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Unsere Projektstrukturen dhneln in ihrer Komplexitit den Softwarestrukturen.
Um unsere Softwarearchitektur kiimmern sich Architekten, Designer und Ent-
wickler. Aber wer kiitmmert sich um die Schnittstellen zwischen den Teams und zu
den anderen Projektbeteiligten? Der Schliissel fiir erfolgreiche Projekte liegt in der
Architektur unserer Projektstruktur!

> Projektpolitik? Projektumfeldanalyse! 13

Softwareprojekte sind so gut wie immer eng mit Projektpolitik verkniipft. Wir
sollten wissen, wer und was alles mit unserem Projekt zu tun hat und welche
Interessen dabei mitspielen, um nicht zur passiven Spielfigur zu werden. Die Pro-
jektbeteiligten verfolgen leider nicht immer dasselbe Ziel. Die Projektumfeldanalyse
gibt uns ein Mittel in die Hand, die daraus resultierenden Probleme in den Griff zu
bekommen.

> Projektmarketing 25

Tue Gutes und rede dariiber! Projekterfolg ist eine subjektive Grofe, die sich im
Auge des Betrachters ergibt. Ein paar kleine Projektmarketingaktivititen kénnen
viel bewegen! Eine mogliche Schliisselposition kann dabei der Begeisterung zukom-
men, die wir mit meist kleinen Anpassungen fiir die Anwender schaffen kénnen.






1 Software- und Projektstruktur

1.1 Komplexitat von Projektstrukturen

Wir stellen im Rahmen von Projekten hochkomplexe Software her, die maf@-
geschneidert die Anforderungen erfiillt. Jedenfalls ist das unser Ziel. Die
Zeiten, in denen tolle Projekte von einer einzelnen Person gestemmt wur-
den, sind lange vorbei. Die Komplexitéat der Anforderungen und der Inte-
gration in bestehende Systemlandschaften erfordert angemessene Projekt-
strukturen. Diese konnen schnell dhnlich komplex werden wie die zu reali-
sierende Softwarestruktur (Abb. 1.1).
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Abbildung 1.1: Heutige Projekte erreichen schnell eine komplexe Projekt-
struktur.

Wenn wir die Managementsicht aus Abbildung 1.1 technisch weiter auf-
losen und die Schnittstellen explizit modellieren, erhalten wir eine hochgra-
dig vernetzte Struktur, die wir vermutlich in unserer Software nicht dulden
wirden (Abb. 1.2). Zu aufwendig waren Wartung und Erweiterungen. Die
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abgebildeten Interfaces sind nur Beispiele. Im Einzelfall kann IThre Realitit
etwas einfacher oder noch komplexer aussehen.
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Abbildung 1.2: Die Verfeinerung der Projektstruktur aus Abbildung 1.1
fiihrt zu einem komplexen Kommunikationsnetzwerk. (Beispielhafte Darstel-
lung in UML: Alle Interfaces sind bidirektional.)

Innerhalb unserer Teams finden wir zudem eine Mikrostruktur vor, die ei-
gene Kommunikationsinterfaces ausgebildet hat (Abb. 1.3). Die Gesamt-
komplexitat wird so noch um eine Stufe erhoht.
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Abbildung 1.3: Zusatzlich zur Struktur aus Abbildung 1.2 finden wir inner-
halb unserer Teilteams eine Mikrokommunikationsstruktur vor. (Beispielhaf-
te Darstellung in UML: Alle Interfaces sind bidirektional.)

Glicklicherweise brauchen wir uns der Projektstruktur nicht machtlos zu
ergeben. Wir sollten dies auch nicht tun, denn gerade in den Kommunikati-
O onsschnittstellen liegt der wesentliche Schliissel zum Projekterfolg! Genau-
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so, wie wir technische Mittel besitzen, um die Abhéngigkeiten innerhalb
unserer Software in den Griff zu bekommen, gibt es Techniken fiir die Pro-
jektstruktur und Kommunikationsschnittstellen.

Die Themen Selbstorganisation und komplexe Systeme behandeln wir
in diesem Buch nicht weiter. Damit haben wir uns eingehend in unserem
Buch Soft Skills fiir IT-Fiithrungskrdfte und Projektleiter befasst, das wir
Thnen als Weiterfithrung empfehlen [84].

1.1.1 Was sind Kommunikationsschnittstellen?

Wo liegt nun eigentlich das Problem? Die Schnittstellen sind eindeutig de-
finiert und die erwarteten Ergebnistypen detailliert vorgegeben. Es sollte
doch alles klar sein!? Doch egal, wie wir kommunizieren: Der Vorgang lasst
sich gut mit einem Filterprozess vergleichen. Bei jedem Transfer bleibt et-
was auf der Strecke! Die Anteile konnen je nach Kommunikationskanal und
beteiligten Personen variieren, aber es geht immer Kommunikationsinhalt
verloren: Wir haben ein Sender-Empfianger-Problem!

Ein einfaches Kommunikationsmodell beschreibt Kommunikation als
Folge von Transformationen [69]. Dabei kann es bei jeder Transformation
zu Verlusten im Informationsgehalt kommen. Dies erfolgt sowohl zwischen
Personen wie auch innerhalb eines Menschen (Abb. 1.4).

A subjektive Wahrnehmung
von Text und Abbildungen

B Transformation der
Wahrnehmung ins Gehirn

C Transformation aus dem
Gehirn in Sprache

D subjektive Wahrnehmung
des gesprochenen Worts

E Transformation der
Wahrnehmung ins Gehirn

Abbildung 1.4: Kommunikation als Transformations- und Filterprozess: das
Kommunikationsmodell nach Shannon und Weaver [69]

Jede Wahrnehmung ist subjektiv. Dazu kommt das Ausfiltern von Informa-
tionen aufgrund der physikalischen Einschrankungen unserer Wahrneh-
mung. Das Wahrgenommene wird transformiert und als Erinnerung im
Gehirn abgelegt. Bei dieser Transformation helfen uns unsere bisherigen
Erfahrungen. Sie erleichtern uns das schnelle Erfassen, filtern aber erneut

°J
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Informationsgehalt aus. Aulerdem ist unsere Wahrnehmung durch unsere
individuelle Auffassungsgabe begrenzt.

Bei der Riicktransformation aus unserem Gehirn in extern Kommuni-
zierbares, also z. B. Sprache, bleibt erneut einiges auf der Strecke. Beson-
ders bewusst wird uns dies, wenn wir nicht in unserer Muttersprache, son-
dern in einer Fremdsprache kommunizieren miissen. Wir spiiren férmlich,
wie Informationsgehalt versickert. Bei unserem Gespréachspartner spielen
sich noch einmal dieselben Prozesse ab.

Kommunikationsschnittstellen sind also an sich bereits kritisch. In Teil
IT ab Seite 41 werden wir Techniken kennenlernen, mit denen wir den In-
formationsverlust drastisch minimieren konnen. Das 16st zwar noch nicht
alle unsere Probleme, doch wir kommen damit deutlich besser voran. Die
verbleibenden Probleme beruhen darauf, dass wir es nicht mit technischen
Interfaces zu tun haben, sondern mit Menschen.

1.1.2 Andere sind nicht komisch, sondern nur anders!

Wie die Objekte einer Klasse sind auch wir Menschen Individuen. Wir sind
nach dem gleichen Bauplan erstellt, aber unsere Attribute lassen einen
grofen Spielraum an Individualitat zu. Kommen wir mit Menschen in Kon-
takt, so verstehen wir diejenigen schneller, die &hnlich wie wir gestrickt
sind. Andere hingegen scheinen uns véllig fremd zu bleiben (Abb. 1.5).

Cooler Entwickler Uberzeugender Projekleiter
Abbildung 1.5: Menschen sind absolut individuell (links). Derselbe Mensch

kann in bestimmten Situationen unterschiedliche Rollen einnehmen (rechts).

In homogenen Gruppen kann dies leicht dazu fithren, dass Menschen, die
»anders« sind, abgewertet werden. Gruppen von Softwareentwicklern ver-
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halten sich da nicht anders. Die Anwender haben sowieso keine Ahnung, die
Administratoren machen alles kaputt und der Fachbereich weif3 nicht, was
er will, obwohl die eigene Losung doch eigentlich perfekt ist. Und Mana-
ger lassen sich von bunten Bildern eher beeindrucken als von detaillierten
Informationen. Wie konnen wir in so einem Umfeld tiberhaupt arbeiten?

Achtung! Was wir hier vorschnell machen, ist eine abwertende Klassifi-
zierung. Wir packen die Menschen in »Schubladen«, die so negativ vorbelegt
sind, dass wir sie dann gar nicht mehr ernst nehmen kénnen. Hier lauert
eine enorme Gefahr, die uns isolieren und projektgefahrdende Konflikte er-
zeugen kann!

Schauen wir uns dazu noch einmal Abbildung 1.1 an. Ob wir wollen
oder nicht, wir haben es mit einer Reihe von Menschen zu tun, die keinen
technischen Background mitbringen. In deren Bereichen sind ganz ande-
re Qualifikationen notwendig. Wenn sie diese nicht hétten, sondern eher
technische, wiren sie vermutlich unsere Kollegen. Wenn wir ihre Qualifi-
kationen hitten, sdflen wir an deren Stelle!

Diese Heterogenitat ist besonders wichtig. Um so etwas Komplexes wie
ein Softwareprojekt erfolgreich gestalten zu konnen, sind verschiedenste
Qualifikationen erforderlich. Unsere technischen Fihigkeiten sind dafiir
absolut notwendig, aber eben nicht ausreichend. In Teil IIT ab Seite 79 wol-
len wir Thnen zeigen, wie wir einen angemessenen Zugang zu Menschen
aufbauen konnen, die ganz anders als wir gestrickt sind. Zusatzlich erfah-
ren Sie dabei, wie Konflikte vermieden werden konnen. Wir werden uns
auch »Schubladen« bauen, die im Gegensatz zu unseren bisherigen (Vor-)
Urteilen positiv formuliert und belegt sind.

1.2 Bedeutung fiir IT-Projekte

»Ja natirlich mag es Softwareprojekte geben, in denen die Kommunikati-
on eine besondere Bedeutung hat. Aber doch nicht in meinem Projekt oder
meinem Team. Da ist alles klar und geregelt.« Auf solche oder dhnliche Ge-
danken konnen Sie nach dem Lesen der ersten Seiten kommen. Und viel-
leicht ist Thr Umfeld genau die Ausnahme, die die Regel bestatigt. Aber wie
wahrscheinlich ist das?

Vielen Lesern mag es einleuchten, dass die Kommunikation in agilen
Projekten einen besonderen Wert hat. Wir gehen jedoch davon aus, dass
so gut wie alle Softwareprojekte primar Kommunikationsprojekte sind und
sich nur sekundér mit technischen Themen befassen. Verstehen wir wirk-
lich, was die Stakeholder brauchen? Verstehen wir wirklich, welche Proble-
me der Architekt oder das parallel arbeitende Team sieht? Betrachten wir
zur Illustration kurz den Wert von Komunikation und Zusammenarbeit in
zwei sehr unterschiedlichen Kontexten.

°3
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1.2.1 Agilitat: Kleine Projekte, kleine Probleme?

Der Begriff agil bedeutet so viel wie beweglich oder leicht zu fiihren [20]. Im
Agilen Manifest [1] sind die folgenden Prinzipien einer leichtgewichtigen
Softwareentwicklung festgelegt:

Menschen und Zusammenarbeit vor Prozessen und Werkzeugen
Funktionierende Produkte vor umfassender Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden vor vertraglichen Verhandlungen
Reaktion auf Veranderung vor der Einhaltung eines Plans

Die Punkte auf der rechten Seite der Aussagen sind wertvoll, aber kein
Selbstzweck. Sie sollen die wichtigeren Punkte der linken, hervorgehobenen
Seite sinnvoll und angemessen unterstiitzen. Dabei sind die Art und der
Grad des Einsatzes der unterstiitzenden Maflnahmen genau zu bestimmen.
Was steckt hinter den vier Punkten? Es gibt fiir die Toolfrage keine Silver
Bullet. Wichtig ist, wie wir im Prozess oder mit Werkzeugen arbeiten. Unser
methodisches Wissen ist gefragt. Es kann weder durch ein Vorgehensmodell
noch durch ein Tool ersetzt werden: A fool with a tool is still a fool!

Was niitzen vollstidndige Analyse- und Designdokumente, wenn unsere
Software nicht einsatzfiahig ist, weil sie entweder nicht das macht, was ei-
gentlich gebraucht wird, oder aber zu fehlerhaft ist? Ein umfangreiches Ver-
tragswerk scheint eher zum Verstecken der wenigen relevanten Abschnitte
zu dienen als zur Klarheit. Selbst mit noch so viel Aufwand und den besten
Rechtsanwilten wird uns kein wasserdichter Vertrag gelingen. Und wenn
doch, was machen wir, wenn unser Softwarepartner in Konkurs geht?

Was niitzt es dem Auftraggeber, wenn der Plan eingehalten wurde,
aber sich in der Zwischenzeit die Anforderungen gedndert haben? Dies
kann bei einer falschen Priorisierung von Bewertungsfaktoren zu seltsamen
Auswiichsen fithren.! Bei der Bewertung von Aktiengesellschaften kann es
dazu kommen, dass, nur um die geplanten Gewinne eines Quartalsberichts
einzuhalten, auf Gewinne verzichtet wird, weil von einigen Borsianern auch
positive Abweichungen negativ beurteilt werden [12]. So etwas sollte uns
Entwicklern nicht passieren. Dafiir gibt es vier zentrale Prinzipien agiler
Softwareentwicklung, die helfen konnen, diese Probleme zu vermeiden [3]:

B Mut
e Vertraue darauf, Probleme, die morgen auftreten, auch morgen
l6sen zu konnen.

e Spreche aktuelle Probleme noch heute offen und konstruktiv an.

n einer Studie konnten wir 2009 zeigen, das gerade erfolglose Projekte das Ziel
der Umsetzung der urspriinglichen Anforderungen besonders oft erreichen, wogegen
erfolgreiche Projekte die aktuellen Anforderungen umgesetzt haben [85].
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B Kommunikation

e Sorge dafiir, dass sich die Menschen personlich kennenlernen.

e Interveniere bei sozialen Problemen zwischen Beteiligten sofort,
denn Kommunikationsprobleme sind dringlich.

B Feedback

Vergewissere dich regelméflig, auf dem richtigen Weg zu sein.
Entwickle im Team.

Fiihre Reviews mit der jeweiligen Zielgruppe wie z. B. anderen
Teams, Fachexperten, Designern, Anwendern durch.

e Fiihre Akzeptanztests durch.
B Einfachheit

e Suche die einfachste Losung, um die Anforderungen zu erfiillen.
Sie wird immer noch kompliziert genug sein.

e Entwickle fiir drei dhnliche Probleme lieber drei verschiedene
Losungen als einmal eine komplexe, generische Universallosung,
die doch nicht alle Anforderungen erfiillt und um ein Vielfaches
teurer werden wird.

e Erst beim vierten Mal bist du dir ausreichend sicher, dass du eine
abstrakte, generische Losung erstellen kannst.?

e Vorher ist meist der Aufwand fiir die Erstellung der generischen
Losung hoher als fiir die drei Einzellosungen.

Die Kommunikation und damit die Kommunikationsfahigkeit wird also als
zentraler Erfolgsfaktor gesehen. Dies deckt sich mit unserer Erfahrung aus
diversen Negativbeispielen. Obwohl agile Projekte in der Regel von der be-
teiligten Personenzahl her kleine Projekte sind, spielt die direkte Kommu-
nikation und Kommunikationsfihigkeit bei allen Beteiligten eine tiberpro-
portional wichtige Rolle.

Schnell kommt es zu Missverstdndnissen zwischen Entwicklern und
Nicht-Entwicklern aus den Fachbereichen oder dem Management. Dadurch
entwickeln wir die falsche Software, und die Manager verstehen nicht, was
eigentlich vor sich geht. Die Situation wird noch verschéarft, indem sowohl
die Fachbereiche als auch das Management erheblich mit ihren Erfolgen
von uns Entwicklern abhéngig sind. Sie sind also abhéngig von Menschen,
die sie nicht verstehen! Eine solche Situation wird beinahe zwangslaufig zu
Angsten fithren — und Angst ist ein schlechter Berater.

2Uber die Anzahl vier lasst sich streiten. Hier geht es weniger um Redundanz-
freiheit im Code als um den Sinn und Widersinn generischer Losungen.



10 1 Software- und Projektstruktur

Es kann auch sein, dass unser Gespréchspartner blockiert und wir nicht an
die Informationen herankommen, die wir benoétigen. Und wir merken das
noch nicht einmal. Unser Auftreten kann so weit fithren, dass wir uns poli-
tische Gegner schaffen, mit denen wir dann Machtspiele austragen, anstatt
uns auf unser Projekt zu konzentrieren. Auch innerhalb unseres Entwick-
lungsteams entgehen uns schnell durch mangelhafte Kommunikation mog-
liche Synergien. So werden wir kaum eine effiziente Losung finden konnen.

Dieses Buch befasst sich im Wesentlichen mit den direkten Kommuni-
kationstechniken. In jedem Teil werden Sie daher Techniken kennenlernen,
die Ihnen besonders in agilen Projekten helfen konnen.

1.2.2 SOA: GroBprojekte und direkter Kontakt

Hinter SOA (Service-oriented Architecture) steckt eine Architektursicht
zur flexiblen Umsetzung von Geschaftsprozessen in Software. Haufig et-
was vorschnell wird SOA auf ein technisches Problem zur Bereitstellung
von Webservices reduziert. Schauen wir uns erfolgreiche SOA-Projekte an,
stellen wir fest, dass die Technologie gegentiiber der Methodik hédufig eher
sekundar ist [73].

Der Rahmen fiir SOA-Projekte liegt entgegengesetzt zu den vorher be-
handelten agilen Projekten. Das Ziel ist dabei die Flexibilisierung der Soft-
wareunterstiitzung von Geschéftsprozessen in Grof3firmen und Konzernen.
Waren frither Prozesse tiber lange Zeitraume konstant, fordert der Markt
heute deutlich schnellere Reaktionen, sodass Prozesse durchaus alle paar
Monate angepasst werden kénnen (Abb. 1.6).
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Abbildung 1.6: SOA ist mehr als die Integration von Anwendungen. Durch
die Zerlegung in Services kann die Flexibilitat der IT-Lésungen erhoht wer-
den, um der Dynamik der Anforderungen besser gerecht zu werden.
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Aus technischer Sicht wird mit SOA der bestehende heterogene Zoo von
Anwendungen und Informationssystemen durch einen zentralen Enterprise
Service Bus gekapselt, der als Schnittstelle fiir die Anwendungen Services
zur Verfiigung stellt.

Die zentrale Fragestellung lautet: Wie kommen wir zu den einzelnen
Services? Dies kann nur in enger Zusammenarbeit mit den Fachbereichen
erfolgen, um hinterher auch das angestrebte Ziel der Flexibilitdt zu errei-
chen. Ausgangspunkt sind die Geschéftsprozesse, die weiter zerlegt wer-
den und zu statischen wie dynamischen Modellen fithren, aus denen dann
die konkreten Services abgeleitet werden. Um die gewiinschte Dynamik an
Anderungen und Erweiterungen realisieren zu konnen, erfolgt diese me-
thodische Ableitung der Services im direkten Kontakt aller Beteiligten in
Form von Workshops. Dabei werden die Geschéftsprozesse analysiert und,
falls notwendig, IT-kompatibel modelliert. Des Weiteren werden in einem
Doménenmodell Verantwortlichkeiten sowie Schnittstellen festgelegt (Abb.
1.7). Mit den so gefundenen Services konnen dann (hoffentlich) schnell Pro-
zessanpassungen in unseren Anwendungen erfolgen, indem die Services als
Bausteine aufgefasst und neu rekombiniert werden.
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Abbildung 1.7: Die Entwicklung einer SOA ist priméar ein organisatorischer
und geschaftsprozessorientierter Ablauf.

Dabei wird auf IT-Seite eine neue Rolle definiert, eine Art technischer
Prozessdesigner. Aufgrund der hohen Dynamik der Anforderungsidnderun-
gen ist das primére Arbeitsmittel des technischen Prozessdesigners die
Durchfithrung von Workshops. Er transformiert die Ergebnisse der Work-
shops in technische Modelle und stimmt diese mit den fachlichen Ansprech-



12 1 Software- und Projektstruktur

partnern ab. Meist wird diese Aufgabe von einem kleinen Kernteam wahr-
genommen. Fir diese Rolle sind offensichtlich neben technischen und me-
thodischen Fahigkeiten starke kommunikative Fertigkeiten notwendig.

In der direkten Kommunikation der Beteiligten werden die Ablaufe op-
timiert und angepasst. Der Prozessdesigner sorgt fiir die Transformation
der fachlichen Sicht in eine technische und fiir eine angemessene Modellie-
rung. Damit ist er verantwortlich fiir die Dokumentation der statischen und
dynamischen Sichten auf die Ablaufe in den betrachteten Bereichen.





