘{ebd., p.3]. Die Dauer eines Projekts lasst sicbekd von der
GroRRe anderer Dimensionen ableiten — beispielswemsa Umfang der zu
erstellenden Software. Eckstein fuhrt weiters agsdein Projekt mitunter sogar
unendlich lange dauern kann, weil, an einem gewid€ankt angelangt, es

niemand mehr wagt das Projekt abzubrechen [vgl].ebd

Als weiteres — sekundéres — Merkmal fir die GrofdesProjekts kbnnen die
Kosten herangezogen werden. Im Regelfall nehmen Réiesonalkosten den
Loéwenanteil an den Kosten fur ein Projekt ein, ssdbaei steigendem Umfang
und / oder anwachsender Projektdauer automatisch der Faktor Kosten

ansteigen wird [vgl. ebd.].

Die Anzahl der beteiligten Personen an einem Ptagtkein Spezialfall. Zunachst
erscheint es als logische Konsequenz, dass bgeatsgm Umfang bzw. Risiko
eines Projekts auch die Anzahl der eingesetztesoRen ansteigen wird — was
auf eine sekundare GroRe hindeutet. Eckstein jétioch an, dass mitunter schon
zu Beginn des Projekts die Anzahl der eingesetPensonen unverhaltnismafig

hoch ist, um die Wichtigkeit des Projekts zu uritershen [vgl. ebd.].

Schliel3lich zahlt Eckstein noch die zu erwartetesikien eines Projekts zu den
relevanten Merkmalen der ProjektgroRe. Das konmgtizian Risiken ist jedoch,
dass sie sich auf samtliche Aspekte eines Projeétrsehen kdonnen. So stellt
beispielsweise das Einsetzen neuer TechnologierRmsitko dar, aber auch die
schiere GroRe des Projektteams kann bereits zuneRisiko werden. Somit
zahlen die Risiken eindeutig zu sekundaren Merkmaler ProjektgrofRe [vgl.
ebd.].
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2.6 Entstehung grol3er Softwareprojekte

Die Entstehung groRRer (Software-)Projekte wird dfirch das Lobbying
bestimmter Interessensgruppen begunstigt. SpdmelProjekten, die durch die
Offentliche Hand beauftragt werden, gibt es in deegel Organisationen,
Unternehmen, Personengruppen, etc., die von dertzomsy, bzw. dem Einsatz
des Projekts profitieren, sodass oft mit groRemwanid Lobbyarbeit fir das

Projekt geleistet wird.

Weltz et. al. [92, p.19] schreiben davon, dass @&ekonstruktion der
Entstehungsgeschichte vieler Projekte oft aussentlidn schwierig ist . Die
Anfange verlieren sich oft im Dunkeln, die urspriicigen Anstdl3e bzw. Urheber

sind nur schwer auszumachen.

Grimmer [in GoBa01l, p.340] merkt an, dass die dlite Einflussnahme auf die
Verwaltungsmodernisierung mittels IT oft durch #ie Vorgaben
(Entscheidungen) politischer Gremien geschieht. Rasn beispielsweise so
aussehen, dass Verwaltungen bestimmte Ziele wie zBuispiel
Rationalisierungen etc. vorgegeben werden, die dmestimmte technische

Infrastruktur erfordern.

Wichtig ist festzuhalten, dass die Projektidee &liston darstellt, und noch keine
konkrete Zielsetzung fir einen durchzufihrendenjeRtauftrag darstellt [vgl.
Karn02, p.42].

2.7 Ausschreibungen

,Seit 1993 sind in Osterreich o6ffentliche Stelleralso insbesondere Bund, Lander und
Gemeinden — dazu verpflichtet, Auftrage ab einestithenten Auftragswert nach einem

formalisierten Verfahren (an den zu eruierendenttideter) zu vergeben.” [JaZe07, p.9]

Jaburek et. al. [07, p.10] stellen fest, dass Eiatscheidungstrager im Zuge eines
Vergabeverfahrens immer wieder mit den folgendeag&n auseinandersetzen

mussen:
o Wer unterliegt dem Vergaberecht?

o Unter welchen Bedingungen muss ich ausschreiben?
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0 Welche Verfahrensart kann/sollte ich wahlen?

o Wie wird ein Vergabeverfahren durchgefihrt und wéramuss ich

besonders achten?

o Was ist als Bewerber/Bieter besonders zu beridkgerh und welche

Moglichkeiten der Rechtsdurchsetzung habe ich?

Die Art und Weise, wie Ausschreibungen gerade ifenifichen Vergabewesen
formuliert sind, kann zu Problemen fihren. Kren(®,[p.219] bemerkt, dass in
offentlichen Ausschreibungen oft auf hunderten aibgyar tausenden Seiten zwar
sehr viele Anforderungen gestellt werden, doch sblgen von dem Ansatz, mit
Hilfe der IT ein Reform- bzw. Innovationsprojekt setzen bzw. langfristig viel

Geld sparen zu wollen, verbirgt sich dahinter cénvg.
2.8 Anforderungen an Softwaregrof3projekte

Unterschiedlich ~ dimensionierte =~ Programme  weisen ergphiedliche
Anforderungen und Eigenschaften auf. An grof3e Datembeitungssysteme
werden 0Ublicherweise andere Anforderungen gestht beispielsweise an

Applikationen fir das iPhone.

Zuser et. al. [01, p.31] sprechen in diesem Zusamharegy von Domanen und

bieten die folgende Ubersicht an:

Domane Projekteigenschaften  besonders wichtige Beispiele

| Produkte

Versicherungen/ Hohe Leistungsanspri-  Architektur, Entwurf Transaktionsserver

Banken che (Transaktionsraten)

| Betriebssoftware Sehr individuelle Win- Anforderungen, Anwen-  Zeiterfassung, Buchhal-

sche des Kunden, teuer  derschnittstelle tung, Lagerverwaltung

Medizinische An- Hohe Qualitatsanspri- Qualitatsberichte, Leis- Steuerungseinheitenfir |
wendungen che tungstests medizinische Gerate |

' Standardsoftware Grof3es Leistungsspekt-  Anwenderdokumentati-  Textverarbeitung, Grafi-
rum on keditor

Abbildung 3: Anwendungsdomanen und deren Eigenschen [ZuBi01, p.31]
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2.9 Gesellschaftliche Aspekte von Softwaregrofl3projekten

Frei nach dem Motto, dass alles, was technisch baaadkt, auch gemacht wird,
wecken Computer alleine schon durch ihre technisdfiéglichkeiten gewisse

Begehrlichkeiten.

So weist Molle [09, p.93] darauf hin, dass die eohi Moglichkeit der

systematischen Erfassung von Daten bzw. derenteadésrarbeitung oft dazu
fuhrt, dass die Begrindung, warum eine bestimmtéw@oe erstellt bzw.

eingesetzt werden soll, darauf reduziert wird, dgssechnisch moglich ist, bzw.
dass bestimmte Daten zur Verfugung stehen.

Stehen gewisse Daten fur Anwendung A erst einmalVarfiigung, ist es nur
eine Frage der Zeit bzw. der politischen Ausricigtutiese Daten mit jenen flr
Anwendung B zu verknipfen, um somit die Datenb&sisAnwendung C zu
erhalten, von der urspriinglich (Anwendung A bzw. 89 die Rede war. Ein
Beispiel dafur sind Kommunikationsdaten aus der iMelefonie, die mit den

entsprechenden Standortdaten verkniupft werden.

In Zeiten der sogenannten terroristischen Bedrohtdlly es entsprechend
motivierten Regierungen besonders leicht, auf untémstanden Dbereits
bestehendes Datenmaterial zwecks brisanter Ausmggtu zurtckzugreifen.
Gerade in solch einem politischen Umfeld ist esobders wichtig, dass es
entsprechend starke Interessensgemeinschaften dizev.politische Opposition
gibt, die in die unterschiedlichen politischen Eh&dungen in Form von

Datenschutzgremien etc. eingebunden werden.

Wahrend der Osterreichische Datenschutzrat in dasnd&kanzleramt
eingegliedert ist, und daher als weder finanziedch politisch unabhéangig
angesehen werden kann, ist die ARGE Daten ein geriiziger Verein, der sich
mit datenschutzrechtlichen Themen auseinanderseittzu aktuellen Themen

Stellung bezieht.
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Abschlie3end gibt Flyvbjerg [05, p.91] folgendedema bzgl. Grol3projekten,
die von staatlicher Seite durchgefuhrt werden, edebken:
»The question has to be asked whether a governemiact effectively as both promoter
of a project, and the guardian of public interesisues such as protection of the

environment, safety and of the taxpayer againseoassary financial risks. The answer is

negative.” [ebd.]
2.10Das Scheitern grol3er Projekte

Krempl [04, p.218ff.] beschéftigt sich mit der Feagvarum so viele Grof3projekte
scheitern . Als Beispiele fur de facto gescheit@mejekte fihrt er die deutschen
Projekte LKW-Maut, die Software fur Hartz [V, die lektronische
Gesundheitskarte, sowie den digital Polizeifunk an.

Die Komplexitdt der Vorhaben wird oftmals von deetdiligten Akteuren
zunéchst unterschétzt, und am Horizont auftauch®ndeleme werden vorerst in
ein spateres Stadium verdrangt. Die Projekte sehednisserdem aus allen Néhten
zu Platzen, da es politischen Druck gibt, rascrebngsse vorzuweisen, und eine
perfekte Losung zu prasentieren, die womdglich uiem Stand der Technik

hinausgeht [ebd.].

Das alles fiihrt zu eingvon Ehrgeiz getriebenen Uberdimensionierunfgbd.,

p.219], gepaart mit durch Auftragnehmer illusorissigesetzten Terminen bzw.
blaudugig versprochenen Leistungen. Krempl merkiiegsem Zusammenhang an,
dass fehlende Konventionalstrafen die Auftragnehgesadezu dazu verleiten,
unrealistische Planung einzureichen, um bei Ausdochngen der Konkurrenz

augenscheinlich einen Schritt voraus zu sein.

Obwohl IT-Architekturen durchaus mit vertrackten uBarhaben verglichen
werden konnen, gibt es doch einen entscheidendérdghied: in der physischen
Welt ist sofort erkennbar, ob beispielsweise eindament schon fertig ist oder
nicht; in der Welt der Software dagegen machen giobe Mangel erst spat — oft
zu spat — bemerkbar. Ein Kurswechsel ist dann udtastanden nicht mehr

maoglich, und das Projekt ist zum Scheitern verlirtebd.].
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Denker [05, p.25] fuhrt Grinde an, warum ,largeksdd projects” dazu neigen
zu scheitern. Auszugsweise werden an dieser Steilege Erklarungen

widergegeben:

o Auf Grund ihrer kolossalen Komplexitat — Denker vergleicht
SoftwaregroRprojekte mit den Pyramiden der Agypterwerden die
Projekte verletzlich, frei nach dem Motto, dass K&ite nur so stark ist

wie ihr schwachstes Glied.

o Denker schreibt Software eine gewisse Art wdmsichtbarkeit zu. Diese
Eigenschaft kann zu einer Art Fehlwahrnehmung m &nne fuhren, dass
der IT zugetraut wird, alles nur Erdenkliche mdlglmu machen — was in
der Praxis dazu fuhrt, dass der Aufwand der Umsetzetztendlich stark

unterschatzt wird.

o Die Kluft zwischen Best Practice und Common Practicenacht sich laut
Denker in der Art negativ bemerkbar, dass auf Grued rasanten
technologischen Weiterentwicklung kurzfristige Liigan immer wieder

der Etablierung von Best Practices entgegenwirken.

Um IT-Projekte vor dem Scheitern zu retten, sch&eggzwein [09, p.76] vor, eine
bestimmte Liste von Symptomen genauer im Auge Zalben, um rechtzeitig
reagieren zu konnen. Diese Symptome werden nun ugsiseise kurz

beschrieben.

LAlle Arbeitspakete sind fast fertig — seit drei Wen“ [ebd.]. Der Klassiker
unter den Problemen beschreibt einen Mangel anuRtarvermutlich weil die
Zeit und/oder der Aufwand falsch geschatzt wurdandiesem Fall sind sofort
realistische Fertigstellungstermine von den verartighen Akteuren

einzufordern.

~Mitarbeiter kennen Dokumente nicht oder wissermhtievo sie nach bestimmten
Dokumenten suchen sollen® [ebdBs ist sicherzustellen, dass alle Beteiligten mit
dem verwendeten Dokumentenmanagementsystem umgdddemen. Im

Zweifelsfall sind entsprechende Workshops anzubiete
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.Mitarbeiter [..] wagen es nicht, sich zu offen zaussern“ [ebd.] Die

Projektmitarbeiter missen die Eskalationswege kenmed rechtzeitig dazu
ermuntert werden, diese auch zu nutzen. Wichtigdes deshalb, weil die
Mitarbeiter mit problematischen Situationen kontrert werden, von denen das

Management erst erfahrt, wenn der Mitarbeiter komikativ aktiv wird.

.Die Mitarbeitermotivation sinkt* [ebd.] Die moglichen Griinde wie bspw.
Uberlastung, schlechte Bezahlung, fehlende Entwidkdmaoglichkeiten, etc. sind
umgehend durch den Vorgesetzen anzusprechen, umd méglich aus der Welt
zu schaffen, da schlecht motivierte Mitarbeiter ernebliches Projektrisiko
darstellen.

Abschlie3end ist der klassische Aufsatz von Johf8dhzu erwahnen, der sich
mit der Frage beschéftigt, warum so viele SoftwRiaiekte scheitern. Johnson
hat zu diesem Zweck umfangreiche Befragungen defchg, die zu
Erkenntnissen gefuhrt haben, die nachfolgend viaeh vorgestellt werden.

Bei der Frage, was die Erfolgs-Faktoren fur eindkiodarstellen, wurde an erster
Stelle dieEinbeziehung des Benutzergienannt, gefolgt von désnterstiitzung
durch das Top-Management An dritter Stelle wurderklare Anforderungen
gereiht [vgl. ebd.].

Quasi als Gegenfrage wurde erhoben, welche Fak&idnfir ein Projekt als
problematisch erweisen konnten. Hier wurden fdielende Einbindung der
Benutzer am 6ftesten genannt, an zweiter Stelle wanekiare Anforderungen
und Spezifikationen zu finden. Als drittgrof3tes Problem wurden s&itdernde
Anforderungen und Spezifikationengenannt [vgl. ebd.].

Schlief3lich wurde die Frage gestellt, welche Fakiain Projekt letztendlich zum
Scheitern bringen kénnen. Hier schafften editt&enhaften Anforderungenan
die Spitze, gefolgt vormmangelhafter Benutzer-Einbindung und fehlenden

Ressourcenvgl. ebd.].

Im Ubrigen ist zu sagen, dass die Standish Groupw(standishgroup.com)
laufend Statistiken veroffentlicht, die sich mitrdeerformance von Software-

Projekten befassen.
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2.11 Geschichtstrachtige Software-Grol3projekte

Um ein Bild von grof3en Systemen zu vermitteln, veardum Abschluss dieses
Kapitels Software-GrolR3projekte vorgestellt, diegegsi in die Geschichtsbiicher

geschafft haben.
2.11.1 Semi-Automatic Ground Environment (SAGE)

Das Projekt ,Semi-Automatic Ground Environment” vk ,SAGE" — war ein
militarisches Projekt der USA, und wurde zu dem &kvims Leben gerufen, den
Luftraum der USA gegen feindliche Bomberangriffe xzerteidigen. Der
Grundstein zu dem System wurde 1948 von Dr. GeBrgéalley gelegt, der die
Idee hatte, sédmtliche Radar-Informationen des U8rdkamischen Luftraums in
Echtzeit den Operatoren zur Verfligung zu stellenddnn zu entscheiden hatten,
ob es sich um einen militarischen Angriff handetmikte oder nicht. Nahrboden
dieser Idee war der beginnende kalte Krieg undidrait verbundene militarische
Aufristung in Ost und West [vgl. URLO1].

Im Laufe der 50er Jahre wurde das Projekt in Ahgehommen. Herzstiick dabei
war hardwareseitig eine ,militar-gerechte® WhirlhaiVersion, softwareseitig
mehr als 500.000 Zeilen Assembler-Code. Jeder S8tandvar Uber

Telephonleitungen an mehrere Radarstationen angssehn, und komplett
redundant ausgelegt. Die hohe Qualitat der Kompemnesorgte trotz der relativ

fehleranfalligen Vakuumrdhren zu einer Verfligbarkein 99 Prozent [vgl. ebd.].

Operatoren konnten auf dem graphischen Terminalggta“ auswahlen, und
nahere Informationen dartber anfordern. Im Fallfeskes war es den Operatoren
maoglich, direkt einen Abfangbefehl an einen entsipeaden Luftstitzpunkt
abzusenden. Bei modernen Kampfflugzeugen war edichpglen Autopiloten
automatisch mit den Positionsdaten des , Targetstizarn [vgl. ebd.].

1963 wurde das erste System in Betrieb genommda3, WArde das letzte System
abgeschaltet. Der Aufwand fur dieses Projekt waormn Obwohl keine
offiziellen Daten verfigbar sind, werden die Kost@uf acht bis zwolf Mrd.
1964-Dollars geschatzt. Es entbehrt nicht eineriggam Komik, dass das System

in Wirklichkeit komplett war, weil zu der Zeit, aés in Betrieb genommen wurde,
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die russische Bomber-Gefahr durch die russischeteakGefahr abgeldst wurde,
gegen die das SAGE System komplett hilflos war.[egb.].

Nichtsdestotrotz brachte das Projekt bahnbrechekdeenntnisse in den
Bereichen online-Systeme, interaktives ComputinghtEeitsysteme, bzw. die

Kommunikation Uber weite Strecken per Modem [vhd.¢
2.11.2 Semi-Automated Business Research Environment (SABRE

Das Projekt ,SABRE" entstand aus der Anforderungiclitingen fur Flige

automationsunterstitzt durchfiihren zu kénnen [W&LO02].

Die Entstehung des Projekts war kurios: Die Chefs wmerican Airlines und
IBM — C. R. Smith und Blair Smith — trafen sich @lliy auf einem gemeinsamen
Flug, und kamen auf Grund ihrer Namensgleichhest @Gesprach. American
Airlines bekamen zusehends ein Kapazitatsproblent imier manuellen
Flugreservierung. IBM hatten gerade mit SAGE eimvaéges online-System
erfolgreich auf die Beine gestellt. Im Zuge des g&shs der beiden Manager
kamen genau diese Themen zur Sprache, was daze,filass tatsachlich 30
Tage spater von IBM ein Forschungsprojekt vorgesn wurde, dass die

computergestutzte Flugreservierung zum Ziel haté gbd.].

1957 wurde das Projekt gestartet, 1960 wurde dds ekperimentelle System in
Betrieb genommen — dazwischen lag ein Budget vajlaublichen 40 Millionen
Dollar. Das System war in der Lage, taglich 83.0008lefonanrufe zu
verarbeiten, und war damit ein voller Erfolg. 198drden samtliche Buchungen

von American Airlines lUiber das SABRE System abgkeltdvgl. ebd.].

Ab 1976 wurde das System nicht nur von Americanigs direkt, sondern
zusatzlich auch von Reisebiros genutzt. In den d&®@8@urden Reservierungen
Uber das CompuServe Information Service angebaternlen 1990ern zusatzlich

tber America Online [vgl. ebd.].

Im Méarz 2000 wurde SABRE von American Airlines aegliedert, und war als
eigenstandiges Unternehmen an der NYSE notiertZ&urwird das mittlerweile
stark weiterentwickelte System von einer groRenalhan Akteuren genutzt, und

zwar von (auszugsweise):
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0 30.000 Reisebtiros

0 400 Fluglinien

o 50 Autovermietungen

o 35.000 Hotels [vgl. ebd.]

Alles in allem kann das System als extrem erfotdre2ingestuft werden, da es
maoglich war, das System immer wieder an neue Geden anzupassen, ohne
den Anschluss an Technologie bzw. verandertes Kuwmeihalten zu verpassen
[vgl. ebd.].

2.11.3 Foderales integriertes standardisiertes computergé#tztes
Steuersystem (FISCUS)

Krempl [04, p.221] berichtet, dass es bei dem Rtajarum ging, einen Standard
fur die Datenverarbeitung in allen 650 deutschenakzamtern zu setzen.
.Foderal* bedeutete konkret, dass 17 (!) Auftraggedn dem Projekt beteiligt
waren.

.Nach 13 Jahren voller verzweifelter Versuche, dagstem zum Laufen zu bringen,

beendete die Finanzministerkonferenz Mitte 2004Tdaserspiel” [ebd., p.221]
Letztendlich wurden statt der veranschlagten 170lidien Euro cirka 900
Millionen Euro fir unbrauchbare 1,6 Millionen ZeileCode, 50.000 Seiten

Dokumentation, etc. ausgegeben [vgl. ebd.].

2.11.4 Transfer and Automated Registration of Uncertificaied Stock
(TAURUS)

Das Ziel von TAURUS war, den Wertpapierhandel am dendoner Boérse

papierlos zu machen. Es zeichnete sich im Vorfadeitks ab, dass von dem
Vorhaben etliche traditionelle Bérsen-Jobs bedwwbtden wirden, was einige
einflussreiche Parteien dazu veranlasste, gegerPagskt zu opponieren [vgl.
Bron00, p.38ff.].

Um maglichst viele Parteien ,ins Boot zu holen“,nde von der Bank of England

ein Komitee gegrundet, dass samtliche Einwandecksithtigen sollte um so
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eine Kompromissldsung, die fur alle Parteien anrisdmst, zu entwickeln. Diese
Entscheidung war der sogenannte ,kiss of deathtl&& Projekt — aus folgenden

Grinden:
o Es fehlten deutliche, klar dokumentierte Ziele.

o Weder auf technischer, noch auf administrativer nebgab es klare

Fuhrungskompetenzen.

o Falsche Entscheidungen fuhrten zu enorm hohen Kosiéee durch

Customizing verursacht wurden.

o0 Die Kultur der Londoner Borse war nicht darauf arsghtet, sich einem
zentralistischem technischem System anzupasserehdl].

Alle diese — und noch weitere — Grunde fuhrtentégtdlich dazu, dass das Projekt
1993 mit einem geschatzten Verlust von cirka 108 400 Millionen Pfund
offiziell zu Grabe getragen wurde. Schlimmer noth ger finanzielle Schaden
war die Tatsache, dass der Ruf der Londoner Bdamger lem Debakel gelitten
hatte [vgl. ebd., p.40].

2.12 Zusammenfassung

In diesem Kapitel ging es darum, ein Bild von Pktga im Allgemeinen, und von

Software-Grol3projekten im Besonderen zu zeichnen.

Es wurde darauf eingegangen, welche Umstande tesiith missen, damit ein
Vorhaben verninftigerweise als Projekt bezeichnetden kann, und welche
verschiedenen Typen von Projekten es gibt. Weitersle der Begriff ,Software

Engineering” erklart, und dessen Ursprung beleuchte

In der Vorstellung eines typischen Life-Cycles sif¥atenverarbeitungs-Systems
wurden die einzelnen Phasen besprochen, die ejakProon der Wiege bis zur
Bahre” durchlauft.
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In dem Abschnitt, der sich der Frage widmete was Rrojekt zu einem
Grol3projekt macht, wurden Merkmale erlautert, datbder Auskunft geben

kénnen ab wann der Begriff ,Software-Grol3projelefechtfertigt ist.

Als nachstes wurde ein Licht auf die unterschiddiic Entstehungsmdglichkeiten
von Grol3projekten geworfen, es wurde auf Ausschrgbn eingegangen, bzw.
wurden Anforderungen beschrieben, die grol3e Softsyateme erfillen missen.

Selbstverstandlich durfte die Erwahnung gesellstitiaér Aspekte bzgl. groRRer
Datenverarbeitungssysteme nicht fehlen, und dege;ravarum gerade grof3e

Projekte dazu neigen zu Scheitern, wurde ebenfalthgegangen.

Zum Abschluss dieses Kapitels wurden geschichtsigee Projekte vorgestellt,

die das Phanomen ,Software-GroR3projekt* greifbactmea sollen.

Nachdem dieses Kapitel die Grundlagen zu Softwam@ojekten gelegt hat,
wird im folgenden Kapitel das Thema Design von tsdkiedlichen Perspektiven
aus betrachtet.
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3 Uberlegungen zum Thema Design

,Design Is A Big Word"
— Alan Cooper

Design spielt gerade bei Software-Grol3projektene eemtscheidende Rolle.
Wahrend bei konventionellen Projekten ein schlecidesign unter Umstanden
noch irgendwie Uberarbeitet und ausgebessert wdsalem hat schlechtes Design

bei Gro3projekten meist fatale Folgen.

Warum das so ist, und was generell zum Thema DesigrBezug auf

GrolRprojekte von Interesse ist, wird in diesem kaiehandelt.

Zunachst wird Design in seiner allgemeinen Formao#itet, ohne vorerst auf die
Besonderheiten in Verbindung mit Gro3projekten eg@hen. Sobald ein klares
Bild davon entstanden ist, worum es bei Design dgételich geht, wird auf die
speziellen Erfordernisse eingegangen, die sichdaud atsache ergeben, dass es
sich bei dem in Frage kommenden Projekt um einw&oéiprojekt grél3eren

Ausmalies handelt.

3.1 Wofir steht Design?

Zu Beginn ein Zitat von Steve Jobs, das die Fragerum es bei Design
eigentlich geht, sehr pragnant trifft:
.Design is a funny word. Some people think desigrams how it looks. But, of course, if
you dig deeper, it's really how it works. To desgpmething really well, you have to ,get
it’. You have to really grok [understand] what iedl about.” [Buxt07, p.309]
Cooper[04, p.21f.] beschreibtlen Begriff ,Design* als die Summe samtlicher
Entscheidungen, die im Zuge des Software-Erstefiprazesses getroffen
werden. Da es sich hierbei um einen ,sea of dedigmtelt, schlagt Cooper vor,
eine Trennlinie zu ziehen, um Design in zwei Klassnzuteilen. Die erste
Klasse umfasst Design, welches direkt auf den Emdizer einwirkt — diese
Klasse von Design bezeichnet Cooper als ,interadafiesign“. Die zweite Klasse
von Design umfasst alle anderen Aspekte der Saoftwatiese Klasse bezeichnet

Cooper als ,program design®“.
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Cooper gibt jedoch zu bedenken, dass die erwahrganlinie nicht immer
komplett scharf gezogen werden kann. So wirde ietssyeise die Wahl der
Programmiersprache in die Klasse ,program desigtér, da es prinzipiell fr
den Endbenutzer irrelevant ist, in welcher Spraeime Programm geschrieben
wurde. Andererseits hangt mdglicherweise die Ante&t des Programmes von
der Wahl der Sprache ab, in der das Programm gebehr wurde — in diesem
Fall wirde die Wahl der Programmiersprache sehi vmotlie Klasse ,interaction

design“ fallen [vgl. ebd.].

Einen Konnex zwischen Design und Architektur steBrown et. al. [04, p.163]
her:
.Die Software-Architektur ist ein Teil der gesamtgystemarchitektur, der alle Aspekte des
Designs und der Implementierung einschlielich derswahl der Hardware und
Technologie umfasst.” [ebd.]
Zu den wichtigsten Prinzipien zahlen nach Meinump \Brown et. al., dass
einerseits die Architektur einen Uberblick tiber gasamte System verschaffen
soll — im Gegensatz zu Analyse- und Designmodetensich lediglich mit Teil-
Aspekten des Systems beschaftigen. Andererseitsdewerbei einem
aussagekraftigen Modell des Gesamtsystems Pengpekbertcksichtigt, die
jenen der verschiedenen Interessensgruppen bz\wekaerten entsprechen [vgl.
ebd.].

3.2 Die Rolle des Benutzers

Gerade bei GroR3projekten ist es wichtig, den Endtzen in den Mittelpunkt der
Designarbeit zu stellen, da der Erfolg des Systetasendlich dadurch bemessen
wird, wie gut das fertige Produkt vom Benutzer arayemen wird.
.f you want an X, we can give it to you in ten rtiem if you turn out to want something
other than an X, that's your problem.” [DeLi03, 4]
DeMarco et. al. bringen mit dieser Aussage zum Auwdd wie es NICHT sein
darf, denn wenn das Ergebnis letztendlich nichtZlelgruppe entspricht, ist es

zu einem Problem aller beteiligten Parteien gewarde
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Ein Programm, dass dem Benutzer den letzten Nest,ravird — wenn es nicht
unbedingt sein muss — an einem bestimmten PunKicsthund einfach nicht

mehr verwendet werden.

Aus diesem Grund wurden Techniken entwickelt, welchie Designer dabei
unterstitzen sollen ergonomische Software zu ekeii¢c um den Bedurfnissen

der zukunftigen Anwender entgegen zu kommen.

Ein Ansatz ist jener von ,Peronas” und ,,Goals". Ddee zu Personas ist simpel:

.Develop a precise description of our user and whatwishes to accomplish.” [Coop04,
p.123]
Es geht dabei nicht darum, sich einfach nur ein@i®Benutzer auszudenken
und zu versuchen zu erraten, was die Winsche di&sestzers sein konnten.
Personas sind keine realen Menschen, aber sieiteeghs solche den kompletten
Designprozess. Personas werden moglichst detdksthrieben, angefangen von
deren Namen bis hin zu deren Hobbies, etc. [vgbpDd, p.123f.].

Goals wiederum sind nicht mit Tasks zu verwechseln:

»A goal is an end condition, whereas a task is ateimediate process needed to achieve
the goal.” [Coop04, p.150]
Wahrend es bei Tasks darum gehe etwas zu geschehen hat, dreht sich bei
Goals alles darumyas erreicht werden soll. Goals bleiben unabhéngig den
Technologie relativ konstant, wahrend sich Tasksprachend der technischen
Moglichkeiten stark verandern kénnen [vgl. Coop®450f.].

Der Punkt ist, dass Programmierer dazu neigen ®esktiert zu designen. Auf
diese Weise kann zwar grundsatzlich das Ziel drteierden, jedoch entspricht
die Art und Weise, wie das Ziel erreicht wird, rtiatlen Vorstellungen der

spateren Benutzer.

Aus diesem Grund ist es erstrebenswert, Goal-oererzu designen — mit Hilfe
von Personas. Wenn fur die Ziele von Personas mesigird, kdnnen alternative
Wege aufgezeigt werden, wie eine bestimmte Funitligi erreicht werden kann.
Ublicherweise entpuppen sich diese alternativen @Vebei weitem
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benutzerfreundlicher als herkémmliche, durch tas&ntiertes Design gefundene

Lésungen [vgl. Coop04, p.152].

Léwgren streicht in diesem Zusammenhang die Bedguion Interaction Design
hervor, das als Erweiterung von HCI (Human-Compiriggraction) verstanden
werden kann. Wahrend es bei HCI hauptsachlich urbeifg- bzw. Task-
orientierte Situationen geht, die es unter Labarigrahgen zu optimieren gilt,

geht Interaction Design einen Schritt weiter [WgRL04].

Interaction Design bezieht den Kontext, in der Applikation genutzt wird, mit

ein, und wird daher auch oft mit Experience Desigriverbindung gebracht.

Gerade bei Computer-Systemen, die zunehmend in 880er Jahren an
Bedeutung gewonnen haben — also beispielsweise lendlniwendungen wie

Mobiltelefone, Kameras, etc. — spielt Interactioesiggn eine weitaus grol3ere
Rolle, da nicht nur die Nutzung selbst, sondernhadas Umfeld, in dem die
Nutzung stattfindet, Beachtung bzgl. des Desigmsein muss [vgl. ebd.].

Das wiederum legt jedoch den Schluss nahe, dasadeyebei klassischen
Software-Grol3systemen wie beispielsweise Banketw@od, Interaction Design
— verglichen mit traditionellem User Interface Q@s+ weniger Beachtung finden

wird.

3.3 Die Kunst des Requirements Engineering

-There’s an old story about several blind men enteuing an elephant for the first time.
One grasps its leg and proclaims that the elepl&ntery like a tree.” Another touches its
side and states that it is ,very like a wall.” Ahet grasps its trunk and declares it to be
,very like a snake’." [Coop04, p.116]
Diese Geschichte bringt sehr schén zum Ausdruck,dahei herauskommt, wenn
Zusammenhange nicht vollstandig erkannt werden. dWinicht der
Gesamtzusammenhang, sondern nur ein Ausschnitst@&otiig verstanden,
entsteht eine bestimmte Sicht auf einen Sachverti@ltnicht den tatsachlichen

Gegebenheiten entspricht.

Gerade in groRen Softwareprojekten ist daher dialyse der Anforderungen an

das System nicht nur besonders wichtig, sonderh besonders schwierig.
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Die klassische Vorstellung, dass sich generalstaBgmdie unterschiedlichen
Phasen eines Projekts sequentiell aneinanderre{s@he Abbildung), ist

mittlerweile langst Gberholt.

Willensfindung

Spezifikation

Aufwandsabschitzung
Budgetbeschaffung
Terminplanung

I—b‘ Implementierung

Abbildung 4: Prozessmodelle gehen davon aus, dasar&unde weil3 was er will. [Scha05, p.24]

Schabert [05, p.11] liefert auch gleich eine Redme Erklarungen, warum ein

solcher Ansatz nicht funktionieren kann:

o Die Fachanwender sind der Meinung, dass ihre PRmbleund
Anforderungen von den Designern bzw. Architektenllkeonmen

verstanden wurden.

o Die Fachanwender erwarten, dass auch nicht komneusz

Anforderungen Berucksichtigung finden.

o Die Marktsituation macht es erforderlich, dass maktgebnisse geliefert

werden.

o Die Kosten, die zu einem spateren Zeitpunkt duottwammige Vorgaben

entstehen, werden vom Management unterschatzt.

Da Anforderungen kritisch sind, weil sie als Ausgspunkt fir das Erzeugen von
Ideen und mdoglichen Ldsungen dienen, schlagt Berfa®) p.104f.] einen
Leitfaden vor, der fiur das erfolgreiche Beschreibeon Anforderungen

herangezogen werden sollte:

o ,Erstellen Sie einen Plan zum Bestdatigen und Angassvon

Anforderungen.
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o Versuchen Sie, fehlerhafte Annahmen zu eliminieren.

o Finden Sie fehlende Informationen.

o Definieren Sie fur jede Anforderung eine relativeoRtat.

o Verbessern oder entfernen Sie ungewollt mehrdedingmben.” [ebd.]

Wie wichtig eine saubere Spezifikation gerade irtviare-Grol3projekten ist,
machen Bergsman et. al. mit folgender Graphik dsutl

A Kosten/Fehler nach GéRner Fehler-
1500 | in EURO Behebungs-
Kosten
1000
0 Fehler-
60 /0 Entstehungs-
Haufigkeit
500 40%
“ Entwicklungsphasen
'

Anforderungs-  Pflichtenheft  Implementierung ~ Test, Uberleitung Einsaiz
analyse  Detailspazifikation in die Nutzung  Echtbetrieb

Abbildung 5: Fehlerkostenkurve und Fehlerentstehunghéufigkeit [BeAc04, p.7]

Statistiken belegen, dass die haufigsten Fehlere itWrsache in der
Spezifikationsphase haben. Das Problem dabei &sts der tberwiegende Tell
dieser Fehler erst in spateren Projektphasen eédtdeaod, und dass die
Beseitigung dieser Fehler mit voranschreitendett #emer teurer wird [vgl.

ebd.].

3.4 Requirement vs. Design

Molle [09, p.93] weist darauf hin, dass es grundgit eine idealisierte
Vorstellung ist, dass Anforderungen lediglich vdrge, WAS die Software
leisten soll, ohne darauf einzugehen, WIE dies wseizen ist.
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Dies macht sich anhand folgender Aussage bemerkbar:

-Angesichts dieser Trennung koénnte man sogar zu @Aenahme verleitet sein,
Requirements wohnten noch keine Designentscheiduimyge. Dies ist jedoch aus
mehreren Griinden falsch: Erstens kénnen insbesendihtfunktionale Anforderungen
bereits sehr enge Rahmenbedingungen fiir das Wiersetind zweitens kann schon das
Was beliebig gravierende Verstd3e gegen die Naturj@veiligen Doméane enthalten.”
[ebd]

3.5 Einflisse auf Design & Architektur

Schon 1968 formulierte Conway [68] die mittlerweids ,Conway’s Law*
bekannte GesetzmalRigkeit:
,Organisationen, die Systeme entwerfen, unterliegem Zwang, Systeme zu bauen, die
Kopien ihrer Kommunikationsstrukturen darstellefebd.]
Diese  Aussage macht  deutlich, wie  wichtig  funktevende
Kommunikationsstrukturen fur den Projekterfolg sindie stellen einen direkten

Quell fur Design und Architektur dar.

Andere — teilweise unbekannte — Autoren haben Cgiswhaw nach ihren
eigenen Erfahrungen neu formuliert [URLO3]:

o ,The architecture of a system is a copy of the @edture of the

organization* (Autor unbekannt)

0 ,The structure of a system is determined by thecstre of the team*
(Autor unbekannt)

o ,To understand the team, look at the software treeyroducing. If it's
slow and bloated, the team is slow and bloatedslfliean and quick, the

team is lean and quick® (Jim McCarthy)

Auf dieses Phanomen wird an spaterer Stelle diesdreit noch naher

eingegangen.
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3.6 Allgemeines zu Design in Softwaregrof3projekten

Eckstein [04, p.125] ist der Meinung, dass Archiieén nicht skalieren. Eine auf
ein Projekt mittlerer Gré3e zurechtgelegte ArcHitekst unter Umstanden fur ein
groBes System vollkommen ungeeignet. Genauso sif@hrbBngen, die mit
kleinen Projekten gesammelt wurden, und die daraesultierenden
Empfehlungen mit Vorsicht zu geniefRen, da sie niitekt auf ein Grol3projekt

umgelegt werden kdnnen.

Eine ausserst komplexe und daher eher nur fir Goglte geeignete
Vorstellung von Design bietet Mayr [05, p.209ffr}.&5einer Meinung nach legt
Design mittels eine®esignmodellsfest, wie die Funktionalititsanforderungen
aus der Analysephase fur die Implementierung aaitetr werden. Dieses
Designmodell umfasst einerseits dasSystemmodel] welches die
Systemarchitektur aus Entwicklersicht beschreibtnd uandererseits das
Komponentenmodell welches die Komponenten beschreibt, die aus
untereinander eng verwobenen und durch kompaktenittkllen gekapselte

Klassen besteht.

Das Systemdesign wiederum umfasst die Modellierwag Architektur ,
Schnittstellen, und der Datenhaltung. Mayr spricht davon, dass die
Entscheidungen, die in dieser Phase getroffen werdspater nur mit
unverhaltnismaiig hohem Aufwand geéndert werdenndin Die jeweiligen
Modellierungen unterteilen sich wiederum in Sub-Mibel auf die an dieser
Stelle nicht weiter eingegangen wird. Erwahnt wardsoll in diesem
Zusammenhang lediglich die Modellierung der Schtetten, da Mayr an dieser
Stelle das Benutzerschnittstellendesign sieht liev.Wichtigkeit dieser Arbeit
hervorhebt [vgl. ebd., p.210].

Das Komponentendesign wiederum umfasst fiur jede pémente die
Modellierung derStruktur bzw. desVerhaltens einer Komponente. Auch auf
diese beiden Modellierungen kann nicht naher eiagggn werden [vgl. ebd.,
p.213].
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Insgesamt stellt sich die Frage, ob diese strikiéirdnnung der Designarbeit in

der Praxis tatsachlich eine Rolle spielt.

Eckstein [04, p.116] vertritt die Meinung, dass hgollen Projekten die

Architektur aus zwei Grinden mdglichst einfach dgeimawerden muss:

o Je einfacher die Architektur, desto grolRer das téednis aller in das
Projekt involvierter Teammitglieder.

o Bei groBen Projekten ist die Wahrscheinlichkeit hodass sich die
Anforderungen zu einem Zeitpunkt andern, an demsgik nicht mehr
andern sollten — beispielsweise mitten in der Ums®sphase. Ein einfach
gehaltenes Design lasst kurzfristige Kursanderungker zu als eine

hochkomplexe Architektur, die komplett neu entworfeerden musste.
3.7 Zur Bedeutung von Refactoring

Bei Refactoring handelt es sich um Veranderungersanrce-Code, ohne jedoch
neue Features einzubauen. Es geht hier vielmerstukturelle Anderungen, die
zur Verbesserung der architektonischen Qualitatrdggn sollen. Refactorings
sind umstritten, weil oftmals die Meinung vertreteird, dass funktionierender
Code mdglichst nicht angegriffen werden soll, umink&e unerwinschten

Nebeneffekte zu provozieren.

Refactoring kann jedoch dazu beitragen Uberflussgjke Gber Board zu werfen,
was dazu fuhrt, dass ein System schlanker und seemiger fehleranfallig wird.
Eckstein [04, p.117] zitiert in diesem Zusammenh&ayl B. McCready, der
zwar kein Beispiel aus der Software-Industrie, dadiber aus der Luftfahrt
anbieten kann :
LAls die Gossamer Condor zum ersten Mal in der lwdir, horte die Entwicklung nicht
einfach auf. Stattdessen wurde das Flugzeug immé&cber und leichter gemacht, bis es
nicht mehr fliegen konnte. Auf diese Weise fandehevaus, was unbedingt notwendig ist,
damit ein Flugzeug in der Luft bleibt.” [ebd.]
Gerade bei grof3en Projekten kann es sich rachéregelmaliiges Refactoring zu
verzichten. Eckstein begrindet dies damit, dasBegRrojekte oft eine sehr lange

Laufzeit aufweisen — mitunter Uber Jahrzehnte. badeutet, dass samtlicher
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Code mitgeschleppt und mitgewartet werden musspbbunter Umstanden die
eine oder andere Komponente schon langst weggeldsite werden kénnen
[vgl. ebd.].

Auch die Einarbeitung neuer Teammitglieder in dast&n wird zu einem
Problem, da sich die neuen Kollegen mit einem gmsi Moloch
auseinandersetzen mussen, an dem jahrelang imme&ode dazugepappt wurde

ohne regelmaliig auszumisten [vgl. ebd.].
3.8 Das Problem des zweiten Systems

Brooks [95, p.55-58] erwahnt einen Effekt, den kr ,das Problem mit dem
zweiten System* [ebdljezeichnet. Der Effekt hat folgende Gestalt:

Ein junger Systemarchitekt, der sein erstes grddesem entwirft, wird zwar
nach bestem Wissen und Gewissen Entscheidungeientrgédoch wird die
Architektur auf Grund der geringen Erfahrung mih®achstellen behaftet sein.
In der Retrospektive wird der Architekt all dieséndel erkennen, daraus lernen,

und fir das néchste Projekt entsprechend gerigtefvgl. ebd.].

Und hier beginnt die Problematik. Bei seinem zweystem wird der Architekt
versuchen, all die Punkte, die am ersten Systett perfekt waren, jetzt perfekt
zu machen. Das kann jedoch unter Umstanden zu wsvechiedenen Effekten
fuhren. Das Projekt kann niemals zu einem Endeagibrwerden, weil in dem
Vorhaben, alles perfekt umsetzen zu wollen, einhaber Aufwand betrieben
wird, der letztendlich das Projekt zum Scheitermdir Andererseits kann es
passieren, dass das System zu einem ,groRen Hawemommt, das mit
Funktionalitdt und Goodies vollgestopft ist, digrk®ensch braucht und die das

Produkt nur unngtig belasten [vgl. ebd.].

Um diesem Dilemma zu entgehen, bietet Brooks zwieuhgen an. Erstens rat er
jungen Architekten, sich konsequent zurickzunehmer sich auf die

wesentlichen Dinge zu konzentrieren [vgl. ebd.].

Zusatzlich rat Brooks den verantwortlichen Projek#lrn, bei grof3en, wichtigen
Projekten ausschlie3lich auf erfahrene Systemakdiem zu vertrauen, die bereits

bei mehreren grof3en System mitgearbeitet habendldl].
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3.9 Modeerscheinungen

Zur Abrundung der Thematik ein paar Worte zum Thevttaleerscheinungen.
Alle paar Jahre tauchen neue Methoden und Paradigmk die nach ein paar
Jahren gefeierten Einsatzes schon bald vom néachdype abgelost werden
(sollen). Laut Molle [09, p.95] ist der offen didlerte Niedergang von SOA
(Service-oriented Architecture) ein besonders kibihes Beispiel:
.Der Gedanke, Modularisierung so weit zu treiberasd Komponenten unabhangig
voneinander installiert und erst zur Laufzeit missider verknilpft werden kénnen, ist
nitzlich, aber keine die Weltordnung auf den Kaellende Sensation (zumal sie der seit
Jahrzehnten von den Unix-Utilities praktiziertenltiunachkommt).” pbd]
Molle bringt weiter zum Ausdruck, dass die Voratmseg fur gutes Design
immer noch das grundsatzliche Verstandnis und dksnBen der zu I6senden
Aufgabe ist. Die elegantesten Losungen entstehem,daenn die zugrunde
liegenden Strukturen der untersuchten Problemager@&rfasst werden, und nicht,
wenn ein saisonales Modethema als scheinbaresilAlittel eingesetzt wird [vgl.
ebd.].

Gerade beim Einsatz der speziell im Java-Umfeldebtin Frameworks ist
insofern Vorsicht geboten, da nicht immer garantist; dass unterschiedliche
Technologien, die zum Zeitpunkt x zueinander konlygatvaren, zum Zeitpunkt
y immer noch reibungslos miteinander funktioniereangfristig kann das ein
Problem darstellen, da im Extremfall eine Situatemistehen kann, dass das
System niemals, oder nur sehr selten, auf neue idrsgédnde der

Laufzeitumgebungen etc. gehoben werden kann.
3.10Designfehler

In seiner FallstudigApple, Design, and Business* [BuxtO7, p.41fbgschreibt
Buxton in acht Punkten seine Sichtweise auf diecil@&schichte. In Punkt sechs
— ,The failures were keys to success” — schreibtt&u davon, dass auf lange
Sicht betrachtet Sicherheit geféahrlicher sein kalsrRisiko.

Buxton meint damit, dass es oftmals notwendig $th nicht nur auf der

sicheren, bewahrten Seite zu bewegen, sondern eggley auch einmal das
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bekannte Fahrwasser zu verlassen, um Neues aubmrpro Nur auf diese
Weise bleibt der Lernprozess aufrecht, aber natiibesteht auch die Gefahr des

Scheiterns [vgl. ebd.].

Langfristig betrachtet ist es gewinnbringender, vdeit zu Zeit Risiken
einzugehen um innovativ zu bleiben. Fir den Faflegi Fehlschlags kann
immerhin der Lernfaktor als Teilerfolg verbucht wen — schlief3lich ist man

zumindest um die Erfahrung reicher, wie Dinge nfahktionieren [vgl. ebd.].

Bergsmann et. al. [04, p.3] merken jedoch an, ahssSituation im Bereich
beispielsweise des e-Governments nicht so einfatfa¢htet werden kann. Bei
Systemen, die unter Umstédnden von zehntausendengadenillionen Nutzern
bedient werden, verursacht ein Designfehler in #&egonomie, der jeden
Einzelnen nur 5 Minuten Zeit kostet, bei einer Mil Anwendungen bereits

einen volkswirtschaftlichen Schaden von Uber 10 Affeitstagen.
3.11 Zur Bedeutung von Skizzen

Abschlie3end noch ein paar Worte zum Thema Skizt&n sie ein unterschatztes
Werkzeug fur die Designarbeit darstellen. Oftma¢sden Skizzen mit Prototypen
verwechselt (und vice versa). Buxton [07, p.139%]ein Verfechter des

exzessiven Skizzierens — veranschaulicht jedochedatrucksvoll, dass Skizzen
und Prototypen zwei komplett unterschiedliche Disgel, die dementsprechend

unterschiedliche Einsatzgebiete haben.

Prototypen sind schon recht konkrete Konstrukte,ssda kaum
Interpretationsspielraum, und sind in der HerstalikostenméaRig bereits auf
einem Level, auf dem sie nicht stdndig weggeschaniasnd neu produziert

werden kénnen [vgl. ebd.].

Ganz anders bei Skizzen. Skizzen sind mitunterraltistengen die Phantasie
nicht ein sondern regen sie sogar an, und sindemxtschnell und ginstig

herzustellen [vg. ebd.].

Der Punkt ist, Skizzen und Prototypen richtig esetaen. Am Beginn des
Design-Prozesses sollten mdglichst viele Ideen chstain Form von Skizzen

dargestellt werden, um vielen unterschiedlichen @&dn ,eine Chance zu
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geben®. Wichtig dabei ist, sich auch mit auf destem Blick absurden Ideen
Skizzen-technisch auseinanderzusetzen, da auf des® wiederum neue Ideen

entstehen kénnen, die so sonst nicht erdacht wavdeen [vgl. ebd.].

Erst in einem Stadium, in dem bereits vieles irediestimmte Richtung deutet,
sollte mit der Erstellung von Prototypen begonnendsn.

Buxton illustriert diesen Sachverhalt sehr ansabhulmit der folgenden
Abbildung:

Investment
Weight of Design Criteria

Time

EEEEE Sketch
[ Prototype

Abbildung 6: The Dynamics of the Design Funnel [But07, p.138]

Zu Beginn der Designphase kann — dank Skizzen —efativ wenig Geld viel
ausprobiert werden. Wirde man statt Skizzen Prpéstyanfertigen, ware das
Budget relativ rasch aufgebraucht. Je konkreterDaisignvorstellungen werden,
desto eher rentiert es sich, Prototypen anzufertige

Nachdem in diesem Abschnitt solide Erkenntnisse ogpewn wurden, was
generell unter Design zu verstehen ist, wird imhséen Abschnitt auf die Frage
eingegangen, in wieweit sich diese ErkenntnissePaojekte gréf3eren Ausmalies
Ubertragen lassen.
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3.12 Zusammenfassung

Inhalt dieses Kapitels war es festzustellen, wasters Design grundsatzlich
bedeutet, und zweitens, welchen Stellenwert gutesigd gerade in Software-

Grol3projekten hat.

Zunachst wurden verschiedene Definitionen vorgkestbe den Begriff ,Design®
einerseits greifbar machen, andererseits zur Vehandichung dienen, aus welch

unterschiedlichen Gesichtspunkten Design betragrgeden kann.

Die Rolle des Benutzers, der ja tagtaglich mit dBmsign des Produktes
konfrontiert wird, wurde in weiterer Folge ausflitihl behandelt.

Da Design und Anforderungen an das System grudadétm Verbindung
stehen, wurden zunachst Basics zum Requirementsidéargg behandelt, und
anschlieRend darauf eingegangen, wo die Untersshredschen Requirements
und Design liegen.

Der Einfluss der Organisationsform der Projektorggiion auf das Design wurde
in einem eigenen Abschnitt behandelt, ebenso wigeAieines zu Designfragen

in Softwaregrol3projekten.

Es wurden Tatigkeiten wie Refactoring analysiegwbwurde das sogenannte
Problem des zweiten Systems ebenso angesprocheMadeerscheinungen in

Designfragen.

AbschlieBend wurde auch auf Designfehler eingeganged es wurde die
Bedeutung von Skizzen als unterschatztes Designiment vorgestellt.

Nachdem nun die Grundlagen fir Projekt bzw. Degjglegt wurden, behandelt
das nachste Kapitel das Herzstick dieser Arbeit,mlinh die

Entscheidungsprozesse in Softwaregrol3projekten.
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4 Wie funktionieren Entscheidungsprozesse

,Entscheiden Sie sich, entschieden zu entscheiden.”
— Manfred Noe

Das Treffen von Entscheidungen ist ein zentralesnTdbei der Abwicklung von
Projekten. Entscheidungen stehen laufend an, uhdrdat die Art und Weise,
wie der Entscheidungsprozess gelebt wird, fur Brfokw. Misserfolg eines
Projekts von grofdter Relevanz.

Es ist daher kein Zufall, dass Rattay gerade dienjpanente,Entscheidungen
treffen und einfordern® im Mittelpunkt der neun Hauptaktivititen einer

Fuhrungskraft steht:

Mitarbeiter Rahmen- Planung und
auswahlen, bedingungen Aufgaben-
Team formen, D sicher :> verteilung
Ziel vereinbaren stellen initiieren

U Entscheidungen Projektumfeld

Strukturen D treffen und berlicksichtigen,

organisieren einfordern Konflikte aktiv

bearbeiten

&

()

Projektfortschritt >
erheben, Anderungen Feeback-Kultur
Steuerungs- D erkennen, C fordern,
mafnahmen MaRnahmen Lernchanchen
einleiten ableiten niitzen

Abbildung 7: Die neun Hauptaktivitaten einer Fihrungskraft — im Projekt [Ratt07, p.15]

In diesem Kapitel wird daher ausgehend von untedtibhen Perspektiven
analysiert, wie mit Entscheidungsprozessen in Rtojganisationen umgegangen

wird.
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4.1 Menschen & Teams

Ohne Menschen kann kein Projekt abgewickelt werdeso viel steht fest.
DeMarco et. al. [91, p.5] zollen diesem Umstand3gr8edeutung bei:
,Die grofRten Probleme bei unserer Arbeit sind ketaehnologischen Probleme, sondern
soziologische Probleme.” [ebd.]

In den folgenden Unterkapiteln wird daher das Thedenschen & Teams

genauer untersucht.
4.1.1 Grundsatzliches

Je mehr Personen an einem Projekt beteiligt siestodeher wird schon alleine
die TeamgroRe zu einem Projektrisiko, wie Ecksf@#d, p.38] bemerkt und
weiter ausfuhrt, dass die Qualitat von Entscheidanypischerweise in Relation
zur TeamgrofRe steht: Bei zunehmender Teamgrof3efestrustellen, dass
Entscheidungen zunehmend unklarer werden, da Tegteder bei steigender
Anzahl der Kollegenschaft immer weniger bereit sifderantwortung zu
ubernehmen. Eckstein liefert als Erklarung fir eee®aradoxon, dass bei einer
groRen Anzahl an Mitarbeitern viele Personen daewmsgehen, dass sich
wahrscheinlich andere Teammitglieder dafir findeerden, Verantworung zu

Ubernehmen und Entscheidungen zu treffen.

Halbherzige oder gar nicht getroffene Entscheidarfgaren jedoch im Regelfall
dazu, dass sich die Dynamik des Teams entweder iaghtRg Stillstand
entwickelt, oder aber, dass zu viele individueligdeheidungen getroffen werden,
die besser abgestimmt werden mussten um keinedpnebtu verursachen [vgl.
ebd.].
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Eckstein bringt menschliches Verhalten auf den Bunk

»ES mag im ersten Moment ungewo6hnlich erscheinber as ist immer besser, eine klare,
aber moglicherweise falsche Entscheidung zu traffeh diese ggf. spater zu korrigieren.
Eine falsche Entscheidung gibt die Moéglichkeit, Bebklern zu lernen; keine Entscheidung
ermoglicht dies nicht. Wenn die Entscheidung (ewigpusgezégert wird, lasst sich nie
feststellen, was die richtige Losung gewesen wienn man zunachst eine falsche
Entscheidung trifft, lernt man aus den Konsequertieser Entscheidung und kann diese

Entscheidung aufgrund der gewonnenen Erkenntnimsigieren.” [ebd.]

4.1.2 Akteure im Entscheidungsprozess

Ausgehend von der GrolBe des Projekts bzw. von demgwieite einer
Entscheidung, sind unterschiedliche Akteure an @&®tscheidungsfindung
beteiligt. An dieser Stelle seien dérojektleiter, der Projektauftraggeber,

diverseFuhrungsgremien aber auclArbeitsgemeinschaften Konsortien, oder

Benutzergruppen erwahnt.

Spannend in diesem Zusammenhang ist die Frage,sisfe die involvierten
Akteure in dem Spannungsfeld ,Entscheidungskompetsn Verantwortung vs.
Zustandigkeit* bewegen.

Die grundsatzlich hdchste Instanz in einem Projeké mit der Kompetenz
ausgestattet ist, Befugnisse zu erteilen bzw. zuzieren, ist der
Projektlenkungsausschuss (kurz PLA). Er kann alsrbividungs- bzw.
Schlichtungsgremium verstanden werden, das sich RKlgliedern der
Geschaéftsleitung, dem Projektmanager, dem Projektland dem Auftraggeber

zusammensetzt [vergl. Kerb00, p.44].

Der PLA ernennt den Projektleiter und stattet inederum mit entsprechenden
Kompetenzen aus. Dem Projektleiter selbst komn# bedeutende Funktion als
Integrationsfigur zu, da er die technischen, wirgdtichen, und

selbstverstandlich politischen Blickwinkel des kg nicht aus den Augen
verlieren darf, und all diese Bereich konsolidieranss. Diese Aufgabe wird
umso schwieriger, je groRer das Projekt ist. Bér ggolien Projekten wird es
daher beispielsweise einen eigenen Projektleiter téchnische bzw.

wirtschaftliche Belange geben, usw.
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Zusatzliche Komplexitat erfahrt das Projekt dadurdass haufig nicht ein (1)
Unternehmen mit der Umsetzung beauftragt wird, esamndleich mehrere.

Die Leitung solcher Arbeitsgemeinschaften bzw. Kwten kann sich aus

folgenden Grinden als ausserst schwierig erweisen:

o0 In den beteiligten Unternehmen herrscht eine vallkeen andere Kultur

Vor.

o Der Projektleiter wird von den Angestellten einegr dbeteiligten

Unternehmen nicht als Fiihrungsperson akzeptiert.

Aus diesen Griinden ist es sehr wichtig, dass der dié Projektleiter vom PLA
mit entsprechend starken Kompetenzen ausgestagtelen;, bzw. dass sich alle
beteiligte Entscheidungstrager auf einen Projdktieinigen, der von samtlichen

Akteuren akzeptiert wird.
4.1.3 Teambildung im Grol3en

Je groRRer ein Projekt, desto grofler das Team —e#p $0 gut. Je grofRer das
Team, desto schwieriger wird es zu managen. DageistGrund, warum grof3e
Teams in kleinere Sub-Teams unterteilt werden, uma finktionierende Leitung

zu ermdglichen. Eckstein [04, p.46ff.] schlagt &austregel vor, eine Sub-
TeamgrofRe von zehn Personen nicht zu Uberschreiten,uneingeschrankt

handlungsfahig zu bleiben.

Abbildung 8: Subteams ... [Ecks04, p.47]
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Eckstein flhrt weiters aus, dass die Konsolidiergra3er Teams oftmals Taylors
Theorie folgend anhand der Fahigkeiten einzelngsden erfolgt. Das flhrt
dazu, dass jeweils ein Team mit Analytikern, Desigf estern, Entwicklern, etc.

gebildet wird. Dies wird alborizontale Teamaufteilungbezeichnet [vgl. ebd.].

Obwohl sich der Taylorismus bei immer wiederkehemdgleichbleibenden
Tatigkeiten bewahrt hat (Stichwort ,FlieRbandproduk’), werden Kreativitat

und ganzheitliches Denken durch eine tayloristisdeamkonstellation eher
behindert. Aus diesem Grund sollteertikale Teams geschaffen werden, wobei
sich jedes Team um eine falchliche Komponente kiran@bwohl diese Form

der Teams inspirierend auf die Mitglieder wirkt, ilwe technisch gesehen —
unterschiedliche Schwerpunkte aufeinandertreffamnktrotz allem das Problem
auftreten, dass nicht jedes Team mit gleich konmpeteMitgliedern ausgestattet
ist [vgl. ebd.].

Daher sollte vorerst ein kleines Team mit einer IKomation aus guten
Fachtechnikern und Architekten auszustatten, urebedi Team zunachst die
primare Architektur des Systems ausarbeiten zietass weiterer Folge dient
dieses Team sowie das grundsatzliche Design danWabild fir die Bildung
bzw. die Arbeitsweise der weiteren Teams [vgl. Bdk$.46].

4.1.4 Kleine feine Teams in Grol3projekten?

Der Vorteil kleiner, leistungsfahiger Teams ist,sslasie mit erstklassigen
Personen besetzt wahre Wunder vollbringen konnas. Broblem an ihnen ist,

dass sie zu klein sind, um wirklich grol3e Projeteuwickeln.

Mills [71] schlagt daher vor, jeweils ein Segmeintee Aufgabe einem Team
zuzuordnen, das dhnlich einem Arzteteam organisierDer ,Chefarzt* operiert,

wahrend die anderen Kollegen wichtige Zuarbeitesida.
Brooks [95, p.32ff.] beschreibt, wie ein solcheaifeaussehen kdnnte:

o Der Chefprogrammierer (,Surgeon®) legt Spezifikationen fest, trifft
samtliche Entscheidungen, und programmiert selbBt. besitzt
betrachtliches Fachwissen und kann auf mindestens dahre Erfahrung

zurtickblicken.
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o Der Kopilot (,Copilot”) ist die rechte Hand des Chefprogramrars, hat

jedoch weniger Erfahrung und trifft selbst keinetdeheidungen. Auf
Grund seiner Kompetenz ist er jedoch Ratgeber Eackup fir den

Chefprogrammierer.

Der Verwalter (,Administrator®) ist der ,Vollstrecker* des
Chefprogrammierers in Infrastruktur- und Persoagién. Der Boss

entscheidet, und der Verwalter sorgt fur die wugschdlRe Umsetzung.

Der Redakteur (,Editor”) ist dafur zustdndig, die Rohfassung der
Dokumentation, die der Chefprogrammierer selbsttebls in eine
vernunftige Form zu bringen. Er betreut somit diekDmentation vom

ersten bis zum letzten Tag.

Dem Verwalter sowie dem Redakteur wijgweils ein Sekretar
(,Secretary”) zur Seite gestellt. Die Sekretare dmldie Aufgabe, ihren
Chefs samtliche administrative Téatigkeiten wie Kspondenz etc.

abzunehmen.

Der Gehilfe (,Programming clerk®) ist fur samtliche technische
Aufzeichnungen des Teams verantwortlich, und istvarschiedensten
Blroarbeiten ausgebildet. Er nimmt den Programmengel lastigen
Papierkram ab.

Der Werkzeugmeister (,Toolsmith*) unterstitzt das Team, in dem er
Tools zur Vereinfachung der taglichen Arbeit etst&as Schreiben von

Funktions- und Makrobibliotheken zahlt ebenfallsseinen Tatigkeiten.

Der Prufer (,Tester”) ist dafur zustandig, Prifroutinen zisteflen die

dafir verwendet werden, samtlichen Code zu tesgennd Team erstellt
wird. Skuzessive entsteht auf diese Weise eine lkatteplest-Suite fir das
Produkt.

DasSprachgenie(,Language lawyer“) kennt jedes Detail der verwetie
Programmiersprache, und kann auf diese Weise daigrédnmierer dabei

unterstiizten, Algorithmen elegant und effizientli@ Sprache umzusetzen.
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Abbildung 9: Communication patterns in 10-man progmamming teams [Broo95, p.36]

Die Challenge in einem GroRprojekt ist nun, vieleine ,Arzteteams* zu
etablieren, die auf hohem Niveau mdglichst unabigangneinander arbeiten

kénnen [vgl. ebd.].
4.2 Grundsatzliches zur Kommunikation

Findet Kommunikation nur in sehr eingeschrankternt;ooder schlicht in

schlechter Qualitét statt, sind Projekte massivlyefet.

Ohne Kommunikation ist keinerlei Zusammenarbeit latig wie Eckstein [04,
p.27] pragnant zusammenfasst:
-Kommunikation umfasst die Interaktion zwischen medtgliedern, verschiedenen Teams,
zwischen den Teams und dem Management, zwischens Twad den Kunden und so
weiter." [ebd.]
Weiters fuhrt sie aus, dass keine Kommunikatiorggie Ergebnisse erzielt wie
die direkte Kommunikation von Angesicht zu AngesicDieser Effekt wird
durch die rdumliche Beschaffenheit des Teams vé&tstdje weniger Raum sich
zwischen den Mitgliedern befindet, desto besserd wdie Kommunikation

funktionieren [vgl. ebd.].
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4.2.1 Mittel der Kommunikation

Cockburn [02] reiht die unterschiedlichen Kommunmidaskanale aufsteigend

sortiert nach ihrem Nutzen wie folgt:
o Papier
o Tonaufzeichnung
0 Zwei Personen via e-Mail
o Videoband
0 Zwei Personen am Telefon
0 Zwei Personen am Whiteboard

Eckstein [04, p.27] halt dazu fest, dass interassamrise viele Projekte immer
noch an der nach dieser Liste schlechtesten Konkationsform festhalten —

dem Papier.
4.2.2 TeamgrofRe und Kommunikation

Es ist wahrscheinlich, dass mit zunehmender Gr@&3dPdojekts auch die Anzahl
der am Projekt beteiligten Personen ansteigt. Qaheedliche TeamgrofRen
bringen verschiedenartige Aspekte der Kommunikatiah sich, wie Eckstein

[04, p.5] ausflhrt.

Wird ein Projekt voneiner Person alleine durchgefuhrt, besteht lediglich
Kommunikations- bzw. Abstimmungsbedarf mit dem KemdEs gibt keine

anderen Teammitglieder, mit denen kommuniziert @enthuss [vgl. ebd.].

Ab zwei Personenmissen die Teammitglieder bereits aus offensateh
Grunden damit beginnen, miteinander zu kommuninier&is zu einer
Uberschaubaren TeamgroRe von cirka 10 Persondh ditel Kommunikation
untereinander jedoch noch kein Problem dar — ggriistipiell méglich, dass bei
samtlichen Besprechungen immer alle Mitglieder as®md sind, sodass einerseits
jedes Teammitglied auf dem gleichen Wissensstard uad andererseits
Abstimmungen untereinander rasch und unburokragetioffen werden kénnen
[vgl. ebd.].
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Ab zehn Personenist es bereits notwendig, neben der technischestithimung
auch die Kommunikation selbst zu koordinieren. Kamrkationskanale missen
etabliert werden, da nicht mehr jeder mit jedemorimiell Informationen

austauschen kann [vgl. ebd.].

Ab 100 Personerist oftmals bereits eine raumliche Trennung deariimitglieder

gegeben, sodass eine naturliche Kommunikation -e akne technische
Hilfsmittel — nicht mehr mdglich ist. Ein funktiomiender Informationsfluss ist
nur noch maoglich, indem Regeln aufgestellt werderde sich alle Beteiligten

halten mussen, um keine Missverstandnisse etcoaufien zu lassen [vgl. ebd.].
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Abbildung 10: Kommunikationsbeziehungsdiagramm [ZuB01, p.43]

Ab 1.000 Personerkommt zu der raumlichen Trennung oft auch einatlizke"
Trennung hinzu. Das bedeutet, dass Teammitgliedeger uumstanden auf
unterschiedlichen Kontinenten in unterschiedlicEeitzonen zusammenarbeiten

missen. Das fluhrt einerseits dazu, dass sich dteili§en gar nicht mehr

47



Wie funktionieren Entscheidungsprozesse

personlich kennen, andererseits, dass bei dem Nhtmaustausch auf

asynchrone Kommunikationsformen zurtckgegriffendearmuss.

Zuser et. al. [01, p.43] schlagen daher vor, aleregewissen Teamgro3e die
Kommunikation untereinander nicht dem Zufall zu ridgsen, sondern ein
Kommunikationsbeziehungsdiagramm zu erstellen. d3ieBiagramm legt fest,
wer mit wem in welcher Form tber welches Thema aonikunizieren hat, und

kann wie in Abbildung 10 dargestellt aussehen.
4.2.3 Nachvollziehbarkeit von Kommunikation

Ein kritischer Punkt bei der Kommunikation innethalles Teams ist nach
Meinung von Zuser et. al. [01, p.42] die Nachva@ldarkeit von Absprachen

zwischen Entwicklern und Kundenvertretern.

Dabei geht es darum, dass wichtige Informationeterumstanden verloren
gehen konnen, weil sie nach einem Gesprach (TegfoBesprechung,
Arbeitsessen, etc.) nicht bleibend archiviert wardeDas fihrt dann
beispielsweise dazu, dass dieselben Themen mit idenden o6fters geklart
werden muissen, was mitunter zu einem Vertrauenstedurch den Kunden
fihren kann, da der Kunde das Gefuhl bekommt, damsnicht zugehort wird
[vgl. ebd.].

Werden im Zuge der Kommunikation auch Entscheidargggroffen, ist es sogar
von noch gréRer Bedeutung, die getroffenen Entdcingien in irgendeiner Form
festzuhalten. Wird auf die Dokumentaion von Entghinegen verzichtet, fuhrt
dies mitunter zu unterschiedlichen Vorgehen in debeitsgruppe, was
letztendlich wiederum dazu fuhrt, dass Ausbessesanbgiten geleistet werden
missen, die einen ungeplanten Zusatzaufwand furPdagkt bedeuten [vgl.
ebd.].

4.2.4 Von der Wichtigkeit des ,common vocabulary*

Cooper [04, p.185f.] merkt an, dass es fur ein&tionierende Kommunikation
extrem wichtig ist, dass unter den kommuniziereridersonen Einigkeit Gber das

verwendete Vokabular und dessen Bedeutung herrscht.
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Aus diesem Grund sollte von Beginn an geklart werdeas unter bestimmten
Schlagworten zu verstehen ist. Begriffe wie beispieise ,Komponente*,
.Modul”, ,Paket”, etc. eigenen sich hervorragend fidissverstandnisse, weil

jeder Gesprachsteilnehmer etwas anderes daruntteke

Es gibt aus der Sicht des Projektleiters mehrergylidtikeiten, um fir ein

~,common vocabulary“ zu sorgen. Beispielsweise kénat ein projektweites
Glossar geben, in dem die gangigsten im Projekkomamenden Begriffe

beschrieben werden. Jeder neue Mitarbeiter ist damehalten, das Glossar
durchzulesen und die Definitionen zu akzeptierergbhangig von der eigenen
Vorstellung.

Im Zuge einer Besprechung bietet sich folgende Mbgeit an: Bemerkt der
Moderator, dass in einer Sache keine Einigung lengierden kann, und dabei
immer wieder die gleichen Begriffe genannt werdest, es angebracht, die
Kontrahenten dazu aufzufordern, eine Definition degtroffenen Begriffe
abzugeben. Oft stellt sich im Zuge dessen heraass ks sich um ein
Missverstandis gehandelt hat, und dass nach KladendBegrifflichkeiten einer

Einigung nichts mehr im Wege steht.
4.2.5 Zu viel an Kommunikation?

Lientz et. al. [01, p.264f.] weisen darauf hin, slas unter Umstanden auch ein zu
viel an Kommunikation geben kann. Das macht si¢hgielsweise so bemerkbar,
dass Teammitglieder beginnen, bei Besprechungen pgrsonliche Dinge zu
plaudern. Dies ist so lange kein Problem, solange gewisses Mald nicht
Uberschritten wird. Wird es Uberschritten, werdeich sweniger soziale
Teammitglieder ausgeschlossen fiihlen. Davon abgadamn es passieren, dass
schlicht und einfach zu viel Zeit fur Plaudereirduru wenig Zeit fur die Arbeit

aufgewendet wird.

Einer solchen Entwicklung kann entgegengesteuentieme indem das Gesprach
vom Projektleiter konsequent auf geschaftliche Bgéazurickgelenkt wird, ohne
dabei jedoch den Personen das Geflhl zu geben, lkegnesse fur ihre

personlichen Belange zu hegen [vgl. ebd.].
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4.2.6 Interaktions- und Kommunikationsstrukturen

Im Zuge der Uberlegungen, die zur Etablierung vamkfionierenden
Interaktions- und Kommunikationsstrukturen bei gno($rojektteams angestellt
werden missen, gilt es eine Reihe von Punkten achben die im Folgenden

nach Eckstein [04, p.54ff.] beschrieben werden.

Die direkte Kommunikation — also beispielsweise das personliche Gesprach —
ist jene Form der Kommunikation, die den ungetrsiaie Informationsaustausch
ermoglicht. Der erste Grund daflr ist, dass miteHidon Mimiken und Gesten das
gesprochene Wort zusatzlich betont werden kann.zideite Grund ist, dass per
sofortigem Nachfragen Unklarheiten momentan begewierden konnen [vgl.
ebd.].

Das soeben Festgehaltene trifft uneingeschrankdialdommunikation zwischen
zwei Personen zu. Schwieriger kann die SituatiorGoeppengesprachen werden,
da erstens aus Zeitgrinden unter Umstdnden nidit Tailnehmer zu Wort
kommen konnen, und zweitens eher introvertiertelégein selten bis gar nicht

das Wort ergreifen werden [vgl. ebd.].

Ein oft vernachlassigter Aspekt bei der Uberlegamdommunikationsstrukturen
ist die Tatsache, dass jede Personerschiedliche Kommunikationskanéle

verschieden gut nutzen kann. So konnen visuell &gger Menschen
Informationen besonders gut durch Beobachtung auofee, auditiv orientierte
Menschen durch Zuhoren, und Kinesthetiker wiederesorbieren Informationen

besonder durch durch direkte Aktion [vgl. ebd.].

Beachtenswert ist in diesem Zusammenhang ¢lberdosierung von
Kommunikationsmedien. Einfach ausgedriickt geht es hierbei darum, dass e
ursprunglich gut funktionierender Kommunikationstdurch exzessiven oder

falschen Gebrauch am Ende nicht mehr funktioniert.

50



Wie funktionieren Entscheidungsprozesse

Eckstein fuhrt in diesem Zusammenhang das e-MailParadebeispiel an [vgl.
ebd.]:
-Wenn man zum Beispiel Informationen per E-Mailtauscht, wird man E-Mails so lange
lesen und beantworten, bis die Anzahl von E-Mdils,man taglich bekommt, nicht mehr
zu bewaltigen ist. Dies fuhrt dann dazu, dass mdalts ignoriert oder nur noch selektiv
liest. In beiden Féllen besteht die Gefahr, dass Skender einer E-Mail davon ausgeht,
dass diese E-Mail gelesen wurde, obwohl dies gelntrder Fall ist, und falsche Schlisse
aus der Tatsache zieht, dass diese E-Mail nichbtveartet oder nicht entsprechend auf sie
reagiert wurde.” [ebd., p.55]
Daraus folgt zusammenfassend, dass die Etablidwunkgionierener Interaktions-
und Kommunikationsstrukturen keinen starren Red@lyen kann, sondern dass
auf die an dem Projekt beteiligten Personen Rubkgienommen werden muss,
und dass es schlicht keine Patentrezepte gibt.adsgewogener Mix ist die
vielversprechendste Maoglichkeit eine breite Basi®r dTeammitglieder
anzusprechen, um auf diese Weise eine gesunde Koikationsbasis fur das

Projekt zu legen.
4.3 Der Projektleiter

Der Projektleiter spielt eine entscheidende Raollalér Projektabwicklung. Aus
diesem Grund wird in den folgenden Abschnitten gemaueres Bild dieser
Funktion gezeichnet.

4.3.1 Das Spannungsfeld des Projektleiters

Rattay [07, p.25] beschreibt eine Reihe von EisifuélRen auf das
Fuhrungsverhalten von Projektleitern, welche eiRahmen fir das Handeln der
Projektverantwortlichen darstellen und nachfolgkad beschrieben werden.
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Personlichkeit des Projektleiters

Umfeld-Erwartungen . Unternehmens-Kultur

Flhrung

|
{ Situativer Kontext Unternehmens-Strukturen
i

Abbildung 11: Einflusssfaktoren auf die Filhrung inProjekten [Ratt07, p.25]

Zu der Personlichkeit des Projektleiters zéhlen déeerbten Anlagen einer
Person, die die Fuhrungsqualitdten ausmachen ustiimioete Einstellungen zu

konkreten Situationen erkennen lassen [vgl. ebd.].

Die Unternehmenskultur im allgemeinen, bzw. die jékikultur als
Kulturvariante innerhalb der Unternehmenskultur irfbesonderen, hat
entscheidenden Einfluss auf das Fiuhrungsverhaltesplch zentrale Themen wie
Kommunikations- und Umgangsformen, Rituale, sowietsEheidungs- und

Konfliktidsungsmechanismen davon betroffen sind.[ebd.].

Ein weiterer wichtiger Faktor sind die Unternehnstnskturen, da sie
beispielsweise die Unterschriftenregelungen, Koemetn- und
Verantwortungsverteilung, etc. festlegen, und soreihe Bandbreite fir
eigenstandiges Handeln definieren. Gekoppelt miittgernehmenskultur ergibt
sich ein System, das beschreibt, mit welchen Saméiti beispielsweise eine

Kompetenziberschreitung geahndet wird [vgl. ebd.].

Die unterschiedlichen Standpunkte, Erwartungen uBeflirchtungen des
Projektumfelds (Behorden, Medien, Lieferanten, KemdMitbewerberber — um
nur einige zu nennen) haben einen nicht zu untatsehden Effekt auf das
Handeln des Projektleiters. Je groRer das Projedtsomit auch das Umfeld des

Projekts, desto diplomatischer muss der Projekti@gieren konnen [vgl. ebd.].

Die typischen Phasen eines Projekts — Start-, #fgheiKoordinations-,
Abschlussphase — haben ebenfalls Auswirkungen asf FElihrungsverhalten.
Wahrend in der Startphase der Stil durch Fragen\erdtehen gekennzeichnet
ist, sollte in den Arbeitsphasen der Freiraum eijgeen Projektmitglieds im

52



Wie funktionieren Entscheidungsprozesse

Vordergrund stehen. In den Koordinationsphasendgag ist Moderations- bzw.
Konfliktiosungsgeschick gefragt, und in der Absdsiphase schliel3lich steht
Reflexionsfahigkeit bzw. die Fahigkeit, ein Projekim Abschluld zu bringen, im
Vordergrund [vgl. ebd.].

4.3.2 Anforderungen an den Projektleiter
In diesem Kapitel werden grundsatzliche Anfordeemagn den Projektleiter

besprochen, die die Basis fur funktionierende Hmglungsprozesse darstellen.

Rattay [07, p.73ff.] geht davon aus, dass fir dedgeeiche Leiten von Projekten
— und somit fur das folgerichtige Treffen von Eheidungen — eine Reihe von

Anforderungen an den Projektleiter erfullt sein sg&n:
o Erfahrung in der Projektarbeit
o Fachliche Kenntnisse zum Projektinhalt
o Kommunikationsfahigkeit
o Fidhrungsfahigkeit

o0 Belastbarkeit und Anpassungsfahigkeit

schwach ¢——————— >  stark :
Anforderungen an Projektleiter 1 2 3 4 5
| 1) Erfahrung in der Projektarbeit
2) Fachliche Kenntnisse zum Projektinhalt
3) Kommunikationsfahigkeit
4) Fihrungsfahigkeit ~.

5) Belastbarkeit und Anpassungsfahigkeit

bei weniger komplexen Projekten, bei kleinen Teams

bei komplexen Projekten, bei groRen Teams ‘

Abbildung 12: Ausprégung sozialer und fachlicher Ejenschaften eines Projektleiters im Vergleich zwisen Klein-
und GroRprojekten [Ratt07, p.76]
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Abhangig von der Grol3e des Projekts, sollten diezedhen Anforderungen
unterschiedlich stark ausgepréagt sein, wie augbbildung ersichtlich ist.

Zu hinterfragen ist in diesem Zusammenhang die @gssdass Projektleiter fur
GroR3projekte weniger stark belastbar sein mussen fai Kleinprojekte.

Moglicherweise ist damit gemeint, dass Projekiteitie kleinere Projekte leiten,
oftmals dafur mehrere Projekte gleichzeitig betreuelissen, und daher das
~context Switching“ zwischen den einzelnen Projeki&ne hdohere Belastung

darstellt, als wenn man sich auf ein einzelnesegd®ojekt konzentrieren kann.
4.3.3 Das Urteilsvermogen

Eine der wichtigsten Eigenschaften eines Projaktigiist das Urteilsvermogen.
Noe [09, p.73f.] schlagt einen Katalog von 15 Frager, die eine Bandbreite an
Alltagsentscheidungen darstellen und vom Projaktleijederzeit souveran

beantwortet werden kdnnen mussen:
o0 Was ist der Umfang des Projekts?
o Was muss alles geplant werden?

o0 Welche Elemente des Projektmanagementprozesses geltl welche sind

Zu ignorieren?
o Wann muss etwas eskaliert werden?
o Wann sollte man ins Detail gehen und wann tbe#hég
o Wann sollte man es selber tun und wann es delediere
o Wem kann man im Projektteam vertrauen?
0 Was ist eine annehmbare Risikoebene?
0 Was ist ein akzeptables Niveau paralleler Aktietét
0 Was ist eine akzeptable Anzahl von Anderungen?
o Wann sollten Sie den Anderungsmanagementprozesbfidaren?

0 Wann ist es sinnvoll eine Aktivitat durchzufuhrele auf einer Annahme
basiert?
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0 Wie viele Ebenen der Projektorganisation braucht™a
o Wann muss man den Schwerpunkt auf die Stakehadenf?
o Wann ist das Projekt vollstandig?

Aus Kapazitatsgrinden kann an dieser Stelle nichlten auf die Fragen

eingegangen werden, jedoch finden sie im PraxiB&salchtung.
4.3.4 Interkulturelle Kompetenz

Gerade bei Grof3projekten ist es wahrscheinlichs da$ Grund der TeamgréiRe
bzw. der unter Umstanden geographischen Verteildeg Teams, Menschen

zusammenarbeiten, die einen unterschiedlichenralikn Hintergrund haben.

Kiesel [04, p.97] erwahnt in diesem Zusammenhgalig Fahigkeit zum Umgang
mit Menschen aus anderen Kulturen® [ehdHierbei geht es darum, dass an den
Projektleiter die Anforderung gestellt wird, Vordtegen, Motive, Probleme, etc.
von Teammitgliedern aus fremden Kulturraumen nalkhleben und

entsprechend darauf eingehen zu kdnnen.

Kiesel ist der Meinung, dass ein Projektleiter, sldron im nationalen Kulturkreis
mit Kollegen nicht zurechtkommt, erst recht beiemftionalen (und damit

grof3en) Projekten ein Problem bekommen wird [Vodl.
4.3.5 Einfluss der Unternehmenskultur

Die Entscheidungen, die tagtaglich im Rahmen direjektabwicklung getroffen
werden, finden innerhalb eines kulturellen Rahmestatt, in dem die

Teammitglieder erfolgreich und zufrieden arbeiténren.

Noe [09, p.113f.] umreil3t diesen Rahmen mit eineth® von Fragen, die das
kulturelle Klima einer Organisation widerspiegeln:

o Wie ist die Projektkultur im Unternehmen definiarhd wie wird sie

gelebt?

o Wie wurde das Projektteam aufgebaut, auf freinelli@@asis oder wurden

auch Personen gezwungen?
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o Wie wird die Kultur empfunden und wie ist der Walllffaktor im
Projektteam?

o Wurde der Umgang untereinander (Spielregeln) ematanlich festgelegt?

o Wie hat der Projektmanager das Projekt und dieeZmsentiert und

kommuniziert?

o Wie viel Freiraum, Vertrauen und Verantwortung wirdlen

Projektmitgliedern fir die Erledigung ihrer Aufgatbeugebilligt?

o Wie wird das Projektteam unterstiitzt und wie werdén personlichen

Ziele einzelner Teammitglieder beriicksichtigt?

0 Wie gestaltet der Projektmanager Motivation, Bedobigen und

IncentivemalRnahmen, Weiterbildung, etc.?

o Wie geht der Projektmanager mit Konflikten im Teader mit einzelnen

Teammitgliedern um?

Alle diese Themen haben direkten Einfluss auf demgbhg mit den
Teammitgliedern, was sich in weiterer Folge diraekif die Arbeitsweise und

somit auf die Art und Weise der Entscheidungsfirgdanswirkt.

Im Praxisteil werden daher einige dieser Fragem#itisiert.
4.3.6 FUhrungsstile

Der FuUhrungsstil des Projektmanagers ist die Basis samtliche
Entscheidungsprozesse. In diesem Kapitel wird dabesprochen, welche

Auswirkungen unterschiedliche Stile haben kénnen.

Noe [09, p.101] ist der Meinung, dass es keineale@eFuhrungsstil gibt, sondern
dass je nach Situation der Manager auf seine Mitembeinwirken muss.

Es gibt jedoch Stile, die zu vermeiden sind, da die Motivation der
Projektmitglieder herabsetzen und daher die Qualilis Produkts negativ
beeinflussen konnen. Nachfolgend werden diese Siilszugsweise kurz
beschrieben [vgl. ebd., p.102-108].
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Der Diktator fiihrt seine Mitarbeiter mit eiserner Hand, l&ssink andere
Meinung oder Widerspruch zu. Dadurch, dass keirirgfeen aufgebaut wird und
ein Klima der Angst vorherrscht, kénnen sich diemenitglieder nicht entfalten
und daher auch nicht ihr volles Potential abrufegi.[ebd.].

Der Macho steht fur den Typus, immer alles zu wissen undfimestwas schuld
zu sein, wenn einmal etwas schiefgeht. Er ist imakéiv und versucht stets, seine
Grenzen auszuloten. Da dem Macho Eigennutz undst®elioiedigung wichtiger
ist als der gemeinsame Nutzen, stellt er eine Gdialden Projekterfolg dar [vgl.
ebd.].

Der Sachverwalterist ein detailverliebter Blurokrat, der oftmals ddlyemeinen
Fortschritt des Projekts aus den Augen verlieri] eewie besessen Uber seinen

Planen sitzt anstatt mit seinen Kollegen zu kommieren [vgl. ebd.]

Berkun [09, p.301] schlagt eine Reihe von Verhaierisen vor, um das
Vertrauen der Teammitglieder zu erlangen, und aesed\Weise die verliehene

Macht positiv einzusetzen:
o Erfolgreiche Zusagen bauen Vertrauen auf.
0 Inkonsistentes Verhalten in wichtigen Angelegerdreterstort Vertrauen.

o Wahrend sich verliehene Macht aus der organisatwers Hierarchie
ergibt, entsteht verdiente Macht aus den ReaktiaerKollegen auf die
gesetzen Handlungen. Obwohl beide Formen wichtig,sist verdiente

Macht mehr wert.
o Die Delegation bestimmter Arbeiten schafft Vertraua Team.

o Auf Probleme sollte in einer Art und Weise reagwdrden, sodass die
Mitarbeiter keine Angst haben missen, Problemetzeitly bekannt zu

geben.

o Die Basis guten Flhrens ist ein gesundes Selbstuert. Selbsterkenntnis
ist ein probater Weg, Selbstvertrauen zu entwickeln
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Zu diesem Thema gabe es noch etliches zu Schrevbesn,aus Platzgriinden
jedoch leider nicht mdglich ist. Stattdessen wirdsd Thematik im Praxisteil
behandelt.

4.4 Der kreative Problemlésungsprozess

Der kreative Problemlésungsprozess hat den Zweokgehend von einem
Problem mehrere Losungsansatze zu definieren, bed €¢ine Bewertung den

geeignetsten Lésungsansatz zu bestimmen.

Rattay [07, p.169ff.] beschreibt den kreativen Liigprozesses wie folgt.

Problemanalyse )
Ideenfindung Bewertung > Umsetzung
Problemdefinition /

Abbildung 13: Der kreative Problemlésungsprozess [Rt07, p.169]

4.4.1 Allgemeines

In Stufe einswird das zu l6sende Problem ausfiuhrlich analysienv. wird eine
Definition des Problems vorgeschlagen. Das akidit@sarbeiten in dieser Stufe
ist von hdchster Wichtigkeit, da die erlangten Erkaisse als Fundament fur alle

weiteren Stufen dienen [vgl. ebd.].

Stufe zwei — die Ideenfindung - dient dem Zweck, mdoglichstelevi
unterschiedliche L6sungsmadglichkeiten fir die inuf&t eins analysierten
Probleme zu generieren [vgl. ebd.].

In der dritten Stufe werden samtliche Ideen aus Stufe zwei mit Hilfe
unterschiedlicher Methoden bewertet, wobei zu bieacist, dass diese Stufe sehr

viel Zeit in Anspruch nehmen kann. Als Grundregeltét:
(--.) €s bewertet immer der, der mit der Losurigele muss (...)" [Ratt07, p.170]

In Stufe vier werden schlie8lich die Losungen, die in Stufe drai besten
bewertet wurden, umgesetzt [vgl. ebd.].
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Anzumerken ist, dass die Stufen ,ldeenfindung® bzBewertung“ iterativ
durchlaufen werden konnen, das bedeutet, dass Eiessen 6fters hintereinander

in einem Zyklus durchgefiihrt werden kénnen [vgld.¢b
4.4.2 Rollenim Prozess

Zur Umsetzung des kreativen Denkprozesses sind Flnektionen / Rollen

notwendig:

Der Problemsteller tUbernimmt die Problemdefinition bzw. -bewertung. litetet
sich an, dass der Problemsteller erstens direktgihBengspunkte zu der
Problemsituation aufweist, und zweitens an der Upusg der LOosungsidee
beteiligt ist [vgl. ebd.].

Die Kreativgruppe — ublicherweise vier bis zwolf Personen — Uberninuie
Ideenfindung. Eine optimale Kreativgruppe setzh $iomogen bzgl. der sozialen

Stellung, und heterogen hinsichtlich ihres Fachensszusammen [vgl. ebd.].

Das Leiten der Gruppe durch den Prozess obliegtMederator. Er ist fur die
Zusammensetzung der Gruppe an sich verantwortbehy. ist er es, der die

Gesprache innerhalb der Gruppe moderiert [vgl.Jebd.
4.4.3 Techniken zur Entwicklung von Alternativen

Die Kreativgruppe bedient sich verschiedenster iigem, um in der Phase der
Ideenfindung ein mdglichst breites Spektrum an raliiven zu entwickeln [vgl.
ebd.].

Analogien und Metaphern eignen sich hervorragend dafar, ,Uber den
Tellerrand” zu blicken, da ein neuer Kontext eidéslichen Problems auch neue
Perspektiven zulasst, die unter Umstanden in dspriinglichen Kontext wieder

zuruckubertragen werden kénnen [vgl. ebd.].

Mittels Assoziationen kdnnen mentale Querverbindungen zwischen Ideen

geschaffen werden [vgl. ebd.].
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Beim Mind Mapping wird das Problem bildlich ins Zentrum gestellt,voa
ausgehend werden in Beziehung stehende Ideen im Fon Asten konstruiert
[vgl. ebd.].

Das Brainstorming dient dazu, mdglichst viele Ideen spontan zu derer —
auch auf den ersten Blick absurde Gedanken dudénsgert werden. Auf diese
Weise konnen eingefahrene Denkmuster aufgebrocherdew und neue —

brauchbare — Losungen entwickelt werden [vgl. ebd.]

Bei der Exkursionstechnik werden die Teilnehmer dazu angehalten, eine
gedankliche Reise durch imagindre oder reale Weltemunehmen. Auf diese
Weise konnen unter Umstdnden unkonventionelle Lgsmdglichkeiten

entstehen [vgl. ebd.].

Strukturierte Kleingruppen werden bei deominalen Gruppentechnik dazu
eingesetzt, Lésungen zu erarbeiten. Diese Techgrieesich immer dann, wenn
der Einfluss einer dominanten Personlichkeit aef giesamte Gruppe minimiert

werden soll [vgl. ebd.].

Ahnlich dem Brainstorming werden bei®toryboarding die Gedanken der
Teilnehmer zunéachst erfasst, zusatzlich jedoch aushalisiert. Im Zuge der
Visualisierung werden erkannte Beziehungen zwisalem Ideen eingezeichnet,
was dazu fuhren kann, dass ganzlich neue Ideetebats|[vgl. ebd.].

4.4.4 Ergebnisse von Problemlésungsprozessen

In der Regel wird als Ergebnis eines Problemltsprayesses eine optimale
Losung erwartet. Seibert [98, p.81ff.] geht jedatdvon aus, dass die absolut

optimale Losung nicht immer erreichbar ist, und zaus folgenden Griinden:
o Es koénnen nicht alle realisierbaren Losungsalteraatentdeckt werden.
o Die Kriterien, die eine optimale Losung beschrejlsnd oft unklar.

o Eine sorgfaltige Suche und Bewertung nach Alteveatiwurde auf Grund
von Zeitdruck oder begrenzten finanziellen Mitteérhindert.

Aus diesem Grund wird in der Praxis — da immer vait- und finanziellem

Druck auszugehen ist — gar nicht erst versuchte @erfekte Losung finden,
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sondern man gibt sich mit einer Losung zufriedea, ,dut genug"” ist [Seib98,
p.82]. Aus einer optimalen LOsung wird eine optien&nscheidung, was die

folgende Graphik veranschaulicht:

A

DM Optimale Lésung
Nutzen der Befrie-
Entscheidung digende
I Lésung
[ Kosten der
Optimale Entscheidung

Entscheidung

Informationsumfang'
(Anzahl Alternativen)

Abbildung 14: Kosten und Nutzen in Problemlésungspozessen [Seib98, p.82]

Abschlie3end merkt Seibert noch an, dass es aufrdigweite der Entscheidung
ankommt, die letztendlich dartber entscheidet wigl in das Finden einer

optmalen LAsung investiert wird.
4.4.5 Dokumentation im Problemlésungsprozess

Haberfellner et. al. [92, p.55] gibt zu bedenkeasd die Dokumentation von
Ergebnissen und Zwischenergebnissen im Zuge deBlehrsungsprozesses
sehr wichtig ist. Der Grund dafir ist, dass eingssdie Glaubwurdigkeit erhoht
wird, da Begrindungen schriftlich festgehalten waher jederzeit eingesehen
werden kénnen. Andererseits ist es im Rahmen varo&eektiven mdglich und
durchaus nutzlich, auf eine saubere Dokumentationinese

Problemlésungsprozesses zurtickgreifen zu kdnnen.
4.5 Meetings & Co.

Eine nicht unerhebliche Anzahl an Entscheidungemd wm Rahmen von
Steuerungssitzungen getroffen — dementsprechendtigviest deren korrekte
Durchfihrung. Blanckenburg et. al. [05, p.219] siddr Meinung, dass gut
moderierte Sitzungen ausserst positive Effektevealé Bereiche der Projektarbeit

haben kdnnen, beispielsweise:

o Effiziente Gestaltung von Besprechungen und Arbieisngen
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o Erhdéhung des Engagements der Mitarbeiter
o Gewinnung von ausreichend Zeit flr wichtige Proldem

o Systematische Bindelung der  Problemlésungspotentiakiner

Arbeitsgruppe

o Erhéhung von Motiviation, Kreativitdt und Arbeit$madenheit der
Beteiligten

Doch um den vollen Nutzen einer erfolgreichen Sitgau erreichen, ist ebenso

auf eine geeignete Vor- bzw. Nachbereitung zu achte

Die folgenden drei Unterkapitel orientieren siclcm&attay [07, p.152-167].
4.5.1 Sitzungsvorbereitung

Eine gute Sitzungsvorbereitung ist das Um und Aiukine gelungene Sitzung.

Zunachst ist es wichtig, den Anlass der Sitzung dafinieren, und davon
ausgehend die Sitzungsziele abzuleiten. Diese ZAwld den teilnehmenden
Personen im Vorfeld bekannt zu geben, da sie Hadfitdh die Themen vorgeben,
die in der Sitzung behandelt werden, und es jedeiim@mer mdglich sein soll,

sich entsprechend vorzubereiten.

Sobald die Ziele definiert sind, kann daran gegangerden die Liste der
Sitzungsteilnehmer zusammen zu stellen. Es empfigich der altbekannte
Leitsatz ,So wenige wie mdglich, so viele wie nohday“. Neben Projektleiter
und Kernteam koénnen — falls die Notwendigkeit dbesteht — Spezialisten oder
Vertreter diverser Umfeldgruppen hinzugenommen werdim tbrigen ist darauf
zu achten, dass die Zusammensetzung der Sitzungsteier langfristrig

konstant bleibt, da sich eine personelle Kontinuitdositiv auf die

Entscheidungsfahigkeit auswirkt.

Als nachstes ist der Ablauf der Sitzung, also die behandelnden Themen
festzulegen. Die Themen sind zu priorisieren, usdse darauf zu achten, den
einzelnen Punkten ein entsprechendes Zeit-Budgeisathern.

Der nachste Schritt ist das Verfassen bzw. Versedée Sitzungseinladungen an

die Teilnehmer. Die Einladung sollte neben Zeit @ auch das Ziel bzw. die
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Tagesordnung enthalten. Zusatzlich sollte eineeldr teilnehmenden Personen

enthalten sein.

Als letzte Tatigkeit im Rahmen der Sitzungsvorberey ist die entsprechende
Infrastruktur vorzubereiten. Dazu zahlt das redligge Reservieren der
Raumlichkeiten, sowie das bereitstellen von Hilttetm wie beispielsweise

Beamer, Flipchart, aber auch Verpflegung wie Géamd kleine Imbisse.

Rattay  empfiehlt, mittels einer Checkliste die Atbe der
Sitzungsvorbereitungen zu kontrollieren. Eine sel€heckliste kbénnte wie folgt

aussehen:

Checkliste fiir die Vorbereitung
einer Sitzung

Anlass:

Was ist der Anlass?

Zielsetzung:

Welche Ergebnisse sollten erreicht werden?

Teilnehmer:

Wer soll an der Besprechung teilnehmen?

Welche Aufgaben miissen delegiert werden (z.B. Moderation, Protokoll, ...)?
Tagesordnung:

Welche Punkte sollten behandelt werden?

Wer ist verantwortlich fiir die Vorbereitung und Verteilung der Agenda?
Wie kénnen die Teilnehmer an der Erstellung der Agenda mitwirken?

Einladungen:

® Ziel: m Zeit:

= Tagesordnung: Dauer:

m Ort: ®E Einzuladende Personen

Einrichtung:

® Raum, RaumgroBe ® Moderations- und
Visualisierungsmittel

® Anwesenheitsliste

B Ausstattung, Sitzordnung

E Beleuchtung

® Schreibmaterial fiir
Teilnehmer

Unterlagen
® Getrdnke, Verpflegung
® Unterkunft

Abbildung 15: Muster fur eine Checkliste zur Sitzurgsvorbereitung [Ratt07, p.156]
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4.5.2 Sitzungsdurchfihrung

Eine erfolgreiche Sitzungsdurchfiihrung lasst sichaad einiger weniger strikt

einzuhaltender Punkte realisieren.

Zu den Aufgaben des Projektleiters zahlt zunachstdart der Sitzung, der neben
der BegruRung der Teilnehmer einen kurzen Uberhilye die Tagesordnung der
Besprechung geben soll. Wenn es sich um die ersten§ dieser Art handelt,
sollten Sitzungsregeln entweder gemeinsam entwiak@ér bekannt gegeben
werden. Die Fuhrungsaufgaben, denen der Projektleit Besprechungsverlauf
nachkommen muss, umfassen einerseits die Durcimgetzallgemeiner
Gesprachsmanieren (Aussprechen lassen, Stérungeterbinden, etc.),
andererseits ist darauf zu achten, dass von deentédhen Themen nicht
abgedriftet wird, bzw. dass sich Diskussionen nmedrichtung entwicklen, sodass
eine konkrete Losung als Resultat zu erwarten s Herbeifiihren von
Entscheidungen im Rahmen einer Diskussion wird Hkisungsorientierte
Steuerung bezeichnet, was vom Projektleiter gléahzerherrscht werden sollte.
Der Abschluss der Sitzung umfasst das VereinbaoenAktivitatsplanen, sowie
das Zusammenfassen von (Zwischen-)ergebnisserpidisigeise in Form von

Feedback-Runden.

Die Sitzordnung — ein immer wieder unterschatztaktér — kann Einfluss auf
verbale bzw. nonverbale Kommunkation haben. Edasauf zu achten, dass die
Sitzordnung nicht zu eng ist, und dass sich Gruppegn unter Umstanden
gegensatzlichen Interessen nicht frontal gegeniden. Auch eine sich
eingeschliffene rituelle Sitzordnung ist zu beriickBgen. Fur den Fall der Félle

kann mittels Platzkartchen eine Sitzordnung vorgegeverden.

Stoérungen jeglicher Art sollten von Beginn an thasiert werden. Hierbei kann
es sich um Telefonanrufe oder ahnliches handelturitr ist es hilfreich, langer
dauernde Sitzungen durch Pausen zu unterbrechesttuemde Unterbrechungen

im Vorfeld zu vermeiden.

Oft werden Besprechungen auf Grund des mangelndenmnikationsstils als
zeitraubend und unndtig angesehen. Es liegt daheter Verantwortung des
Moderators, daflir zu sorgen, dass eine entspreeh€achmunikationskultur die
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Grundlage dafir bietet, dass samtliche Sitzungstleiner das Geflhl haben,

ausreichend zu Wort zu kommen um ihre Meinungespeethend zu aussern.
4.5.3 Sitzungsnachbereitung

Das wahrend der Sitzung angefertigte Sitzungspoditakent als Grundlage fur
die Sitzungsnachbereitung. Die Entscheidungen wre@ilwbarungen, die wahrend
der Sitzung beschlossen wurden, stehen im Protskatitlichen Teilnehmern zur
Verfigung, womit das Protokll als Arbeitsgrundlagew. Checkliste benutzt

werden kann.
Aus diesem Grund sollte das Protokoll moglichstdbaach der Sitzung allen
Teilnehmern zur Verfiigung stehen.

4.5.4 Meeting-Kultur

Abschlie3end noch ein paar Worte zur Meeting-Kullindel et. al. [09, p.134]
merken an, dass eine praktizierte Meeting-Kulturden wichtigsten Spielregeln
in einem Projekt gehoren, und schlagen daher verfalgenden Punkte immer

einzuhalten:
o ,Nie ohne Agende ein Meeting beginnen.
0 Nie zu spat zu einem Meeting kommen.
o Nie ein Meeting ohne Rollendefinition durchfuhren.
o Nie ein Meeting ohne Protokoll veranstalten.

o Nie ein Meeting zeitlich tberziehen” [ebd.]
4.6 Die Entscheidungsfindung

Rattay [07, p.180ff.] vertritt die Meinung, dasst&oheidungen, die in Gruppen
getroffen werden, viele Vorteile gegentiber Einzedeimeidungen haben. Gerade
bei komplexen Problemen bzw. emotional schwieriggituationen konnen
Gruppenentscheidungen unter Umstanden eine hoheaktd) erzielen, als dies

bei einer Entscheidungsfindung durch eine Einzelpeder Fall ist.
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4.6.1 Treffen von Entscheidungen

Auch bei Entscheidungen in der Gruppe gibt es sakeedliche Mdglichkeiten,

eine Entscheidung zu treffen — wie nachfolgend ésioen wird [vgl. ebd.].

Bei der Einzelentscheidungwird zwar in der Gruppe ulber die zu treffende
Entscheidung diskutiert, letztendlich entscheiddbrh nur der Projektleiter [vgl.
ebd.].

Bei der Entscheidung durch Abstimmung entscheiddtveder dieeinfache

Mehrheit, oder ein&Zweidrittelmehrheit Uber einen Sachverhalt [vgl. ebd.].

Bei der Expertenentscheidung wird den ausgewiesenen Experten eines
Fachgebietes die Entscheidung fir Themen Uberlagtenin ihr Fachgebiet

fallen [vgl. ebd.].

Bei der Konsensentscheidungwird innerhalb der Gruppe ein Kompromiss
eingegangen, wobei auf diese Weise selten das iabt eétner Person optimale
Ergebnis zustande kommt [vgl. ebd.].

4.6.2 Entscheidungsstile

Neben den oben erwahnten Entscheidungsstilen fRlattay die folgenden

unterschiedlichen Formen der Entscheidungsfindumng a

.Ich entscheide alleine® Die Entscheidung erfolgt durch den Projektleiter
ausschliel3lich auf Grund des eigenen Wissens, wobei Mitarbeiter vor

vollendete Tatsachen gestellt werden [vgl. ebd.].

.Beantworte mir meine Fragen“: Informationen werden von den Mitarbeitern
eingeholt, ohne jedoch die befragten Mitarbeitetidar zu informieren, dass das
Einholen der Information zu einer Entscheidungsiimglbeitragt [vgl. ebd.].

,Gib mir deine Ratschlage”: Die Person, die die Entscheidung letztendlich
alleine trifft, holt jedoch im Vorfeld Meinungen, nalysen, etc. von den

Mitarbeitern ein [vgl. ebd.].

.Lasst uns diskutieren“: In der Gruppe werden offen Alternativen diskutiie
dem Entscheider helfen eine Entscheidung zu tr¢¥ginebd.].
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Wir finden gemeinsam eine Losung® Der Projektleiter moderiert die
Entscheidungsfindung durch Diskussion in der Runetei letztendlich in der

Gruppe durch Mehrheitsfindung entschieden wird.[edld.].

In unterschiedlichen Situationen kdnnen mitunter terschiedliche

Entscheidungsstile angebracht sein, wie die folgduioersicht darstellt:

Entscheidungsstil

Situation Autoritdr durch | Projektleiter Projektleiter Entscheidung
den Projektleiter | nach nach Team- durch das
Mitarbeiter- besprechung Projektteam
information

Die nétigen

Informationen @ @ @ @

sind im Team

verteilt.

Die Akzeptanz

der @ @ @ @

Entscheidung

ist besonders

wichtig.

Die

Entscheidungs- @ @ ® @

schnelligkeit

hat Vorrang.

@ optimaler Entscheidungstyp

® nicht anzustrebender Entscheidungstyp

@ mdglicher, nicht idealer Entscheidungstyp N

Abbildung 16: Entscheidungsstile in Projekten [Rat07, p.182]
4.6.3 Akzeptanz von Gruppenentscheidungen

,Die Art der in den Prozess der

Entscheidungsfindung macht den Grad der AkzeptmrzZZustimmung und Verbindlichkeit

Einbindung des einzelnen Gruppenmédb

der Gruppenentscheidung von Seiten des einzelnmbiditers aus.” [Ratt07, p.182]

Rattay [07, p.182f.] unterscheidet die folgendene&3t zunehmender Zustimmung
und Verbindlichkeit:

An unterster Stelle findet sich diAbstinenz — einzelne Gruppenmitglieder
werden beim Entscheidungsprozess ausgeblendetlie/aiskzeptanz durch eben
jene Mitglieder auf ein Minimum absinken lasst [veihd.].

Bei derProzessakzeptanavird zwar das Vorgehen zur Entscheidungsfindung an

sich goutiert, weil es sich unter Umstanden um edihehrheitsentscheidung
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handelt, das Resultat kann jedoch fir einzelne @E@mmitglieder nicht
zufriedenstellend sein — fiir den Fall, dass siesilmemt wurden [vgl. ebd.].

Das Anschlielen an die Meinung von Experten wigdirdlaltliche Akzeptanz
bezeichnet. Hauptgrund dafir ist oftmals mangelr@exblemverstandnis oder
auch fehlendes Hintergrundwissen. Dadurch, dass Ehéscheidung nicht
mitvertreten wird, besteht auch keine inhaltlicherbindlichkeit [vgl. ebd.].

Im Gegensatz dazu wird bei dahaltlichen Zustimmung die eigene Position
aufgegeben, um eine Gruppenlésung zu erméglichehne der Argumentation
vollstandig zu folgen, jedoch mit Verstandnis fie degenteilige Meinung [vgl.
ebd.].

Die hochste Stufe der Akzeptanz stellt dibaltliche Identifikation dar. Alle
Beteiligten kommen im Zuge der Debatte zu einehaiigen Meinung, und
konnen die getroffene Entscheidung daher auch pkerhovoll vertreten [vgl.
ebd.].

4.6.4 Nachhaltigkeit von Entscheidungen

Eine Entscheidung kann dann als nachhaltig bezeichverden, wenn die
Entscheidung nicht nur kommuniziert, sondern aunlgesetzt wurde. Schliel3lich
ist es eine Sache, eine Entscheidung zu treffennwe&h nicht umgesetzt wird —
aus welchen Grinden auch immer — tragt jedoch dstebEntscheidung nichts

zum Projekterfolg bei.

Ein Erkennungsmerkmal fir Entscheidungen, die zgetroffen, aber nicht
konsequent umgesetzt wurden, ist nach Eckstein jBB] das Auftreten der
immer wieder gleichen Fragen bzw. DiskussioneneEnter Griinde, die einer
Umsetzung entgegenwirken, ist oftmals ein Defizit ®erantwortung. Ein
Mangel an Verantwortung beginstigt jedoch das Pin@&nodesundefinierten

Aufgabenbereichs der nach Eckstein wie folgt gekennzeichnet ist:

Bei dermehrfachen Aufgabenverantwortungfuhlen sich mehrere Personen fir
die gleiche Aufgabe verantwortlich. Der Grund datann mdglicherweise sein,
dass keine der Personen weil3, dass es noch andiegdf gibt die sich fir ein

und dasselbe Thema verantwortlich fuhlen. Dass ehufgabe mehrfach
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bearbeitet wird, ist noch das geringste Ubel — lgrolatisch wird es, wenn
widerspruchliche Ergebnisse zu Konflikten fuhrergilwniemand von seiner

Lésung abweichen mdchte [vgl. ebd.].

Anders bei demichtexistierenden Aufgabenverantwortung Hier fuhlt sich
niemand fur eine Aufgabe verantwortlich, weil jedemimmt, dass dies das
Thema von jemand anderem sei. Oftmals fiihrt diegeat® n nach deren
Aufklarung zu gegenseitigen Beschuldigungen, niatie Verantwortung
Ubernommen zu haben — was zu Problemen bzgl. deszissammenhalts fihren

kann [vgl. ebd.].

Brown et. al. [04, p.164] fuhren einen Aspekt agr, bicht zu vernachlassigen ist.
Die architektonischen Entscheidungen, die Ublickes® von einer kleinen
Personengruppe getroffen werden, werden in der IRege einer sehr viel

groBeren Gruppe von Entwicklern implementiert. ifisdaher von immenser
Wichtigkeit, dass die Architekten einen geschicktengang mit den Entwicklern
an den Tag legen, da die Personen, die die Architédtztendlich umsetzen, von
dem Design ,lberzeugt* werden mussen. Dadurch wirdicht, dass sich das
Projektteam mit der Architektur identifiziert, ureb ist in solch einem Klima
nicht zu erwarten, dass Entwickler passiven Widestleisten, weil sie mit den

Grundziigen des Gesamtsystems nicht einverstanain si
4.6.5 Das Paradoxon der Ubereinstimmung

Einstimmigkeit in Gruppen, bzw. die scheinbar vorsehende Ubereinstimmung
zu einem Thema, kann nach Rattay [07, p.184f.] Aliéih dem Auftreten von
gegenteiligen Meinungen — unter gewissen Umstarmmeblematisch sein. In

diesem Zusammenhang sind zwei Phanomene anzuftihren:

o Unter ,Group think* wird verstanden, dass einzelne Projektmitglietes
Meinung aufgeben, um dem sozialen Druck der Gruppedie
maoglicherweise eine einheitliche Meinung vertrittnieht ausgesetzt zu
sein. Das Problem, dass dadurch das kreative L8potential reduziert
wird, kann von erfahrenen Projektleitern minimiarérden, indem duch

geeignete MalRBhahmen absichtlich Konflikte induzigerden. Dies kann
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bspw. durch das Hinzuziehen fremder Personen btreierden, oder auch
durch das Hervorheben unterschiedlicher Sichtwei€dnhreicht es auch
schon, das Problem direkt anzusprechen und dielibtiy zu ermutigen,

ihre eigene Meinung zu vertreten.

o Das ,Abilene-Paradoxorf’ tritt auf, wenn es im Zuge einer
Teamentscheidung zu einer tberwéltigenden Ubemsimsing zu einem
Thema kommt, obwohl in Wirklichkeit niemand dieseté€heidung voll
inhaltlich vertritt. Zu dieser Situation kann einuféllig eingebrachter
Losungsvorschlag eines Teammitglieds fiuhren, détzith von allen
anderen Mitgliedern akzeptiert wird, in dem gegéiggn Glauben, das
komplette Team vertrete dieselbe Meinung. Oft witte solche Situation
auf, wenn die offene Kommunikation im Projektteams svelchen Griinden

auch immer nicht funktioniert.
4.7 Widerspruchsmanagement

Sobald ein Projekt jene Gréf3e Uberschritten halas®mehrere — wenn auch auf
unterschiedlichen Ebenen agierende - entscheidargggiiigte Personen
aufeinandertreffen, sind Widerspriche in der Veuolg von Zielen

vorprogrammiert.

Rattay [07, p.236f] schlagt in einer solchen Sitra ein aktives und
professionelles Widerspruchsmanagement vor, das idieder Abbildung
ersichtlichen Phasen umfasst.

Erkennen Strukturiertes N\ Losungs- )
Kontrahenten X ;
definieren »  und Diskutieren ) alternativen prs(;mg
verstehen suchen Inden

Analyse statt ....von ... der Sammeln von Bewertung der

Bewertung verschiedenen Teilnehmer maglichen Alternativen
Sichten Ldsungen ohne

Beobachtung aktives Zuhdren  zu bewerten Transparenter

statt Zeit nehmen, Entscheidungs-

Interpretation um zu Fragen statt mit dem Team prozess
verstehen Stellung-

nahmen

Abbildung 17: Die Phasen des aktiven Widerspruchsnreagements [Ratt07, p.236]

Nachfolgend werden die Schritte genauer beschrieben
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4.7.1 Definition der Kontrahenten

Die unterschiedlichen Meinungstrager werden vomjeRtieiter identifiziert und
letztendlich dazu gebracht, sich geordnet an eifisoh zu setzen. Das ist der
erste Schritt, der eine konstruktive Diskussionriibept erst moglich macht [vgl.
ebd.].

4.7.2 Sammlung der unterschiedlichen Meinungen

Samtliche Beteiligten bekommen — angeleitet durem dProjektleiter — die
Maoglichkeit, ihre unterschiedlichen Standpunkte der Gruppe darzulegen. Der
Moderator muss in dieser Phase darauf achten, d&$d Diskussion und
Widerspriiche, sondern aufmerksames ZuhoOren sowiestarelnisfragen im
Vordergrund stehen [vgl. ebd.].

4.7.3 Diskussion

Sobald die unterschiedlichen Sichtweisen der Kdweinéen vorgebracht sowie
gegenseitig verstanden wurden, kann auf Basis desee Diskussion beginnen.
Die Diskussion sollte stimmungstechnisch von soichieragen wie bspw.
.Welche neuen Erkenntnisse gibt es nun?*, oder s bedeuten die gehorten
Aussagen fur die eigenen, bisher vertretenen Starkdg?“ geleitet sein [vgl.
ebd.].

Eine Zusammenfassung der Gesamtsituation sollt€@ae dieser Phase stehen.
Wichtig dabei ist, dass es zu keiner Be- bzw. Ertiwey einzelner Meinungen

kommt [vgl. ebd.].
4.7.4 Suche nach Lésungsalternativen

Auf Basis der vorangegangenen zwei Schritte kanm mit der Suche nach
Lésungsalternativen begonnen werden. Es gibt egleeR/on Techniken, die das
Aufsplren von Ideen unterstitzen (wie in Kapitel efD kreative

Problemlésungsprozess* beschrieben ist) [vgl. ebd.]
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4.7.5 LoOsungsfindung

Die Bewertung der im vorherigen Schritt erarbeitel®sungsalternativen fuhrt
letztendlich zu einer Gegeniberstellung der Vow.bRlachteile der einzelnen
Lésungsansétze. Einen guten Projektleiter bzw. Maide zeichnet aus, dass
bereits in der Bewertungsphase fir die Gruppe idbutlird, welche Loésungen

am geeignetsten erscheinen [vgl. ebd.].

Ist dies nicht der Fall, muss mittels eines gedgmeAuswahlverfahrens eine
Entscheidung flir eine Ldsung getroffen werden ¢siehKapitel

-Entscheidungsfindung in Steuerungssitzungen®).[egd.].
4.8 Vorgehensmodelle

Vorgehensmodelle dienen dem Zweck, fir bestimmtas@m eines Projekts
definierte Handlungs- bzw. Arbeitsanweisungen bemeistellen, um in einer Art
.best practice” immer wiederkehrende Ablaufe zummeren. Die Idee ist, die

Effizienz zu erhéhen, in dem nicht jedesmal das Raderfunden werden muss.

Hindel et. al. definieren den Begriff ,Vorgehensretitiwie folgt:

,Ein Vorgehensmodell stellt Methoden und Elemerge Softwareentwicklung inklusive
des Projektmanagements zu Prozessen und Projektphasnes standardisierten

Projektablaufs zusammen.” [HIH609, p.14]
4.8.1 Sinnhaftigkeit von Vorgehensmodellen

In kleinen Unternehmen ist zu beobachten, dassftesals keine expliziten
Vorgehensmodelle gibt, da die Definition bzw. Waguler Modelle einen nicht
unerheblichen Aufwand bedeutet, der in keiner Relazum Geschéaftsvolumen
steht. Ganz anders bei grof3en Projektorganisatiddemier immer wieder gleich
gelagerte Arbeitsablaufe stattfinden, kdnnen Voegsmodelle die Qualitat der
Arbeit erheblich verbessern, da volles Augenmerk die Téatigkeit selbst
gerichtet werden kann, und keine unndtigen Ressaumt das ,Erfinden“ von

funktionierenden Vorgehensweisen investiert wentess.

Eckstein [04, p.146] gibt jedoch zu Bedenken, dassunmdoglich isteinen

Prozess zu definieren, der féite Arten von Projekten gleichermal3en anwendbar
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ist. Eckstein zitiert in diesem Zusammenhang Abmahdaslow mit einer sehr
passenden Metapher:
-Wenn man als Werkzeug nur einen Hammer hat, gedteés Problem plétzlich wie ein
Nagel aus.” [Maslow in ebd.]
Um einen unternehmensweiten Prozess etablieredrmek, muss dieser dusserst
abstrakt gehalten werden, um auf samtliche Proj@kieendbar zu sein. Ein guter
Projektleiter wird sich daher nicht sklavisch anegi strikten Plan halten, sondern
immer in der jeweiligen Situation abwagen, in wiévwer Prozess entsprechend
angepasst angewendet werden kann [vgl. ebd.].

4.8.2 Theorie und Praxis von Vorgehensmodellen

Gerade in groReren Unternehmen gibt es immer wieidene Abteilungen, deren
einzige Aufgabe es ist, Vorgehensmodelle fir Gdtghrézesse des
Unternehmens zu entwerfen. Oftmals werden dieseildbgen auch gleich mit
der Kompetenz ausgestattet zu Uberprifen, ob diesgeambeiteten

Arbeitsanweisungen auch wirklich von den Fachalgién umgesetzt werden.

Yourdon [99] spricht in diesem Zusammenhang vorerejMethodenpolizei®, da
bei Fachabteilungen mitunter das Geflhl entstebty der Methoden- bzw.
Verfahrensabteilung kontrolliert, und bei Missactguder vorgeschriebenen
Vorgehensmodelle mit Sanktionen belegt zu werdemg8& bringt es auf den
Punkt:
.Designing policies and strategies that no one camplement because they don't
understand or agree with the thinking behind thers little effect.” [Seng94, p.342]
Eine solche Situation kann zu absurden Auswichs@émwef, was sich
beispielsweise darin dussert, dass plotzlich doeegghensmodelle existieren, wie
Eckstein [04, p.148] zu bedenken gibt:

Das offizielle Vorgehensmodell is jenes, das von der Verfahrensabteilung
entwickelt wurde, und als Grundlage fur die Arbeitlen Fachabteilungen dienen

soll [vgl. ebd.].

Das wahrgenommene Vorgehensmodell ist jenes, das von den

Projektmitgliedern anderen Kollegen gegeniber atsModell vorgegeben wird,
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nach dem sie selbst arbeiten. Tatsachlich kanrcieder angegebene Ansatz dem
tatsachlichen total Widersprechen [vgl. ebd.].

Das tatsachliche Vorgehensmodellist jenes, das vom Team tatsachlich
angewendet wird. Wird das Vorgehen von den Mitglrednicht als Modell
wahrgenommen, ist das ein Zeichen daflr, dass dekpelie Bedurfnisse der
Projektabwicklung befriedigt [vgl. ebd.].

Eckstein streicht in ihren Bemerkungen abschlie3@gor, dass in der Praxis
lediglich das tatsachliche Vorgehensmodell eineleRspielt, da alle anderen

Modelle lediglich in der Theorie existieren [vgbag].
4.8.3 Vorgehensmodelle fur Softwaregrof3projekte

Gerade im offentlichen bzw. militarischen Bereipieten Vorgehensmodelle eine
zentrale Rolle. Als Beispiel soll an dieser Stel&her kurz das V-Modell XT —
dem Vorgehensmodell fur IT-Systeme des Bundes demd8srepublik
Deutschland — erwahnt werden.

Hierbei handelt es sich um ein sehr umfangreichesg&hensmodell, dass
ursprunglich fur die Bundeswehr, spater auch fimtBéhe Bundesbehérden
erstellt wurde [HIHO09, p.19]. Ohne hier konkretf aglas Wesen dieses
Vorgehensmodell einzugehen, sollen nur die Vor-.ddachteile erwahnt werden
[vgl. ebd., p.211]:

Vorteile des V-Modells XT

o Die Unterstitzung von parallelen Aktivitdten undchti nur von

sequentiellen Phasen.

o Die Vorgabe von definierten Aktivitaten, Produktdfethoden und Rollen

sowie deren Zuordnung zueinander.
o Zurverfuagungstellung von modernen Projektdurchfialgsstrategien.

o Das V-Modell bietet ein generisches Vorgehensmodatl definierten
Moglichkeiten zum Tailoring des Prozesses.

o Es ermoglicht eine standardisierte Abwicklung vomojékten zur

Systemerstellung.
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Nachteile des V-Modells XT

o Hohe Komplexitdt des Modells, damit verbunden h&twsten fir die

EinflUhrung des Modells.

o Bei kleineren und mittleren Software-Entwicklunggpkten fuhrt das V-
Modell zu einer unnétigen Birokratie bezuglich Delantation und
Vorgehensweisen.

o Ohne geeignete CASE-Unterstiitzung ist das V-Modellr schwer
handhabbar

4.9 Die Notbremse

Zum Abschluss des Theorieteiles noch ein paar Wate Benutzung der
Notbremse in Software-Gro3projekten — quasi dietdiste aller denkbaren

Entscheidungen.

Krempl [04, p.220] schreibt, dass der deutschetlstha IT-Markt jahrlich
geschatzte 11 bis 13 Milliarden Euro schwer ist] dass gerade Konzerne von
diesem Kuchen mitnaschen wollen. Diese Tatsache fditunter zu dem Effekt,
dass die Projektleiter der durchfihrenden Parteimals nicht das Ruckgrat
haben, bei Problemen rechtzeitig die Wahrheit gesaStattdessen werden dem
Auftraggeber immer weitere Versprechen gemacht,imnBoot zu bleiben und

die offentlichen Millionen zu kassieren.

Statt die Notbremse zu ziehen, vermuten die Aufiedgr das Ziel immer wieder

~hinter der nachste Biegung” [ebd., p.220]ind investieren munter weiter.

.Man hat eigentlich schon alles verspielt, machealmoch einmal weiter, um doch noch
den grofl3en Gewinn einzufahren. Doch meist endetieger Bankrotterklarung.” [ebd.,
p220]
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4.10 Zusammenfassung

In dem Kapitel ,Entscheidungsprozesse” ging esrsgits darum, die Wichtigkeit
von funktionierenden Entscheidungsprozessen grariadd aufzuzeigen, und
andererseits Methoden vorzustellen, die funkti@mde Entscheidungsprozesse
Uberhaupt erst ermdglichen.

Der Mensch als Quelle jedweder Entscheidung wurdefern betrachtet, als dass
die beteiligten Akteure im Entscheidungsprozesshrgsben wurden, ebenso wie
die Problematik, funktionierende Teams spezielyial3en Softwareprojekten zu

formen.

Eine der wichtigsten Komponenten in der Teamarbeiie Kommunikation —
stand als nachstes im Mittelpunkt. Ohne Kommunikatkann kein Projekt
abgewickelt werden, daher wurde ausfuhrlich Grutaishes zur
Kommunikation, Mittel der Kommunikation, und seNststandlich die besonders

anspruchsvolle Kommunikation in groRen Teams bésoén.

Der nachfolgende Abschnitt war dem Projektleiter wigenet, da er
hauptverantwortlich fur Entscheidungen ist, undnseiPerson daher einer
genaueren Analyse bedarf. Diese Analyse umfasseSgannungsfeld, in dem
sich der Projektleiter bewegt, die grundsatzlichemforderungen an ihn, die
Wichtigkeit seines Urteilsvermdgens, sowie die rikiéurelle Kompetenz —

gerade in Grol3projekten ein wesentlicher Punkt.

Abgerundet wurde das Thema Projektleiter mit eifieschétzung des Einflusses
der Unternehmenskultur auf sein Handeln, sowierekuezen Vorstellung der

wichtigsten Fuhrungsstile bzw. deren Einfluss aarf &ntscheidungsstil.

Als wichtiges Mittel zur Entscheidungsfindung wurdeler kreative
Problemlésungsprozess genauer vorgestellt, bzw.demrBesprechungen im
Detail betrachtet, da sie haufig den Rahmen d#&stein dem Entscheidungen

letztendlich getroffen werden.
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Die Entscheidungsfindung selbst wurde in weitereslgé von diversen
Blickwinkeln aus betrachtet, angefangen von Entsicimgsstilen, Uber die
Akzeptanz von getroffenen Entscheidungen durchleasn, bis hin zu der Frage,
wie die Nachhaltigkeit von Entscheidungen beurteidirden kann. Abgerundet
wurde das Thema mit einem Verweis auf das sogeeamaradoxon der

Ubereinstimmung.

Ein eigener Abschnitt behandelte das Widerpsruchagement, da nicht immer
davon auszugehen ist, dass samtliche Akteure mih dgetroffenen

Entscheidungen einverstanden sein werden, und ddagr Aufarbeiten von
Widersprichen enorm wichtig ist.

Zum Abschluss des Kapitels wurden schlie3lich no¢brgehensmodelle
allgemein betrachtet und vorgestellt, wobei selastt@ndlich der Scope des

Software-Grol3projektes Berticksichtigung fand.

Mit diesem Kapitel endet der Theorieteil dieser éitbund es folgt der Praxisteil,
in dem ausgewahlte Aspekte der Theorie auf ihrighelevanz hin Uberprift

werden.
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5 Die Befragung

.Fragen Uber Fragen ..."
— Unbekannt

Dieses Kapitel stellt den Praxisteil der Diplomatrbdar, der die in den
vorangegangenen Kapiteln gewonnen Erkenntnissedgiigrt. Befragt wurden
funf Person, die Uber Erfahrung im Projektmanagenien Umfeld grol3er
Softwareprojekte aufweisen kénnen.

Zunachst werden die funf Interviewpartner kurz wstgllt, danach wird auf die

Fragen eingegangen, die gestellt wurden.

Die anschliel3ende Auswertung der Befragung wirdsgliuss dartber geben, in
wieweit sich die Erkenntnisse aus dem Theoriet#dchlich in der gelebten

Praxis widerspiegeln.
5.1 Vorstellung der Interviewpartner

Zunachst werden die interviewten Personen vordgsieh ein Bild zu vermitteln

aus welchen Positionen heraus die Aussagen getrofieden.

Mag. Predrag Jovanovic ist seit acht Jahren nadéinglichen Tatigkeiten im
Developing als Consultant im SAP Bereich tatigt 8&r Jahren ist er mit grol3en
Projekten im oOffentlichen Bereich beschaftigt. AI®MA-zertifizierter

Projektmanager ist Predrag Jovanovic bei der Buedbesenzentrum GmbH als

Projektleiter und Senior Consultant tatig.

Mag. Christoph Mayerhofer ist seit 2001 im Proje&tragement tatig. Seine
bisher eingenommenen Rollen waren die des teclemnscRrojektleiters,
Kundenprojektmanagers, sowie in gréReren Projetiterdes Projektmanagers in
Form von Gesamtprojektmanagement. Christoph Mayerhst als Projektleiter

fur eCommerce und Online Solutions bei der Telekarstria AG beschaftigt.
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Mag. Robert Thumfarth arbeitete nach seinem StudalsnTeilprojektleiter bei

der Wirtschaftskammer Osterreich im SAP Umfeld. t8p&onnte er beim ORF
immer wieder in Gro3projekten wirken, beispielswdi®i der Ausschreibung fir
ein Broadcast-Archiv, dass letztendlich mit einetefligung der ARD umgesetzt
wurde. Robert Thumfarth ist bei der Flughafen Wik als Leiter ERP

Applikationen in der Abteilung IE Anwendungsentwliokg beschéftigt, und ist
dort fur Projekte verantwortlich, wie beispielsweider Einfihrung einer neuen
Cargo-Software, die in ein Grof3system eingebetsétund die bestehende

Mainframe-L6sung ablésen wird.

Dipl. Ing. Georg Voigt konnte zunachst bei eineol$gn Website als Entwickler
bzw. Projektmanager fungieren. In weiterer Folge emals Entwickler an der
Umsetzung eines Online-Roleplaying Games beteiligias Uber eine
Entwicklungszeit von drei Jahren entwickelt wurdém Umfeld der

Sozialversicherung war er am damals groRten Prdjekerreichs (eCard) als
Systemanalytiker bzw. technischer Projektleiteeltigt. Georg Voigt ist bei der
Sozialversicherungs-Chipkarten GmbH als Teamleiféir Analyse und

Architektur, bzw. als stellvertretender BereichtgleiTechnik beschaftigt.

Mag. (FH) Stefan Marton begann seine beruflicheflhalon als freiberuflicher
Entwickler im Versicherungsumfeld. Nach mehrjahrigeiberuflicher Tatigeit
als Entwickler und technischer Consultant, auch benachbarten Ausland,
wechselte er in ein Anstellungsverhaltnis und éstdem im Bereich Projekt- und
Servicemanagement fur die ANECON GmbH, einem nsiégidischen
Entwicklungs- und Beratungsunternhemen, tatig. Zait leitet er bei einem
Kunden aus der Telekommunikationsbranche die BeeeiEntwicklung und

Betrieb flr das Ordermanagement System fur Gesthuftien.
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5.2 Der Interviewleitfaden

Aus dem Theorieteil wurden zehn Themenkomplexe ewaglt, zu denen die

Interviewpartner befragt wurden und die sich wikgtfaarstellen:

1. Beschreibung der signifikanten Besonderheiten #aviorderungen eines
Grol3-Projektes, verglichen mit einem Softwarepropgkmaler Grol3e.

2. Beschreibung der Akteure im  Entscheidungsprozesselche
Entscheidungen im Allgemeinen zu treffen sind, umde die

Herangehensweisen in der Entscheidungsfindung sind.

3. Beschreibung der zentralen Eigenschaften, die mjelRleiter mitbringen

muss.

4. Beschreibung der in GroR3projekten angetroffenersdbtidunsstile, bzw.
welche MalRnahmen ergriffen werden, damit die gitnan
Entscheidungen von den Teammitgliedern akzeptiertien.

5. Beschreibung, welche Erfahrungen mit Meetings gétnaarden, bzw. in
welchem Rahmen und in welcher Form Problemldsunggsse

kennengelernt wurden.

6. Beschreibung, was unter den Begriffen Vorgehensy. B2rozessmodell
verstanden wird, bzw. welche konkreten Erfahrungemit

Vorgehensmodellen gemacht wurden.

7. Beschreibung der typischen oder Ublichen Problemeol3ey
Softwareprojekte.

8. Beschreibung, welche Erfahrungen mit gescheiteRemekten gemacht
wurden, was die Grunde fir das Scheitern warenwiadyenerell mit der

Situation des Scheiterns umgegangen wurde.

9. Beschreibung der wichtigsten Aspekte bzgl. Desligny. die Wichtigkeit

von Design generell.

10.Beschreibung, welche Erfahrungen zum Thema Architek&

Modeerscheinungen gemacht wurden.
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Die Interviewpartner wurden in entspannter Atmosphamit diesen
Themenkomplexen konfrontiert. Im folgenden Kapédblgt die Auswertung der

Antworten auf die gestellten Fragen.
5.3 Auswertung der Interviews

Auf Wunsch der Interviewpartner, bzw. um nicht irend Konflikt mit
Datenschutzbestimmungen oder Geheimhaltungsri@tlin der einzelnen

Unternehmen zu geraten, wurden die Aussagen deadgdeh anonymisiert.

Die Anonymisierung wurde realisiert, in dem die ftemkomplexe ,horizontal*
ausgewertet wurden. Damit ist gemeint, dass dievArien nicht getrennt nach
Interviewpartner, sondern getrennt nach Themenkexnpétrachtet wurden, wie

folgende Skizze verdeutlichen soll:

Person 1 Person 2 Person 3
| Thema 1 v |
| Thema 2 |
| Thema 3 v |

Aus diesem Grund werden in der Behandlung der kiameThemenkomplexe
keine Namen genannt, sodass nicht zurlckverfolgtierekann, welche Aussage
von welchem Interviewpartner stammt. Das ist aueh@rund dafir, warum in

der Beschreibung der Themenkomplexe keine NameBefeagten aufscheinen.

Nachfolgend wird beschrieben, welche Antworten zwen d einzelnen

Themenkomplexen gegeben wurden.

Themenkomplex 1 — Beschreibung der signifikanten B®nderheiten bzw.
Anforderungen eines Grol3-Projektes, verglichen mieinem Softwareprojekt

normaler GrolRe.

Am haufigsten wurden die hohe Komplexitat, und d#amit verbunde
Mehraufwand der Projektabwicklung genannt, deramém héheren Overhead in
der Projektorganisation begegnet wird. In diesensafumenhang wurde auch

erwahnt, dass ab einem bestimmten Projektvolumen aimer gestiegenen
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Aufmerksamkeit seitens hoherer Managementebenestlyest werden kann, da
im Regelfall bei groRen Projekten signifikant m&weld im Spiel ist. Dies fuhrt
mitunter zu einer quantitativen Uberdimensionierutey Entscheidungstrager,

was sich beispielsweise in mehrstufigen Lenkungsaiisssen manifestiert.

Auf Grund der hohen Komplexitat wurde der erh6heel&@f einer entsprechenden
Strukturierung bzw. besseren Planung des Proje&tesihnt, was zu einer

starkeren Forderung des Projektmanagements fuhrt.

Als Besonderheit von GroR3projekten wurde insbesendegegeben, dass es
ublich ist das Projekt in Teilprojekte zu untereil In solchen Fallen wird fur

jedes dieser Teilprojekte ein eigener Sub-Projgktibendtigt.

Es wurde auch die Problematik erwéahnt, dass dielean Projekt beteiligten
Personenkreise anwachsen, was dazu fuhren karsinités$ ganz klar ist welche
Akteure Anforderungen definieren bzw. Gberhaupiniefen diurfen — das fuhrt

mitunter zu Missverstandnissen.

Die Herausforderung, alles zu Uberblicken, wurde dem Zusammenhang
genannt, dass fur die Abwicklung grol3er Projekteleviverschiedene Skills
bendtigt werden. Neben den Management-Fahigkeitk®, der Projektleiter

mitbringen muss, wurden auch das technische Wigseannt, das innerhalb des
Projektteams vorhanden sein muss, um ein entsprdebeProjekt abwickeln zu
konnen. Dieses weit gefacherte Wissen ist unter téimigen nicht in einem

einzigen Unternehmen anzutreffen, was dazu fllags dnehrere, auf bestimmte

Gebiete spezialisierte Unternehmen an der Projekt&hung beteiligt sind.

Als besondere Herausforderung grol3er Softwarepmjekvurde die
Kommunikation genannt. Hierbei wurde einerseits Kilenmunikation innerhalb
des Projektteams erwéhnt, als auch der Abstimmumfgaad mit dem Kunden.
Der Kommunikationsaufwand innerhalb des Projektteawird um so
aufwandiger, je mehr Personen beteiligt sind, bzye. hoher der

Parallelisierungsgrad des Projektes ist.

Insgesamt wurde die soziale Komplexitat eines SaiwGrol3projektes —
bezogen auf das Projektteam — als herausforderedegeschatzt als die

technischen Anspriche, die Systeme grof3erer Dimeesimit sich bringen. Eine
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funktionierende Kommunikation innerhalb der Propekglieder aufzubauen,
wird daher als eine der anspruchsvollsten Kinstenerimlb des

Projektmanagements angesehen.

Themenkomplex 2 — Beschreibung der Akteure im Ent$widungsprozess,
welche Entscheidungen im Allgemeinen zu treffen sth und wie die
Herangehensweisen in der Entscheidungsfindung sind.

Die Frage nach den Akteuren wurde recht unterstbietieantwortet. So wurde
beispielsweise erwahnt, dass in manchen ProjekterKdnde den Projektleiter
stellt, wahrend das durchfihrende Unternehmen tsalven Projektmanager
nominiert. Wahrend der Projektleiter technisch wesartlich ist, leistet der
Projektmanager hauptsachlich koordienierende Awdgabln einer solchen
Konstellation werden Entscheidungen hauptsachliglschen Projektleiter und

Projektmanager getroffen.

Bei internen Projekten wurden die unterschiedlicli@achabteilungen als jene
Akteure genannt, die Anforderungen stellen und daime diesbezugliche

Entscheidungsfindungen involviert sind. Dies fuhmitunter auf Grund

unterschiedlicher Sichtweisen auf die Thematik zanfikkten zwischen den an
dem Projekt beteiligten Fachabteilungen.

Inhaltlich erschien das Spektrum, weswegen Entdangen Uberhaupt getroffen
werden, recht breit. Gerade die AnforderungsphaseseProjektes wurde als
heiRe Phase bzgl Entscheidungen genannt. In diedgsammenhang wurde
beispielsweise die Architektur des Systems, dafigbare Budget, der Zeitpunkt
der Markteinfihrung, und ahnliche Themen genanesddders hervorgehoben
wurden gesetzliche Vorgaben — beispielsweise Dalterisbestimmungen — die
gerade bei GrolR3projekten in der Entscheidungsfigdeime signifikante Rolle

spielen.

Dadurch, dass gerade Grol3projekte relativ strergatuhisch organisiert sind,
wurde gesagt, dass oft nicht unbedingt technisamtscBeidungen ein Problem
darstellen, sondern dass gerade zu Beginn einegekB® organisatorische

Entscheidungen im Mittelpunkt stehen. Der Projefdte ist hier gefordert
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Sachverhalte klarzustellen, einen gemeinsamen Mennénden, und zwischen

den unterschiedlichen Parteien zu vermitteln.

Grol3e Projekte werden Ublicherweise zunachst iméde Teilprojekte zerlegt, da
das Projekt als Ganzes sonst nicht managebar e d eilprojektleiter sind fur
ihre Sub-Projekte verantwortlich und kénnen innbrleanes definierten Rahmens
Entscheidungen selbst treffen. Bei Entscheidungks,die Kompetenzen der
Teilprojektleiter Uberschreiten wirden, wird die t&meidungsfindung an das
jeweils Ubergeordnete Gremium eskaliert, bis him Rrojektlenkungsausschuss
(PLA).

In dem Zusammenhang mit Teilprojekten wurde erwabass gerade in einer
solchen Situation, in der mehrere Sub-Projekte inafgler abgestimmt werden
missen, es von grolRter Wichtigkeit ist, dass digeigéen Meilensteine strikt
eingehalten werden, um Verzdgerungen zu vermeiben.Termintreue wurde

auch in Verbindung mit gesetzlichen Vorgaben erwada beispielsweise zu
einem bestimmten Zeitpunkt ein Gesetz in Kraft,tind daher das System ab

diesem Zeitpunkt den Anforderungen entsprechen muss

Gerade in Grol3projekten wurden auf Grund der inedlen Personen
Machtspiele erwéahnt, die zu Problemen fihren konmesnn unterschiedliche
Interessen verfolgt werden. Die Entscheidungen dleiider Methodik bzw. der
eingesetzten Technologie geraten daher oft in darielgrund, da zunachst
politische Kampfe ausgefochten werden. Es wurdé dactiber gesprochen, dass
nicht selten Projekte fir Monate stillstehen, wauf organisatorischer Ebene

keine Einigung erzielt werden kann.

Themenkomplex 3 — Beschreibung der zentralen Eigedsaften, die ein

Projektleiter mitbringen muss.

Die genannten Eigenschaften eines Projektleitets (RPerden der Ubersicht

wegen in Form einer Aufzahlung widergegeben.
o Der PL muss entscheidungsfreudig sein.

o Der PL muss rechtzeitig erkennen, wenn er seinep&bemz tUberschreitet.
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Der PL darf kein Einzelplayer sein, er muss sichsamin Team verlassen

kdnnen.

Der PL muss das Gesamtsystem zumindest grob facliberblicken

kdnnen.

Der PL muss ein gutes Gespur fur Diplomatie hakekann nicht immer

,mit dem eisernen Schwert durchfahren®.

Der PL muss sich mit den Problemen und BedurfniskamStakeholder

auseinandersetzen.
Der PL muss strukturiert bzw. methodisch Vorgeh@&nnen.
Der PL muss uber die Teilprojekte immer gut infarhsein.

Der PL muss Uber technisches Fachwissen verfluigemrd sonst ,alles

erzahlt wird".

Der PL muss Menschen gut einschatzen kénnen, uohatzen zu kbnnen
ob die ihm gelieferten Informationen plausibel sind

Der PL muss mit den Stakeholdern gut vernetzt sein.
Der PL muss sich Autoritét verschaffen konnen.
Der PL muss uber Softskills bzgl. Fuhrungsqualitaterfiigen.

Der PL muss mit einschlagigen ProjektmanagementsTaangehen

kdnnen.

Der PL muss Uber soziale Fahigkeiten verfligen, rdabécherweise mit

vielen unterschiedlichen Menschen zusammenarbeitet.

Der PL muss ein Gespir fur Finanzen haben, daieSro&projekten um
viel Geld geht.

Der PL muss Begeisterungsfahigkeit unter seinenjelritgliedern

verbreiten konnen.
Der PL muss in der Lage sein, Arbeiten delegietek@nnen.

Der PL muss in der Lage sein, Entscheidungen arteLabgeben zu

kdnnen.



Die Befragung

Themenkomplex 4 — Beschreibung der in Grol3projektenangetroffenen
Entscheidunsstile, bzw. welche MalRnahmen ergrifferwerden, damit die

getroffenen Entscheidungen von den Teammitgliederakzeptiert werden.

Kleinere Entscheidungen werden oftmals auf rechituwkratische Weise in
Meetings getroffen. Fur aufwandigere Entscheidungemden Methoden wie
beispielsweise die SWOT Analyse eingesetzt, wo nhiiilfe eines

Gewichtungskriterienkatalogs ein Szenario als dameintlich Beste auserkoren

wird.

Es wurde Dberichtet, dass Systementscheidungen in ®egel von

Projektmitarbeitern Uber einen bestimmten Zeitrdainka vier bis sechs Monate)
evaluiert werden, anschlieRend wird dem Auftraggelee Entscheidungsmatrix
vorgelegt, aus der der Auftraggeber auf Grund dest&nh- und Techniksituation

eine Variante auswahlt, die letztendlich umgesegird.

Die Art und Weise, wie Entscheidungen getroffendeer, hangt sehr stark vom
Typ des Projektleiters ab — abhangig davon obasgin einen charismatischen,
autoritdren, oder sonstigen Fihrungsstil handsltwkrde jedoch auch berichtet,
dass es situationsbedingt zu unterschiedlichenckeigungsstilen kommen kann.
Ein Projektleiter, der ansonsten immer eine basisdeatische Linie verfolgt,
kann — Dbeispielsweise unter Druck stehend - auch auoritdren

Fuhrungsmethoden greifen.

Grundsatzlich wurde berichtet, dass autoritar gefaEntscheidungen zu
Problemen fuhren, weil kein Grunddiskurs im Teanrhemden ist. Auf der
anderen Seite sah man schon demokratisch geflitojekie im Chaos versinken,

weil jeder das Gefiihl hatte Chef zu sein.

Generell wurde erwahnt, dass es von Nachteil isghrwder Projektleiter
Entscheidungen trifft, die nicht mit dem Team imriétd abgestimmt wurden, da
sonst keine Akzeptanz in der Gruppe fur die getrodf Entscheidung vorhanden

ist und sich dies negativ auf die Stimmung im Rdogaiswirkt.

Abzuraten ist von Entscheidungen, die ,aus dem Bdugraus” getroffen werden,

da Entscheidungen immer fachlich und/oder technfsdidiert sein sollen. Ein
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guter Projektleiter informiert sich vor Entscheiden ausfuhrlich bei seinem
Team, und trifft dann die entsprechende Entscheidun

Konsens herrschte dartber, dass jede Person einzlebmdelt werden muss, und
dass die Mitsprache der Teammitglieder ermdéglickdrden soll, um die
Motivation hochzuhalten. Technisch sehr versiemgdRtmitarbeiter, denen oft
ein Autoritatsproblem nachgesagt wird, missen unigégmit ins Boot" geholt
werden, da ansonsten diese Teammitglieder ein skidivsproblem bekommen

und auf diese Weise die Qualitat des Projekts nepaeintrachtigt wird.

Bei Entscheidungen, die an Projektmitglieder delggivurden, und die sich als
Endlosschleifen entpuppen, weil auf Grund unteestiiither Meinungen keine
gemeinsame Linie gefunden werden kann, ist es igictlass vom Projektleiter
eingegriffen und eine Entscheidung getroffen wirdueh dann, wenn nicht alle

Teammitglieder mit der eingeschlagenen Richtungezstanden sind.

Ahnlich wurde von Entscheidungen berichtet, die. ggih Vorstanden ohne fir
die Teams ersichtliche Grundlagen getroffen werderese Entscheidungen
missen dann von den Projektleitern entsprechenidsnTeam getragen werden,
und das wurde als mitunter schwierig beschriebeil, sich in solchen Fallen die
Teammitglieder nicht mit den getroffenen Entschegin identifizieren konnen.

Schlief3lich wurde erwéhnt, dass Entscheidungenyalelbergeordneten Stellen

getroffen werden, aus zweierlei Sicht betrachtetier konnen:

Einerseits hat dies den Vorteil, dass der Projeg&tlenicht viel Zeit dafir
aufwanden muss, um den Teammitgliedern die getreffeEntscheidung
schmackhaft zu machen. Denn alle Beteiligten wissewieso, dass es nicht
maglich ist die Entscheidung zumindest zu hintgéra oder sogar zu revidieren

— die Entscheidung ist so zu akzeptieren.

Andererseits ist dieses Vorgehen sehr motivatiowglich, was langfristig dazu
fuhrt, dass die Teammitglieder beginnen, ihr ,Hauszuschalten®. Es ist Klar,

dass dadurch im Extremfall das Projekt zum Schegebracht werden kann.
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Themenkomplex 5 — Beschreibung, welche Erfahrungemit Meetings
gemacht wurden, bzw. in welchem Rahmen und in welen Form

Problemlésungsprozesse kennengelernt wurden.

Grundkonsens ist, dass Meetings nur dann Sinn maevenn Sie ein konkretes
Ziel haben und moderiert werden, bzw. wenn mitiistokoll festgehalten wird,
was besprochen wurde. Es darf nicht sein, dasndgevas“ bei einem Meeting
herauskommt, niemand protokolliert, und drei Wockpgater weil3 keiner mehr
dariiber Bescheid. Solche Szenarien fuhren dazus digs immergleichen
Meetings zu den immergleichen Themen abgehaltendemer— quasi eine
Endlosschleife.

Generell sollten die teilnehmenden Personen voiteena das Meeting gehen.
Gerade bei Reviews welcher Art auch immer musseh die Leute fachlich
vorher mit dem Thema auseinandersetzen — in detisPseeht es jedoch so aus,
dass meistens in gelangweilte Gesichter geblickt,wiie zu allem ,ja und
Amen“ sagen und meinen, dass ,eh alles super @&it‘stellt sich dann spater
heraus, dass doch nicht alles so super ist undugéiedPersonen, die wahrend des

Reviews sehr gelangweilt waren, plotzlich Einwahdben.

Es herrschte die Meinung vor, dass Meetings eheKammunikation dienen als
zur Problemlésungsentscheidung, weil Entscheidumgdnlateralen Gespréachen
oder direkt im Projektlenkungsausschuss getroffenden, und in Meetings nur

noch formal abgesegnet werden.

In Meetings werden daher selten Probleme gelostdeso eher Probleme
analysiert und unterschiedliche Sichtweisen gehdutm daraus eine
Problemlésung abzuleiten. Meetings stellen dahee gute Gelegenheit dar, um
viele Personen an einen Tisch zu bekommen und dergarschiedliche

Meinungen zu einem Thema zu héren.

Der Beginn eines Problemlésungsprozesses mitted&orming wird zwecks
Ideenfindung eingesetzt, aber es wurde als sehntiggierachtet, dass es einen
konkreten Output gibt, der in Folgeterminen aufgégr und weiterverarbeitet

wird. Der eigentliche Problemlosungsprozess kagh srst nach dem Meeting
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entwickeln, bzw. wird noch ein extra Meeting begtjtum die unterschiedlichen
Problemlésungsmethoden durchzudiskutieren und esdispnd zu entscheiden.

Wenn in einem Meeting tatsachlich Entscheidungdroffen werden, ist darauf
zu achten, dies in kleinem Rahmen zu tun, da edemRegel leichter ist zu
Entscheidungen zu gelangen, wenn weniger Personem der

Entscheidungsfindung beteiligt sind. Auch die Konmikation bereits getroffener
Entscheidungen ist einfacher, wenn Sie zunachstenr,wichtigsten Personen

einer Projektorganisation mitgeteilt werden.

Obwohl Meetings oft langer dauern als sie dauerssteih, werden sie immer
noch als die beste Quelle genannt, um an Informatiozu gelangen — im
Gegensatz zu dem Austausch von Dokumenten, e-M#il, Als besonders
wichtig wurde in diesem Zusammenhang erwahnt, dassjeden Fall ein

Protokoll Uber das Meeting anzufertigen ist. Auési Weise hat der Moderator
die Moglichkeit, besprochene Punkte aus eigenehtSiarzustellen, und um
Feedback auf das Protokoll durch die Teilnehmeerinalb einer bestimmten Frist

zu bitten. In der Regel gibt es jedoch kein Feekibac

Ganz schlecht wurde die Situation beurteilt, weneehhgs ausarten und die
~-Meeting-Mania“ um sich greift, also wegen jederedigkeit eine Besprechung
einberufen wird, da ab einem gewissen Punkt Megtingcht mehr ernst
genommen werden. Im Gegensatz dazu sollten JoesFialso regelmalige
Zusammenklnfte zwecks Statusmitteilungen, im Ptbgdbuch festgelegt

werden.

Schlief3lich wurden rucklaufige Meetings als Indikagenannt, dass es im Projekt

gut lauft.

Themenkomplex 6 — Beschreibung, was unter den Be§gn Vorgehens- bzw.
Prozessmodell verstanden wird, bzw. welche konkrete Erfahrungen mit
Vorgehensmodellen gemacht wurden.

Vorgehensmodelle fur den Entwicklungsprozess wurdesispielsweise so
definiert, dass — angefangen von Agil bis Wasderales darum geht, wie
Software entsteht, welche Zyklen durchlaufen weraeziche Feedbackschleifen
es gibt, bzw. wie die entsprechende Dokumentatimzwsehen hat. Oder, wie es

90



Die Befragung

in einem Fall sehr simpel ausgedrickt wurde, wee Eintwicklung angegangen

wird.

Am haufigsten wurde als statisches Modell das Weésb&odell genannt,

gefolgt von der agilen Methode Scrum. Es wurde ufaningewiesen, dass bei
fixen Budgets bzw. fixen Anforderungen schwer adfiethoden einsetzbar sind —
in solchen Fallen muss dann ublicherweise auf @agbrte Wasserfall-Modell

zurtckgegriffen.

Es wurde erwéhnt, dass bestehende Modelle in dgelRen den jeweiligen
Kunden angepasst werden, abhéngig davon wie viptiatds pro Jahr geliefert
werden, ob es eine kontinuierliche Weiterentwicklugibt, etc. Von diesen

Faktoren hangt ab, ob sich ein Vorgehensmodelbdeat gar nicht eignet.

Das Prozessmodell wurde in einem Fall als Busiffessess zu einem Produkt
beschrieben, der sich im technischen Prozess \pidgedt. Diese Definition lasst

wohl einigen Spielraum offen.

Im Zuge der Befragung wurden Projektmanagementriedehannt, bei denen es
darum geht, wie Arbeitspakete aufgeteilt werdennigin bzw. wie ein Projekt —
allgemein betrachtet — durchgeftihrt werden kannisEdarauf zu achten, nicht
streng nach Lehrbuch vorzugehen, sondern der jgerilSituation entsprechend

Modifikationen an den Vorgehensweisen vorzunehmen.

Fir den Betrieb eines Software-Produktes wurdenMudslelle das Incident-
Management bzw. ITIL genannt, wobei vorrangig emtaurde, dass fir den
Fehlerfall entsprechende Arbeitsanweisungen vommanskin mussen, die im
Vorfeld auch zu trainieren sind, um die Verflugbarkdes Systems zu

gewabhrleisten.

Jene Personen, die im SAP Umfeld anzutreffen sipiichen von einem strikten
SAP Vorgehensmodell, das sich stark von den kiassis Modellen
unterscheidet, die beispielsweise bei Eigenentwrggkn mittels Java eingesetzt
werden. Dieses SAP Vorgehensmodell umfasst kurz préagnant ausgedrickt
Sollkonzept, Feinkonzept und schliel3lich Dokumeotat Am Ende der
Anforderungsphase steht der sogenannte ,Blue Pt Blue Print beschreibt
Prozesse sowie technische Wege fir die Umsetzuryjst eine Mischung aus
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verbalen Anforderungen und grobem Konstrukt wie @&lrojekt technisch
umgesetzt werden soll. Wird der Blue Print vom Kem@bgesegnet, beginnt die

Implementierungsphase.

Blue Prints werden durch Customizing-Leitfaden tsitézt, die im SAP Bereich
standardisierte Vorgehensweisen fir unterschiegll®@AP Module darstellen. Die
Erfahrung mit Blue Prints bzw. Customizing-Leitfadest, dass es den Kunden

leichter fallt mit immer wieder gleichen Modellen arbeiten.

Was die Erfahrung mit Modellen betrifft, wurde davdberichtet, dass
Vorgehensmodelle zwar eingefiihrt, jedoch oft niefrklich gelebt wurden. Es
handelte sich dabei oft um totes Papier, dass aamijemanden beachtet wurde.

In einem Fall wurde davon berichtet, versuchswa&isgukunft Scrum als agile
Methode einzusetzen, da in der Vergangenheit afblBme mit der Wasserfall-
Methode auftraten. Der Grund dafur war, dass sichnden selten auf
Anforderungen festlegen konnten, und daher daselRropftmals in einer
Sackgasse endete. Mittels agiler Vorgehensweiskofferman sich, frihzeitig
Probleme aufdecken zu kénnen, jedoch ist zum mament Zeitpunkt noch
schwierig, agile Methoden den hoheren Managemen&beschmackhaft zu

machen.

Agile Methoden betreffend, wurde erwéhnt, dassdeit Irrglaube vorherrscht,
nichts dokumentieren zu mussen. Entwickler, die figauwicht so gerne
dokumentieren, waren daher enttduscht zu erfatdass sehr wohl auch bei
agilen Vorgehensweisen dokumentiert werden mussitev¥§ewurde davon
berichtet, dass sich manche Kunden nicht dabei fillolein, dass am Ende einer
Anforderungsphase kein fix fertiges Pflichtenheadtliegt. Je grol3er das Projekt,
desto unwahrscheinlicher wurde der Erfolg eingezthenittels agiler Methoden

entwickeln zu kdnnen.

Generell wurde zu Prozessmodellen gesagt, dass Ueternehmen erst ihren
Weg finden mussen, dass Personen mit unterschiedlionternehmerischer
Herkunft oft mit bestimmten Vorgehensweisen ,voas¢ét* sind, und dass daher
manchmal Konflikte vorprogrammiert sind, wenn Vdigasmodelle wie

Religionen gehandhabt werden, die Mitarbeiter sjedoch einem Modell

92



Die Befragung

unterordnen mussen — und zwar jenem, dass sieelasem Grinden auch immer

ablehnen.

Letztendlich — darin waren sich alle Befragten g@iri kommt es darauf an

abzubilden, was der Kunde wiinscht.

Themenkomplex 7 — Beschreibung der typischen oderblichen Probleme
grof3er Softwareprojekte.

Am Haufigsten wurde folgendes Problem genannt: Wsehr viele Parteien

involviert sind, ist es schwierig alle standespsditen Einfliisse unter einen Hut
zu bringen, die sich zwangslaufig aus einer Vidlzadm Stakeholdern ergeben.
Ist nur ein (1) Kunde involviert — was bei Gro3glden fast nie der Fall ist — ist

dieses Problem auf ein Minimum reduziert.

In diesem Zusammenhang wurde auch Macht und GeJdsanochen. Da grof3e
Projekte einen gewaltigen Kapitaleinsatz mit sidnden, stehen sie verstarkt im
Fokus von Controllern und Vorstanden. Dies kannrzzia Vorteil sein, weil die

Aufmerksamkeit in den héheren Managementebenemtstaid dadurch ein

engagiertertes Vorgehen erwartet werden kann. Blestedoch fuhrt diese
Situation dazu, dass Machtkdmpfe in das Projeke¢ihgetragen werden, die im
Extremfall ein Projekt zum Scheitern bringen konneann Kampfe auf Kosten
des Projekts ausgefochten werden. Daher wurdenusardmenhang mit grof3en
Projekten Machtspiele, und nicht Prozesse oderfikals zu nehmende Hirde

genannt.

Weiters wurde sehr haufig erwahnt, dass eine haléuation im Projekteam ein
grofRes Problem darstellt, da die Einarbeitungsmaier Mitarbeiter in der Regel
bei komplexen Systemen sehr hoch ist. Aus dieseamdGwurde immer wieder

die Wichtigkeit eines kontinuierlichen Teams untecken.

Als problematisch wurde genannt, dass bei der \eng des Projektteams auf
mehrere Standorte die Kommunikationswege nicht melgut funktionieren, als
wenn das Team auf einen Standort konzentriert iKlare

Kommunikationsstrukturen wurden generell als hoRefolgsfaktor in grof3en

Softwareprojekten genannt. So wurde beispielswarish erwahnt, dass es immer
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von Vorteil ist, wenn der Kunde zusammen mit demjdkteam an ein und

demselben Standort stationiert ist.

Es wurde ebenso von der Erfahrung berichtet, dassdg bei groRen Projekten,
die manchmal auch Uber eine Zeitspanne von mehdatenen entwickelt werden,
die Gefahr besteht, dass zwischendurch (mehrereghnbéogiewechsel

durchgefuhrt werden, oder dass sogar bereits ahlgssene Arbeitspakete
nochmals Uberarbeitet werden muissen, weil sich ggewiUmstdnde aus
irgendwelchen Grinden geandert haben. Es wurdeabbtdi, dass Projekte,
deren Projektleiter sich ,verrennen®, Gefahr laufenscheitern oder zumindest

sich zu verzogern.

Im Zusammenhang mit der langen Projektlaufzeit wuadch erwéahnt, dass sich
unter Umstanden verdnderte Anforderungen auf Grwod gesetzlichen

Anderungen ergeben, die trotzdem noch beriicksictmggden miissen, obwohl
das Projekt kurz vor der Fertigstellung steht. ESokehe Situation strapaziert das

Budget und verursacht im Regelfall einen zeitlichenzug.

In einem Interview wurde davon berichtet, dass wétirder Ablose eines alten
Systems durch ein neues, eine Firmenfusion stattigeh hat. Auf Grund dieser
Fusion und der Laufzeit der Ablose — insgesamt Jahr — haben sich die
Rahmenbedingungen so stark verandert, dass daskPnojder geplanten Form
nicht mehr durchgezogen werden konnte. Das Prejakile gestoppt und in dem
veranderten Umfeld neu aufgerollt — die bisher elasigfenen Kosten waren als

Sunken Costs zu betrachten.

Als weiteren Faktor hat sich herauskristallisideiss die hohe Komplexitat grof3er
Softwareprojekte zu einem Problem werden kann. I8oldie einzelnen
Teilprojekte in ihrem Zusammenhang nicht mehr vimerePerson (in Form des
Projektleiters) erfasst werden kénnen, kann dawmgegangen werden, dass das
System einen zu hohen Komplexitatsgrad aufweistaomit die Gefahr besteht,

von niemanden mehr richtig verstanden zu werden.

In der Planung erweisen sich Projekte hoher Kondlexspeziell dann als
schwierig, wenn es um die Aufteilung des Gesamgsystin Teilprojekte geht.
Hier sind Projektleiter gefragt, die Uber die en¢shende Erfahrung verfigen, um
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maoglichst realistische Aussagen bzgl. der Ressautee einzelnen Arbeitspakete

treffen zu kénnen.

Als problematisch bei grofRen Softwareprojekten warduch Vergabeverfahren
genannt. Gerade offentliche Stellen sind ab eineestilnmten Volumen
verpflichtet, neue Systeme zun&chst national, ubde@mes noch hdheren

Volumens sogar international auszuschreiben.

Das Problem an Vergabeverfahren ist, dass sie laalgwierig sein kdnnen —
insbesonders dann, wenn entsprechende Einspruchs- Btillhaltefristen
eingehalten werden mussen. Gerade von IT-Projekted jedoch héufig
erwartet, dass sie schnell umgesetzt werden kénles.dieser Konstellation
kénnen sich in der Folge Konflikte ergeben, wemntthndelnden Akteure fir die

Problematik der Ausschreibungen nicht gentgendlsiés®rt sind.

Themenkomplex 8 — Beschreibung, welche Erfahrungemit gescheiterten
Projekten gemacht wurden, was die Griinde fur das 3witern waren, und

wie generell mit der Situation des Scheiterns umgaggen wurde.

Als Hauptgrund fiir das Scheitern von Projekten Itstesich im Zuge der
Befragung heraus, dass die Ziele bzw. AnforderunigervVorfeld des Projekts
nicht eindeutig geklart wurden.

Weiters wurde angefuhrt, dass Entscheidungstragggaben nicht delegieren
konnten, weil sie nicht akzeptierten, wie Taskscullas Team geldst wurden —
die Ergebnisse des Teams waren den Verantwortlisbleiicht und einfach nicht
gut genug, was dazu fihrte, dass auf Grund des tBelegierens die
Entscheidungstrager mit der Arbeitslast nicht neelmecht kamen.

Ebenfalls langfristig negativ hat sich der Umstaus$gewirkt, dass schon fertig
gestellte Arbeitspakete immer wieder weggeschmissehneu gemacht wurden.
Dadurch wurde einerseits das Budget Uberbeansprunttandererseits litt die
Motivation der Teammitglieder auf Grund dieser \&rgnsweise enorm, da man
sich standig zurtick an den Start begab und so emig fwurde. Es wurde
berichtet, dass ,irgendwann der Geldhahn zugedrentl das Projekt niemals zu

Ende gebracht wurde. Eine grol3e Frustration demiretglieder war die Folge.
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Weiters wurde von Projekten berichtet, deren Seheitlarin begriindet lag, dass
die GroRRenordnung schlicht unterschatzt wurde. dbslgpine klare Planung, wie
die Arbeit einzuteilen ist, was dazu fihrte, dasslev Doppelgleisigkeiten

entstanden, die untereinander inkompatibel waren.

Zwar nicht gescheitert im tblichen Sinn, aber tleta nicht produktiv gegangen
sind beispielsweise Projekte, die auf Grund einsingerten Gesetzeslage den
Anforderungen nicht mehr entsprachen, und daherfat#o trotzdem als
gescheitert zu betrachten sind, da samtliche e#tgges Ressourcen in einem
groBen schwarzen Loch verschwanden. In solchenerFalst man um
Schadensbegrenzung bemduht, indem der Lernfaktorbmeigpielsweise neuen

Technologien etc. hervorgehoben wird.

In einem Fall wurde davon berichtet, dass nachac@® %iger Fertigstellung die
Ablehnung der zukinftigen Benutzer so grol3 warsd#ss Projekt tatsachlich
eingestampft wurde. Dieser Sonderfall wurde jeddshPAusnahme bezeichnet, da
die Anwender in der konkreten Situation so vielfltiss hatten, sich dem Produkt

erfolgreich zu widersetzen.

Als Folge eines gescheiterten Projekts wurde festfle dass eine Kultur der
Schuldzuweisung entstand. Das fiihrte dazu, dagsolgeprojekt sehr viel Wert

auf Protokollierung usw. gelegt wurde, weil niemamnehr niemandem traute, und
auf diese Weise die Kommuniktion total gestért wiaader wollte fir sich einen
Persilschein, um nicht zur Verantwortung gezogerweunden, falls auch dieses
Projekt scheitern wirde. Diese stark gestiegenelétisierung hatte jedoch zur
Folge, dass die Abwicklung der Folgeprojekte immehlechter funktionierte,

inkl. wieder gescheiterter Projekte.

Langfristig hat eine solche Situation zur Folgesdalie ,guten“ Leute das
Unternehmen verlassen und die ,schlechten” bleibevas zu einer qualitativen

Erosion der Projektorganisation fuhrt.

Projekte werden generell dann als gescheitert ddetg wenn der angestrebte
Fertigstellungstermin, das veranschlagte Budget] noder der vereinbarte

Funktionsumfang nicht erreicht werden. Es wurde odawerichtet, dass in
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bestimmten Fallen der Launch-Termin verschoben gumin das offizielle
Scheitern eines Projektes zu verhindern bzw. zschégiern.

Schlielich wurde erwdhnt, dass in politisch brisan Projekten die
Vorgehensweise gewahlt wird, erreichte Teilprojeldke als Erfolg zu verkaufen
wenn das Gesamtprojekt zu scheitern droht, um Xwdfigyen, dass mit dem
bisher aufgewendeten Budget doch etwas geschafietevauf das man aufbauen
kann, und daher das bisher eingesetzte Geld nichplett vernichtet wurde.

Themenkomplex 9 — Beschreibung der wichtigsten Asgte bzgl. Design,

bzw. die Wichtigkeit von Design generell.

Grundtenor der Befragten war, dass je besser dferderungen im Vorfeld des
Projekts definiert sind, umso sauberer die Entwicglabgewickelt werden kann.
Je komplexer das zu implementierende System istodstarker trifft diese
Weisheit zu. Aus diesem Grund wird grundséatzlichprnlen, dass viel Zeit
samtlicher Entscheidungstrager dafur investiert deer sollte, um ein

gemeinsames Verstandnis aller Beteiligten herzestel

Bei den Uberlegungen bzgl. Design wurden neben détigatorischen
Requirements auch solche Faktoren genannt wie ibEggise die geplante
Laufzeit des fertigen Produktes, bzw. welche Tetimie eingesetzt wird, um
ggf. einen langfristigen Betrieb gewahrleisten zinrken. Die Skalierung spielt
ebenfalls eine gewichtige Rolle, besonders danmnva erwarten ist, dass das
System Uber die Laufzeit gerechnet mit steigendemdéngeriisten konfrontiert

wird.

Grundsatzlich wird versucht, immer mehr Open SouPcedukte einzusetzen,
weil der Betrieb bzw. die Wartung viel gunstigerndsi verglichen mit
kommerzieller Software. Dies trifft besonders aidtrizbssysteme bzw. Web-
und Applikationsserver zu. Ein weiterer Grund ighabhangiger gegeniber
etwaigen Hardware-Herstellern zu sein. Die Ausnahmiidet lediglich das
Datenbankmanagementsystem — hier werden nach wicowamerzielle Produkte

eingesetzt.

In einem Fall wurde von einem Projekt erzahlt, demn versucht wurde 30 Jahre
alte Strukturen mit modernen Mitteln nachzubauesr. Grund daftr war, dass es
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zu wenige Gesprache mit dem Kunden gab, und dahewenig Zeit daflr
aufgebracht wurde, eine von Grund auf neue Architeku entwerfen. Das
Ergebnis war, dass das fertige Produkt vom Kundeht mbgenommen wurde,

weil die Performance nicht den Erwartungen entdpndat.

Im SAP Umfeld nehmen Design und Architektur keirehl8sselpositionen ein,
da das Basissystem fix vorgegeben ist. Hier stem@ximal Entscheidungsfragen
im Customizing-Bereich an, bzw. geht es um die Aalgwdiverser Tools von

Drittanbietern wie bspw. Adobe Forms etc.

Themenkomplex 10 — Beschreibung, welche Erfahrungerzum Thema
Architektur & Modeerscheinungen gemacht wurden.

In Verbindung mit Modeerscheinungen wurden beispielse Frameworks aus
dem Java Umfeld genannt. Hier wurde es als schgvimwertet, ,auf das richtige
Pferd zu setzen®, oder rechtzeitig von einem Fraotkwauf das nachste
umzusteigen. Diesbezlglich wird es als wichtig letetc regelmalig an
einschlagigen Konferenzen teilzunehmen bzw. dentdarnzur entsprechenden

Community zu suchen.

Nicht immer wurde auf die zukunftstrachtigste Tealbgie gesetzt — dies wirkt
sich negativ auf die Wartungsfahigkeit etc. augzsgl dann, wenn aus welchem
Grund auch immer ein Framework gehoben werden mws,dann nicht mehr
kompatibel zu einem anderen Framework ist, das siobnfalls im Einsatz

befindet und fiir das keine Upgrades mehr angeboteden.

Gerade im Umgang mit Mainstream-Entwicklungssprachkdrd empfohlen,
regelmaflig Fachmagazine zu studieren und diese Afegawvenn mdoglich auch
der gesamten Entwicklungsmannschaft zur Verflguogstellen, damit die
Teammitglieder up to date bleiben und immer die es&n Entwicklungen

verfolgen konnen.

Es wurde von Projektoragnisationen berichtet, dre die sogenannte
~-Wartungsfalle* gerieten, weil jahrelang jeglicheue Technologie abgelehnt
wurde. Dies hatte langfristig zur Folge, dass man Extremfall ehemalige

Projektmitglieder aus der Pension zurtickholen neysseil das Know-How im
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Team nicht mehr vorhanden war um Wartungs- oderelEewingsarbeiten

durchzufthren.

Manche Projektorganisationen leisten sich kleinami® die mit nichts anderem
beschaftigt sind, als neue Technologien zu evaniemd Berichte dariber zu
erstellen, die von anderer Stelle spater als Eatduhgsgrundlage fir
Architektur-Entscheidungen herangezogen werdendnn

Es wurde erwahnt, dass in gewissen Ausschreibubgeeits festgelegt wird,
welche Technologien eingesetzt werden muissen, bvas auf keinen Fall
eingesetzt werden darf. In solchen Féallen bleihinkeHandlungsspielraum, da
akzeptiert werden muss was in der Ausschreibungrdeit wird.

Grundsatzlich fiehl immer wieder der Begriff ,Chefhitekt. Damit war
gemeint, dass eine Person, die idealerweise mitatgsprechenden Wissen und
der Erfahrung ausgestattet ist, die Linie vorgidg die Architektur flr ein neu zu
entwerfendes System auszusehen hat. Die restlibb@mmitglieder werden zwar
in die Entscheidungsfindung mit eingebunden, muissem letztendlich aber der
Entscheidung des Chefarchitekten anschlieRen. Atsonbesteht die Gefahr,
dass sich jeder Entwickler selbst verwirklichen hté¢c und die Architektur des
Systems einem ,Fleckerlteppich” gleicht.

Als Stichwort wurde haufig das Schichtenmodell genaOffensichtlich hat sich
dieses Modell durchgesetzt, wenn es um die Trenmimzelner Komponenten
geht. Als Argument wurden Unabhangigkeit zwischean dSystemen, sowie

Uberlegungen im Hinblick auf Security etc. genannt.

Manche der Befragten berichteten, dass mituntedaos Management Vorgaben
fur spezielle Technologien gemacht werden. Bei gerex Betrachtung bzw.
Nachfrage stellte sich fallweise heraus, dass derkBtingaktivitaten grol3er
Konzerne ganze Arbeit geleistet hatten, und demagament selbst nicht ganz

klar war, welche Vorteile die vermeintlich neue ieclogie bringen sollte.
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5.4 Zusammenfassung

Es zeigte sich, dass es in gewissen Bereichen wigdeUbereinstimmungen
zwischen den Befragten gab, wahrend andere Aspekerschiedlich bewertet

und eingeschatzt wurden.

Uberraschend waren vor allem die Aussagen zum Th&aguirements,
weswegen an dieser Stelle nochmals explizit daedgegangen wird. Daflr,
dass das Requirements Engineering durchgehendehtswachtig bzw. sogar
mitunter als Uberlebenswichtig flr den Erfolg eifrsjektes angesehen wurde,
kam es in den unterschiedlichen Themenkomplexemuiowie gar nicht zur

Sprache.

Diese Ambivalenz macht deutlich, was immer wiededer Praxis beobachtbar
ist: Grundsatzlich wissen alle Beteiligten um dieckitigkeit von Requirements
Engineering und Design Bescheid, aber irgendwiberdpitzt ausgedrtckt — flhlt
sich niemand explizit dafir zustandig, diese Bedamgeiner Art und Weise zu

forcieren, wie es eigentlich notwendig ware.

Buxton greift exakt diesen Umstand auf, in demcareibt:

.50 let's get to the point by asking a few questioWho makes design decisions in your
company? Do they know that they are making desigisibns? If you are the CEO of the
company: Is design leadership an executive levsltipa? Do you have a Chief Design
Officer reporting to the president? If the answerthe last two questions is no, remember
that your actions speak loader than your words.tuj@7, p.17]
GroRRe Softwareprojekte stellen natirlich ganz seziAnforderungen an die
Vorgehensweise der Projektverantwortlichen, undeliBiplomarbeit soll dazu
beitragen, ein wenig Licht in das oft vernachlassigGebiet der
Entscheidungsfindung zu bringen.

Nicht nur, dass die sogenannten Entscheidungstragieht nur Uber
entsprechendes technisches Fachwissen verfigen emissondern auch
ausgepragte Kompetenzen in den viel beschriebedén Skills gefragt sind.
Doch selbst wenn diese Voraussetzungen erflllt, skathn keine noch so
ausgepragte Begabung bzw. noch so tiefes Fachwissétrfahrung ersetzen, die

man sich nur Uber Jahre der Arbeit in grol3en Soéprajekten aneignen kann.
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Natirlich sind ideal konstruierte Entscheidungstragur die halbe Miete. Die
besten Entscheidungen kénnen nur dann umgesetdemewenn die gesamte
Entwicklungsmannschaft, die hinter dem Projekt tstedie getroffenen

Entscheidungen akzeptiert und ohne groReren Wateisimsetzt.

Um die Teammitglieder mit ins Boot zu holen, isbee einer gut strukturierten
Projektorganisation — Stichwort rdumliche und krdtle Belange — eine
Integrationsfigur in Person des Projektleiters agfr der die Mitarbeiter

Motivieren und auch Inspirieren kann.
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6 Conclusio

~S0ftware is big business*
— Tarek Abdel-Hamid

Am Ende der Diplomarbeit angelangt, ist es nun@nZeit zuriickzublicken und

Resiimee zu ziehen.

Stellt man die Aussagen aus dem Praxisteil derdams Theorieteil gewonnenen
Erkenntnissen gegeniiber, ergeben sich zwei Schilgesfingen. Es gibt

0 Aussagen, die sich mit den theoretischen Uberlegunigcken, und

o theoretische Erkenntnisse, die von den Intervietmpan nicht erwahnt

wurden.

Im GrofRen und Ganzen wurden die theoretischen Btkesse durch die
Befragungen bestatigt, jedoch gab es den einenardiaren Aspekt, der von den

Interviewpartnern nicht thematisiert wurde.

Zu diesen Aspekten zahlten beispielsweise die Igebelftlichen Einflisse grol3er
Software-Systeme (Stichwort ,Speicherung sensibl2aten”), sowie die

Wichtigkeit ergonomischer Benutzer-Schnittstellen.

Die Forschungsfrage wurde aus theoretischer Siehhtiwortet, und durch die

Erkenntnisse aus den Interviews hinreichend unteema
Die folgenden abschliel3enden Gedanken stellen delasspunkt der Arbeit dar.

Auf Grund der Omniprasenz von Computern — oder wedten Geraten wie
beispielsweise Smartphones — sind wir tagtagliclvigten Situationen unseres
Lebens mit Softwareprodukten konfrontiert, die rhrersprung in Software-

Projekten hatten.

Viele dieser Produkte werden von uns mit einer Se#ystandlichkeit benutzt,
sodass uns oft gar nicht bewusst ist, dass sichHimtergrund machtige
Computersysteme verbergen — beispielsweise wennamirBankomaten Geld
beheben, oder mit Hilfe einer Suchmaschine im Wadale Web nach einer

Information suchen.
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Conclusio

Und genau in diesen Situationen, in denen wir keirf@edanken an die
Arbeitsweise dieser Systeme verschwenden, wirdideutlass die Menschen, die
an der Entstehung dieser Produkte beteiligt wareft, die richtigen

Entscheidungen getroffen haben, damit wir uns nmshtschlecht durchdachten

Produkten herumschlagen mussen.

Denn die Qualitdt des Produktes ist direkt davonhaalgig, welche

Entscheidungen im Zuge des Entwicklungsprozesseefigm wurden. Wer hat
sich nicht schon Uber ergonomisch fragwtrdige Saféwgedargert, und sich in
dem Moment des Argerns gedacht: ,Was haben sichLelige eigentlich dabei
Uberlegt?“.

Was im kleinen Rahmen vielleicht maximal ein Argsrist, kann im groRen
Rahmen zu einer Katastrophe fihren, wenn man Ieéssyise an die
Steuerungssysteme eines Atomkraftwerkes denkt.déesen — und noch vielen
anderen — Grinden ist es daher von hochster Wigdtig bei den
Entscheidungen, die tagtaglich in der Softwareerkinng grofRer Systeme

anstehen, mit Bedacht vorzugehen.

Auch wenn es nicht gleich um Menschenleben gehenssmu als
Projektverantwortlicher ist es notwendig, sich dadinzusetzen das bestmogliche
Produkt im Hinblick auf Datensicherheit, DatensehuEunktionstiichtigkeit,
Verlasslichkeit, etc. zu entwerfen. Hierbei geht eght nur um den
wirtschaftlichen Erfolg des umsetzenden bzw. be&eiden Unternehmens,
sondern — und insbesonders — auch um die Verpilichtgegentber einer

maoglicherweise breiten Benutzerbasis.
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