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Referat:

In der Softwareentwicklung gewinnen agile Methoden zunehmend an Bedeutung. ERP-
Implementierungspartner sind in der Regel keine Entwickler neuer Standardanwendun-
gen, sondern erweitern oder erganzen vom Hersteller gelieferte Standardsoftware.

Die Diplomarbeit soll zeigen, ob agile Methoden fiir die Softwareentwicklung bei ERP-
Implementierungspartnern aufgrund der besonderen Anforderungen geeignet sind.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Motivation

Terna ist Anbieter von ERP-Software (Enterprise Ressource Planning) und Implementie-
rungspartner fur Infor M3, Microsoft Dynamics AX und Microsoft Navision. Weiteres wer-
den Produkte im Umfeld von BI (Business Intelligence) und CRM (Customer Relationship
Management) vertrieben und bei Kunden eingefiihrt. Der Hauptsitz des Unternehmens ist
in Innsbruck in Tirol (Osterreich).

Ein Team von 150 Programmierern, Beratern und Technikern in Osterreich, Deutschland,
in der Schweiz und in Indien konzipiert und programmiert Erweiterungen zu der vom Her-
steller gelieferten Standardsoftware, sowie eigenstandige Anwendungen, die Uber
Schnittstellen mit den ERP-Systemen kommunizieren.

Das Geschéft hat sich in den letzten Jahren nicht so schnell wie in anderen IT-Bereichen
verandert. Es sind aber vor allem der grol3e Wettbewerb und die gestiegenen Kundenan-
forderungen, die ein Umdenken und eine Anpassung der Methoden notwendig machen.
Die Kunden wollen heute viel schneller und zu geringeren Kosten Lésungen geliefert und
Kostenobergrenzen per Vertrag zugesichert bekommen.

Nachdem mich der Entwicklungsleiter auf Scrum aufmerksam gemacht und mir ein klei-
nes Buch in Form eines Wirtschaftsromans empfohlen hatte, war in mir das Interesse an
agilen Vorgehensmodellen geweckt worden.

Scrum wurde damals aus verschiedensten Griunden bei Terna nicht eingefihrt, aber die
Erkenntnis, dass es Veranderungen bedarf war in der Zwischenzeit bereits weit gereift.
Terna hat alle notwendigen Voraussetzungen geschaffen und in vielen Workshops und
Diskussionen eine fur das Unternehmen passende, agile Implementierungsmethode be-
schrieben und als vorlaufigen Standard festgelegt. Es wurden auch schon erste Projekte
erfolgreich agil abgewickelt und fertiggestellt.
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1.2 Arbeit

Im Kapitel 2 werden das Geschaftsumfeld und die besonderen Anforderungen von ERP-
Implementierungspartnern an die Softwareentwicklung dargestelit.

Kapitel 3 beschatftigt sich mit den klassischen Methoden, vergleicht sie mit dem friher bei
Terna verwendeten Vorgehensmodell und bewertet dieses aus Sicht der Kunden und der
Geschéftsleitung.

Eine Beschreibung ausgewahlter agiler Methoden und der Anforderungen von Terna er-
folgen in Kapitel 4. Untersuchungen hinsichtlich deren Eignung und die Ableitung einer fur
Terna idealen Methode schliel3en das Kapitel ab.

Relevante Ausziige aus der bei Terna eingefiihrten Methode werden im Kapitel 5 vorge-
stellt.

Kapitel 6 fasst bisherige Erfahrungen und Erkenntnisse zusammen und versucht die Fra-
ge zu beantworten, ob agile Methoden fiir die Softwareentwicklung bei ERP-
Implementierungspartnern geeignet sind.
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2 ERP-Implementierungspartner

In diesem Kapitel werden die Besonderheiten von ERP-Software und die besonderen
Anforderungen an die Entwicklung beschrieben, und was man unter ERP-Implemen-
tierungspartner versteht.

2.1 Software

"Ein Enterprise-Ressource-Planning-System oder kurz ERP-System dient der funktions-
bereichstibergreifenden Unterstitzung samtlicher in einem Unternehmen ablaufenden
Geschéftsprozesse. Entsprechend enthalt es Module fiir die Bereiche Beschaffung/Ma-
terialwirtschaft, Produktion, Vertrieb, Forschung und Entwicklung, Anlagenwirtschaft, Per-
sonalwesen, Finanz- und Rechnungswesen, Controlling usw., die Uber eine gemeinsame
Datenbasis miteinander verbunden sind. Durch die unternehmensweite Konsolidierung
der Daten ist eine Unterstiitzung der Planung Gber samtliche Unternehmensebenen hin-
weg (von der Konzernebene lber verschiedene Werke, Sparten und Abteilungen bis hin
zu einzelnen Lagerorten) moglich.” [Wirtschaftslexikon 2016-1]

"ERP IlI-Systeme beinhalten eine Erweiterung klassischer ERP-Systeme um Funktionen
zur Unterstitzung unternehmensubergreifender Prozesse. Der Fokus liegt dabei auf einer
durchgéngigen Prozessunterstiitzung und dem zwischenbetrieblichen Informationsaus-
tausch durch standardisierte Komponenten und internetbasierte Schnittstellen (sog. Ser-
vice-orientierte Architekturen, abgekirzt SOA)." [Wirtschaftslexikon 2016-2]

Bei der Programmierung muss der groRen Anzahl Transaktionen besondere Beachtung
geschenkt werden. Aufgrund der Datenmengen miussen mehrfache Haltung selbiger ver-
mieden werden, weshalb relationale, grof3e Datenbanken zum Einsatz kommen. Die An-
wendungen kénnen durch Konfiguration und Parametrierung an die Geschaftsprozesse
angepasst werden. Hier spricht man noch nicht von Programmierung. Es ist mdglich un-
zéhlige Varianten fiir Prozessablaufe und somit Ablaufe in der Software einzustellen, die
trotz weiter Verbreitung der Software, nicht alle getestet sind.

Die Nutzung der Software ist ohne Schulung und Beratung, sowie einem entsprechenden
Setup in der Regel nicht moglich.

Der Hersteller stellt nur den Standard zur Verfiigung. Neue Releases und Fehlerkorrektu-
ren kénnen nur bei Vorhandensein von Wartungsvertragen bezogen werden. Kundenspe-
zifische Anpassungen werden vom Hersteller nur in Ausnahmeféllen gewartet und zwar
nur dann, wenn der Hersteller selbst oder ein entsprechend zertifizierter Partner die Pro-
grammierungen vorgenommen hat und entsprechende Zertifizierungen vorliegen.
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Die wichtigsten Anbieter auf dem européischen Markt sind:

>  SAP mit R3

> Oracle mit People Soft

> Microsoft mit Dynamics AX und Navision
> Infor mit M3 und LN

> proALPHA
>  APplus
> abas

Die Software wird heute noch haufig On-Premise (in den eigenen Raumlichkeiten) betrie-
ben. Die meisten Hersteller bieten aber auch schon den Betrieb der Software in einer
Cloud! an.

Terna verkauft und implementiert die ERP-Produkte Infor M3, Microsoft Dynamics AX und
in der Firmengruppe auch Microsoft Navision fir Kunden aus dem Mittelstand.

2.2 Implementierungspartner

Bei ERP-Implementierungspartnern handelt es sich in der Regel um Software -und Bera-
tungsunternehmen, die Partnervertrage mit Herstellern von ERP-Software eingegangen
sind. Es gibt unterschiedliche Arten von Vertragen, die unter anderem regeln, welche
Dienstleistungen der Partner in Zusammenhang mit den Produkten des Herstellers liefern
darf oder liefern muss.

Terna und auch andere Partner erbringen im Rahmen dieser Partnervertrage folgende
Leistungen:

> Verkauf von Software

> Installation von Software beim Kunden oder in einem Rechenzentrum
> Konfiguration und Parametrierung der Anwendung?

> Schulung in Nutzung und Betrieb der Software

> Lieferung kundenspezifischer Anpassungen und Erweiterungen

> Wartung der Software

Zur Erbringung dieser Dienstleistungen beschéftigt Terna Berater, Programmierer, Sys-
temtechniker und Projektleiter.

1 Cloud Computing, Rechnernetzwerk, onlinebasierte Speicher- und Serverdienste

2 Teil der Software mit Businesslogik
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2.3 besondere Anforderungen

In diesem Kapitel werden die besonderen Anforderungen im ERP-Umfeld beschrieben.
Hardware

Moderne ERP-Software ist plattformunabhéngig und objektorientiert. Hardware wird heut-
zutage nicht mehr gemeinsam mit Software verkauft. Hersteller von Grof3rechnern, wie
IBM, gehen davon aus, dass das Geschatft kiinftig nicht mehr mit Maschinen beim Kunden
vor Ort, sondern mit in Rechenzentren gemacht werden wird. Die Softwarehersteller und
auch die Partner wollen, damit sie auch am Hardwaregeschéft teilhaben kénnen, Software
in Clouds oder Rechenzentren (Private Cloud) betreiben. Die besonderen Anforderungen
in der Cloud sind eigentlich eher softwareseitig und aus Sicht der Datensicherheit zu se-
hen. Die Hersteller mdchten aus technischen Grinden, nur mehr Standardsysteme und
aktuelle Versionen und Releases in der Cloud betreiben. In der Regel haben die Kunden
aber spezielle Anforderungen, die nur zu einem gewissen Teil Uber Konfiguration und
Parametrierung abgebildet werden kénnen. Releasewechsel sind im ERP-Umfeld auf-
grund des grol3en betriebswirtschaftlichen Risikos, mit einem erheblichen Testaufwand
verbunden. Die Entwicklungen sind an diese Stelle heute noch schwer abschétzbar.

Umfeld Software

Hersteller liefern die Software und stellen neue Releases und Fehlerkorrekturen bereit.
Partner arbeiten meist nicht an der Entwicklung des Herstellerstandards mit, haben aber
haufig eigene Erweiterungen zum Standard programmiert. Im Falle von Microsoft Dyna-
mics AX gibt es Partner, die sich auf bestimmte Branchen konzentriert haben und daftir
entsprechende Lésungen anbieten. Terna bietet ebenfalls Branchenlésungen an, z.B. fir
den Apparate -und Geréatebau, sowie fir Chemie und Pharma. In der Regel werden aber
Erweiterungen und Zusatzanwendungen auf Basis von Kundenwinschen nach Konzepti-
on durch den Berater programmiert.

Implementierungspartner, wie auch Terna, bieten haufig auch Zusatzsoftware an, die tUber
Schnittstellen mit dem ERP-System zusammenarbeiten. Diese Softwareprodukte missen
auch auf Basis eines Standards weiterentwickelt und gewartet werden. In diesem Falle
spricht man dann auch von Standardentwicklung, haufig aber in kleinerem Umfeld.

Risiko

Fehler in der Programmierung geféahrden zwar keine Menschenleben, kdnnen aber gro-
Ben betriebswirtschaftlichen Schaden, z.B. wegen verlorener Umséatze, Mehraufwande,
Fehlfakturierungen, usw. zur Folge haben. Die Anforderungen an Qualitat und Tests zur
Reduktion des Risikos sind speziell bei grol3eren Anwendungen sehr hoch.
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Kaufmannisches Umfeld

In friheren Jahren wurden haufig Projektbudgets gemeinsam vereinbart, die Abrechnung
ist dann aber nach Aufwand (Time & Material) erfolgt. In letzter Zeit verlangen die Kunden
aber Festpreise, die auf Basis von Designdokumenten oder Pflichtenheften vereinbart
werden. Anderungen werden dann in der Folge tiber Changerequests abgewickelt. Die
Mehrkosten missen dann vom Kunden getragen werden. Dies fuhrt immer wieder zu
grol3en Diskussionen Uber Formulierungen und deren Auslegung in den Dokumenten und
letztlich zu unzufriedenen Kunden.

Bei der Vereinbarung der Budgets und der Preise ist eine Orientierung an Mitbewerben
notwendig. Haufig sind die Anforderungen im Detail zu diesem Zeitpunkt jedoch noch gar
nicht bekannt.

Die Kunden wollen wegen der einmaligen und laufenden Kosten und in jingster Zeit auch
wegen des Betriebes in der Cloud, keine individuellen Programmierungen beauftragen.

Projektmanagement

Terminverschiebungen in Teilbereichen kénnen Auswirkungen auf das Gesamtprojekt
haben. Die Folge sind zuséatzliche Kosten bei Kunde und Lieferant und verargerte Kun-
den.

Vorgehensmodelle

Es wird haufig noch nach dem Wasserfall oder V-Modell gearbeitet, teilweise auch nach
dem Spiralmodell. Viele Unternehmen, z.B. aus der Pharmaindustrie wollen und missen
Projekte nach diesen und ahnlichen Vorgehensmodellen abwickeln. Es gibt aber auch
viele Kunden und Interessenten, die andere, agilere Modelle bevorzugen und es win-
schen, dass z.B. regelmal3ig Zwischenlésungen oder Prototypen prasentiert werden, die
auch bewertet werden kdnnen.

Die meisten Hersteller stellen auch Methoden, Datenbanken, Dokumentvorlagen und
Werkzeuge zur Verfiigung, um Projekte nach einem vom Hersteller gewlinschten Vorge-
hensmodell abzuwickeln.
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3 Klassische Methoden

In diesem Kapitel werden die wichtigsten klassischen Methoden und die bisher von Terna
verwendete Methode beschrieben und bewertet.

3.1 Klassische Methoden

Bei der NATO-Konferenz 1968 in Garmisch-Partenkirchen wurde als Reaktion auf die
Softwarekrise eine ingenieurméafige Vorgehensweise bei der Entwicklung von Software
und Systemen vorgegeben. Der Begriff Software Engineering wurde geprégt, und es wur-
den viele Verfahren und Methoden erfunden und umfangreiche Anweisungen und Rege-
lungen erstellt. [Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke, Gernot 2009]

Boehm und Turner [Boehm und Turner 2004] sprechen auch von plangetriebener Ent-
wicklung, basierend auf Konzepten, die eher aus dem Ingenieursbereich kommen. Man
versuchte die Software zu ,disziplinieren“ [Boehm und Turner 2004]. Zu diesem Zwecke
wurde eine Reihe von Richtlinien erlassen. Federfiihrend dabei war in Amerika die Vertei-
digungsindustrie, so sind einige der Vorschriften im MIL-STD-1521, DoD-STD-2167, MIL-
STD-498 zu finden, aber auch in der ISO 9000. Es gibt auch Softwareh&auser, wie IBM,
Hitachi und Siemens, die eigene Standards festgelegt haben. [Boehm und Turner 2004]

Charakteristik

Klassische bzw. plangetriebene Methoden haben einen ingenieurméafigen Ansatz, in dem
man an spezifischen Prozessen in den verschiedenen Entstehungsphasen festhalt. Es
gibt den Bedarf vollstandiger Dokumentation auf jeder Stufe, damit eine sorgfaltige Verifi-
kation erreicht wird.

Im Nachfolgenden wird eine Auswahl bekannter ,klassischer* Methoden beschrieben.
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3.1.1 Das Wasserfallmodell

Das Wasserfallmodell ist ein lineares (nicht iteratives) Vorgehensmodell, das in Phasen
organsiert ist. Am Ende einer jeden Phase werden Dokumente erzeugt, die Bedingung fir
den Abschluss der Phase sind und die die Basis fur die Tatigkeiten der nachsten Phase
bilden. Ublicherweise gibt es fiinf Phasen, aber auch Modelle mit sechs und mehr Phasen
kommen in der Praxis vor.

Abb. 1: Wasserfallmodell

Anforderung * Lastenheft

S Entwurf * Pflichtenheft, Design

Das Wasserfallmodell wurde von Winston W. Royce beschrieben, der aber schon 1970
erkannt hat, dass das Modell verbesserungswiirdig ist. Unter anderem sollte ein Prototy-
penansatz zur Anwendung kommen und der Kunde sollte in Form von Reviews einge-
bunden

Im Laufe der Zeit wurden auch Erweiterungen entwickelt mit denen es im Fehlerfalle mog-
lich ist, schrittweise die Kaskade wieder nach oben zu laufen.

Anderungen sind in diesem Modell eigentlich gar nicht vorgesehen, was speziell bei Pro-
jekten mit langer Durchlaufzeit stets problematisch ist. Zusatzkosten und Arger innerhalb
aller Beteiligten sind die Folge. Das reine Wasserfallmodell wird in der Praxis kaum an-
gewendet. In der Regel gibt es Abwandlungen, die Iterationen ermdglichen und Anderun-
gen werden auch nach Abschluss der Phasen erlaubt. Man darf aber einen wesentlichen
Vorteil der Methode nicht aul3er Acht lassen: Die Abfolge ist, wenn auch in der Praxis
kaum anwendbar, im Grunde genommen logisch, wiederholbar, standardisiert und vor
allem fiir Jedermann leicht verstandlich.
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3.1.2 Code and Fix

Dabei handelt es sich um ein eher unstrukturiertes Vorgehen ohne Vorhandensein einer
Spezifikation bei dem so lange codiert und korrigiert wird, bis das gewlinschte Verhalten
erreicht ist. [Ludewig und Lichter 2010].

Dieses Vorgehensmodell wird meist unbewusst dann eingesetzt, wenn man ohne Spezifi-
kation und soliden Entwurf Programmcode eintippt [Ludewig und Lichter 2010].

3.1.3 Das V-Modell

Das V-Modell ist vom Wasserfallmodell abgeleitet und wurde von Barry Boehm 1979 be-
schrieben. Die Phasen sind jeweils mit Qualitatssicherung und Tests verbunden. Offentli-
che deutsche Auftraggeber schreiben im Sinne einer Vereinheitlichung der Standards bei
der Vergabe von Entwicklungsauftragen die Anwendung des V-Modells seit 1992 fir den
Verteidigungsbereich vor, seit 1996 findet es auch im zivilen Bereich Anwendung.
[Ludewig und Lichter 2010]

Weiterentwicklungen gab es 1997 mit dem V-Modell 97, welches auch Hardwareentwick-
lung, sowie inkrementelle Vorgehen unterstitzt. Im Jahre 2004 wurde die Version V-Mo-
dell XT vorgestellt. Die Erweiterung XT bedeutet extreme Tailoring und soll die Anpass-
barkeit zum Ziel haben. [Ludewig und Lichter 2010]

Abb. 2: V- Modell
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Merkmale des V- Modells XT nach Ludewig und Lichter [Ludewig und Lichter 2010]:

> Es erfolgt eine Aufteilung in Phasen, an dessen Ende jeweils ein Meilenstein als
Entscheidungspunkt steht.

> kann fir verschiedene Projektarten genutzt werden (Modell 97 auch fur Hardware-
entwicklungsprojekte und mit V-Modell XT auch flr Metaprojekte)

> Projektbegleitende Tatigkeiten, wie Qualitatssicherung, Projektmanagement und
Konfigurationsverwaltung sind integriert.

> unterstutzt auch prototypische Entwicklungen
> lasst sich anpassen und erweitern
> unterscheidet zwischen Auftraggeber- und Auftragnehmerprojekten

3.1.4 Clean Room Development

Der Begriff Cleanroom kommt aus der Fertigung von Prozessor -und Speicherchips. Dort
versucht man Defekte, die haufig auch durch Verunreinigungen und Staub zustande kom-
men, durch Filter, Schleusentiiren und Absaugungen in Reinrdumen (Cleanrooms) zu
reduzieren. Im Gegensatz zu Software, lassen sich defekte Teile nicht mehr reparieren.
Der Aufwand fir die Nacharbeitung von fehlerhafter Software kann jedoch auch sehr grof3
sein und es ist sehr wahrscheinlich, dass wieder neue Fehler entstehen.

[Ludewig und Lichter 2010]

IBM Ubernahm die Idee des Cleanrooms, also Software fehlerlos zu entwickeln und sich
damit aufwandige Fehlerkorrekturen zu ersparen.



Klassische Methoden 11

Abb. 3: Architekturmodell Cleanroom Development

(14) | Project Planning, Project Management, Performance Improvement, and Engineering Change

(3) Architecture Specification

Full Cleanroom Process Cycle
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[Prowell Trammell Linger Poore 1999]
Struktur

Die Struktur besteht aus 14 Aktivitaten und vier vernetzten Teilprozessen. Die Manage-
mentprozesse wirken sich auf alle Teilprozesse aus. Die Teilprozesse Spezifikation, Ent-
wicklung und Zertifizierung werden in einer bestimmten Reihenfolge durchlaufen. Der sta-
tistische Test fuhrt die parallel laufenden Ablaufe Entwicklung und Zertifizierung wieder
zusammen. Die Entwicklung erfolgt inkrementell, also in Zyklen. [Ludewig und Lichter
2010]

Cleanroom Konzepte

Abgeleitet aus Erfahrungen und Untersuchungen in den 70er Jahren wurden folgende
Regeln abgeleitet:

> Ein grol3es Projekt wird in kleinere Projekte aufgeteilt, wobei jedes der Projekte mit
einer Uberschaubaren Anzahl von Entwicklern durchgefuhrt werden kann.

> Der Aufwand fiir Analyse und Spezifikation ist héher als Ublich. Es gibt keine vor-
geschriebene Methode. Je nach Problem verwendet man die am besten geeigne-
ten Verfahren und Darstellungen.

> Die Entwickler kdnnen den Code nicht kompilieren um zu testen. Man erwartet,
dass die Entwickler semantisch und syntaktisch fehlerfreie Programme liefern.
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> Auf einen Test einzelner Komponenten (Unit Test) wird ganz verzichtet.
> Tests erfolgen integriert und insgesamt.

> Fehler werden nur in sehr geringem Umfang akzeptiert und von den Entwicklern
selbst behoben. Fehlerhafte Komponenten werden verworfen und nicht Giberarbei-
tet.

[Ludewig und Lichter 2010]

Die Tests finden nach statistischen Methoden und basierend auf den Anwendungsfallen

(Usage Models) statt. Anwendungsfélle beschreiben alle méglichen Ereignisse in einem

System und ihre Wahrscheinlichkeiten des Auftretens. Haufig kommen auch Markov Mo-
delle (benannt nach dem russischen Mathematiker A.A. Markov) und formale Grammati-
ken zum Einsatz. [Prowell Trammell Linger Poore 1999].

Als Beispiel fur ein Markov Modell sei hier "Gefangener im Verlies" angeflihrt. Aussagen
Uber das Wetter sollen auf Basis des Zustandes der Schuhe der Warter statistisch ermit-
telt werden.

Abb. 4: Markov Gefangener im Verlies
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[Wikipedia 2016]

CDP Cleanroom Development wurden in vielen Projekten mit kritischen, eingebetteten
Systemen erfolgreich angewendet. Voraussetzung ist eine stabile Spezifikation, deshalb
ist das Konzept fur agile Prozesse nicht geeignet.



Klassische Methoden 13

3.2 Modell von Terna

Die von Terna in der Vergangenheit praktizierte Vorgehensweise kann als klassisches
Funfphasenmodell charakterisiert werden.

Abb. 5: Projektphasen Terna

Projekt- N Analyse und FN] - ~ Einfihrung [= EN P
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Die Projektpositionierung ist vorbereitend zu einem Projekt zu sehen und kann somit nicht
als ,echte“ Projektphase gesehen werden.

Analyse -und Designphase sind genau genommen zwei Phasen, die hintereinander ab-
laufen. Verschiedene Funktionen kénnen aber auch parallel betrachtet werden. Das De-
sign der Funktion wird in allen Fallen, aber erst dann festgelegt, wenn die Analyse der
jeweiligen Funktion abgeschlossen ist. Bei Projekten im Pharmazie-Umfeld ist es Ublich,
dass in der Analysephase das vom Kunden bereitgestellte Lastenheft besprochen und in
der Designphase, das sogenannte Pflichtenheft erstellt wird. In der Folge prift der Kunde
die Last gegen die Pflicht.

Als Ergebnis jeder Phase werden Dokumente erstellt. Die Fertigstellung und Abnahme
der Dokumente und die erfolgreichen Tests der Software, sind Bedingung dafur, dass die
nachste Phase begonnen werden kann. Der Abschluss wird als Meilenstein gesehen, eine
Sitzung des Lenkungsausschusses finalisiert die Phasen formell.

Iterationsschleifen sind nicht vorgesehen! Nachtragliche Anderungen an beschriebenen
Sollfunktionalitaten werden tiber Anderungsverfahren (Change Requests) abgewickelt.

Rahmenbedingungen fir die Softwareentwicklung:

> Entwicklungen werden auf Basis von Softwarekonzepten (Designkonzepten) pro-
grammiert.

> Die Umsetzung erfolgt nach Freigabe des fertigen Konzeptes und der Kosten
durch den Kunden.

> Die Erstellung von Konzepten wird nach Aufwand (Time & Material) abgerechnet.

> Entwicklungen werden dann in der Folge mit Verweis auf das Konzept zu einem
Festpreis geliefert.

> Die Programmierungen erfolgen ausschlie3lich auf Basis von Konzepten.
> Anderungen sind nicht vorgesehen.

> Die Tests erfolgen laut den im Konzept beschriebenen Testfallen bzw. Akzeptanz-
kriterien.

> Der Berater bekommt das Produkt erst nach Fertigstellung zur Beurteilung.
> Der Kunde bekommt das Produkt erst nach Fertigstellung zur Beurteilung



Klassische Methoden 14

3.3 Bewertung

Die bisher verwendete Methode kann als ein klassisches Vorgehensmodell betrachtet
werden. Mit den flnf bzw. sechs Phasen, deren Abschluss Bedingung dafir ist, dass die
nachste Phase begonnen werden kann, dem dokumentgetriebenen Ansatz und den feh-
lenden Iterationen kommt es dem Wasserfallmodell gleich. Die Analyse und die Design-
phase laufen parallel ab. Damit wurde bereits eine Adaptierung des so strikten Modelles
vorgenommen. In der praktischen Anwendung gibt es immer wieder kleine Anpassungen
und Abweichungen von der beschriebenen Vorgehensweise. Diese kdnnen situations-
oder projektbezogen notwendig sein oder vom Kunden oder von externen, validierenden
Stellen explizit gefordert werden.

Code and Fix wird, wenn auch nicht offiziell beschrieben und auch nicht gerne gesehen,
bei Terna immer wieder angewandt. Leider werden auch im Nachhinein keine Dokumen-
tationen erstellt bzw. bestehende Dokumentationen nicht aktualisiert. Bei Code and Fix
wird auf eine Beschreibung der Anforderungen und auf ein Softwaredesign weitgehend
verzichtet, was nicht heif3t, dass nicht auch gute Software produziert werden kdnnte. Auf-
grund des Fehlens der Dokumentation und somit der Nachvollziehbarkeit der Realisierung
ist dieses Vorgehensmodell im ERP-Umfeld unbrauchbar. Der Kunde muss im Vorfeld
wissen, was er bekommt und die Software muss gewartet und weiterentwickelt werden
kénnen, was ohne entsprechende Beschreibungen nicht méglich ist. Aufgrund dieser Tat-
sache wird die Methode nicht ndher betrachtet und weiter ausgefuhrt.

Terna hat Uber die Jahre viele erfolgreiche und weniger erfolgreiche Projekte unter An-
wendung der Wasserfallmethode umgesetzt. Auch viele Mitbewerber und die Hersteller,
mit denen Terna Partnervertradge eingegangen ist, praktizierten und arbeiten heute noch
nach diesem Modell. Die Hersteller, zu denen seitens der Implementierungspartner eine
Abhangigkeit besteht, stellen entsprechende Werkzeuge zur Verfiigung und empfehlen
diese zu verwenden.

Die Starken plangetriebener Methoden sind die Vergleichbarkeit und Wiederholbarketit,
die die Standardisierung mit sich bringt [Boehm und Turner 2004]. Ein wesentlicher Vorteil
ist aber auch die Verstandlichkeit und die eigentlich logische und leicht nachvollziehbare
Abfolge der Phasen. Die Mitarbeit des Kunden ist nur am Anfang und Ende des Teilpro-
jektes notwendig. Dies kann aus Sicht der Ressourcenbelastung als wesentlicher Vorteil
der klassischen Methode gesehen werden, weil die Kunden meist Probleme in der Bereit-
stellung der notwendigen Kapazitat haben.

In der Branche kann ein klarer Trend zu Werkvertrdgen beobachtet werden. Bei solchen
Vereinbarungen ist es Ublich, dass die Anforderungen (Lasten) und die Designs (Pflich-
ten) so detailliert wie moglich beschrieben werden, um damit Kosten- und Terminsicher-
heit zu ermdglichen. In der Pharmabranche sind es die validierenden Behdorden, die vor-
geben, dass die Pflicht gegen die Last geprift wird und sequentielle Abarbeitung vor-
schreiben. Werkvertrage und die Anforderungen aus der Validierung hatten somit eigent-



Klassische Methoden 15

lich die Anwendung klassischer Methoden als logische Konsequenz zur Folge. Dagegen
sprechen die Diskussionen und Streitigkeiten, wenn durch Anderungen Mehrkosten ge-
tragen werden miissen. Im Pharmabereich spricht zusétzlich noch das aufwendige Ande-
rungswesen bei Anpassung von Anforderungen und Designs gegen klassische Methoden.

Viele Kunden wollen Budgetsicherheit und glauben, dass sie in der Lage sind ihre Anfor-
derungen so klar und detailliert zu beschreiben und Vertrage so gestalten zu kénnen,
dass es keine Abweichungen geben kann.

In der von Terna erlebten Praxis sieht es allerdings haufig anders aus:

> Anforderungen kdnnen selten so formuliert werden, dass kein Interpretationsspiel-
raum bleibt.

> Anderungen konnen sich immer wieder ergeben, vor allem bei langeren Projekt-
laufzeiten.

> Anforderungen sind nie vollstédndig beschrieben
> Anderungen ergeben sich meist erst im Detail

Neue oder gednderte, fehlende oder nicht ausreichend detaillierte Anforderungen haben
immer Mehrkosten zur Folge, womit die Sicherheit eines solchen Gewerkes nur scheinbar
gegeben ist.

Aus Umfragen, direkten Kundengespréchen und subjektiven Eindricken kam die Ge-
schéftsleitung zur Erkenntnis, dass unsere Kunden hauptsachlich wegen langer Projekt-
laufzeiten, Zusatzkosten fiir Anderungen, tiberschrittener Budgets und einer verbesse-
rungswirdigen Qualitat insgesamt sehr unzufrieden sind.

Der CEO?® von Terna, Christian Kranebitter, bewertet die praktizierte Methode wie folgt:

> Die Methode ist zu trage und zu schwerfallig, sie ist zu kompliziert und fur die
Kunden unversténdlich.

> Anderungen haben stets Zusatzaufwande und schwierige Kundengesprache zur
Folge.

> Sie wird nicht einheitlich in allen Geschéaftsbereichen des Unternehmens ange-
wendet.

> In den ersten Projektphasen, Analyse und Design, ist der Nutzen fir die Kunden
nicht erkennbar.

> Das Team des Kunden wird zu spat in die Losung integriert und identifiziert sich in
der Folge dann damit zu wenig oder Uberhaupt nicht.

> Der Arbeitsaufwand steigt beim Kunden gegen Projektende, dann wenn alle Soft-
wareanpassungen geliefert werden, massiv an. Dies fuhrt zu Verzégerungen und
Unzufriedenheit.

> Zwischen der Analyse und der Umsetzung vergeht zu viel Zeit.

3 Chief Executive Officer. Geschéftsfuhrer
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> Es wird zu viel Dokumentation in Form von Analyse-und Designkonzepten und Lis-
ten produziert, die dann in der Folge nicht mehr verwendet und aktualisiert wer-
den.

> Es gibt eine starke Funktionsorientierung und wenig Fokus auf die funktionierende
Gesamtlésung.

> Die Budgets werden nicht zielgerichtet genutzt, was zu Uberschreitungen fiihrt.

Ob Erfolg oder Misserfolg von Projekten mit der verwendeten Methode zusammenhangt,
wurde weder im Zuge dieser Arbeit noch bei Terna analysiert. Ebenso wurde nicht beur-
teilt, wie die Kunden das Thema klassisch oder agil sehen.



Agile Methoden 17

4 Agile Methoden

Im nachfolgenden Kapitel werden die Agilen Prinzipien beschrieben, die wichtigsten agi-
len Methoden vorgestellt und hinsichtlich einer moéglichen Eignung fir Terna bewertet.
Dazu sollen die Beurteilung von CEO Christian Kranebitter, die Ergebnisse der Anforde-
rungen aus den Arbeitskreisen und die besonderen Anforderungen von ERP-Implemen-
tierungspartnern (siehe 2.3) bericksichtigt werden.

4.1 Agile Methoden

Agile Methoden sind eine Folge von Rapid Prototyping und Rapid Development Erfahrun-
gen und die Erkenntnis, dass Softwareentwicklung eher ein Handwerk ist als Ingenieurs-
kunst. Die sich schnell &ndernde internetbasierende Wirtschaft bedingt Flexibilitat und
Geschwindigkeit in der Softwareentwicklung. Das ist nicht unbedingt die Starke der klas-
sischen, plangetriebenen Methoden. Das Problem mit den Anderungen wird durch die
langen Entwicklungszeiten verstéarkt, sodass die Software zwar den Spezifikationen ent-
spricht, aber haufig nicht die Erwartungen des Kunden trifft. Der Begriff ,chaordic* wurde
gepragt fur Arbeit, die Chaos und Ordnung auf eine Art vereinigt, die Management mittels
normalen, klassischen, linearer Planung und Prozessen trotzt. [Boehm und Turner 2004]

Konkreter wird diese Sichtweise im »Agilen Manifest« dargestellt.

Im Jahr 2001 trafen sich fihrende Vertreter der Agilen Softwareentwicklungs-Bewegung
in Utah (USA) und verabschiedeten das Agile Manifest. Zu den Unterzeichnern z&hlten
neben den Scrum- Mitbegriindern Mike Beedle, Ken Schwaber und Jeff Sutherland ande-
re GroRRen der Szene wie Kent Beck (XP), Alistair Cockburn (Crystal), Ward Cunningham,
Martin Fowler, Ron Jeffries, Andrew Hunt (Pragmatic Programmer), Robert C. Martin und
Dave Thomas (Ruby on Rails).

Der Text des Agilen Manifests lautet:

-,[Wir] haben Folgendes schatzen gelernt:

Individuen und Interaktionen - mehr als Prozesse und Tools

funktionierende Software - mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit Kunden - mehr als Vertragsverhandlungen

Reaktion auf Anderungen - mehr als einen Plan zu befolgen

Obwohl auch die Dinge auf der rechten Seite ihren Wert haben, schatzen wir die auf der
Linken hoher ein.“ [Agile Manifesto 2001]
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Die Prinzipien dahinter sind:

>

RegelmaRige und frihe Auslieferung funktionierender Software
Anderungen sind willkommen, weil sie Kundennutzen steigern
Regelmalig funktionierende Software liefern

Tagliche Zusammenarbeit des Teams wahrend des Projektes
Vertraue dem Team und unterstiitze es

Enge Zusammenarbeit innerhalb des Teams und Selbstorganisation
Funktionierende Software ist das wichtigste Mal3 fir den Fortschritt

Auftraggeber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmaRiges Tempo auf un-
begrenzte Zeit halten kénnen.

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design
Regelmalige Reviews sollten Effizienz steigern

Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren - ist essen-
Ziell.

[Agile Manifesto 2001]

Bekannte Vertreter der agilen Softwareentwicklung sind:

Scrum

Kanban

FDD Feature Driven Development
XP eXtreme Programming

Crystal

The Eclipse Way
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4.1.1 Scrum
Der wohl bekannteste Vertreter der agilen Entwicklung ist Scrum.

Scrum (engl. Gedrange) ist ein agiler Ansatz zum Management von Software-Entwick-
lungsprojekten und wurde von Jeff Sutherland, Ken Schwaber und Mike Beedle in den
90er Jahren entwickelt. Es basiert auf Ideen, die aus dem Kontext von Lean Production
entstanden sind. Bei Scrum gibt es ein Team, das sich selbst organisiert. Scrum kann
schnell erlernt werden, basiert aber darauf, dass die beschriebenen Regeln und Metho-
den streng eingehalten werden. [Ludewig und Lichter 2010]

In Scrum gibt es drei Rollen den Scrummaster, den Productowner und das Team
[Ludewig und Lichter 2010].

Die Aufgabe des Scrummaster ist es, dem Team zu helfen, dass sie die Projekte richtig
durchfiihren, sowie dafiir zu sorgen, dass die Regeln eingehalten werden. Er kimmert
sich darum, dass das Team storungsfrei arbeiten kann, moderiert die taglichen Meetings
und héalt die Dokumentation aktuell. [Ludewig und Lichter 2010]

Der Productowner vertritt die Interessen des Endkunden, kennt die Anforderungen, wel-
che im Product Backlog gepflegt werden, plant und entscheidet welche Anforderungen in
der nachsten Iteration (Sprint) umgesetzt werden, und er nimmt am Daily Scrum teil.
[Ludewig und Lichter 2010]

Das Team bildet eine Gruppe von maximal zehn Entwicklern, die idealerweise am selben
Standort arbeiten. Die Entwicklungstatigkeiten werden autonom durchgefuhrt und Ent-
scheidung welche Aufgaben von wem durchgefiihrt werden, werden im Team getroffen.
[Ludewig und Lichter 2010]

Die folgenden Dokumente werden verwendet:

Das Product Backlog enthalt die Anforderungen, die im Projekt umgesetzt werden sollen.
Ausgangsbasis ist das Produktkonzept oder eine Sammlung aller Anforderungen. Die
Eintrage sind priorisiert und der Aufwand im Team geschatzt. [Ludewig und Lichter 2010]

Das Sprint Backlog beschreibt die Ziele, die in einem Sprint umgesetzt werden sollen.
Diese sind prazise beschrieben und in Stunden oder Tagen geschétzt. Das Sprint Backlog
wird taglich aktuell gehalten und die Restaufwénde eingetragen. [Ludewig und Lichter
2010]

Der Sprint Burndownbericht dokumentiert den Arbeitsfortschritt und zeigt grafisch Gber die
Laufzeit des Sprints die Hohe der Aufwande an. Er wird taglich vom Scrummaster aktuali-
siert. [Ludewig und Lichter 2010]
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Eine Dokumentation welche Anforderungen umgesetzt werden konnten und welche nicht
und ob es Hindernisse und Probleme gegeben hat, erfolgt im Sprintendbericht. [Ludewig
und Lichter 2010]

Der Prozess:

Abb. 6: Scrum Prozess
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[Dréather Koschek Sahling 2013]
Scrum verlangt einen iterativen Prozess, das Produkt entsteht dabei inkrementell.

Am Anfang werden die Anforderungen in einem Anforderungsworkshop priorisiert und
bewertet und im Product Backlog festgehalten. Die Anforderungen, die in einem Sprint
umgesetzt werden, werden in das Sprint Backlog tibernommen. Ein Sprint hat eine fixe
Zeit, z.B. zwei Wochen. Es gibt ein tagliches, kurzes Abstimmungsmeeting, das soge-
nannte Daily Scrum, das max. 15 Minuten dauert und in dem das Sprint Backlog und der
Burn Down Bericht aktualisiert werden. Am Ende jeden Sprints gibt es zwei Bewertungs-
runden, den Sprint Review und die Sprint Retrospektive. Im Sprint Review wird festge-
stellt, ob alle Anforderungen vollstandig und in der geforderten Qualitédt umgesetzt wurden
und in einem Sprintenbericht dokumentiert. Im Sprint Retro wird beurteilt, wie gut der
Scrumprozess umgesetzt wurde und mdgliche VerbesserungsmalRinahmen geplant.
[Ludewig und Lichter 2010]
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Scrum ist heute sehr verbreitet. Laut einer Studie der Hochschule Koblenz aus dem Jahre
2014 ist Scrum mit 86% die meistbenutzte agile Methode. Danach folgen Kanban, XP und
Feature Driven Development. [Komus 2014]

4.1.2 Kanban

Hinter der Idee von Kanban steht, dass die Anzahl der in Arbeit befindlichen Arbeitspake-
te (WIP Work in Progress) limitiert werden soll. Man spricht von WIP-Limits. Es sollen nur
dann neue Arbeitspakete ein gelastet werden, wenn bestehende Arbeitspakete erledigt
wurden. Die Kanban Karte (jap. Kanban = Signalkarte) dient dazu als Signal. [Kniberg
2010]

Prinzipien

Kanban kommt urspriinglich aus der Automobilindustrie, im Speziellen vom Toyota Pro-
duction System (TPS). Der schonende Umgang mit knappen Ressourcen hat die beiden
Vordenker Taiicho Ohno und Kiichiro Toyota dazu bewogen ganz neue Uberlegungen
anzustellen. Sie haben sich auf den Fluss des Produktes durch den Produktionsprozess
konzentriert und mitunter festgelegt, dass nur das produziert wird, was wirklich gebraucht
wird und das zu dem Zeitpunkt zu dem es gebraucht wird. Verschwendung soll vermieden
werden. [Leopold und Kaltenecker 2012]

Laut Kaltenecker [Leopold und Kaltenecker 2012] wurden drei Arten der Verschwendung
definiert:

> Muda Aufgaben, die Ressourcen verschwenden aber keinen Wert liefern
> Mura Unregelmafigkeiten im Produktionsprozess
> Muri Uberlastung

Kernelement der Produktionsablaufsteuerung sind die Kanban (Signalkarten). Mit diesen
Signalkarten wird angezeigt, dass eine Tatigkeit fertiggestellt ist und Nachschub bendtigt
wird. Man spricht hier auch vom Holprinzip (Pull-System). Dadurch werden Bestéande (Be-
stande sind Verschwendung) reduziert und Probleme werden durch erkennbare Staus in
den Vorwerkstatten sofort sichtbar. Die zur Verfligung stehenden Signalkarten sind limi-
tiert, damit kann nicht mehr Arbeit in das System ein gelastet werden. David J. Anderson
ist bei seinen Uberlegungen urspriinglich auch vom Drum-Buffer-Rope- Konzept in der
Theory of Constraints von Eliyahu M. Goldratt ausgegangen, das beschreibt, dass der
Engpass den Durchsatz bestimmt, dass jedes System spezifische Engpasse hat und dass
die Engpasse sich andern kdnnen [Goldratt 1999]. David J. Anderson hat Kanban fur die
Softwareentwicklung adaptiert [Leopold und Kaltenecker 2012].

Wesentliche Unterschiede zu Scrum sind laut Kniberg [Kniberg 2010]:

> Scrum ist standardisierter und gibt mehr Grenzen vor

> Kanban lasst fast alles offen, au3er; Visualisieren Sie den Arbeitsablauf und Be-
schranke die Arbeitspakete (Limit WIP...Work in Progress)
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>

Eine Mischung der Werkzeuge macht oft Sinn, bei Scrum sind aber grundlegende
Werkzeuge zu verwenden

Bei Scrum gibt es drei Standardrollen, bei Kanban ist keine feste Rolle vorge-
schrieben.

Scrum schreibt Iterationen in einem festen Zeitrahmen vor.

Scrum begrenzt WIP pro Iteration, Kanban pro Zustand; Ongoing 2 bedeutet es
dirfen nur 2 Arbeitspakete ,Ongoing*“ sein.

[Kniberg 2010]

Abb. 7: Scrum vs. Kanban
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[Kniberg 2010]

>

Scrum lasst innerhalb einer Iteration keine Anderungen zu (neue Arbeitspakete)

Ein Scrumboard wird zwischen zwei Iterationen geleert, in Kanban kann es beste-
hen bleiben.

Ein Scrumboard gehort genau einem Team, in Kanban kann es auch funktions-
Ubergreifende Teams geben.

Scrum Arbeitspakete missen in einen Sprint passen. Diese Vorschrift gibt es bei
Kanban nicht.

Scrum schreibt Schatzen und Geschwindigkeit vor.

[Kniberg 2010]
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4.1.3 FDD Feature Driven Development

FDD wurde von Jeff de Luca 1997 definiert und somit schon vor dem Agilen Manifest
[Agile Manifesto 2001].

FDD stellt die Eigenschaften eines Systems (eng. Features) in den Vordergrund. Die Wur-
zeln liegen in der Organisation eines Grof3projektes mit 50 Entwicklern, weshalb FDD fir
GrolRprojekte geeignet ist. Aufbauend auf diesen Erfahrungen wurde FDD als iterativer
Ansatz entwickelt. [Bunse und Knethen 2008]

Es werden fiinf Prozesse durchlaufen:

>

>

>

>

>

FDD Prozess 1: Entwickle ein globales Modell

FDD Prozess 2: Erstelle eine Eigenschaftsliste (Feature liste)
FDD Prozess 3: Plane je Eigenschaft

FDD Prozess 4: Entwerfe nach Eigenschaften

FDD Prozess 5: Realisiere nach Eigenschaften

[De Luca 1998]

Abb. 8: FDD Vorgehensmodell
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[Bunse und Knethen 2008]

Die ersten drei Aktivitaten (Kernaktivitaten) sind sequentiell organisiert, Entwurf und Rea-
lisierung iterativ organisiert und agil definiert. Die Aktivitaten basieren auf den Eigenschaf-
ten (Features). Es werden kleine, fir den Kunden sichtbare, Funktionen dargestellt. Ei-
genschaften missen dabei innerhalb von maximal zwei Wochen realisiert werden. Es
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erfolgt auch vorher eine entsprechende Priorisierung und auf dieser Basis eine Planung
fur die folgenden Iterationen. [Bunse und Knethen 2008]

In FDD ist der Kunde als Fachexperte in einer Schlusselrolle und prift dann das Ergebnis
der realisierten Eigenschaften (Features). [Bunse und Knethen 2008].

FDD lasst sich leicht in bestehende Organisationsstrukturen integrieren und ist auch ftr
die Entwicklung kritischer Systeme geeignet [Bunse und Knethen 2008]. Die Methode ist
jedermann zuganglich und auf zehn Seiten beschrieben.

FDD wurde nachweislich schon mit Erfolg bei grof3en und kritischen Projekten eingesetzt
[De Luca 1998].
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4.1.4 XP eXtreme Programming

Die ldeen zu eXtreme Programming stammen von Kent Beck, einem Branchenguru fur
objektorientiere Softwareentwicklung. XP besteht aus einer Reihe einfacher, aber eng
zusammengehorender Praktiken. XP ist ein sehr strenger und disziplinierter Entwick-
lungsprozess. XP eignet sich fur kleinere und mittlere Teams bis zu 15 Personen. Iteratio-
nen in XP dauern etwa zwei Wochen. XP stellt die Menschen und nicht Dokumente,
Werkzeuge, Prozesse in den Mittelpunkt.

[Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke, Gernot 2009]

XP ist ein Rahmenwerk bestehend aus den Bestandteilen Werte (Values), Prinzipien
(Principles) und Techniken (Practices). [Beck 2004]

Abb. 9: values, principles, practicals

out Deck. 1004

[Beck 2004]
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Abb. 10: Werte von XP

Prinzipien von XP

>

>

Unmittelbares Feedback — gute Lerneffekte

Einfachheit anstreben — bessere Verstandlichkeit, schnelles Feedback
Inkrementelle Ver&nderung — kontinuierlich kleine Veréanderungen
Qualitatsarbeit — Erh6hung der Zufriedenheit

Lernen lehren - Selbstentscheidung

Geringe Anfangsinvestition — Konzentration auf das Wichtigste

Auf Sieg spielen — als Einstellung in XP im Gegensatz zu fehlerfrei
Offene, aufrechte Kommunikation

Instinkte Nutzen — Vertrauen

Verantwortung tbernehmen — nicht zuweisen

An ortliche Gegebenheiten anpassen — Punkte aus dem Lehrbuch lassen sich
nicht immer durchsetzen

Mit leichtem Gepéck reisen — nicht zu viele Werkzeuge und Methoden vorgeben
Ehrliches Messen

[Neus, Trompeter, Mandischer 2011]

Konzepte ,,ohne Doppelpunkt

>

Managementkonzepte-integrales Team, Planungsspiel, kurze Release Zyklen,
Standup Meeting, Ruckblick

Teamkonzepte-gemeinsame Codeverantwortung, Codier Richtlinien, ertragliche
Arbeitsbelastung, zentrale Metapher, laufende Integration

Programmierkonzepte-testgetriebene Entwicklung, Strukturverbesserung (Refac-
turing), einfacher Entwurf, Paar-Programmierung

[Ludewig und Lichter 2010]
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Rollen in XP

In Wesentlichen beschrankt sich XP auf drei Rollen: Kunde, Entwickler und XP-Coach.
Von essentieller Bedeutung ist die permanente Prasenz des Kunden. Diese Rolle kann
auch ein Vertreter des Kunden in raumlicher Nahe, ein sogenannter onsite customer
ubernehmen. Die Kunden nehmen an der Iterationsplanung teil und klaren alle geschétftli-
chen Fragen. Der XP-Coach unterstiitzt das Entwicklungsteam und stellt Fragen um Ent-
scheidungen herbei zu fuhren. [Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke, Gernot 2009]

Planen mit XP

In der Softwarebranche funktionieren Planungen tber langere ZeitrAume in der Regel
nicht, was auch ein Grund fir viele gescheiterte Projekte ist. Bei XP wird jede Iteration auf
Basis der Erfahrungen der vorigen Iteration geplant. Plane, die weit in die Zukunft gehen,
werden vermieden. XP beteiligt das gesamte Entwicklungsteam an der Iterationsplanung.
[Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke, Gernot 2009]

Automatisiertes Testen

Durch Unit Testing wird fur dauerhaft stabilen Programmcode gesorgt, was auch das Ver-
trauen des Teams in die eigene Arbeit starkt. [Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke, Ger-
not 2009]

H&aufige Integration

Nicht nur der Programmcode wird getestet, es wird auch regelmafig (z.B. taglich und au-
tomatisiert) eine lauffahige Testversion erstellt. [Hruschka, Peter; Rupp, Chris; Starke,
Gernot 2009]


https://de.wikipedia.org/wiki/Integration_(Software)

Agile Methoden 28

4.2 Anforderungen an neue Methode

Auf Basis der Bewertung von CEO Christian Kranebitter wurden in Arbeitskreisen die
nachfolgenden Problemkreise identifiziert, weitere Schwerpunkte erganzt und daraus An-
forderungen an eine neue Methode erstellt, die deutliche Verbesserungen bringen sollte.

4.21 Kunde
Kundenintegration

Die Kunden kommen mit der aktuellen Methode zu spét mit der Software in Berihrung,
sind nicht geschult und nicht zuletzt aus Griinden des Unverstandnisses mit den Produk-
ten unzufrieden. Dies wirkt sich negativ auf die Identifikation mit der Anwendung aus.

Nutzen erkennen

Fir den Kunden ist der Nutzen der Analyse -und Designphase unklar. Dies kommt mitun-
ter auch daher, dass die Themen zu allgemein sind und die Kunden héufig dieselben Fra-
gen mehrfach beantworten missen. In der Folge entsteht dann auch noch grof3er Auf-
wand mit Dokumentation und Prifung dessen was dokumentiert wurde. Wahrend dieser
Zeit kann die Software nicht genutzt werden. Die Themen werden in scheinbar wahlloser
Reihenfolge, ungeachtet deren Wichtigkeit und Beitrag zur Wertschopfung, behandelt.

Anforderungen

Die neue Methode soll den Kunden besser und friiher integrieren. Durch frihes und stan-
diges Arbeiten mit der Software soll besseres Verstandnis und dadurch mehr Identifikation
mit den Produkten geschaffen werden. Die Analyse -und Designphase soll es auf dieser
Ebene nicht mehr geben. Die einzelnen Anforderungen sollen im Detail analysiert und aus
Grinden der Verstandlichkeit in der Sprache des Kunden beschrieben werden. Entschei-
dend dabei ist, dass fur den Kunden der Nutzen klar erkennbar ist.

4.2.2 Anforderungen (Requirements)
Fehlendes Konzeptverstandnis

Die Kunden haben haufig nicht die Fachleute und die Erfahrung, dass sie ein technisches
Feinkonzept verstehen und in der Folge auch freigeben kdnnen. Dies kann aber auch
daran liegen, dass das Konzept nicht so geschrieben ist, dass man es verstehen kann
und dass der Berater, der das Konzept erstellt hat, den Kunden nicht verstanden hat. In
der Folge versteht dann der Anwendungsentwickler den Berater nicht. Ist das Konzept
abgenommen gibt es in der Regel keine Priifungen, ob die Zwischenprodukte auch dem
entsprechen, was der Kunde eigentlich wollte.
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Dokumentation

Es wird zu viel Zeit und Aufwand in die Erstellung von Dokumenten investiert. Im Speziel-
len gemeint sind hier wieder die Analyse-und Designdokumente, die in der Folge dann
nicht mehr verwendet werden, was wiederum mit dem Zeitpunkt der Erstellung und der
Aktualitat zusammenhéngt.

Beurteilung Teilergebnisse/Zwischenprodukte

Es gibt bis zur Bereitstellung zum Test der fertigen Losung keine Mdglichkeit Missver-
standnisse rechtzeitig zu erkennen und zu beseitigen, weder zwischen Programmierer
und Berater, noch zwischen Berater und Kunde.

Einzelfunktion versus Gesamtfunktion

Die Tests beziehen sich zwischen den Meilensteinen nur auf Einzelfunktionen. Integrati-
onstests finden nur bei Meilensteinen statt. Auch in der Realisierung der Funktionalisie-
rung werden nicht Gesamtprozesse betrachtet, sondern die Prozesse einzelner Bereiche,
sodass eine funktionierende Gesamtldsung haufig nicht prasentiert werden kann.

Anforderungen

Die Anforderungen sollen in einer fiir den Kunden verstandlichen Sprache beschrieben
werden. Die Formulierung von Akzeptanzkriterien soll zu besserem Verstandnis tber die
gewilnschten und geforderten Funktionalitdten und Ergebnissen bei Kunde, Entwickler
und Berater fihren. Die Analyse -und Designdokumente in der jetzigen Form sollen abge-
schafft und durch eine Losungsbeschreibung ersetzt werden. Die Lésungsbeschreibung
wird nach Lieferung des Produktes erstellt. Die Zwischenprodukte sollen dem Berater und
dem Kunden zur Beurteilung vorgelegt werden, um Missverstandnisse und Anderungen
bereits friher feststellen zu kénnen. Durch kleinere Teams, die eng zusammenarbeiten
und integriertes Betrachten und Testen von Gesamtprozessen, sollen funktionierende
Gesamtlosungen gezeigt werden kénnen.
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4.2.3 Anderungen
Anderung der Anforderungen

Nachdem zwischen Beauftragung und Test keine Interaktion mit dem Kunden und Berater
erfolgt, gibt es keinen Abgleich mit der Aktualitat der Anforderungen. Dieses Problem gibt
es speziell bei Projekten mit langeren Durchlaufzeiten.

Mehrkosten

Mussen gelieferte Programme gedndert werden, so ist dies mit einem verhaltnismafig
groRen Aufwand verbunden. Die Mehrkosten oder zumindest Teile davon, tragen entwe-
der der Lieferant oder der Kunde, was immer auf beiden Seiten zu groRen Diskussionen
und zu Unzufriedenheit fuhrt.

Anforderung

Durch bessere und friihere Integration des Kunden, klare Beschreibung der Anforderun-
gen, regelméaRige Lieferung von getesteten, dokumentierten Inkrementen sollen Anderun-
gen friiher erkannt werden. Damit sollen die Anderungskosten deutlich reduziert werden.

4.2.4 Projektmanagement
Fortschrittsbeurteilung/Teilbarkeit

Der Programmierauftrag wird als Ganzes gesehen, weshalb keine objektive Beurteilung
des Arbeitsfortschritts fir den Entwickler und dem Projektmanagement moglich ist. Es ist
auch kaum mdoglich dem Entwickler andere Auftrage zu geben, weil es keine abschliel3ba-
ren Teilauftrage gibt. Nachdem die Auftrage nicht geteilt werden, ist es auch sehr schwie-
rig die Auslastung in der Entwicklungsabteilung auszugleichen. Dies kann dazu fiihren,
dass die Arbeiten von einzelne Personen in Uberstunden erledigt werden miissen, was
immer zu Stresssituationen und unzufriedenen Mitarbeitern fihrt.

Zielgerichtete Nutzung des Budgets

Bei Gegentberstellungen der verbrauchten Budgets im Vergleich zum gelieferten Kun-
dennutzen wurde festgestellt, dass zu Beginn zu viel Zeit fur Tatigkeiten verbraucht wird,
die zu wenig Mehrwert fir den Kunden bzw. das Projekt liefern. Gegen Projektende ist
das Budget haufig aufgebraucht, was wieder zu Frust beim gesamten Projektteam flhrt.

Tragheit und Schwerfalligkeit

Die starre Struktur und die Standardisierung der Ablaufe haben entsprechend lange
Durchlaufzeiten zur Folge. Entscheidungen werden zu spét oder gar nicht getroffen.
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Verstandlichkeit der Methode

Die aktuelle Methode scheint oberflachlich betrachtet logisch zu sein, im Detail gelingt es
aber haufig nicht die Vorgangsweise dem Kunden, aber auch den eigenen Mitarbeitern
verstandlich zu machen. Dies liegt mitunter auch am Fehlen eines Handbuchs und einer
nicht einheitlichen Anwendung der Methode.

Risiko

Das betriebswirtschaftliche Risiko soll durch mehr Ubersicht, klare Akzeptanzkriterien und
durch nachvollziehbare Tests von Inkrementen, Einzelfunktionen und Gesamtprozessen
reduziert werden.

Anforderungen

Durch das ,Schneiden“ von Arbeitspaketen in kleinere Einheiten soll ein besserer Uber-
blick tber die Arbeitspakete geschaffen werden. Durch kleinere Arbeitspakete soll in der
Entwicklung kirzer und feiner geplant werden und sowohl Unterbrechungen, als auch
Mehrarbeit deutlich reduziert werden.

Durch standige Priorisierung der Arbeitspakete unter Beriicksichtigung des Kundennut-
zens soll sichergestellt werden, dass die wichtigsten Funktionalitdten zuerst umgesetzt
werden.

Durch kleinere Projektteams, die eng zusammenarbeiten und sich selbst organisieren,
sollen Entscheidungen wesentlich schneller getroffen werden kénnen.

Das betriebswirtschaftliche Risiko soll durch mehr Ubersicht, klare Akzeptanzkriterien und
durch nachvollziehbare Tests von Inkrementen, Einzelfunktionen und Gesamtprozessen
reduziert werden
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4.2.5 Allgemein
Zusammenarbeit/Wissenstransfer

Es erfolgt kein regelmafiger Wissenstransfer zwischen den Entwicklern, sowie zwischen
Entwicklern und Beratern.

Hardware

Die ERP-Hersteller mit denen Terna Partnervertrage eingegangen ist, bieten die Software
auch als Service in der Cloud an. Terna bietet an die Software in einem Rechenzentrum
zu betreiben (Private Cloud).

Umfeld Software

Hauptsachlich werden Anpassungen und Erweiterungen zur vom Hersteller gelieferten
Anwendung entwickelt. Es gibt aber auch Standardentwicklung in kleinerem Umfang.

Anforderungen

Durch kleine Projektteams, die sich in erster Linie um das eine Projekt kimmern, soll die
Zusammenarbeit und das Gesamtverstandnis geférdert und entwickelt werden. Die Me-

thode soll auch fiir die Entwicklung von Standardsoftware in der Private Cloud geeignet

sein.

4.3 Bewertung agiler Methoden

In diesem Kapitel wird bewertet, ob die Anforderungen aus Kapitel 4.2 mit den vorgestell-
ten Methoden erfllt werden kénnen. Wenn hier von Methoden oder agilen Methoden ge-
sprochen wird, so gilt das fiir die vier vorgestellten Methoden und nicht unbedingt fiir agile
Methoden im Allgemeinen.

4.3.1 Kunde

Die Einbindung und Integration des Kunden ist bei XP fest vorgeschrieben, er ist standi-
ges Mitglied. Bei Scrum ist die Rolle des Kunden nicht vorgesehen, er wird durch den
Productowner vertreten. Eine regelmaRige Abstimmung mit dem Kunden soll dessen Ein-
bindung sicherstellen. Bei Kanban gibt es keine vorgeschriebenen Rollen, es wére aber
jederzeit méglich ihn zu integrieren mit der Einschréankung, dass neue Rollen nur dann
eingefiihrt werden, wenn diese auch Mehrwert bringen kénnen [Kniberg 2010]. Bei FDD
ist der Kunde einer der Fachexperten beim Entwickeln des globalen Modells und pruft
dann gegen die realisierte Eigenschaft, dazwischen gibt es keine Abstimmungen.

Analyse und Design gibt es im agilen Umfeld genauso, aber nicht strikt hintereinander und
als abgeschlossene Phasen, sondern auf funktionaler Ebene und iterativ. In FDD finden
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die Analysen- und Designphasen jedoch sequentiell und somit &hnlich dem Wasserfall-
modell statt.

Bei agilen Methoden, von FDD abgesehen, sind keine abgegrenzten Designphasen vor-
gesehen. Eine Einbindung des Kunden, damit eine frihe Identifikation mit der Software
moglich ist, ist jedoch nur bei XP fix vorgeschrieben, bei Kanban optional, bei Scrum nur
indirekt, durch Abstimmung auf3erhalb des Teams madglich. Eine der wesentlichen Bedin-
gungen fir eine erfolgreiche Integration des Kunden ist, dass die Anforderungen in seiner
Sprache diskutiert und dokumentiert werden. Dies gilt im Ubrigen auch fur die Akzeptanz-
kriterien.

Daraus lasst sich ableiten, dass agile Methoden mit iterativen Analyse- und Designphasen
und jene Methoden, die den Kunden aktiv integrieren, die von Terna erstellten Anforde-
rungen von Terna erfilllen. Voraussetzung dafir ist, dass die Anforderungen und in Kun-
densprache beschrieben werden. Es wurde nicht bewertet, ob eine regelméaRige Abstim-
mung mit dem Kunden, wie es mit Scrum ublich ist, dieselben Ergebnisse bringen kdnnte.

4.3.2 Anforderungen (Requirements)

Nachdem die Beschreibung der Anforderung und Akzeptanzkriterien in allen angefihrten
Methoden in der Sprache des Kunden erfolgt, kann man davon ausgehen, dass Kunde
und Berater besser verstehen kénnen was gewiinscht wird. Es ist aber auch in klassi-
schen Methoden nicht ausgeschlossen die Anforderung in dieser Form zu beschreiben.
Eine technische Beschreibung der Anforderung ist fur die Aufwandsbetrachtung und fur
die Realisierung in der Programmierung ein Vorteil. Es gibt aber kaum Kunden, die in der
Lage sind, den technischen Teil zu verstehen und auf Richtigkeit zu prifen, deshalb kann
man auch darauf verzichten.

Es kann deshalb angenommen werden, dass mit agilen Methoden kein besseres Kon-
zeptverstandnis erwirkt werden kann. Eine klare und einfache Beschreibung von Anforde-
rung und Akzeptanzkriterien sind Bedingung dafir, dass Konzepte von allen Beteiligten
verstanden werden kénnen. Dies ist vollig unabhangig davon, ob klassisch oder agil ent-
wickelt wird.

Bei allen vorgestellten Methoden ist ein Verstandnis der Anforderungen notwendig, damit
die richtigen Funktionalitaten geliefert werden konnen. Bei agilen Methoden erfolgt die
Beschreibung der Anforderung in der Regel in Form von Userstories [Rupp 2014] und ist
somit ein wichtiger Teil der Dokumentation. In der einschlagigen Literatur wird nicht darauf
hingewiesen, dass Dokumentation in agilen Projekten einen geringeren Stellenwert hat,
als in klassischen. Bei XP wird allerdings aufgrund der Kundenn&ahe weitgehend auf Do-
kumentation verzichtet.

Die Anforderung von Terna unndtige, umfangreiche, budgetvernichtende Dokumentation
zu vermeiden, bezieht sich darauf, dass nicht von Beginn an alle Details der Anforderung
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und der Realisierung (Design) beschrieben werden sollen. Schritt fir Schritt missen die
fertiggestellten, abgenommenen Eigenschaften dann entsprechend dokumentiert werden.
Gerade aber bei Fixpreisprojekten wird man auf eine Dokumentation vor Umsetzung nicht
verzichten kénnen, weil diese auch Basis fUr den Vertrag ist.

Neben der Dokumentation, dient eine Beurteilung von Zwischenergebnissen anhand von
funktionierender Software mitunter dazu, dass geprift werden kann, ob die Anforderung
von Berater und Programmierer verstanden wurde. Damit soll auch sichergestellt werden,
dass am Ende des Projektes das Produkt funktioniert und aussieht, wie es der Kunde
benétigt. Nachdem die Software als solches funktionsfahig und dokumentiert ist, ist eine
Beurteilung durch Berater und Kunde einfach méglich. Fehlerfreiheit durch getestete
Software wird einen wichtigen Beitrag zur Akzeptanz bringen. Das kaufmannische Risiko,
dass am Ende des Sprints wieder alles verworfen werden muss besteht, ist aber durch
das friihe Erkennen wesentlich geringer als am Ende des Projektes. Ob der Kunde dann
immer zur Verfigung steht um die Zwischenergebnisse zu testen, wird die Praxis zeigen.
Auch bei beim Projektteam sind entsprechende Voraussetzungen hinsichtlich Verfiigbar-
keit zu schaffen.

Ob Einzel - oder Gesamtfunktionalitdten bei der Lieferung der Inkremente getestet wer-
den, wird im Detail in den Methoden nicht beschrieben. Es ist Aufgabe des Projektmana-
gements sicherzustellen, dass Komplettprozesse ausreichend getestet werden.

4.3.3 Anderungen

Bei agilen Vorgehensmodellen sind Anderungen und Feedback aktiv erlaubt und werden
nach Mdglichkeit bei der nachsten Iteration berticksichtigt, deshalb ist auch kein Change
Request Verfahren beschrieben. Eine Ausnahme bei den betrachteten Methoden stellt
FDD dar, da hier die Kernaktivitdten sequentiell ablaufen und nur Entwurf und Realisie-
rung iterativ sind [Bunse und Knethen 2008]. In klassischen Methoden werden Anderun-
gen als Ausnahme behandelt.

Speziell bei langeren Projekten kdnnen sich die Anforderungen andern, z.B., weil sich das
Geschéaftsumfeld des Kunden geandert hat, oder aufgrund von Management Entschei-
dungen, die auch Einfluss auf Funktionalitaten haben. Es ist sicher von Vorteil, wenn von
Anfang an organisatorisch und im Prozess beriicksichtigt wird, dass Anderungen maglich
sind. Damit kdnnen die Kosten in einem verninftigen Mald gehalten werden. Werden aber
Kosten und Termine wesentlich beeinflusst, so kénnen diese, unabhéngig davon, ob die
Projekte nach Aufwand oder zu einem Fixpreis verkauft wurden, nicht so einfach akzep-
tiert werden.

Durch regelmaRige Interaktion mit dem Kunden soll sichergestellt werden, dass keine
unnotigen Softwareteile programmiert werden. Durch friihes Erkennen von Abweichungen
kénnen die Kosten wesentlich reduziert werden. Anderungen, die einen wesentlichen
Mehraufwand zur Folge haben, missen aber natirlich auch unter kaufménnischen Aspek-



Agile Methoden 35

ten behandelt werden. Fixpreise sind hier eher ein Problem. Hier wurden Vertragsmodel-
le, wie der agile Festpreis [It-Agile 2013] entwickelt, in denen das Vorgehen und der Um-
gang mit Mehr —und Minderkosten geregelt werden.

Es lasst sich ableiten, dass gednderte Anforderungen und Festpreise, aber auch Einhal-
tung eines Projektbudgets, eigentlich ein Widerspruch sind und agile Vorgehensmodelle
dafiir keine wesentlichen Verbesserungen bringen. Kleine Anderungen kénnen ohnehin
auch bei klassischen Methoden realisiert werden. Die iterative Vorgehensweise ist aber
geeignet, die Kosten gering zu halten. Wenn Budget oder Preis trotzdem eingehalten
werden missen, dann geht das zwangslaufig zu Lasten von Funktionalitdt an anderen
Stellen.

4.3.4 Projektmanagement

Das Bilden und Verwalten von kleinen, Uberschaubaren Inkrementen und die regelmallige
Fortschrittsbeurteilung liefern einen wesentlichen Beitrag zu mehr Ubersicht. Inkremente
sind aufgrund ihrer Grof3e in kurzer Zeit abschliel3bar. Deshalb kénnen schneller andere
Funktionalitaten eingesteuert werden, ohne den Entwickler durch Unterbrechung zu sto-
ren. Auch Anderungen werden, sofern nicht der aktuell in Arbeit befindliche Teil betroffen
ist, nicht als solche wahrgenommen. Alle vorgestellten Methoden sind dazu geeignet Ar-
beitspakete oder Funktionalitaten zu ,Schneiden® (in kleinere Einheiten zu unterteilen).
Die technischen Méglichkeiten und organisatorischen Voraussetzungen muissen dabei
natdrlich auch bericksichtigt werden. Laufende Priorisierung soll sicherstellen, dass die
wichtigeren Funktionalitdten vor den unwichtigeren umgesetzt werden. Das ist bei allen
betrachteten Methoden mdglich. Gemeinsam ist Ihnen auch die Forderung nach kleinen,
sich selbst organisierenden Teams, die schnell Entscheidungen treffen kénnen.

Das kaufménnische Risiko kann durch fehlerfreie Programmierung und entsprechende
Tests reduziert werden. Eine entsprechende Spezifikation wird vorausgesetzt. Es ist si-
cherzustellen, dass nicht nur Einzelfunktionen, sondern auch die Gesamtfunktionalitaten
getestet werden, was aber eher Aufgabe des Projektmanagements oder der vergleichba-
ren in den Methoden beschriebenen Rollen ist.

Bei der Einfihrung und Anwendung von agilen Methoden wird auf die Wichtigkeit von
Tests und das Vorhandensein entsprechender Test-und Akzeptanzkriterien an vielen Stel-
len hingewiesen. Tests missen unabhangig von der Methode immer an die Anforderun-
gen und das Risiko angepasst werden. Es lasst sich nicht ableiten, dass agile Methoden
nicht fur ERP-Implementierungspartner aufgrund des betriebswirtschaftlichen Risikos ge-
eignet sind. Bei konsequenter Anwendung kénnen agile Methoden sogar das Risiko redu-
zieren.
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4.3.5 Allgemein

Durch kleine Teams, die eng zusammenarbeiten und die sich zum Grof3teil ihrer Arbeits-
zeit nur um das eine Projekt kimmern, kann ein optimaler Austausch von Wissen und
Erfahrung stattfinden.

Ob die Hardware beim Kunden vor Ort oder in einem Rechenzentrum betrieben wird, hat
nur technische Auswirkungen, aber keinen Einfluss auf das Vorgehensmodell und wird
somit nicht naher betrachtet.

Partner liefern hauptsachlich kundenspezifische Erweiterungen fir Standardsoftware,
liefern aber auch eigene Anwendungen und Branchenldsungen, somit kann man von
Standardentwicklung sprechen. Es lassen sich in der Literatur keine Hinweise dafr fin-
den, dass agile Methoden nur fir Standardentwicklung geeignet wéren und es lassen sich
auch keine logischen Griinde daflr ableiten, weshalb angenommen werden kann, dass
das Softwareumfeld keinen Einfluss auf die Eignung hat.

4.4 Zusammenfassung

4.4.1 Eignung agiler Methoden

Die Bewertung der im Kapitel 4.2 beschriebenen Terna-spezifischen Anforderungen wur-
den Kriterien, wie Wichtigkeit und Relevanz, sowie Erfillungsgrad der Anforderungen be-
ricksichtigt. Es wurde nicht bewertet, ob die Methoden auch zu Verschlechterungen in
anderen Bereichen fuhren kdnnten. Ebenso nicht beriicksichtigt wurden die zu schaffen-
den Voraussetzungen seitens Terna und deren Kunden und die Probleme, die bei der
Umstellung auftreten kdénnen.

Neben Scrum wurden die Methoden Kanban, XP eXtreme Programming und FDD Fea-
ture Driven Development als bekannte Vertreter von Agilen Methoden vorgestellt und hin-
sichtlich ihrer Eignung fur Terna bewertet. Bei dieser Bewertung sind auch Kriterien, wie
Wichtigkeit und Relevanz bertcksichtigt worden.

Scrum ist der am meisten verbreitete Vertreter der agilen Methoden [Komus 2014]. Scrum
schreibt eine konsequente Anwendung des Modells vor. Eine direkte Integration des Kun-
den ist nicht vorgesehen. Auf alle Falle spricht die Bekanntheit und praktische Erfahrung
bei Kunden und Mitarbeitern daftir Scrum zu verwenden. Die fehlende direkte Kundenin-
tegration, sowie die Starrheit in der Anwendung sind Argumente gegen die Methode.

Kanban ist weit weniger stringent als Scrum und wird von Beratungshausern, wie it-agile
empfohlen, wenn noch keine Erfahrung mit agilen Methoden vorhanden ist. Fir Kanban
spricht, dass es viel offener als Scrum ist. Die fehlende Standardisierung der Projekte
innerhalb des Unternehmens ist aber aufgrund der Uberwachbarkeit nicht gewiinscht.
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XP_eXtreme Programming ist die extremste Interpretation der Agilitat. Das einzige Ergeb-
nis das zahlt ist lauffahige Software. Die Entwicklungen erfolgen in sehr kurzen Schritten,
deshalb wird keine Dokumentation bendtigt. Spezifikationen sind aufgrund der Kundenna-
he auch nicht notwendig, Unklarheiten kdnnen sofort geklart werden. [Hruschka, Peter;
Rupp, Chris; Starke, Gernot 2009] In XP wird aufgrund der Kundennéhe keine Dokumen-
tation erstellt. Dokumentation ist in den Anforderungen zwar nicht als Forderung ange-
fuhrt, wird aber vom Grof3teil der Kunden und auch von der Geschéftsleitung verlangt.
Unter der, nicht nachgewiesenen, Annahme, dass die Methode auch funktioniert, wenn
Dokumentation nach Iterationen erstellt wird, kann man davon ausgehen, dass die Me-
thode geeignet ist die Anforderungen zu erfillen.

EDD Die sequentielle Abarbeitung der ersten drei Phasen lasst eine gewisse Starrheit
annehmen, was eher der Wasserfallmethode entspricht. Durch die iterativen Entwick-
lungsprozesse und kurzen Zyklen kann aber auch auf veranderte Rahmenbedingungen
reagiert werden. Die nachweislich, erfolgreiche Anwendung der Methode in grof3en, Kriti-
schen Projekten lasst es nicht zu, daraus abzuleiten, dass die Methode auch fir Terna
Verbesserungen bringen kann, zumal keinerlei Anwendungen im vergleichbaren Umfeld
nachgewiesen werden konnten. Im Umkehrschluss kann aber auch nicht begriindet wer-
den, dass die Methode nicht geeignet ware. Das detaillierte Studium dieser Methode ist
nicht Teil dieser Arbeit.

Aufgrund der Einzelbewertungen kann man zum Entschluss kommen, dass jeder der vor-
gestellten agilen Methoden Aspekte vorweisen kann, die fur Terna als ERP-
Implementierungspartner mehr oder weniger gut geeignet sind. Keine der Methoden kann
jedoch alle Anforderungen gleichermal3en abdecken. Es kann aber aufgrund dieser Be-
wertung nicht abgeleitet werden, dass alle agilen Methoden geeignet sind

4.4.2 Eignung fur Terna

FDD wurde wegen der fehlenden Erfahrungen in vergleichbaren Projektgréf3en und der
sequentiellen Abbildung der Kernaktivitdten als nicht verwendbar erklart. XP wurde wegen
der extremen Kundenintegration, die organisatorisch kaum realisierbar ist, wegen der feh-
lenden Dokumentation und wegen der Komplexitat der Methode und dem hohen Einfih-
rungsaufwand ebenfalls ausgeschieden. Fir Scrum spricht die Verbreitung und Bekannt-
heit, dagegen spricht die fehlende direkte Kundenintegration, die Starrheit in der Anwen-
dung der Methode und das Fehlen eines Change Request Verfahrens, das bei Werkver-
tragen unumganglich ist. Gegen Kanban spricht die offene und nicht standardisierte An-
wendung, die eine Uberwachbarkeit und Schulung schwierig macht.

Terna ist in der Folge den Weg gegangen: "Beschranke dich nicht auf eine Methode, son-
dern nimm das Beste aus allen!” [Kniberg 2010]
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Die neue Methode soll schnell eingefuhrt werden kdnnen, weshalb aufwandige Methoden
nicht in Erwagung gezogen wurden. Aber auch Methoden, die zu viele Freiheiten gewah-
ren, wie Kanban, kommen derzeit nicht in Frage.

Uber Releases und vorgelagerte Tests soll die Gesamtfunktionalitit sichergestellt werden.

Es wird weiterhin Changerequests geben und zwar immer dann, wenn durch die Ande-
rung die Kosten Uberschritten werden, unabhéngig davon, ob das Projekt nach Aufwand,
Budget oder als Fixpreis angeboten wurde. Damit Budget und Vertrag aber trotzdem ein-
gehalten werden kdnnen, muss auf unwichtige Funktionalitédten verzichtet werden. Diese
sollen durch Priorisierung am Ende herausfallen, sodass nur mehr wertschépfende Funk-
tionalitdten umgesetzt werden.



Umsetzung Agilitat bei Terna 39

5 Umsetzung Agilitat bei Terna

Im Nachfolgenden ist beschrieben, wie eine agile Vorgangsweise bei Terna eingefiihrt
wurde. Terna hat sich nicht auf reine Entwicklungsvorgange beschrankt, sondern die Agili-
tat fir gesamte Softwareimplementierungsprojekte festgelegt.

Es wird Auszugsweise aus dem [Handbuch Agile Projekte bei Terna 2016] zitiert. Die Hin-
tergriinde und Ziele stammen aus der Sicht und aus den Vorgaben der Geschaftsleitung.
Der Verfasser Wolfgang Gof3ner hat ihm Rahmen seiner Beschéaftigung mit dem Thema,
wesentlich an der Festlegung der Methoden und der Erstellung des Handbuches mitgear-
beitet. Die Methode verwendet Teile von Scrum, die fur das Unternehmen adaptiert wur-
den. Aus Marketinggriinden wurde aber auf Begrifflichkeiten aus Scrum so weit wie mog-
lich verzichtet.

Die Methode heil3t eagle-pm und ist ein Akronym: enhanced agile project method

Abb. 11: eagle Logo

eagle”

Der Symbolik des Adlers soll Sehscharfe, Fokussierung, Agilitat und Schnelligkeit be-
schreiben. Im Golfsport bedeutet Eagle zwei Schlage unter Par, somit besser als die Vor-
gabe und Uberperformant.
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5.1 Hintergrinde

5.2 Die Ziele

Nachfolgend die Ziele der Geschaftsleitung, vertreten durch CEO Christian Kranebitter:

> Es soll kundenseitig eine bessere Verteilung des Workloads Uber die Laufzeit er-
reicht werden.

> Es muss sichergestellt werden, dass die verkaufte Lésung der implementierten
Lésung entspricht.

> Durch frihe Verfugbarkeit der Losung soll eine héhere Identifikation erreicht wer-
den.

> Der Fokus soll von Anfang an auf eine funktionierende Gesamtldsung gerichtet
sein.

> Es soll die Méglichkeit der Einflussnahme des Kunden auf die Gesamtlésung ge-
schaffen werden.

> Durch Reduktion der Durchlaufzeiten soll das Projektrisiko deutlich reduziert wer-
den.

> Durch interaktive, kooperative und aufbauende Vorgangsweise soll eine aktivere
Beteiligung des Projektteams erreicht werden.

> Durch regelméaRige Feedbackzyklen zu funktionierenden Teilldsungen oder Proto-
typen soll mehr Sicherheit geschaffen werden.

> Es soll mehr konkreter Output durch die Lieferung von Teillésungen oder Prototy-
pen generiert werden.

> Durch Prasentation und Abnahme der Teillésungen und Prototypen soll mehr Er-
gebnisorientierung erreicht werden.
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5.3 Unterschiede

Abb. 12: Das magische Dreieck

ALTER TERNA ANSATZ NEUER TERNA ANSATZ

FIXIERT
) - e s s |

VARIABEL
- - - -

Die Einhaltung von Kosten und Zeit hat Vorrang, die Qualitat soll gesteigert werden. Ein
Maximum an Funktionalitat (Features) ist nicht unbedingt das Ziel der Projekte, sondern
kann auch in spateren Optimierungsprojekten realisiert werden. Welche Funktionalitéaten
umgesetzt werden wird durch regelmafige Priorisierung gemeinsam mit dem Kunden
festgelegt.

Das Projektteam wird bereits in der Verkaufsphase zusammengestellt und erstellt schon
zu diesem Zeitpunkt ein erstes Release (Prototyp).

Es wird in Releases und Sprints, anstelle von Projektphasen geplant. Anstelle von Mei-
lensteinen werden zu Projektbeginn ein Release— und ein Sprintplan erstellt und die Ter-
mine dafur fixiert.

In einem Release werden immer alle Geschaftsprozesse und Hauptprozesse geliefert und
somit die ganze Breite der Anforderungen. Bereits beim ersten Release wird eine funktio-
nierende Losung oder ein Prototyp prasentiert.

Releases konnten auch produktiv gesetzt werden.

Ein Release beinhaltet vorab festgelegte Funktionalitdten und Arbeitspakete (Tasks), die
im Rahmen von Sprints umgesetzt werden. Die Releases bauen aufeinander auf und na-
hern sich im Lauf der Zeit der Gesamtlésung immer weiter an. Unfertige Funktionalitaten
werden erst im nachsten Release geliefert. Arbeitspakete werden so geschnitten, dass sie
in einem Sprint umgesetzt werden kénnen und sollten idealerweise zwischen zwei und
funf Tagen Aufwand liegen.
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Im Fortschritt des Projektes erfolgt eine weitere Verfeinerung der Hauptprozesse und De-
tailprozesse, sodass am Ende des Projektes auch die vereinbarte Tiefe geliefert werden
kann.

Sprints haben fixe Langen von vier Wochen. Releases bestehen aus einem oder mehre-
ren Sprints.

Der Kunde bekommt schon in einer friihen Phase eine L6sung geliefert und kann damit
schon testen.

Wir arbeiten in kleineren Teams, die sich voll auf das Projekt konzentrieren und enger
zusammenarbeiten kdnnen.

In jedem Projekt gibt es einen Ldsungsverantwortlichen. Er ist dafiir zustandig, dass die
Lésung integriert funktioniert und erstellt gemeinsam mit dem Projektleiter den Release-
plan. Diese Rolle wird vom Berater mit der grof3ten Erfahrung wahrgenommen.

Die Dokumentation wird auf das Notwendigste reduziert. Die inhaltliche Qualitat soll we-
sentlich verbessert werden.

Um den Anforderungen von speziellen Branchen, wie zum Beispiel der Pharmazie ge-
recht zu werden, aber auch um sich nicht gleich zu Beginn als Anbieter auszuschliel3en,
sollen auch hybride Vorgehensweisen mit Phasenkonzept und Agil méglich sein.

5.4 Das Modell

Abb. 13: Vorgangsweise eagle

eagle pm — Vorgehensweise

Projektteam

Release,

Vorprojekt

Release Workshops Arbeitspakete

Planungs- und
Review Treffen
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5.5 Die Rollen

Kunde

Der Kunde

ist Teil des Projektteams
detailliert die Inhalte der Releases mit dem Projektleiter

legt gemeinsam mit dem Projektleiter fest, welche Arbeitspakete in welchem Re-
lease realisiert werden mussen bzw. sollen

erstellt die Arbeitspakete in Abstimmung mit dem Projektleiter auf Ebene Haupt-
prozess

vereinbart den Inhalt der Sprints/Releases mit dem Projektteam
bertcksichtigt die Abhangigkeiten der Arbeitspakete untereinander
Ist fur die Integration und fur die Gesamtldsung verantwortlich
erklart die Anforderungen im Detail

priorisiert die Anforderungen

testet die Umsetzungen

Projektleiter Terna

Die Rolle des Projektleiters andert sich wesentlich und wiirde bei Scrumprojekten quasi
der Rolle des Scrummasters entsprechen.

Der Projektleiter

>

verantwortet das Team und vor allem die Zusammenarbeit im Team

gibt die Anforderungen auf Basis des Projektvertrages vor

erstellt einen groben Projektplan in Abstimmung mit dem Kunden
erstellt einen Releaseplan gemeinsam mit dem Lésungsverantwortlichen
ist budgetverantwortlich

sitzt im Lenkungsausschuss

fuhrt zeithahe Entscheidungen fir den Start der Entwicklungen herbei
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Losungsverantwortlicher

Der Losungsverantwortliche wird im Wesentlichen die Rolle des Productowners in Scrum-
projekten tbernehmen.

Der Losungsverantwortliche

> detalilliert die Inhalte der Releases mit dem Projektleiter und dem Kunden

> legt gemeinsam mit dem Projektleiter und dem Beraterteam fest, welche Arbeits-
pakete in welchem Release realisiert werden missen oder sollen

> erstellt die Arbeitspakete in Abstimmung mit dem Projektleiter auf Ebene Haupt-
prozess

> vereinbart den Inhalt der Sprints/Releases mit dem Projektteam

> berlcksichtigt die Abhangigkeiten der Arbeitspakete untereinander
> ist fur die Integration und fur die Gesamtlésung verantwortlich

> sitzt im Lenkungsausschuss

Berater

Der Berater

> beschreibt die Kundenanforderungen

> verfeinert und priorisiert die Anforderungen in Abstimmung mit dem Kunden
> beflllt das Backlog

> st fur das ihm zugeteilte Budget verantwortlich

> stimmt sich mit dem Kunden, den Lésungsverantwortlichen und den Entwicklern
ab

> kommuniziert die Anforderungen intern

> testet Programmierungen und gibt sie intern frei

> testet Prozesse hinsichtlich der Kundenanforderungen
> konfiguriert und parametriert die Anwendung

> dokumentiert im Rahmen der Vereinbarung

> verantwortet die Funktionalitat

Entwickler

Der Entwickler

> realisiert Kundenanforderungen in Abstimmung mit dem Berater
> testet gegen die Anforderung
> unterstutzt bei der Dokumentation
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Technisch Verantwortlicher

Der technisch Verantwortliche

> Ubernimmt nach der Installation durch die Systemabteilung und einer entsprechenden
Ubergabe die Wartung bzw. die Verantwortung tiber die M3 Business Engine*. Dazu
gehoren:

v"die Freigabe der Installation von Standardkorrekturen des Herstellers
v die Koordination von Erstellung und Installation von Servicepacks®

v die Koordination der Installation von Hotfixes® (Kundenanpassungen, eigene Kor-
rekturen von Standardfehler)

v' Die Erteilung der Freigabe fir die Installation von anderen Komponenten oder Up-
dates

> ist zentraler Ansprechpartner fir den Kunden fur Angelegenheiten die M3 Business
Engine betreffen und er Glbernimmt die Schulung fir die Administration derselben.

v' Dazu installiert er Spezialanwendungen und schult den Kunden in dessen Ver-
wendung

v Ubernimmt die Schulung fir die Ubernahme von Stamm —und Bewegungsdaten
und unterstitzt bei der Umsetzung

v' erstellt gemeinsam mit dem Kunden ein Berechtigungskonzept.

> ist zentraler Ansprechpartner fir die Berater und Gibernimmt in diesem Rahmen:

v' die Machbarkeitspriifung bei aufwandigen Softwarekonzepten
v'die Unterstiitzung bei der Aufwandsschatzung von Softwarekonzepten

v' die Aufteilung groRBer Arbeitspakete auf, damit sie in einen Sprint passen und von
einem oder mehreren Entwicklern bearbeitet werden kénnen

v die Definition der Arbeitspakete bei umfangreichen Modifikationen

v'die Unterstiitzung bei umfangreichen Modifikationen und/oder Schnittstellen, inkl.
der Abstimmung und Aufnahme der Anforderung beim Kunden.

4 M3 Business Engine, kurz M3.-Das ist die Anwendung des ERP-Systems M3 von Infor
5 Ein Servicepack ist eine Sammlung von Programmen und Korrekturen, die gemeinsam installiert werden.

6 Ein Hotfix ist eine Korrektur des Herstellers aufgrund meist kritischer Fehler
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Projektteam

Die Teams bestehen aus dem Lésungsverantwortlichen, den Beratern und den Entwick-
lern, teilweise auch den Systemtechnikern und dem Technisch Verantwortlichen. Die
Teams sollen klein gehalten werden, aktive Zusammenarbeit soll verstarkt werden.

5.6 Anforderungen
Beschreibung der Anforderungen

Eine detaillierte Erfassung der Anforderungen ist zu Beginn des Projektes nicht notwen-
dig, sondern eingehend mit der Realisierung. Der Berater erhebt die Anforderungen ge-
meinsam mit dem Kunden in Form von Workshops und beschreibt sie innerhalb der Ar-
beitspakete. Die Anforderungen werden an das Team kommuniziert.

Auch nicht prozessrelevante Anforderungen werden so beschrieben.

Es sollte zumindest fir die nachsten ein bis zwei Sprints genauere Anforderungen vorlie-
gen.

Arbeitspakete

Arbeitspakete leiten sich aus den Detailprozessen ab und werden so verfeinert, dass sie
in einem Sprint abgearbeitet werden kdnnen. Ein Arbeitspaket sollte innerhalb von maxi-
mal 5 Tagen fertiggestellt werden kdnnen. Arbeitspakete werden von dem Berater ge-
meinsam mit dem Keyuser des Kunden definiert. Sind die Arbeitspakete zu grof3, so wer-
den sie aufgeteilt. Bei Entwicklungstatigkeiten werden die notwendigen Tatigkeiten zwi-
schen Berater und Entwickler in Form von Arbeitspaketen verwaltet.

Inhalt von Arbeitspaketen:

> Kundenanforderung

> Akzeptanzkriterien

> Geschatzter Aufwand

> Verantwortlichkeiten (Terna und Kunde)

> Zuordnung zu Release und Sprint

> Status (offen, bereit, in Bearbeitung, erledigt)
> Beweglich, unbeweglich

> Prioritat
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Product Backlog

Die Anforderungen aus den Arbeitspaketen (nicht die notwendigen Tatigkeiten) entspre-

chen dem Product Backlog. Das Product Backlog ist somit eine Liste aller bekannten An-
forderungen funktionaler und nicht funktionaler Natur. Der Berater erstellt und verfeinert

das Product Backlog.

Die Eintrage sind priorisiert und geschatzt, und es sind Akzeptanzkriterien beschrieben.
Priorisierung

Es kdnnen verschiedene Methoden zur Priorisierung, wie z.B. MuSCoW oder das Kano
Modell angewendet werden:

MusCow unterteilt Anforderungen in vier Gruppen:

> M- MUST (unbedingt erforderlich)

> S -SHOULD (sollte umgesetzt werden, wenn alle MUST-Anforderungen trotzdem
erfullt werden kénnen)

> C-COULD (kann umgesetzt werden, wenn die Erfiillung von héherwertigen An-
forderungen nicht beeintrachtigt wird)

> W -WON'T (wird diesmal nicht umgesetzt, aber fir die Zukunft vorgemerkt
[Pichler 2008]:



Umsetzung Agilitat bei Terna 48

5.7 Vorgehensweise

Projektpositionierung

Die Positionierung kann bereits in der Verkaufsphase starten und kann auch parallel zur
Bearbeitung der Arbeitspakete erfolgen.

Tatigkeiten:

>

Der Projektleiter legt das Projektteam fest. Idealerweise sollte das Projektteam aus
den Mitarbeitern bestehen, die schon in der Verkaufsphase mitgewirkt haben.

Auf Basis der Anforderungen oder des Vertrages werden die Geschaftsprozesse
auf der Ebene von Hauptprozesse definiert.

In Abstimmung mit dem Kunden wird ein Projektplan und ein Releaseplan erstellt
und verabschiedet. Der Inhalt der Releases ist zu diesem Zeitpunkt nur grob be-
schrieben. Es mussen allerdings Abhéngigkeiten zu anderen Projekten, sowie be-
triebliche Notwendigkeiten beriicksichtigt werden. Wenn im Zuge von Releases
auch Teilmodule in Betrieb genommen werden, so sollte das auch schon be-
schrieben sein.

Gemeinsam mit dem Kunden wird festgelegt in welcher Weise und zu welchen
Zeitpunkten Qualitatssicherung durchgefihrt wird.

Das Projekthandbuch wird erstellt, mit dem Kunden besprochen und verabschie-
det

Das Projektportal wird mit Microsoft Sharepoint aufgebaut.

Projekte und Subprojekte mit den dazugehérigen Budgetverteilungen werden im
internen System angelegt.

Ein Kick-off Meeting wird durchgeflihrt, idealerweise gleichzeitig mit dem Beginn
der Workshops.

Das System wird seitens der Technik installiert und die Systemkonfigurationen do-
kumentiert.

Die Grundschulungen werden durchgefiihrt. Als Ergebnis sollten die Keyuser die
Bedienung des Systems verstehen und die wichtigsten Standardprozesse im Sys-
tem abbilden konnen, sowie die Grundfunktionalitat verstehen. Die Schulung kann
auch auf Basis eines Prototyps erfolgen.

Es wird eine Administrator-Schulung durchgeftihrt.
Berechtigungs- und Sicherheitskonzepte werden geschult und grob konzipiert.

Meilensteine:

Das Projekt ist definiert.

Das System ist verfligbar.

Die Keyuser sind geschult.

Die Administratoren sind geschult.
Ein grober Releaseplan ist erstellt.



Umsetzung Agilitat bei Terna 49

Release/Sprint

Tatigkeiten:

Auf Basis des groben Releaseplans erstellt der Projektleiter gemeinsam mit dem L6-
sungsverantwortlichen und dem Kunden einen detaillierten Releaseplan auf der Ebene
von Detailprozessen. Fur die nachsten ein bis zwei Releases wird auch definiert, welche
Anforderungen/Arbeitspakete konkret umgesetzt werden sollen. Es ist zu bertcksichtigen,
dass jeweils eine funktionierende Lésung geliefert werden muss. Die Anforderungen wer-
den vom Projektteam gemeinsam mit dem Kunden in Form von Scoping-Veranstaltungen
hinsichtlich deren Prioritéat, Komplexitdt und der Beweglichkeit der Inhalte beurteilt. Unbe-
wegliche Arbeitspakete werden gekennzeichnet und haben hohe Prioritdt. Ebenso werden
komplexe Anforderungen und solche, die grof3en Kundennutzen bringen vorgereiht.

Eine Planung welche Arbeitspakete in welchen Sprints umgesetzt werden (Sprint Back-
log) erfolgt vorerst intern. Dazu zéhlen zum Beispiel:

> Detalllierte Erhebung der Kundenanforderungen

> Ableitung des Bedarfes an Softwareerweiterungen

> Erheben der Anforderungen an die Datenmigration

> Schulung der Keyuser

> Durchfuhren von Funktions-, Prozess- und Integrationstests

Der Berater au3erhalb von Workshops:

> konfiguriert und parametriert die L6sung

> erstellt die Entwicklungskonzepte

> testet die umgesetzten Programmierungen

> entwirft die Formulare und legt die Bericht fest
> konzipiert die Datenmigration

Der Kunde:

> beschreibt grob seine Anforderung

> erstellt die Testdokumentation

> flhrt Funktions-, Prozess- und Integrationstests durch

> st zustandig fur Ubernahme und Test der Stamm- und Bewegungsdaten
> Erstellt die Schulungsunterlagen fir die Endanwender

> Schult die Endanwender

Das Projektteam plant:

> das nachste Release und den nachsten Sprint
> die Einflhrung der L6sung oder Teilldsung
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Meilensteine:

> Getestete Teilldsung oder Prototyp

> Abgenommene Teillésung oder Prototyp
> Dokumentation erstellt

> Keyuser geschult

5.8 Sprint/Releasemeeting
Im Zuge dieses Meetings werden folgende Themen besprochen:

Sprintreview
Ruckblick auf den letzten Sprint

> Was war geplant?
> Was wurde fertiggestellt?
> Welche Probleme hat es gegeben?

Sprintplanung

Planung fur den nachsten Sprint

Nach Analyse des Product Backlogs und Erlauterung der Anforderungen durch den Bera-
ter werden die Priorisierungen aktualisiert und gemeinsam festgelegt, welche Arbeitspa-
kete im nachsten Sprint erledigt werden. Sind die Arbeitspakete flir den Sprint zu grof3, so
werden sie hochmals unterteilt.

Es werden auch Abstimmungstermine, z.B. fiir gemeinsame Tests geplant.

5.9 Schatzen

Schéatzungen basieren auf Komplexitatsvergleichen oder Aufwandsvergleichen in Relation
zu anderen Anforderungen. Die Bewertung kann auch mit Storypoints erfolgen, z.B. unter
Verwendung der Fibonacci Funktion [Pichler 2008]:
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Tabelle 1 Fibonacci

Punkte | Semantik

0 Kein Aufwand

1 Sehr kleiner Aufwand

2 Kleiner Aufwand, doppelt so grof3 wie ein sehr kleiner Aufwand

3 Mittlerer Aufwand, so grof3 wie ein sehr kleiner und ein kleiner Aufwand zusammen
5 GrolRRer Aufwand, so grof? wie ein kleiner und ein mittlerer Aufwand zusammen

8 Sehr groRer Aufwand, so grol3 wie ein mittlerer und ein grof3er Aufwand zusammen
13 RieRiger Aufwand, so grof3 wie ein grof3er und ein sehr groRer Aufwand zusammen

5.10 Die Dokumentation

Allgemein

Die Dokumentation erfolgt nicht von Beginn an in detaillierter und vollstandiger Form,
sondern wird bei Fertigstellung der Losung bzw. Teilfunktionalitat erstellt. Teile ohne Do-
kumentation sind nicht abgeschlossen.

Anforderungsbeschreibung

Die Beschreibung der Anforderung erfolgt in kurzer klarer Form, kann auch in Form von
Userstorys und Usecases erfolgen. Das klassische Analysedokument wird nicht mehr
erstellt.

Die Beschreibung erfolgt im Projektportal innerhalb des Arbeitspaketes entweder durch
direkten Eintrag oder durch Verlinkung von Dokumenten

Konfiguration

Wesentliche Konfigurationen werden durch den Entwickler oder Berater im Rahmen des
Detailprozesses dokumentiert. Erfolgen Konfigurationen oder Parametrierungen durch
den Kunden, so miissen sie ebenfalls dort abgelegt werden.
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Solution Design

Diese Dokumente werden ebenfalls auf Ebene des Detailprozesses hinterlegt. Es wird
weiterhin auch eine Liste der Gaps geflhrt.

Losungsbeschreibung

Die Beschreibung der Lésung erfolgt durch den Kunden und ist gleichzeitig die Basis fur
die Schulungsunterlagen. Abhangig vom Projektvertrag kann sie auch vom Berater erstellt
werden. Unabhangig davon, wer sie erstellt, ist sicherzustellen, dass sie erstellt wird.

Die Ablage erfolgt zusammen mit dem Arbeitspaket im Projektportal.
Testdokumentation
Die Testdokumentation erfolgt durch den Kunden.

Der Kunde bestatigt den erfolgreichen Test von Entwicklungen in der Entwicklungsaufga-
be.

Workshop Protokolle

Protokolle werden sehr schlank gehalten und beinhalten keine fachlichen Themen und
Beschreibungen. Aufgaben werden direkt im Projektportal erfasst. Die Erstellung passiert
im Rahmen des Workshops gemeinsam mit dem Kunden.

In den Protokollen werden vermerkt:

> die anwesenden Teilnehmer

> Datum und Uhrzeiten

> die geplante Agenda

> die besprochenen Arbeitspakete
> die wichtigsten Entscheidungen
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GAP-Liste

Unter GAP-Liste wird eine Kurzbeschreibung aller identifizierten Softwaremodifikationen
in Listenform verstanden. Sie bezieht sich auf den jeweiligen Detailprozess oder tbergrei-
fend auf einen unterstiitzenden Prozess. Aus der GAP-Liste resultierende Entwicklungen
werden als Arbeitspakete erfasst und auf das entsprechende GAP referenziert.

5.11 Testen

Die Akzeptanzkriterien werden im Arbeitspaket beschrieben. Das Testergebnis wird im
Arbeitspaket dokumentiert. Arbeitspakete die erfolgreich getestet wurden, sind auch ab-
genommen.

5.12 Steuerung

Die Arbeitspakete werden in Form von Tickets erfasst. Diese Tickets werden in einem
Kanban Board angezeigt.

5.13 Qualitatssicherung

Die Qualitatssicherung héangt von der Projektgré3e und von der Branche ab

> Mittelstandiges Projekt
> Inhaltliche Prifung/Begleitung durch den Lésungsverantwortlichen

> Organisatorische Prifung/Health-Check mdglichst institutionali-
siert/automatisiert, z.B. ob:

> eine Releaseplanung vorhanden ist

> die Projektplattform Helios aktuell ist

> Dokumente vorhanden sind

> AX Projekte’ vorhanden und budgetiert sind

>

> GroR3projekte (Branchenabhangig)
> QM Priufung durch eigenen Qualitatsbeauftragten

7 AX Projekte sind Projekte im internen ERP-System, die unter anderem fir die Zeiterfassung und Abrech-
nung bendtigt werden.
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5.14 Die Werkzeuge

Wesentliches Werkzeug ist die Microsoftsharepoint Plattform Helios. In dieser sind alle fur
das Projekt notwendigen Bibliotheken vorhanden.

Abb. 14: Helios
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Sprntplan
Arbeitspaket

Urlaubskalender

Aufgaben

Zusatzlich werden noch ein Ticketsystem fir die Erfassung der Arbeitspakete in der Ent-

wicklungsabteilung und ein internes System, welches als Basis fir die Budgetierung, das
Controlling und die Fakturierung dient, verwendet.
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6 Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Erfahrungen aus den Projekten angefihrt und
die Erkenntnisse der Arbeit zusammengefasst.

6.1 Erfahrungen

Im Nachfolgenden sind Erfahrungen von Terna Mitarbeitern und Projektleitern, die basie-
rend auf der praktizierten Methode eagle bereits Projekte umgesetzt haben oder aktuell
gerade Projekte umsetzen, beschrieben.

Einfihrung der Methode

Durch das Fehlen externer Unterstiitzung bei Erarbeitung und Einfihrung der Methode
konnten Erfahrungen aus anderen agilen Projekten nur in geringem Mal3e einflieRen. Es
wurde alles selbst mit groRem Aufwand in der Theorie entwickelt und wird sich erst im
Laufe der Zeit hinsichtlich der Praxistauglichkeit beweisen.

In der Anwendung der neuen Methode hat es bei den ersten Projekten mitunter auch we-
sentliche Fragen gegeben, die in den theoretischen Abhandlungen tberhaupt nicht be-
sprochen wurden, z.B.: Wie stellen wir sicher, dass alle Arbeitspakete als einzelne ter-
mingerecht und im Sinne des Gesamtprojektes innerhalb des Zeitrahmens fertiggestellt
werden kénnen?

Einige Kollegen fuhlen sich mit der alten Methode noch sicherer und versuchen neue Pro-
jekte "klassisch" abzuwickeln. Hier gilt es noch entsprechende Uberzeugungsarbeit zu
leisten.

Arbeitspakete

Eine Aufteilung von Arbeitspaketen auf verschiedene Softwareentwickler war aufgrund
von technischen Abhéngigkeiten h&ufig nicht moglich. Eine Bearbeitung ein und dersel-
ben Klasse durch verschiedene Mitarbeiter ist nicht mdglich. Hinzu kommt noch das Prob-
lem, dass einige Kollegen gar kein Splitten in der Realisierung von Teilfunktionalitdten
wollen und dann auch nicht bereit sind, Verantwortung fur die Gesamtfunktionalitéat zu
Ubernehmen. In der Zusammenarbeit mit Offshore Ressourcen tun sich interkulturelle
Herausforderungen auf, ebenso Probleme bedingt durch die Ferne der Kollegen und die
Zeitverschiebung.
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Das spatere Zusammenfihren von Arbeitspaketen zu einer funktionierenden Einheit und
die Uberwachung der Téatigkeiten auf dieser Ebene ist derzeit noch schwierig. Das derzei-
tige Ticketsystem kann hier keine echte Unterstiitzung liefern.

Die Beschreibung der technischen Anforderungen fur Offshore-Programmierer beispiels-
weise in Indien, muss wesentlich detaillierter erfolgen, als wenn sie fiir deutschsprachige
Kollegen, die im Allgemeinen sogar noch im Haus sind, geschrieben werden. Hier geht
man den Weg, dass man im Haus das Softwaredesign, gemeinsam mit entsprechenden
Testfallen erstellt und die Codierung und den Ersttest beauftragt.

In der praktischen Anwendung waren im Blueprint Helios (Vorlage) keine Akzeptanzkrite-
rien vorgesehen.

Es fehlen klare Definitionen wann Anforderungen bereit ,ready” sind und Arbeitspakete
fertig ,done” sind. Dadurch werden die Tickets haufig hin und hergeschoben.

Die Schatzmethoden wurde nicht geschult und wurden deshalb auch nicht angewendet.
Man ist es noch gewohnt jede Anforderung im Detail zu kalkulieren, auch wenn es
dadurch nicht genauer, dafur aber aufwandiger wird.

Anforderungen wurden bereits wesentlich verstandlicher beschrieben, als es bisher der
Fall war. Hier kann man von einer deutlichen Verbesserung sprechen.

Projektmanagement

Die ersten Sprintmeetings waren unzureichend vorbereitet. Der Abschluss von Teilfunkti-
onalitéaten soll nicht erst beim Sprintmeeting erfolgen, sondern unmittelbar nach Fertigstel-
lung dessen. Die Planung der Arbeitspakete des nachsten und tbernéchsten Sprints wur-
de aufgrund dieser Erkenntnisse bereits im Vorfeld besprochen und im Sprintmeeting, das
gemeinsam mit dem Kunden stattgefunden hat, nur mehr im Detail angepasst.

Die fixe terminliche Planung der Sprintmeetings und Releasemeetings hat sich als sehr
gut herausgestellt, weil immer das komplette Projektteam anwesend ist. Mit entsprechen-
der Vorbereitung kann das Sprintmeeting in zwei bis drei Stunden abgehalten werden und
die restliche Zeit fur allgemeine, Ubergreifende Themen, Informationen und Schulungen
verwendet werden. Wurden friher viele Téatigkeiten tGber Aufgaben gesteuert, so werden
jetzt alle Tatigkeiten, die Funktionalitat erzeugen in Form von Arbeitspaketen abgebildet.
Das hat sich bewahrt, weil es die Ubersichtlichkeit und Uberwachbarkeit, sowohl seitens
des Kunden als auch seitens Terna wesentlich steigert.

Der Projektleitungsaufwand ist wesentlich geringer als in klassischen Projekten. Die fach-
liche Komponente hat der Losungsverantwortliche bernommen. Das Team organisiert
sich weitgehend selbstandig. Die Planung der Ressourcen war aufgrund fehlender Auf-
wandsschatzungen auf Ebene der Arbeitspakete nur schwer mdglich und fiir den Kunden
nicht nachvollziehbar.
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Die drtliche Trennung macht eine enge Zusammenarbeit trotz Vorhandensein von techni-
schen Hilfsmitteln, wie Videokonferenzsysteme, Screen-Scharing, IP-Telefonie sehr
schwierig. Es ist sehr schwierig mit solchen Systemen die Konzentration Gber mehrere
Stunden aufrecht zu erhalten.

Eine Anpassung der Projektfortschrittskontrolle ist noch nicht vollstandig erfolgt. Dazu
gehort die Uberwachung der Budgets, der Termine und der Qualitat, sowie die Festlegung
der notwendigen Struktur der internen Auftrage, Projekte und Subprojekte. In diesem Zu-
sammenhang ist auch zu klaren, wie detailliert die Erfassung der Tatigkeiten erfolgen
muss.

Kundenakzeptanz

Es gibt in der Branche einen Trend zu Werkvertragen mit Lasten -und Pflichtenheften. Die
Kunden wollen mehr Kostensicherheit und glauben es damit bekommen zu kdnnen. In
den verschiedenen Fachpublikationen wird geschrieben, dass bei agilen Methoden Ter-
min und Kosten zu Lasten der Funktionalitat Vorrang haben. Damit gibt es bei vielen un-
serer Kunden die Befiirchtung, dass zwar Termine eingehalten werden, alle Budgets ver-
braucht werden, aber nicht alle geforderten Funktionalitaten geliefert werden. Diese Angs-
te konnte man den Kunden letztendlich nicht ganz nehmen. Terna wird den Beweis antre-
ten mussen

Kundenintegration

Die Kundenintegration ist organisatorisch schwierig, weil die Kunden im Gegensatz zu
den Beratern in der Regel nicht vollstandig fur das Projekt abgestellt werden, sondern
auch noch ihr Tagesgeschaft bewaltigen missen. Durch die permanente Beschaftigung
mit der Beschreibung der Anforderungen, der Planung und Priorisierung ist die Einbin-
dung der Kunden aber wesentlich hdher als bei der klassischen Methode.

TeamgrolRe

Entsprechend der Theorie hat es sich auch bestatigt, dass einer der Erfolgsfaktoren kleine
TeamgrolRen und dadurch enge Zusammenarbeit ist. Der Abstimmungs- und Koordinati-
onsaufwand ist wesentlich geringer, der Austausch von Erfahrung ist um ein Vielfaches
gestiegen.

Dokumentation/Anderung

Vor allem bei Festpreisprojekten muss die Anforderung schon vorher klar und entspre-
chend detailliert sein. Hier gibt es das standige Spannungsverhaltnis zwischen fixen Kos-
ten, Terminen und anderbaren Anforderungen, das so logischerweise nicht geldst werden
kann. Wie schon ausgefihrt gibt es nur die Moglichkeit auf Funktionalitit zu verzichten
oder eben Vertragsmodelle wie den agilen Festpreis [It-Agile 2013] zu verwenden.
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6.2 Eignung

6.2.1 Eignung far Terna

Aufgrund der theoretischen Bewertung (siehe 4.4), der praktischen Erfahrungen (siehe
6.1) kann man davon ausgehen, dass agile Methoden fir Terna geeignet sind die Anfor-
derungen zu erfillen und Verbesserungen in den Projekten zu bringen. Keine der Metho-
den kann aber alle Wiinsche gleichermal3en erfiillen, sodass eine an das Unternehmen
angepasste Methode, die sich die wichtigen Teile aus den bekannten Methoden nimmt
und entsprechend kombiniert, ideal erscheint. Auch in der Literatur sind viele Empfehlun-
gen zu finden dies so zu tun. Kniberg [Kniberg 2010]. Boehm und Turner [Boehm und
Turner 2004] empfehlen in gewissen Fallen sogar eine Mischung klassischer und agiler
Methoden, was laut einer Studie der Hochschule Koblenz [Komus 2014] auch der haufigs-
te Fall in der Praxis ist.

Die Aussage der Eignung muss aber insofern relativiert werden, als diese nur fir das jet-
zige von Terna betreuten Geschéftsfeld gilt. Fir Projekte in anderen Landern, fir andere
Branchen und Unternehmensgrof3en oder mit anderer Software liegen an dieser Stelle
keine Erfahrungen und Anforderungen vor. Somit muss die Eignung noch unter den As-
pekten der Branche, der Software, der Projektgro3e und der Lander betrachtet werden.

Zu den von Terna mit ERP-Systemen bedienten Branchen gehoren: produzierende Un-
ternehmen, Handel mit Produkten und Dienstleistungen, Serviceunternehmen und Ver-
mieter von mobilen Investitionsgitern. Fir diese kann angenommen werden, dass agile
Methoden geeignet sind. Unternehmen, die klassische Vorgehensweisen fir die Soft-
wareentwicklung vorschreiben, wie Militdr, Pharma und 6ffentliche Behdrden sind fir reine
agile Vorgehensweisen nicht geeignet.

Bei den Prinzipien agiler Methoden [Agile Manifesto 2001] geht es an keiner Stelle um die
Frage um welche Software es sich handelt. Die grof3e Verbreitung agiler Methoden in der
Softwareentwicklung [Komus 2014] lasst es zu, anzunehmen, dass es nicht relevant ist,
ob es um ERP-Software oder andere Art von Software geht. Auch lassen sich dazu keine
entsprechenden Hinweise in der Literatur dazu finden. Im Detail kbnnen die Methoden
aber abhangig von der Art der Software mehr oder weniger geeignet sein. Kanban wird in
vielen Unternehmen ohnehin auch au3erhalb der IT fir Projekte aller Art verwendet.

Der Einfluss der ProjektgrdfRe wurde in dieser Arbeit nicht analysiert. Es sind aber nicht
alle Methoden in gleicher Weise fiir gro3e Projekte geeignet. Pichler [Pichler 2008] spricht
im Falle von Scrum von grofR3en Projekten, wenn es mehr als ein Team gibt und bei verteil-
ten Projekten, wenn die Teams an mehr als einen Ort arbeiten und stellt auch entspre-
chende Methoden zur Skalierung und Verteilung vor. FDD kann nachweislich Erfolge bei
groRen Projekten nachweisen [De Luca 1998]. Bei Kanban gibt es eigentlich keine Be-
schrankung der TeamgroRe. Bei XP wird die ideale TeamgroRe mit 12 bis 14 Personen
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begrenzt [Bunse und Knethen 2008]. Abhilfe schaffen kdnnen hier sogenannte Metateams,
also ein Team aus Teams [Bunse und Knethen 2008].

Ob Projekte oder Kunden in Landern, die von Terna heute nicht betreut werden fir agile
Methoden mehr oder weniger geeignet sind, lasst sich an dieser Stelle nicht beantworten.

Agile Methoden fur die Softwareentwicklung bei Terna als ERP-Implementierungspartner
sind somit geeignet, solange vom Kunden nicht klassische Vorgehensweisen vorge-
schrieben werden. Eine Eignung fur Projekte in anderen, von Terna nicht betreuten Lan-
dern kann nicht abgeleitet werden.

Es stellt sich nun die Frage, ob man auf Basis dieser Erkenntnisse die Eignung und Ver-
besserung fur ERP-Implementierungspartner im Allgemeinen ableiten kann.

Unter der Annahme, dass andere ERP-Implementierungspartner, die zu Terna im Wett-
bewerb stehen auch ahnliche Anforderungen haben, kann man durchaus annehmen,
dass die Eignung in gleicher oder ahnlicher Weise gegeben ist.

Zusammenfassend kann man sagen, dass agile Methoden fir die Softwareentwicklung
bei ERP-Implementierungspartnern geeignet sind. Anpassungen an die Besonderheiten
des Unternehmens, aber auch an die Kunden und daraus abgeleitet ein Mix aus den Tei-
len der Methoden, die das beste Ergebnis bringen kénnen, sind die Voraussetzung fir
erfolgreiche Projekte. Ebenso miissen die Voraussetzungen im eigenen Haus geschaffen
werden, die mitunter auch nicht kulturelle Anderungen notwendig machen, welche kurz-
fristig nicht umgesetzt werden kénnen. Die Besonderheiten der Projekte und Anforderun-
gen der Kunden dirfen ebenfalls nicht au3er Acht gelassen werden. Der Kunde gibt letzt-
lich auch die Rahmenbedingungen vor, nach denen sich die Partner richten miissen.
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