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So schatzen Sie Aufwande agil und
traditionell

Aufwande und Dauern realistisch schatzen - dafur erhalten Sie in diesem E-Book das Knowhow und
die Methoden. Prognosen Uber die voraussichtlichen Kosten und Arbeitszeiten sind unverzichtbar z.B.
fUr das Erstellen eines Angebots oder fir einen Business Cases. Wir warnen Sie vor den haufigsten Feh-
lern und geben Ihnen einen Uberblick tber die besten Schatzmethoden. Detaillierte Anleitungen erhal-
ten Sie fUr die agilen Schatzmethoden Planning Poker und Team Estimation Game - aber auch fur Del-
phi-, PERT- und Bottom-up/Top-Down-Schatzung.
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Schluss mit Pi mal Daumen

Realistische
Aufwandsschatzung
SChﬂE” und Systematlsch Karsten Liith

Selbststandiger Software-

. . . . Projektleiter fiir eingebettet
Teil 1: Typische und leicht vermeidbare rojet Siter T Singehetiete
und sicherheitskritische

Fehlerquellen Systeme

Wer schatzt, braucht fur den Spott nicht zu sorgen - wer jemals flr ein Projekt die Kosten oder die
Dauer abgeschatzt hat, durfte diese Erfahrung bereits gemacht haben. Ein Projekt verlauft selten so
wie angenommen. Meistens geht irgendetwas schief, kostet mehr oder dauert langer. Und die
einfachste Methode, um die Krise eines Projekts darzustellen, ist der Vergleich der abgeschatzten
Kosten mit den tatsachlichen.

Kostensteigerungen gibt es nicht nur bei grol3en Bauvorhaben (wie z.B. beim BER, Stuttgart 21 oder bei
der Elbphilharmonie). Die Kosten von Software- und IT-Projekte "explodieren" ebenso haufig, wie
beispielsweise das Projekt KoPers der Stadt Hamburg und des Landes Schleswig-Holstein. Wie im
"Schwarzbuch" des Bundes der Steuerzahler nachzulesen ist, verdoppeln sich Kosten und Laufzeit des
Projekts. Laut einer Studie im Harvard Business Review werden die Kosten in IT-Projekten im
Durchschnitt um 27% Uberzogen (Flyvbjerg, B. und Budzie, A. Why Your IT Project May Be Riskier Than
You Think. Harvard Business Review, September 2011).

Den Status eines Projekts darzustellen, ist schwierig und haufig nicht fur jeden verstandlich. Es ist
deutlich einfacher, zwei Zahlen zu betrachten, diese gegenuberzustellen und sich dann kopfschuttelnd
zu fragen, wie man sich derart verschatzen konnte.

Keiner will der Buhmann sein

Eine der Folgen dieser Situation konnte ich schon bei zahlreichen Kunden miterleben: Es wird immer
schwieriger, Projektmitglieder dazu zu bewegen, Abschatzungen fur Kosten, Aufwande und Zeitbedarf
zu machen. Die Sorge, Ziel von Kritik zu werden, sobald die tatsachlichen Kosten die abgeschatzten
Ubersteigen, ist haufig so groR3, dass selbst erfahrene Projektmitglieder es vermeiden, an einer
Aufwandsabschatzung mitzuarbeiten.

In den Organisationen gibt es kaum etablierte Methoden und Werkzeuge, um Abschatzungen zu erstellen
und bei den Abschatzungen, die schliel3lich entgegen aller Widerstande erstellt werden (irgendwie muss
das Budget fur das neue Projekt ja beantragt werden) ist es meistens unklar, welche Methoden verwendet
und welche Annahmen getroffen wurden oder wie hoch die Genauigkeit der Prognose ist.
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Und dann passiert nicht selten folgendes: Die Qualitat der Abschatzungen verschlechtert sich weiter. Die
tatsachlichen Kosten der Projekte weichen immer starker von den Prognosen ab. Das Vertrauen der
Stakeholder in die Organisation sinkt. Die Kritik an die Projektmitglieder wachst, was wiederum daftr sorgt,
dass diese erst recht vermeiden, an weiteren Abschatzungen mitzuwirken. Dadurch gehen wichtige
Erfahrungen und Motivation verloren, die bei den zukunftigen Abschatzungen fehlen und die Chancen auf
eine realistische Prognose weiter mindern.

Diese dreiteilige Reihe soll Ihnen helfen, Prognosen leichter und mit System zu erstellen. Im ersten Teil
erlautere ich Ihnen die Grunde fur die z.T. groben Fehlschatzungen und gebe lhnen erste Tipps, wie Sie
Aufwande realistischer abschatzen kénnen. Im zweiten Teil stelle ich Ihnen einige gangige Methoden
vor, um Abschatzungen durch Experten oder durch algorithmische Methoden durchzufihren. Im
dritten Teil erfahren Sie, wie Sie die Wahrscheinlichkeiten von Prognosen bestimmen kénnen, um
moglichst genaue Aussagen treffen zu kénnen.

Fehlerquellen: Warum wir schlecht schatzen

Erstaunlicherweise sind die Ursachen von Fehlabschatzungen Uberschaubar und allgemein bekannt.
Sie werden am Ende eines Projekts im Lessons Learned-Bericht dokumentiert und beim nachsten
Projekt erneut ignoriert.

Ungenaue, missverstandliche und instabile Anforderungen

Probleme mit den Anforderungen gehdren zu den haufigsten Ursachen fur Kostenerhéhungen im Projekt.
Am Projektbeginn - wenn die Verantwortlichen die Aufwande abschatzen - liegen selten vollstandige und
eindeutig formulierte Anforderungen vor, und die unter Zeitdruck stehenden Anforderungsmanager und
technischen Experten analysieren diese haufig nur ungentigend. Erst im Projektverlauf zeigen sich dann die
Schwierigkeiten bei der Umsetzung. Haufig reicht der Kunde zusatzliche Anforderungen nach oder
modifiziert bestehende. SchlieB3lich fihren missverstandliche Anforderungen zu teuren Fehlern in der
Entwicklung. Denn da das Testteam die gleichen Anforderungen verwendet, entdeckt es die Fehler nicht
selbst, sondern erst der Kunde nach der Fertigstellung.

UbermaRig strikte Anforderungen erhéhen ebenfalls die Kosten. Gerade im technischen Bereich ist es
nicht immer ersichtlich, wie exakt die geforderten Leistungen eingehalten werden mussen. Wenn zum
Beispiel gefordert wird, dass ein System alle Datenbankabfragen innerhalb von zwei Sekunden
bearbeiten muss, dann kann der Realisierungsaufwand im Vergleich zu einem System das lediglich
mindestens 90% aller Abfragen innerhalb von zwei Sekunden bearbeitet extrem hoch sein.

Laut COCOMO Il Modell (ein Modell zur Aufwandsschatzung in der Softwareentwicklung) sind
Anforderungsmanager die Projektmitglieder mit dem grél3ten Einfluss auf die Projektkosten. Doch in
der Realitat von Projektorganisationen spiegelt sich das kaum wider: In vielen
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Projekten gibt es Uberhaupt keinen dedizierten Requirementsmanager und die meisten
Requirementsmanager, die ich kennengelernt habe, klagen tber schlechte Bezahlung und zu viel
Arbeit. Sie schaffen es zeitlich meistens nur, die Anforderungsdokumente zu verwalten statt inhaltlich
zu bearbeiten. Viele Projektmanager unterschatzen die Bedeutung der Anforderungsanalyse und
sorgen erst sehr spat fur eine personelle Unterstutzung: In etwa der Halfte aller Projekte, in denen ich
tatig war, wurden die Anforderungen erst nach dem Start der Softwareentwicklung analysiert.

Analysieren Sie die Projektanforderungen so friih und so grandlich wie maéglich. Je besser die

Anforderungen analysiert sind, desto genauer kdnnen dann die Aufwande der Arbeitspakete

abgeschatzt werden. Das mag trivial klingen, aber in der Praxis zeigt sich immer wieder, dass gut

laufende Projekte ein gutes Anforderungsmanagement haben und Projekte mit Mangeln im
Anforderungsmanagement schlecht laufen.

Unberucksichtigte Aktivitaten

In vielen Fallen werden die Kosten eines Projekts unterschatzt, weil der initiale Projektplan nicht alle
notwendigen Aktivitaten enthalt. Studien (z.B. Megaprojects and Risk von B. Flyvbjerg, N. Bruzelius, und
W. Rothengatter) zeigen, dass ungefahr 20%-30% aller notwendigen Aufgaben bei den Schatzungen
nicht berucksichtigt werden.

Beispiel: Bau der Oresundbriicke

Der Bau des City Tunnels in Malmd war ein wesentlicher Grund fur die Mehrkosten auf der schwedischen
Seite. Der City Tunnel verbindet die Malmo centralstation mit der Briicke. Doch in der urspringlichen
Planung war dieser 8 Milliarden SEK teure Tunnel Gberhaupt nicht enthalten (B. Flyvbjerg et al.
Megaprojects and Risk. 13. Auflage. s.l.: Cambridge University Press, 2013).

Beispiel: End-of-line Tests

Bei der Entwicklung von eingebetteten Steuerungssystemen (z.B. Fahrerassistenzsysteme fur
Automobile) werden haufig die End-of-line Tests "vergessen". Dies ist eine spezielle Software, die am
Ende der Produktion eines Gerats Selbsttests durchfuhrt und die Funktionalitat Gberpruft. Diese
Software ist wichtig, weil erstens ein zu langer Test die Taktrate der Produktion reduzieren kann und
zweitens ein zu kurzer Test Produktionsfehler eventuell nicht aufdeckt. Da der Selbsttest fur die
Produktion aber kein Feature des ausgelieferten Produkts ist, wird er haufig erst sehr spat entwickelt
und taucht in der Planung nicht auf.

Unberucksichtigte Aktivitaten sind ein Grund daftir, warum die Verantwortlichen Projektkosten fast
immer unterschatzen, aber nur selten Uberschatzen. Es gibt zwar Aktivitaten, die nicht im Plan stehen,
aber dennoch notwendig sind. Andersherum gibt es kaum Aktivitaten, die zwar in der Planung
enthalten sind, die Projektmitarbeiter aber nicht umsetzen mussen.
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Uberprufen Sie Ihre Planung auf Vollstandigkeit: Haben Sie Aufwande fur Fehlerkorrekturen,

Dokumentation, Kommunikation, Schulung oder die Installation neuer Software bertcksichtigt?

Uberprufen Sie wahrend des Projekts, welche Aktivitaten in der urspringlichen Planung nicht enthalten
waren, damit Sie beim nachsten Projekt diesen Fehler vermeiden kénnen.

Chaotische Prozesse

Die Prozesse in einer Organisation oder einem Projekt verlaufen chaotisch, wenn z.B. die
Kommunikation mangelhaft ist (sowohl innerhalb des Projekts als auch mit dem Kunden), interne
Standards fehlen oder Verantwortlichkeiten unklar sind.

In einer Organisation mit chaotischen Prozessen gibt es nur wenige verlassliche Annahmen und
Erfahrungswerte, die Sie fur die Schatzung heranziehen kénnen. Die Erfahrungen friherer Projekte zu
verwenden ist riskant: Ohne einheitliche Prozesse verlauft jedes Projekt anders.

Uberpriifen Sie, ob in Ihrem Team die Verantwortlichkeiten klar, interne Standards vorhanden und
die Kommunikation ausfuhrlich genug sind.

Viele Mitarbeiter unterschatzen den Aufwand von Arbeitspaketen auch deshalb, weil sie den Umfang
ihrer Verantwortlichkeiten nicht kennen oder anders interpretieren als das Projektmanagement.

Uberpriifen Sie auch, ob es Aufgaben gibt, fir die sich niemand verantwortlich fihlt.

Unbegrundeter Optimismus

Basieren Abschatzungen auf unbegrindet optimistischen Annahmen, sind sie haufig zu gering und
erfassen nicht das vollstandige Ausmal3 des tatsachlichen Aufwands.

Beispiele flr unbegrindet optimistische Annahmen:

e Bereits in der Vergangenheit begangene Fehler wiederholen sich nicht.

e Das Projekt kann viele Ergebnisse aus vorherigen Projekten Ubernehmen.
e Die Produktivitat in der Organisation steigt mit jedem Projekt.

o Die neue Abteilungsstruktur, neu angeschaffte Werkzeuge, neu eingefuhrte Prozesse,
WeiterbildungsmalRnahmen oder die teuer eingekauften Berater steigern die Produktivitat.

Naturlich kénnen all diese Annahmen eintreten. Nehmen Sie es aber nicht unbegrindet an. Lassen
Sie die Annahmen erst dann in lhre Schatzung einfliel3en, wenn sie sich durch tatsachlich gemachte
Erfahrungen belegen lassen.
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Ursachen fur realitatsferner Optimismus

Realitatsferner Optimismus hat viele Ursachen, z.B.

e Optimisten sind popularer als Pessimisten. Sie machen daher schneller Karriere und setzen sich
besser durch.

e Schlafmangel erhéht die Risikobereitschaft. Das fuhrt zu einer nicht angemessenen Zuversicht, die
wiederum dazu fuhrt, dass Nebeneffekte von Malinahmen nicht beachtet werden.

Konfrontieren Sie Optimisten (ggf. auch sich selbst) mit der Realitat: Verwenden Sie dazu

Erfahrungswerte von vorherigen Projekten oder Metriken. Fur Softwareprojekte kdnnten Sie z.B. den

durchschnittlichen Aufwand fur die Entwicklung von 100 Zeilen Code oder die Kosten fur die Tests pro

100 Zeilen Code ermitteln. Auch die durchschnittliche Anzahl von Fehlern pro 100 Zeilen Code und die
Kosten fur die Korrektur und die erneuten Tests waren dabei denkbar.

Ubertriebene Prazision, fehlende Unsicherheiten

Mit einer Ubertriebenen prazisen Prognose tauschen Sie eine Sicherheit vor, die gar nicht vorhanden ist.
Das gilt auch fur die Einheit, mit der Sie die Aufwande angeben. Daher empfehle ich Ihnen z.B., die
Projektaufwande in Personen-Monate abzuschatzen und nicht in Personen-Stunden. Falls Sie
mathematische Modelle verwenden, um Aufwande abzuschatzen, dann runden Sie das Ergebnis sinnvoll
auf. Wenn Managern eine sehr prazise Abschatzung prasentiert wird, dann erwarten sie auch, dass die
Kosten entsprechend genau eingehalten werden.

Oft handelt es sich bei den Abschatzungen zudem um einzelne Werte, als kdnne das Projekt nur einen
einzigen Verlauf nehmen: "Die Projektlaufzeit betragt sieben Monate." Es ist aber eher ratsam,
verschiedene Werte fUr verschiedene Szenarien zu benennen: "Im besten Fall dauert das Projekt funf,
im schlechtesten Fall neun, und im erwarteten Fall sieben Monate."

In der Regel fehlen auch Angaben, mit welcher Wahrscheinlichkeit der abgeschatzte Wert eintritt.

Also statt: "Die Projektlaufzeit betragt sieben Monate", sollte es besser heil3en: "Mit einer
Wahrscheinlichkeit von 80% kénnen wir das Projekt in 7 Monaten oder weniger abschliel3en". Ohne
Angabe von Wahrscheinlichkeiten nimmt Ihr Auftraggeber die Prognose schnell als Versprechen wahr.

Ursache fur diese Probleme sind haufig mangelnde Kenntnisse der Projektmitglieder, die die
Abschatzungen vornehmen. Sie wissen haufig nicht, wie sie Unsicherheiten in Abschatzungen ermitteln,
beurteilen und darstellen kdnnen. Das ist dann besonders problematisch, wenn Sie mit soliden Daten und
Fakten das Management Uberzeugen mussen, dass Unsicherheiten existieren. Viele Manager wollen
zudem am liebsten nur kurze Statements (wie "Wir schaffen das!") horen.

Berucksichtigen Sie bei Ihren Abschatzungen immer Unsicherheiten und welchen Einfluss diese
Unsicherheiten auf den Projektaufwand haben kénnten. (Methoden, mit denen Sie Unsicherheiten
ermitteln und darstellen, erldutere ich Ihnen im zweiten Teil dieser Reihe.)
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Subjektive und verzerrte Einschatzungen

In seinem erfolgreichen Werk "Langsames Denken, Schnelles Denken" hat Nobelpreistrager Daniel
Kahneman umfangreich beschrieben, dass wir haufiger aus dem Bauch heraus entscheiden und
seltener rationale Entscheidungen treffen, als uns bewusst ist. Dies gilt insbesondere dann, wenn wir
Abschatzungen vornehmen.

Wir lassen uns z.B. durch sogenannte "Anker"-Werte beeinflussen. Dies kdnnen beliebige Werte sein,
sogar nicht relevante Zufallszahlen. Sie wirken sich trotzdem auf unsere Entscheidungen aus: In einem
Versuch wurde den Probanden zunachst eine zufallige Zahl genannt. AnschlieBend bat man sie, eine
Abschatzung vorzunehmen. Obwohl die Probanden wussten, dass die erste Zahl eine Zufallszahl war,
die nichts mit dem abzuschatzenden Wert zu tun hatte, gaben sie eine hohere Abschatzung ab, wenn
der Wert der Zufallszahl hdher war. In Projekten ist die zuerst genannte Zahl fur die Kosten oder den
Zeitbedarf meistens die Grundlage aller weiteren Abschatzungen, egal wie unbegrindet sie ist.

Die Beeinflussung durch Ankerwerte ist nur schwer zu vermeiden, schliel3lich kénnen Sie nicht

verhindern, dass irgendjemand lhnen eine Zahl nennt. Sie kdnnen aber damit aufhéren, "mal eben

ganz schnell" ohne sorgfaltige Analyse eine Abschatzung aus dem Bauch heraus abzugeben, nur

weil der Produktmanager an der Kaffeemaschine Sie danach gefragt hat. Sie werden in der Regel
diese Abschatzung spater nur unwesentlich korrigieren. Versuchen Sie stattdessen, die notwendige Zeit
zu bekommen, um eine sorgfaltige Abschatzung durchfuhren zu kénnen.

Schwarze Schwane und Ungleichgewicht zwischen Chancen und Risiken

Schwarze Schwane sind nach Nassem Nicholas Taleb sehr seltene oder gar fur unmaoglich gehaltene
Ereignisse mit erheblichen Auswirkungen (z.B. Naturkatastrophen oder Boérsen-crashs). Naturlich
lassen sich Schwarze Schwane nicht grundsatzlich verhindern. Es entstehen aber zusatzliche Probleme,
wenn Sie die Existenz von Schwarzen Schwanen ignorieren.

Genauso wie Aktienhandler ihre Leistungen falsch einschatzen (die meisten machen nicht mehr
Gewinn als ein Zufallsgenerator), neigen auch Projektverantwortliche zur Uberheblichkeit und sichern
ihre Projekte zu wenig ab.

Ebenso problematisch: Positive Schwarze Schwane, also unerwartete Chancen im Projekt, kommen kaum
vor, bzw. wir nehmen sie kaum wahr. Im Gegensatz zu Risiken entstehen Chancen nicht von alleine. Ein
bis auf die kleinsten Aktivitaten ausformulierter Projektplan bietet keinen Raum fur Optionen und
dadurch kénnen sich keine Chancen ergeben, Arbeitspakete schneller oder zu geringeren Kosten zu
bearbeiten. Es kdnnen aber immer noch Verzégerungen und Zusatzkosten auftreten.

Beispiel: Haufig entscheiden sich die Verantwortlichen im Projekt viel zu frah dafur, Komponenten
nicht einzukaufen, sondern selbst zu entwickeln (weil die Aufwande fur die Entwicklung unterschatzt
werden, erscheint der Kaufpreis Uberhdht). Im spateren Verlauf des Projekts lassen sich solche
Entscheidungen nur noch schwer andern, weil die Schnittstellen von Komponenten schnell so
projektspezifisch und so verzahnt sind, dass sich externe Losungen kaum noch integrieren lassen. In

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 9


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

einem Projekt ohne Optionen ist die Zeitabschatzung wie der Fahrplan einer Zugfahrt: Sie kdnnen nicht
vor der beschriebenen Ankunftszeit ankommen, wohl aber Stunden spater.

Der Psychologe Dietrich Dérner beschreibt die Situation so: "Eine allzu weitgehende Festlegung des

Endziels zu einem frihen Zeitpunkt kann stéren, da man sich dadurch den freien Blick auf den

moglichen Gang der Entwicklungen verstellt." Er empfiehlt die "Effizient-Divergenz" Methode von
Rainer Oesterreich (Dorner, Diedrich. Die Logik des Misslingens. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Verlag,
2011). Bei dieser Methode streben Sie Situationen an, die eine méglichst hohe Anzahl von Optionen mit
hoher Erfolgswahrscheinlichkeit bieten. Betrachten Sie als Beispiel ein Projekt zur Mitte seiner Laufzeit: An
dieser Stelle sollten sich im Idealfall noch zahlreiche Arbeitspakete finden lassen, die entweder selbst
entwickelt, eingekauft oder auch gestrichen werden kdnnen.

Die Folgen ungenauer Prognosen

Far die Projektmitglieder, die die Abschatzung erstellt haben, kann ein Verschatzen mehr negative
Folgen haben als nur Spott und Gesichtsverlust.

Mégliche Konsequenzen von zu hoch abgeschatzten Aufwanden:

e Der Aufwand erhéht sich aufgrund von Parkinsons Gesetz: "Die Arbeit dehnt sich im dem MalR3e
aus, wie Zeit fur ihre Erledigung zur Verfugung steht."

Die Zeit dehnt sich aufgrund von Goldratts Studentensyndrom: Beim Studentensyndrom sind sich die
Projektmitglieder bewusst, dass sie nicht die gesamte zur Verfugung stehende Zeit fur ihre Aufgaben
bendtigen und lassen so viel Zeit verstreichen, bis der gesamte Puffer aufgebraucht ist. Erst denn
beginnen sie mit der Arbeit. Kommt es dann zu Problemen, verzogert sich das Projekt.

Mégliche Konsequenzen von zu niedrig abgeschatzten Aufwanden:

e Fur vorbereitende MalBhahmen steht nicht genug Zeit zur Verfugung: In Folge dessen investieren
die Verantwortlichen zu wenig Zeit, um Anforderungen zu analysieren, eine Softwarearchitektur zu
definieren, Alternativen zu erforschen oder Risiken abzuschatzen.

e Far Korrekturmalinahmen entstehen zusatzliche, hohe Aufwande: Ist der Aufwand zu niedrig
abgeschatzt, dann Uberschreitet das Projektteam permanent Zeit- und Kosten-rahmen, was zu
Eskalationen fihrt, die wiederum zusatzliche Aufwande nach sich ziehen. Nach PRINCE2 muss z.B.
der Projektleiter einen Ausnahmebericht schreiben und beim Lenkungsausschuss einreichen, wenn
die Gefahr droht, dass das Team Kostentoleranzen (oder auch Zeittoleranzen 0.a.) nicht einhalten
kann. Ggf. muss er dann auch einen Ausnahmeplan sowie Phasenplane verfassen und das
Risikoregister, das Register offener Punkte aktualisieren und die neuen Arbeitspakete freigegeben.

o Die Fahigkeiten des Teams werden angezweifelt: Besonders fur Stakeholder ist vermeintliche
Inkompetenz eine beliebte Erklarung fir Kostensteigerungen im Projekt, gegen die sich die
Projektmitglieder immer wieder wehren mussen. Daruber hinaus entstehen auch Konflikte, wenn
die an der Abschatzung beteiligten Personen spater nicht mehr aktivim Projekt mitarbeiten. Diese
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werden eher dazu neigen, ihre Abschatzungen zu verteidigen und das Projektteam zu kritisieren als
umgekehrt und somit zum schlechten Ruf des Projektteams beitragen. Besonders "beliebte" Ziele
far Kritik sind die Projektleiter. Gerade in der Automobilbranche gibt es als Folge eine sehr hohe
Fluktuation und ein sehr hoher Anteil externer Mitarbeiter bei den Projektleitern.

e Bei zukUnftigen Projekten handeln Organisationen Ubertrieben vorsichtig: Organisationen neigen
nach schlechten Erfahrungen schnell auf die "sichere Seite" zu wechseln, Unsicherheiten zu meiden
und scheinbar risikoarme Projekte durchzufuhren. Der Nachteil: Risikoarme Projekte bieten in der
Regel nur maldige Gewinne und ein Projekterfolg ist dennoch nicht garantiert. Langfristig ist dieses
Vorgehen daher nicht ratsam.

e Mitarbeiter entwickeln eine generelle Skepsis gegentber Schatzungen und Schatzmethoden: Liegen
Prognosen hadufig daneben, entsteht schnell das Geflihl, das Prognosen sinnlos und unnétig sind.
Wachst die Skepsis in der Organisation, lassen sich auch keine Schatzmethoden etablieren oder die
Beteiligten wechseln so lange die Methoden, bis die Schatzungen "richtig" sind. Das erschwert aber
die Analyse und verhindert Verbesserungen am Prozess.

Warum dann Uberhaupt Energie fiir Aufwandsschatzungen "verschwenden"?

Eine "gute" Aufwandsabschatzung ermoglicht die Entwicklung einer guten Strategie fur das Projekt. Die
Projektleiter kdnnen die bendtigte Teamstarke bemessen und die Korrekturmal3-nahmen wahrend des
Projekts minimieren. Da die Erwartungen realistisch gehalten sind, kommt es zu weniger Stress innerhalb
des Teams und zu weniger Konflikten mit den Kunden und anderen Stakeholdern. Sicherlich wird in der
Praxis so ein geschilderter Idealfall nicht immer auftreten; eine "gute" Abschatzung zeichnet sich aber auch
dadurch aus, dass die Grunde fur die Divergenz ermittelt werden kdnnen, um es beim nachsten Mal besser
zu machen.

Besser schatzen

Die Zukunft I&sst sich nicht vorhersagen, unabhangig davon, welche Methoden oder Mittel Sie dazu
verwenden. Dennoch gibt es zahlreiche Méglichkeiten, Prognosen genauer und transparenter zu
erstellen.

Zahlen, subjektive Einschatzungen vermeiden

Wenn immer maoglich, sollten Sie Abschatzungen auf Basis von Zahlen erstellen. In einem Softwareprojekt
kdnnen die gezahlten Einheiten die Anzahl der Anforderungen, die Anzahl der Tabellen in der Datenbank,
die Anzahl der Webseiten oder die Anzahl der Codezeilen sein.

Mit Hilfe von Daten aus Altprojekten lassen sich dann schnell Abschatzungen fur das neue Projekt
ermitteln. Wichtige Informationen aus Altprojekten sind z.B. die Projektlaufzeit und Aufwande fur das
Altprojekt, die Anzahl der Anforderungen, die Anzahl der entdeckten Fehler, die Anzahl der Codezeilen,
Komplexitatswerte und ahnliche Metriken. Die Komplexitat von Software-Code kann z.B. durch die
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zyklomatische Komplexitat oder Halstead-Metrik angegeben und von entsprechenden Werkzeugen
automatisch berechnet werden.

Metriken bieten fir Prognosen viele Vorteile. Denn entweder sind die Werte innerhalb des Projekts sehr
stabil (beispielsweise die Zeit, die fur die Korrektur eines Fehlers bendtigt wird) und dann kann eine genaue
Vorhersage gemacht werden (ich habe Falle erlebt, wo die Aufwande von Arbeitspaketen auf 5%-10%
genau vorhergesagt werden konnten), oder die Werte weichen stark voneinander ab: In diesem Fall kdnnen
Sie zwar keine genaue Vorhersage machen, aber Sie kdnnen die Unsicherheiten immerhin quantifizieren
und in der Planung bertcksichtigen.

Aufwandige Verfahren vermeiden

Gerade fur den Bereich Softwareentwicklung gibt es einige sehr komplexe Modelle fur die Aufwandsab-
schatzung, z.B. COCOMO II. Man gewinnt schnell den Eindruck, diese Modelle mussten deutlich bessere
Ergebnisse liefern als einfache Methoden wie die Zwei-Punkt Schatzung oder Planning Poker.

Dies stimmt jedoch nur bedingt. Steve McConnell fuhrt hierzu an, dass das COCOMO Il Modell mit
seinen vielen Parametern mehr Méglichkeiten fur subjektive Einschatzungen bietet und dass dadurch
die Ergebnisse ungenauer sein kdnnen, als bei einfachen Methoden mit weniger Parametern.

Uberschatzen und nicht unterschatzen

Sowohl Uberschatzte Aufwande als auch unterschatzte Aufwande haben Nachteile. Die Auswirkungen
sind allerdings nicht symmetrisch verteilt: Bei Uberschatzten Aufwanden ist der Mehraufwand linear und
in der Regel nach oben begrenzt: Haben Sie den Aufwand eines Projekts doppelt so hoch eingeschatzt,
als er sein musste, dann wird zwar das Projekt sehr wahrscheinlich teurer als notwendig, aber in der
Regel héchstens um Faktor zwei.

Haben Sie den Aufwand hingegen unterschatzt, sind die Mehrkosten weder linear noch begrenzt: Wird
der Aufwand eines Projekts unterschatzt, dann wird gerade am Anfang des Projekts an den falschen
Stellen gespart. Die dadurch entstehenden Mehrkosten kénnen beliebig hoch sein. Daher sollten Sie es
vermeiden, die Aufwande zu unterschatzen, selbst wenn Sie diese dann eventuell zu hoch abschéatzen.

Wie Sie ihr Angebot gestalten, ist naturlich eine ganz andere Frage. Sie kdnnen gezwungen sein, einen
niedrigen Preis anzubieten, um ein Auftrag bekommen zu kdnnen. Sie sollten aber zumindest intern
ein realistisches Bild haben, mit welchen Aufwanden zu rechnen ist, damit Sie wissen, welche Risiken
Sie eingehen.

Agiles Projektmanagement

Beim agilen Projektmanagement (wie z.B. Scrum) fuhren die Teams das Projekt in kurzen Sprints durch.
Die Planung erfolgt ausschlie3lich fir den nachsten Sprint. Am Ende jeden Sprints sollte eine Version
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vorliegen, die vielleicht noch nicht alle Features enthalt, dessen Qualitat aber ausreicht, um
veroffentlich zu werden.

Die kurze Dauer eines Sprints erleichtert die Abschatzungen. Sie kénnen Abweichungen schneller erkennen
und beheben. Das gilt zunachst jedoch nur fur einen Sprint, nicht fir das gesamte Projekt. Die Agilitat,
insbesondere die Moglichkeit, wahrend des Projekts die Anforderungen anzupassen, macht es schwieriger,
die Gesamtkosten zu Beginn des Projekts abzuschatzen. Nach Stephen McConnell gibt es jedoch viele
FUhrungskrafte, denen eine genaue Budgetaufstellung wichtig ist und daher auch die Anforderungen zu
Beginn des Projekts einfrieren mdchten (McConnell, Stephen. Software Estimation - Demystifying the Black
Art. Ninth Printing. Redmond: Microsoft Press, 2015).

Fazit

Wer Projektaufwande abschatzt, leidet schnell unter dem Widerspruch, dass sich die Zukunft nicht
vorhersagen lasst; um aber im Projekt wichtige Entscheidungen treffen zu kénnen, braucht es dennoch
moglichst genaue Prognosen.

Meine Erfahrungen zeigen: In der Praxis ist das Bauchgefuhl das am haufigsten genutzte Werk-zeug fur
Abschatzungen - trotz besserer Alternativen, die nur geringen Aufwand erfordern. Die Ergebnisse von
Bauchentscheidungen sind erwartungsgemal’ nahezu durchgangig unbefriedigend. Bessere Ergebnisse
lassen sich schnell erzielen. Meistens reicht es schon aus, Projektdaten zu erfassen, einfache Methoden in
der Organisation zu etablieren und diese dann durchgangig anzuwenden.

Dennoch liefert auch die beste Schatzung keine Garantie. Selbst bei massiven Zeit- und Kostenuber-
schreitungen sollten Sie immer das Projekt im Ganzen betrachten. Wie nah Schatzwert und tatsachlicher
Wert aneinander liegen, sagt zunachst nur etwas Uber die Qualitat der Schatzung aus, nicht aber ob das
Projekt abgebrochen werden sollte: Der finanzielle Gesamtgewinn ist entscheidend und nicht die Mehr-
kosten bei der Entwicklung. Ich habe schon lange Diskussionen um 200.000€ Mehrkosten fur die Ent-
wicklung einer Automobilelektronik erlebt, fur welches sich noch wahrend der Entwicklung so viele Kunden
finden konnten, dass mindestens 200 Millionen Euro Gewinn erwartet wurden. Das Controlling Ubersah,
dass die Erhdhung der Entwicklungskosten im Vergleich zum finanziellen Erfolg vernachlassigbar war.

Die Kosten fur das beriuhmte Opernhaus in Sydney sollten zunachst £3,4 Millionen betragen. Am Ende
stiegen die Kosten auf Uber £50 Millionen und der Bau verzdgerte sich um mehr als 8 Jahre. Die Stadt
Sydney hat ein weltbekanntes Wahrzeichen gewonnen und wird das Projekt daher nie bereuen.

Ausblick

Der zweite Teil dieser Reihe stellt einige Methoden vor, mit deren Hilfe Sie Aufwande schnell und
systematisch abschatzen kénnen. Sie erfahren u.a., wie Sie Expertenmeinungen einholen, Metriken
einsetzen und die vielen Einzelergebnisse sinnvoll zu einer Gesamtabschatzung zusammenfuhren.

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 13


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Literatur

Axelos. Erfolgreich Projekte Managen mit PRINCE2®. 3. Auflage. London : TSO, 2014.

Bund der Steuerzahler Deutschland e. V.: Software KoPers wird zum digitalen Millionengrab fur den
Steuerzahler. https://www.schwarzbuch.de/aufgedeckt/fall-details/software-kopers-wird-zum-
digitalen-millionengrab-fuer-den-steuerzahler/

Castillo, Marco, Dickinson, David L. und Petrie, Ragan. Sleepiness, Choice Consistency, and Risk
Preferences. Bonn : s.n., Dez 2014. IZA Discussion Papers. IZA DP No. 8709.

Doérner, Diedrich. Die Logik des Misslingens. Reinbek bei Hamburg : Rowohlt Verlag, 2011.
Dvorak, Daniel. NASA Study on Flight Software Complexity. Office of the Chief Engineer, NASA. 2009.

Flughafen Berlin Brandenburg GmbH: 2,4 Milliarden Euro fur den Flughafen - BBI-Finanzierung
steht. http://www.berlin-airport.de/de/presse/presseinformationen/mitteilungen-archiv/2009/2009-
06-30-bbi-finanzierung/index.php

Flyvbjerg, Bent, Bruzelius, Nils und Rothengatter, Werner. Megaprojects and Risk. An Anatomy of
Ambition. 13. Auflage. s.I. : Cambridge Univer-sity Press, 2013.

Flyvbjerg, Bent und Budzier, Alexander. Why Your IT Project May Be Riskier Than You Think.
Harvard Business Review, September 2011, [Zitat vom: 2.2.2018]. https://hbr.org/2011/09/why-
your-it-project-may-be-riskier-than-you-think

Harrowitz, Ellis und Boehm, Barry W. Software Cost Estimation with Cocomo Il. s.I. : Prentice Hall, 2000.
Kahneman, Daniel. Schnelles Denken, Langsames Denken. 12. Auflage. MUnchen : Siedler Verlag, 2012.

Lebert, A. Pessimisten haben recht, Optimisten den Spal. Zeit Online, 03.12.2013,
http://www.zeit.de/zeit-wissen/2014/01/interview-wolfgang-schmidbauer-optimisten-
pessimisten/komplettansicht

Leitenberger, Bernd. Einsatzgeschichte des Space Shuttle. [Online] [Zitat vom: 15. 02 2017.]
https://www.bernd-leitenberger.de/shuttle-einsatz.shtml

Lutz, Robyn und Cleland-Huang, Jane. The Risk of Overly Strict Requirements. 2, April 2017, IEEE
Software, Bd. 34, S. 26-29.

McConnell, Stephen. Software Estimation - Demystifying the Black Art. Ninth Printing. Redmond :
Microsoft Press, 2015.

Seipp, Bettina. BER schon jetzt einer der teuersten Airports der Welt. [Online] 28. 4 2016. [Zitat vom:
14. 02 2017.] https://www.welt.de/reise/article154840095/BER-schon-jetzt-einer-der-teuersten-
Airports-der-Welt.html

Taleb, Nassim Nicholas. Der Schwarze Schwan. 2. Auflage. Minchen : Knaus Verlag, 2015.

Taleb, Nassim Nicholas und Held, Susanne. Anti-Fragilitat. Anleitung fur eine Welt, die wir nicht
verstehen. 4. Auflage. Mlnchen, btb Verlag, 2014.

Wikipedia: Malmo Central Station; Student syndrome; Sydney Opera House.

Alle Links wurden zuletzt am 16.02.2018 gepruft.

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 14


http://www.projektmagazin.de/
https://www.schwarzbuch.de/aufgedeckt/fall-details/software-kopers-wird-zum-digitalen-millionengrab-fuer-den-steuerzahler/
https://www.schwarzbuch.de/aufgedeckt/fall-details/software-kopers-wird-zum-digitalen-millionengrab-fuer-den-steuerzahler/
http://www.berlin-airport.de/de/presse/presseinformationen/mitteilungen-archiv/2009/2009-06-30-bbi-finanzierung/index.php
http://www.berlin-airport.de/de/presse/presseinformationen/mitteilungen-archiv/2009/2009-06-30-bbi-finanzierung/index.php
https://hbr.org/2011/09/why-your-it-project-may-be-riskier-than-you-think
https://hbr.org/2011/09/why-your-it-project-may-be-riskier-than-you-think
http://www.zeit.de/zeit-wissen/2014/01/interview-wolfgang-schmidbauer-optimisten-pessimisten/komplettansicht
http://www.zeit.de/zeit-wissen/2014/01/interview-wolfgang-schmidbauer-optimisten-pessimisten/komplettansicht
https://www.bernd-leitenberger.de/shuttle-einsatz.shtml
https://www.welt.de/reise/article154840095/BER-schon-jetzt-einer-der-teuersten-Airports-der-Welt.html
https://www.welt.de/reise/article154840095/BER-schon-jetzt-einer-der-teuersten-Airports-der-Welt.html
https://en.wikipedia.org/wiki/Malm%C3%B6_Central_Station
https://en.wikipedia.org/wiki/Student_syndrome
https://en.wikipedia.org/wiki/Sydney_Opera_House

projekt a Spotlight

magazin

Schluss mit Pi mal Daumen

Realistische
Aufwandsschatzung
SChnen und SyStematISCh Karsten Liith

Selbststandiger Software-

. ) . . Projektleiter fiir eingebettet
Teil 2: Welche Schatzmethode eignet sich rojetiener Tl emgebetete
und sicherheitskritische

am besten? Systeme

Die Aufwande eines neuen Projekts vorherzusagen, erinnert viele an Lottospielen: Es ist reine
Gluckssache und die Wahrscheinlichkeit, auf die richtigen Zahlen zu setzen, geht quasi gegen Null.
Wenn auch in Threm Unternehmen diese Auffassung vertreten wird, besteht dringend Handlungs-
bedarf, denn in den meisten Fallen liegen falschen Abschatzungen einfach nur eine mangelhafte
Methodik zugrunde. Im ersten Teil haben Sie bereits die verschiedenen Ursachen von Fehlschatzungen
kennengelernt, in diesem Teil stelle ich Ihnen nun verschiedene Ansatze vor, mit denen Sie lhre
Aufwande systematisch und realistisch prognostizieren.

Projekte messbar machen

Fur eine Wettervorsage konnen Sie entweder den Bauer |hres Vertrauens befragen, der einige wenige
Beobachtungen macht und auf seine langjahrige Erfahrung zurtickgreift, oder Sie befragen das Wetteramt,
das mit Hilfe eines aufwendigen Rechenverfahrens das kommende Wetter aus vielen méglichst aktuellen
Messwerten berechnet. Analog dazu kénnen Sie fur die Aufwandsabschatzung eines Projekts entweder
Experten befragen, also Mitarbeiter, die moglichst viele vergleichbare Aufgaben bearbeitet haben und die
aufgrund ihrer praktischen Erfahrung den Aufwand abschatzen kann, oder Kostenmodelle verwenden, die
den erwarteten Aufwand anhand von Kennzahlen berechnen.

In beiden Fallen ist eine solide Datenbasis notwendig: Ein Experte, der eine Abschatzung vornehmen
soll, bendtigt Vergleichswerte aus friheren Projekten um seine Entscheidung abstutzen zu kénnen.
Kostenmodelle mussen Sie individuell fur Ihre Organisation kalibrieren. Projekte mussen also zunachst
immer erst messbar gemacht werden.

Es gibt funf "Kernmetriken", die fur die Aufwandsabschatzung wichtige Eigenschaften eines Projekts
beschreiben (Putnam und Myers. Five Core Metrics. New York, 2003):

1. Dauer des Projekts

2. Arbeitsaufwand, der benétigt wird, um das Projekt fertig zu stellen

3. Produktivitat des Teams
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4. Grol3e des im Projekt zu realisierenden Produkts

5. Qualitat des Produkts

Die Beziehungen zwischen diesen Metriken sind nicht trivial: Der Arbeitsaufwand ist nicht linear zur
GrolRe des Produkts und der Zeitaufwand nicht linear zum Arbeitsaufwand. Die Produktivitat ist
nicht konstant fur eine Organisation, sondern abhangig sowohl von der Grél3e des Produkts, der
zur Verfugung stehenden Zeit und der geforderten Qualitat.

Nichtlineare Beziehungen zwischen Variablen sind fur Menschen nur sehr schwer zu verstehen. Diedrich
Dorner gibt in seinem Buch "Die Logik des Misslingens" deswegen folgenden Ratschlag:

"Der intuitive Umgang mit nichtlinear verlaufenden Wachstumsprozessen fallt uns allen recht schwer, und wir
sind gut beraten, in solchen Fdllen nicht auf Intuition, sondern eher auf die Mathematik und den Computer
zu vertrauen."

Ubertragen auf Ihre Aufwandsschatzungen bedeutet dies: Erfassen Sie méglichst viele Daten zu
allen Kernmetriken und dokumentieren Sie diese. Ermitteln Sie z.B. Gré3e und Aufwand von abge-
schlossenen Projekten und stellen Sie diese graphisch dar. Im Idealfall ergibt sich eine Gerade,
meistens eine leicht exponentielle Kurve.

Metriken festlegen und dokumentieren

Dauer

Damit ist die Dauer des Projekts in Kalendermonaten oder Kalenderwochen gemeint. Um zu ermitteln,
wie lange ein Projekt eigentlich 1auft, ist ein genauer Startzeitpunkt und ein Endzeitpunkt erforderlich.

Nicht selten werden allerdings wichtige Aufgaben schon vor dem eigentlichen Projekt-Kick-Off erledigt und
es gibt einen schleichenden Ubergang zwischen dem Ende des Projekts und der Wartungsphase. Es ist
wichtig, dass Organisationen hier klare Regeln aufstellen, wann ein Projekt beginnt und wann es endet, um
die Projektdauer bestimmen und dokumentieren zu kénnen.

Aufwand

Ublich far Aufwand sind Angaben in Arbeitstagen, Personenmonaten oder Personenwochen. Die
Aufwande von abgeschlossenen Arbeitspaketen zu kennen ist ein wichtiges Hilfsmittel, um zukUnftige
Arbeitspakete abschatzen zu kénnen.

Leider werden Arbeitsstunden vielfach sehr ungenau erfasst. Manchmal erinnern sich Mitarbeiter nicht
genau daran, wieviel Zeit Arbeitspakete gekostet haben, wenn sie die Arbeitsstunden nur am Ende des
Monats verbuchen. In anderen Fallen werden Aufwande absichtlich verschleiert und Arbeitsstunden auf
andere Projekte verbucht. Ich habe ein Fall erlebt, in dem der Aufwand eines Projekts sich nicht mehr
rekonstruieren lief3, weil der Konzern sich mitten im Projekt restrukturierte (und deswegen auch das ganze
SAP-System umstellte).
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Grol3e des Endprodukts

Die GroRe eines Produkts ist durch die Anzahl und Komplexitat seiner Funktionen definiert. Je mehr
Funktionen fur ein Produkt gefordert sind, desto héher ist der Aufwand fur die Realisierung.

Eine einfache und schnelle Methode um die GroRRe eines Produkts zu ermitteln, ist die Anzahl der
Kundenanforderungen zu zahlen. Die Aufwandsabschatzung erfolgt dann Uber einen Vergleich mit
schon abgeschlossenen Projekten und deren Anforderungen. Diese Methode ist extrem schnell, aber
nicht sehr genau, denn die Anforderungen sind mal leichter und mal schwieriger umzusetzen.

Diese Methode ist v.a. dann zu empfehlen, wenn Sie Ihren Kunden gut kennen, vergleichbare
Projekte schon abgeschlossen und Ihnen eine grobe Abschatzung reicht. In allen anderen Fallen
sollten Sie die Anforderungen genauer analysieren.

Wenn Sie die Grol3e exakter ermitteln wollen und es schon eine Architektur gibt, die das Endprodukt in
verschiedene Komponenten unterteilt, dann kdnnen Sie die Anzahl der "Teile" abschatzen, aus denen
die Komponenten bestehen.

Betrachten Sie als Beispiel ein IT-System, das aus einem Webinterface und einer Serveranwendung mit
Datenbank besteht. Fur die Datenbank kénnten Sie die GréRe durch die Anzahl der Tabellen und die
VerknUpfungen zwischen den Tabellen ermitteln, fir das Webinterface kénnten Sie die Anzahl der
einzelnen Webseiten und die Anzahl der sichtbaren Elemente (Texte, Graphiken) auf den Webseiten
abschatzen und fur den funktionalen Teil kdnnten Sie die Anzahl von Use-Cases oder Operationen
abschatzen, die der Benutzer aufrufen kann.

Ein grolBer Nachteil dieser Methode ist, dass Sie je nach Projekt am Ende sehr viele
verschiedenartige Teile ermitteln, die sich nicht miteinander vergleichen lassen (Tabellen,
Graphiken, Benutzeroperationen, ...). Ein grol3er Vorteil ist aber, dass die Aufstellung leicht
verstandlich und technologie-unabhangig ist.

Wenn Sie die Gro3e noch genauer angeben wollen, dann ist bei Softwareprojekten die Anzahl der
Codezeilen ein gangiger Ansatz (SLOC - Source Lines of Code; oder KSLOC: Kilo Source Lines of Code).
Um die Anzahl SLOC abzuschatzen bendtigen Sie eine sehr genaue Beschreibung der Funktionen und
eine detaillierte Architektur. Fir schon entwickelte Module kénnen Sie Werkzeuge einsetzen, um die
Codezeilen automatisch zahlen zu lassen.

Viele Softwareentwickler bevorzugen die GrolRenangabe in Anzahl der Codezeilen, weil sie ein gutes
Gefuhl dafur haben, wie viele Zeilen Code notwendig sind, um eine Funktion zu implementieren. Fur alle
anderen ist SLOC eine unverstandliche Einheit und die Angaben wirken willkurlich ("warum sind fur diese
Funktion 2.000 Codezeilen notwendig und nicht 1.000?"). Sie ist auRerdem sehr technologieabhangig.
Beispielsweise bendtigt ein in der Programmiersprache C geschriebenes Programm etwa doppelt so viele
Codezeilen wie ein gleichwertiges Programm, das in einer modernen Programmiersprache wie C#
geschrieben ist und etwa sechsmal so viele Codezeilen wie ein in einer Skriptsprache (wie Python)
geschriebenes Programm (McConnell, Code Complete, Microsoft Press, 2009).
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Bei Abschatzungen geht es auch um Kommunikation. Je nach Situation kann die Angabe von

Codezeilen sehr nutzlich sein (sie vereinfacht die Kommunikation mit den Experten, die das

Produkt entwickeln) oder die Arbeit erschweren (wenn der Kunde oder Management die Angaben

nicht verstehen und damit die Abschatzung nicht nachvollziehen kénnen). Versuchen Sie einen
Ansatz zu finden, der fur lhre Situation am besten passt.

Weitere Tipps fur die Ermittlung der SoftwaregréfRe erhalten Sie im Beitrag "Function-Point-Analyse -
die Methode und ihre Anwendung. Teil 1: Die Grol3e einer Software ermitteln" von Dorian Gloski und
Eva Maria Schielein, Projekt Magazin, Ausgabe 20/2012.

Produktivitat

Die Produktivitat des Teams ermittelt sich mathematisch aus der GroR3e des Produkts und aus dem
Aufwand, der fur die Realisierung notwendig ist. Sie ist zum einen von der Erfahrung der Teammitglieder
abhangig, z.B. kann eine ineffiziente Kommunikation im Team die Produktivitat drastisch absenken. Zum
anderen ist die Produktivitat auch von der geforderten Qualitat abhangig: Das gleiche Team hat fur ein
sicherheitskritisches System eine geringere Produktivitat als fur ein Entertainmentsystem, denn durch die
hohe Anforderungen an ein sicherheitskritisches System (umfangreichere Dokumentation, lickenlose
Nachvollziehbarkeit der Anderungen, robuste Implementierung, etc.) kénnen pro Zeiteinheit weniger
Codezeilen entwickelt werden als fur eine "normale" Anwendung.

Zwei Grunde, warum die Produktivitat eine sehr wichtige Metrik ist:

1. Wahrend des Projekts Iasst sich die Produktivitat des Teams relativ einfach messen. Daher ist es ein
guter Indikator dafur, ob das Projekt wie geplant verlauft.

2. Eine Organisation kann sich langfristig nur durch die Erhéhung der Produktivitat "verbessern".

Qualitat

Der Begriff "Qualitat" bezieht sich hier auf die Anzahl der verbliebenen Fehler nach Ende des Projekts. Die
Qualitat wird nicht abgeschatzt. Eine bestimmte Qualitat zu erreichen, gehért zu den Zielen eines Projekts.

Bei der Abschatzung mussen Sie berucksichtigen, welche Qualitatsziele das Projektergebnis erreichen
soll und wie sich das auf die Aufwande auswirkt. Also achten Sie beim Aufwandsschatzen darauf, die
Aufwande fur die Behebung von Fehlern nicht zu vernachlassigen.

Programme rechnen lassen

Da die Beziehungen zwischen den Kernmetriken nicht einfach sind, mussten Dauer, Aufwand und Gréi3e
unter BerUcksichtigung der geforderten Qualitat eigentlich separat abgeschatzt werden. Das ist nicht nur
sehr aufwendig, sondern auch sehr fehleranfallig. Hilfreich kdnnen hier Kostenmodelle sein, die eine
Prognose von Aufwand und Dauer aufgrund der Grol3e des Produkts berechnen.
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Der Ablauf kdnnte beispielsweise wie folgt stattfinden: Ihr Team soll ein Programm entwickeln, das im
Web nach interessanten Artikeln zum Thema Projektmanagement sucht und die Ergebnisse
Ubersichtlich zusammenfasst.

e Sie bitten lhre Entwickler, die Anzahl der Codezeilen abzuschatzen, die fur dieses Programm
bendtigt werden

e FUr die Berechnung des bendtigten Aufwands und die Dauer verwenden Sie ein Kostenmodell.

In der Softwareentwicklung haben sich zwei Modelle seit Jahrzehnten bewahrt: das COCOMO Modell
von Barry Boehm und die "Software-Equation" von Lawrence Putnam.

COCOMO

Barry Boehm stellte 1981 das COCOMO Modell vor. Das Modell verwendet die Anzahl der Codezeilen
des Produkts um den Aufwand eines Softwareprojekts abzuschatzen. Die Grundformel fur das
COCOMO Modell lautet:

Aufwand = m * KSLOCn

e Aufwand = vorhergesagter Aufwand in Personenmonaten
e KSLOC = geschatzte Anzahl Kilo Lines of Code

¢ Die Koeffizienten m und n sind abhangig von der Komplexitat des Projekts. Mit ihnen wird der lineare,
bzw exponentielle Wachstum des Aufwands abhangig von der GréfRe des Programms modelliert

Tabelle 1 zeigt die Werte fiir m und n fir verschiedene Projektkategorien.

Projektkategorien

einfache Projekte mittelgroRe Projekte komplexe Projekte

(kleines Team, bekannte (Projekte mit einiger (sicherheitskritische Projekte

Umgebung) Erfahrung) oder Projektteams mit wenig
Erfahrung)

m=24,n=1,05 m=30n=112 m=3,6,n=120

Tabelle 1: Werte far m und n fur unterschiedliche Projektkategorien

Beispielrechnung:

Fur ein mittelschweres Projekt mit geschatzten 100.000 Zeilen Code betragt der geschatzte Aufwand
also ungefahr 3 * 100"'2 ~ 520 Personenmonaten.
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Bild 1: Aufwandsabschatzung nach COCOMO

Auch fur die Vorhersage der Projektdauer gibt es eine Formel:

Projektkategorien

einfache Projekte mittelgrol3e Projekte komplexe Projekte

Dauer = 2,5 * Aufwand®3® Dauer = 2,5 * Aufwand®3 Dauer = 2,5 * Aufwand®3?

Tabelle 2: Formeln fur die Projektdauer unterschiedlicher Projektkategorien

Beispielrechnung:

Flr das oben skizzierte Projekt betragt die Dauer 2,5 * 520%3> ~ 22 Monate. Daraus ergibt sich eine
durchschnittliche TeamgréRe von 520/22 ~ 23 Personen und einer durchschnittlichen Leistung von etwas
weniger als 10 Zeilen Code pro Tag und Entwickler (mit 20 Arbeitstagen pro Monat).

Die Ergebnisse von COCOMO sind in der Regel sehr pessimistisch und liegen haufig (aber nicht immer)
Uber den tatsachlichen Werten. Tabelle 3 vergleicht die Werte der COCOMO Abschatzung mit den
Aufwanden zweier Projekte, Excel 3.0 und Lotus 1-2-3 v.3. Wahrend die COCOMO Werte deutlich Uber
den Entwicklungsaufwanden von Excel 3.0 liegen, Ubertreffen die Aufwande des desastrésen Lotus 1-2-
3 Projekts die COCOMO Prognose. Da die Schwankungen so grol3 sind, sollten Sie den vom einfachen
COCOMO Modell gelieferten Wert nur als groben Richtwert betrachten.
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Ermitteln Sie, falls mdglich, die Anzahl der Codezeilen fur einige abgeschlossene Projekte und
vergleichen Sie den tatsachlichen Aufwand mit den von COCOMO prognostizierten Werten. Wie gut
eignet sich das COCOMO Modell um den Aufwand |hrer Projekte vorherzusagen?

Meine Erfahrungen bei Projekten im Automobilbereich: Im Schnitt werden etwa 50 KSLOC Code entwickelt,
die TeamgrofRen betragt acht Personen und die Softwareentwicklung dauert bei gut laufenden Projekten
zwei Jahre (192 PM Aufwand), bei schlecht laufenden Projekten drei Jahre (288 PM).

Die COCOMO-Prognose:
e flr den Aufwand: 3,0 * 501,12 = 240 PM
e flr die Dauer: 2,5%¥2400,35 ~ 17 Monate

e die durchschnittliche Teamstarke: 240/ 17 = 14 Personen

Die COCOMO-Aufwandsabschatzung kann in diesem Bereich also durchaus fur eine erste Abschatzung
hilfreich sein, sollte aber im weiteren Verlauf verfeinert werden. In der Realitat wird langer und mit
kleineren Teams gearbeitet, als das COCOMO Modell "vorschlagt". Ein moglicher Grund hierfur: Im
Automobilbereich kdnnen am Anfang des Projekts nur relativ wenige Personen mitarbeiten, weil
zunachst Betriebssystem und Basissoftware fur die Zielplattform bereitstehen mussen (eine Arbeit fur
wenige Experten).

Produkt KSLOC | Aufwand Aufwand Aufwand nach | Aufwand
(geschatzt; | nach COCOMO nach
in PM) COoCoMO (mittelschwer) | COCOMO
(einfach) (komplex)
Lotus 1-2-3 v.3 400 3.156 1295 1344 1728
Microsoft Excel 649 600 2153 2181 2804
3.0

(PM = Personenmonate)

Tabelle 3: Vergleich der COCOMO Abschatzung mit zwei realen Projekten; Quelle: "Software Estimation", Steve McConnell

Das Putnam Modell

Die Software-Equation von Lawrence H. Putnam lautet wie folgt:

(B3 SLOC) / P = Aufwand'? - Dauer*?

B ist ein Skalierungsfaktor, abhangig von der Gréf3e des Produkts (siehe Tabelle 4).

SLOC ist die Anzahl der Codezeilen
P beschreibt die Fahigkeit einer Organisation, ein Produkt mit einer bestimmten Fehlerrate zu
erstellen. Dieser Wert ist abhangig von GroRe, Dauer und Aufwand und unterscheidet sich stark
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von der ublichen Definition von Produktivitat (= Grolle / Aufwand). Dieser Wert wird daher von
Putnam Prozessproduktivitat genannt.

e Aufwand ist der Aufwand des Projekts in Personenmonaten

o Dauer ist die Dauer des Projekts in Monaten

SLOC 5.000- | 20.000 30.000 40.000 50.000 >70.000
15.000
B ‘ 0,16 ‘ 0,18 ‘ 0,28 ‘ 0,34 ‘ 0,37 ‘ 0,39

Tabelle 4: Werte fur den B-Korrekturfaktor / Quelle: "Modern Empirical Cost and Schedule Estimation Tools",
DoD Data & Analysis Center for Software (DACS), 20 August 1997

Eine Organisation, die das Putnam Modell verwendet, ermittelt zunachst P anhand von Projekten mit

vergleichbaren Qualitadtsanforderungen. Eine einfache Umstellung der Formel fuhrt zu:
P=(B'3-SLOC) / (Aufwand'? - Zeit*3)

Bei neuen Projekten mussen Sie dann zunachst die Grof3e des Produkts (in Anzahl der Codezeilen)

abschatzen lassen. Ist die zur Verflgung stehende Zeit klar definiert (der Zieltermin wird in der Regel
vom Auftraggeber bestimmt), kdnnen Sie den zu erwartende Aufwand wie folgt berechnen:

Aufwand = (B3 - SLOC) / P)* - (1/Zeit?)

Die Zahlen aus dem COCOMO-Beispiel (100.000 Zeilen Code, 520 PM, 22 Monate) ergeben einen P-Wert
von 139. Zur Veranschaulichung finden Sie in Tabelle 2 Beispielwerte fur den Produktivitatswert 100.

GroRRe in SLOC
Dauer in 25000 50000 75000 100000
Monaten
5 460 921 1381 1841
10 183 365 548 731
15 106 213 319 426
20 72 145 217 290
25 54 108 161 215

Tabelle 5: Putnam-Abschatzung fir den Produktivitatswert 100

Organisationen mit chaotischen Prozessen kennzeichnen sich durch stark unterschiedliche
Produktivitatswerte aus.
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Menschen schatzen lassen

Mathematische Modelle kbnnen zwar die Arbeit erleichtern, dennoch bendtigt jede Prognose die
Einschatzung von Experten. Aber natlrlich kénnen auch Experten irren. Um die Abschatzungen von
Experten sicherer zu machen, gibt es zwei Mdglichkeiten: Befragen Sie entweder ein erfahrenes Team,
das sich auf eine Abschatzung einigen muss oder lassen Sie verschiedene Szenarien abschatzen.

Ein Team schatzen lassen

Delphi-Methode

Bei der in den sechziger Jahren entwickelten Delphi-Methode erstellt ein Expertenteam Prognosen. Dieses
Team erhalt eine Liste mit Arbeitspaketen, deren Aufwand sie abschatzen sollen. Die Abschatzungen
erstellen sie dabei ohne Absprachen untereinander. Der Projektleiter sammelt die Ergebnisse ein und
wertet die Abschatzungen aus. Die Ergebnisse bleiben anonym, kein Experte erfahrt die Schatzungen
seiner Kollegen. Liegen die Werte gentgend dicht beieinander, mittelt der Projektleiter die Ergebnisse. Bei
gravierenden Abweichungen kommentiert er diese und teilt es den Experten mit. Die Experten mussen
dann ihre Entscheidung Gberdenken und erneut abschatzen, eine Diskussion in der Gruppe findet aber
nicht statt. Die Schatzrunden kénnen mehrfach wiederholt werden.

Breitband-Delphi Methode

Bei der von Barry Boehm und John A. Farquhar entwickelten Breitband-Delphi (engl. Wideband Delphi)
Methode bilden Diskussionen einen wichtigen Teil des Prozesses. Vor der ersten Schatzrunde an beraten
die Teammitglieder Uber die Arbeitspakete, dann geben die Mitglieder ihre Abschatzungen ab und ein
Moderator prasentiert die anonymisierten Ergebnisse. Die Werte werden vom Team diskutiert. Je nach
Ergebnis der Diskussion finden weitere Schatzrunden statt. Ziel der Methode ist es, durch die Diskussionen
schneller zu einer Konsensentscheidung zu kommen als bei der Standard Delphi-Methode.

Planning Poker

Auch beim Planning Poker-Verfahren erarbeitet ein Team eine Prognose, indem es zu einer Konsens-
entscheidung kommt. Sie wurde ursprunglich im Bereich Extreme Programming verwendet und ist
dann fur das Agile Projektmanagement Gbernommen worden. Bei agilen Methoden werden die
Anforderungen durch User Stories beschrieben und beim Planning Poker schatzt das Team den
Aufwand der User Stories durch Story Points ab. Um die Abschatzung einfacher zu halten und weil bei
grolReren Aufgaben die Unsicherheit wachst, durfen fur die Story Points meistens nur Werte von der
Fibonacci-Sequenz vergeben werden (dann sind z.B. nur folgende Werte erlaubt: 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21).

Mehr Details erfahren Sie im Beitrag "Planning Poker - Techniken, Erfahrungen und Empfehlungen"
von Dr. Oliver Linssen, Projekt Magazin, Ausgabe 10/2012).

Nachdem die Teammitglieder den Aufwand abgeschatzt haben, tauschen sie die Ergebnisse aus.
Besteht keine Einigkeit, diskutieren sie die Abschatzungen und wiederholen das Verfahren so lange, bis

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 23


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/artikel/planning-poker-techniken-erfahrungen-und-empfehlungen_1068762

Spotlight

sie eine Einigkeit erzielen (da bei Scrum das gesamte Team dafur verantwortlich ist, das Sprint-Ziel zu
erreichen, ist ein Konsens wichtig). Danach schatzt das Team den Aufwand der nachsten User Story ab.

Sie kénnen das Verfahren auch leicht in nicht-agilen Projekten anwenden. Dann schatzen die Experten aber
nicht die Kosten fur die Realisierung von User Stories ab, sondern von Arbeits-paketen. Statt Story Points
konnen auch T-Shirt GroRen benutzt werden (XS, S, M, L, XL, XXL).

Sowohl Story Points als auch T-Shirt GrolRen benétigen Referenzwerte, um den tatsachlichen Aufwand fur
die Realisierung ermitteln zu kénnen, d.h. sie mussen anhand von abgeschlossenen Arbeitspaketen
ermitteln, wie viele Arbeitsstunden pro Story Point notwendig sind, bzw. wie viele Arbeitsstunden fur ein
"S", "M", "L", etc. notwendig sind.

Team Estimation Game

Wie beim Planning Poker schatzt das Team den Aufwand einer User Story bzw. eines Arbeitspakets mit
Hilfe von Story Points ab. Der Unterschied zum Planning Poker ist, dass beim Team Estimation Game
zunachst alle User Stories dem relativen Aufwand nach sortiert werden. Erst wenn Einigkeit im Team
Uber die relativen Grolien der User Stories besteht, werden den User Stories Story Points zugeordnet.
Auf diese Weise ist die Vergabe von Story Points sehr viel konsistenter als beim Planning Poker.

Zwei-Punkt- und Drei-Punkt-Schatzung

Bei den Delphi-ahnlichen Methoden wird versucht ein Konsens zu erreichen. Der Nachteil dieser
Verfahren: Am Ende des Prozesses steht ein einzelner Wert, der keine Unsicherheiten mehr ausdruckt
("Ein-Punkt Schatzung"). Die Philosophie: Das Orakel von Delphi irrt nicht!

Bei den folgenden Verfahren ermitteln Sie zwei oder drei Werte: einen fur den Best-Case, einen fur den
Worst-Case und ggf. einen fur den Most-Likely-Case. Sie kdnnen diese Werte durch Spezialisten oder
einem Team ermitteln lassen. Theoretisch kdnnen Sie diese Verfahren auch mit Delphi oder Planning
Poken kombinieren, dann bestimmen Sie z.B. beim Planning Poker statt des zu erwartenden Werts den
Best- und Worst-Case. Dies kann aber sehr lange dauern, da bis zu drei Werte bestimmt werden mussen.
Sinnvoller ist es, die Abschatzungen durch eine kleine Gruppe machen zu lassen (1-3 Mitarbeiter,
beispielsweise Entwickler, SW-Architekt und Projektleiter).

Beim Zwei-Punkt Verfahren, bzw. der Zwei-Zeiten-Methode schatzt das Team bzw. der Spezialist
einen pessimistischen Worst-Case Wert p und einen optimistischen Best-Case Wert o ab. Der zu
erwartende Wert ist dann E = (p+0)/2. Diese Methode ist das einfachste Verfahren, um Unsicherheiten
bei der Pradiktion auszudrucken.

Die (PERT) Drei-Punkt-Schatzung verfeinert das Verfahren, in dem der Schatzende (bzw. das Team)
zusatzlich noch den wahrscheinlichsten Wert m angibt (Most-Likely-Case). Das erwartete Ergebnis ist
dann E = (p+4m+0)/6.
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Eine kritische Zusammenfassung

Leider haben alle vorgestellten Verfahren auch ihre Schattenseiten. Selbst die Verwendung von
Referenzwerten ist nicht ohne Risiko: Der Endbericht der Reformkommission Bau von Grol3projekten
bemangelt, dass veraltete Daten schnell zu falschen Prognosen fuhren kdnnen:

"Kennwerte sind somit oftmals nicht projektspezifisch genug und geben auch den aktuellen Preisstand nicht
ausreichend exakt wieder. Dann kohnen die voraussichtlichen Projektkosten in der Praxis nicht in der
notwendigen Qualitat ermittelt werden."

Bent Flyvbjerg kommt in seinem Buch "Megaprojects and Risk: An Anatomy of Ambition" zum gleichen
Schluss und nennt mangelhafte Qualitat von Daten fur die Planung einen der Hauptgriande fur
fehlerhafte Prognosen.

Pflegen Sie Metriken und Erfahrungswerte sorgfaltig, halten Sie sie aktuell und hinterfragen Sie
deren Relevanz kritisch!

COCOMO und das Putnam-Modell sind genaugenommen uralt, denn sie basieren auf Erfahrungen aus den
siebziger Jahren. Die Genauigkeit von COCOMO gilt als sehr gering. Es gibt im erweiterten COCOMO Modell
noch zahlreiche Korrekturfaktoren, die ich nicht erwahnt habe. Doch diese machen die Abschatzung in aller
Regel eher ungenauer (Software Estimation - Demystifying the Black Art, Steve McConnell).

Die Delphi Methode, Planning Poker und ihre Varianten sind sehr zeitaufwendig. Persénliche Graben-
kampfe konnen die Verfahren noch weiter in die Lange ziehen. Bei der Diskussion in der Gruppe
kénnen sich rhetorisch begabtere Mitglieder des Teams einfacher durchsetzen. Unsicherheiten bei der
Beurteilung werden vielleicht diskutiert, verschwinden aber im Ergebnis. Fur Personen, die nicht an
den Diskussionen beteiligt waren, ist das Ergebnis undurchsichtig.

Die Zwei-Punkt-, bzw. Drei-Punkt-Methoden benétigen grindliche Uberlegungen, da die Abschatzung
von Worst-Case- und Best-Case-Werten verlangt, moglichst viele Einflusse zu betrachten. Es ist haufig
unklar, wann ein Szenario als Best-Case- bzw. Worst-Case-Szenario berucksichtigt werden sollte und
wann es ignoriert werden darf, weil es zu unwahrscheinlich ist. Stellen Sie sich vor, der Ausfall von
Mitarbeitern aufgrund von Krankheiten ist das einzige, was in Ihrem Projekt schiefgehen kann. Der
Ausfall von wie vielen Mitarbeitern ist Ihr Worst-Case Szenario fur die PERT-Analyse. Ist der Ausfall
einer wichtigen Mitarbeiterin schon ein Worst-Case Szenario? Was ist mit dem Ausfall aller Team-
mitglieder aufgrund einer Epidemie? Die meisten Menschen denken positiv und konstruktiv und
deswegen ist in vielen Fallen der Worst-Case immer noch zu optimistisch gewahlt.
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Fazit

Ist das Fazit also: Keine der hier vorgestellten Methoden funktioniert? Nein! Alle diese Methoden
wurden und werden sehr erfolgreich verwendet. Sie bilden einen sehr guten Startpunkt, um
Abschatzungen systematisch durchzufihren.

Vorteile eines methodischen Vorgehens

Mithilfe von Schatzmethoden vermeiden Sie Verzerrungen und Sie kdnnen Aufwande im Projekt
deutlich besser und genauer vorhersagen. Dadurch kénnen Sie erfolgreichere Strategien fur das
Projekt entwickeln und die Projektarbeit gezielter steuern.

Metriken aus abgeschlossenen Projekten sind leicht verstandlich und ermdglichen eine schnelle
Orientierung. Mit ihnen lassen sich schnell unrealistische Abschatzungen erkennen. Team-
Diskussionen (Delphi, Planning Poker) verbessern das Verstandnis fur die Herausforderungen des
Projekts und kénnen unklare Anforderungen aufdecken. Kostenmodelle (COCOMO, Putnam) sind
neutral und lassen sich leicht abwandeln oder anpassen. Da Sie Excel fur sich arbeiten lassen, sparen
diese Methoden Zeit und Kosten.

Die folgenden Fragen helfen Ihnen dabei, einen Ansatz auszuwahlen:

e Gibt es ein Project Management Office, dass Metriken auswertet und analysiert? Daten aus Altprojekten
sind sehr hilfreich fur die Kostenprognose eines neuen Projekts, aber diese Werte zu erheben, zu
analysieren und zu verwalten ist sehr zeitaufwendig. Welchen Aufwand kann das PMO hier leisten?

e Wie viele Experten sind an der Abschatzung beteiligt? Welcher Aufwand kann ihnen zugemutet
werden? Wie viel Zeit steht ihnen zur Verfiigung? Uberlegen Sie sich vorab gut, welchen Aufwand
Sie investieren kénnen und wollen. Der Zeitaufwand fur die verschiedenen Methoden ist sehr
unterschiedlich: Breitband-Delphi kostet weniger Zeit als Standard-Delphi und Zweipunkt-
Schatzungen weniger als Dreipunkt-Schatzungen. Vielen Menschen fallt es leichter die Grol3e
abzuschatzen als die bendtigte Zeit.

e Sollen auch Unsicherheiten und Risiken berucksichtigt werden? Dies erhéht den Aufwand und
erfordert mehr Einarbeitung. Fur kritische Projekte (z.B. mit harter Deadline) sollten Sie aber
moglichst frih Unsicherheiten und ihren Effekt auf den Entwicklungsaufwand analysieren, um
rechtzeitig Gegenmalinahmen treffen zu kénnen.

Ausblick

Dieser zweite Teil der Artikelreihe erlautert verschiedene Methoden, mit denen Sie die Aufwande in
Ihrem Projekt ermitteln kdnnen. In vielen Fallen reicht das aber nicht aus und mit Hilfe von Pufferzeiten
versuchen Mitarbeiter oder Projektverantwortliche Risiken zu reduzieren. Im dritten Teil erfahren Sie
daher, wie Sie die Genauigkeit von Vorhersagen deutlich steigern.
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Schluss mit Pi mal Daumen

Realistische
Aufwandsschatzung
SChﬂE” und SyStemat|SCh Karsten Liith

Selbststandiger Software-

Teil 3: So berechnen Sie die Genauigkeit Projektleiter flr eingebettete
und sicherheitskritische

lhrer Prognosen Systeme

Wenn Sie die Aufwande in Ihrem Projekt abschatzen, stellen Sie sozusagen Prognosen auf. Zu einer
Prognose gehort neben dem erwarteten Ergebnis fur gewohnlich auch die Angabe der Eintrittswahr-
scheinlichkeit: Das Wetteramt gibt nicht einfach an, ob es morgen regnet wird oder nicht, sondern mit
welcher Wahrscheinlichkeit es morgen regnen wird.

Bezogen auf Aufwandsabschatzung bedeutet das folgendes: Nehmen wir an, Ihr Projekt besteht aus
zwanzig gleich grollen Arbeitspaketen und ihr Team hat im Team Estimation Game fur jedes Aufgaben-
paket zwei Personenmonate Arbeit abgeschatzt. Welche Erwartung haben Sie bezuglich der Genauig-
keit der Prognose? Wie viele Arbeitspakete durfen drei oder mehr Personenmonate dauern, ohne dass
Sie an den (Vorhersage-)Fahigkeiten lhres Teams zweifeln? Erwarten Sie, dass alle Arbeitspakete in zwei
Personenmonaten oder weniger abgeschlossen sind oder sind Sie selbst dann zufrieden, wenn Ihr
Team fUr jedes Arbeitspaket vier Personenmonate benétigt? Wie kdnnen Sie feststellen, ob sich lhre
Erwartung bezuglich der Genauigkeit mit der Vorstellung lhres Teams deckt?

Im zweiten Teil der Artikelreihe haben Sie Methoden kennengelernt, mit denen Sie Aufwande abschat-
zen. Mithilfe dieser Methoden ermitteln Sie den zu erwartenden Aufwand. Diese Bezeichnung ist aber
irrefuhrend, denn dass dieser Wert exakt dem tatsachlichen Aufwand entspricht, ist so gut wie unmdog-
lich. Fast immer werden Zeit- und / oder Kostenrahmen Uber- oder unterschritten. Was Sie zusatzlich
bendtigen, ist eine Angabe, mit welcher Wahrscheinlichkeit und in welcher GrélRenordnung der Auf-
wand vom erwarteten Wert abweichen wird.

In der Projektpraxis

Dass ein Arbeitspaket vor der erwarteten Zeit fertig wird, bereitet in der Praxis selten Probleme. Statt-
dessen lautet die Frage: Wieviel Puffer sollte ich fir die Arbeitspakete und flr das gesamte Projekt kal-
kulieren, damit die Planung realistisch ist?

Wie kénnen Sie solche Angaben bestimmen?

In der Statistik wird hierfuir die Standardabweichung verwendet. Die Standardabweichung (s) ist ein
Malfs dafur, wie sehr die Werte vom Mittelwert (M) abweichen.
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Beispiel: Sie verwenden T-Shirt-GroRen (S, M, L, XL) fur die Abschatzung von Arbeitspaketen. In der Ver-
gangenheit hat die Durchfuhrung von Arbeitspaketen der GréRe "L" im Durchschnitt 20 Arbeitstage ge-
dauert (M = 20 AT). Ca. 70% aller "L"-Arbeitspakete sind in weniger als 25 Arbeitstagen fertig geworden.
Dann ist die Standardabweichung flr diesen Fall ca. 5 Tage (s =5 T).

Je groRer die Standardabweichung ist, desto héher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Arbeitspakete mehr
oder weniger Zeit brauchen als der eigentlich erwartete Wert. In diesem abschlieBenden Teil erfahren
Sie, wie Sie die Standardabweichung berechnen, was Sie aus dem berechneten Wert schlie3en kdnnen
und welche Auswirkungen es auf lhre Abschatzungen hat.

Vorsicht!

Die Genauigkeit von Prognosen und die Berechnung von Fehlergrenzen ist eine komplizierte Wis-
senschaft. In der (Projektmanagement-)Praxis reichen allerdings die einfachsten Formeln aus der
Statistik aus - die Einzigartigkeit von Projekten verhindert genaue Ergebnisse.

Die Standardabweichung berechnen

Am einfachsten lasst sich die Standardabweichung fur das Zwei-Punkt-Verfahren und die PERT Drei-
Punkt-Abschatzung berechnen. Zur Erinnerung: Im Zwei-Punkt Verfahren ermitteln Sie einen pessimis-
tischen Worst-Case Wert p und einen optimistischen Best-Case Wert o. Der Erwartungswert fur die Ab-
schatzung ist dann: E = (p+0)/2. Bei der (PERT) Drei-Punkt-Abschatzung berechnen Sie zusatzlich den
wahrscheinlichsten (Most-Likely) Wert m. Das erwartete Ergebnis ist dann: E = (p+4m+0)/6.

Beide Verfahren gehen davon aus, dass die Differenz zwischen Worst-Case und Best-Case sechsmal
der Standardabweichung entspricht. Das heil3t, fur die Zwei-Punkt und Drei-Punkt-Abschatzung kon-
nen Sie die Standardabweichung s einfach wie folgt berechnen:

s=(p-0)/6

Beim Delphi Verfahren, Planning Poker oder dem Team Estimation Game wird Ublicherweise kein
Worst-Case oder Best-Case abgeschatzt. Das Team einigt sich auf eine Prognose. In solchen Fallen kdn-
nen Sie die Standardabweichung aus Erfahrungswerten ermitteln oder Sie berechnen sie, indem Sie
verschiedene Prognosen vergleichen.

Standardabweichung aus Erfahrungswerten ermitteln

Wenn Sie die Standardabweichung aus Erfahrungswerten ermitteln, missen die folgenden Vorausset-
zungen gegeben sein:

e Das Team verwendet schon seit langerem ein Verfahren wie Planning Poker und Team Estimation
Game. Dadurch gibt es gentigend Beispielwerte fur die Berechnung.
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e Die Aufwande werden in Story Points oder in T-Shirt-Gréf3en abgeschatzt (XS, S, M, L, XL, XXL). (Der
folgende Teil beschreibt das Verfahren flr T-Shirt Gré3en.)

e Esgibt eine Datenbank, in der fur abgeschlossene Arbeitspakete die tatsachlichen Aufwande fur die
einzelnen T-Shirt-GréfRen notiert werden. Im Beispiel in Tabelle 1 geht man davon aus, dass fur Ar-
beitspakete der GroRe M zwischen 3 und 4 Arbeitstagen benétigt werden, wahrend fur Arbeitspa-
kete der Grolie XXL der Aufwand zwischen 6 und 30 Arbeitspaketen variiert.

XS S M L XL XXL
Standardabweichung | 0,5 0,5 0,5 1,1 3,7 9,1
Mittelwert 1,4 2,4 3,6 5,6 9,2 14,8
Erfahrungswert 1 1 2 3 5 8 13
Erfahrungswert 2 1 2 4 7 15 30
Erfahrungswert 3 1 2 3 4 5 6
Erfahrungswert 4 2 3 4 6 8 10
Erfahrungswert 5 2 3 4 6 10 15

Tabelle 1: Beispiel fur die Berechnung von Standardabweichungen aus Erfahrungswerten

Jetzt kdnnen Sie die aus der Statistik bekannte Formel zur Berechnung der Standardabweichung anwenden:

n

1 )2

s= n—1z(xi_x)
i=1

e n=Anzahl der Arbeitspakete (in der jeweiligen T-Shirt Grol3e)

o "Xx"_"i" =Aufwand fir das Arbeitspaket i
e x =durchschnittliche Aufwand (wiederum fir jede T-Shirt Gr6Re separat)

Im obigen Beispiel ist der durchschnittliche Aufwand fur die T-Shirt-Grél3e M 3,6 Arbeitstage. Um die
Standardabweichung zu berechnen gehen Sie wie folgt vor:

1. Sie berechnen fur jeden Erfahrungswert die Differenz zum Durchschnitt und quadrieren diese. Daraus
ergibt sich fur den ersten Erfahrungswert (3-3,6)2 = 0,36; fur den zweiten Wert (4-3,6)2 = 0,16, usw.

2. AnschlieBend addieren Sie die Werte. Die Summe dieser Werte ergibt 0,36+0,16+0,36+0,16+0,16 = 1,2.

3. Da Sie funf Erfahrungswerte (n = 5) haben, teilen Sie die Summe durch 4 (1,2 /(n - 1) =0,3). Zum Schluss
ziehen Sie die Wurzel: V0,3 = 0,547722558 ~ 0,5.
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Standardabweichung mit Excel berechnen

Sie kénnen fur die Ermittlung der Standardabweichungen einfach die Excel-Funktion STABWA verwen-
den. Legen Sie hierfur einfach fur jede T-Shirt-Gro3e eine Spalte oder eine Zeile an, fugen Sie die Erfah-
rungswerte ein, und wahlen Sie in einer extra Zelle die Funktion STABWA aus.

Die Tabelle 1 zeigt den mdglichen Aufbau: Fur jede T-Shirt Grol3e sind funf Erfahrungswerte angege-
ben, Standardabweichung und Mittelwert pro T-Shirt-GrélRe kdnnen dann mithilfe der jeweiligen Funk-
tionen automatisch berechnet werden.

Auch die meisten Datenbanken besitzen eingebaute Funktionen fur die Berechnung der Standardab-
weichung. Sie kdnnen die Berechnung also sehr einfach automatisieren.

Wahrscheinlichkeiten mit der Standardabweichung
bestimmen

Die Standardabweichung ermoglicht Innen, eine Wahrscheinlichkeit fur einen bestimmen Wertebereich Ih-
rer Prognose anzugeben. Haben Sie einen Mittelwert und eine Standardabweichung ermittelt, dann gilt:

e Mit einer Wahrscheinlichkeit von 68% liegt das Ergebnis im Bereich (Mittelwert - Standardabwei-
chung) bis (Mittelwert + Standardabweichung). Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand aul3er-
halb des Wertebereichs liegt betragt 32%. Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand héher als der
Worst-Case ist, liegt also bei 16% (32% / 2 = 16%). Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand niedri-
ger als beim Best-Case-Szenario ist, betragt demzufolge ebenfalls 16%.

e Mit einer Wahrscheinlichkeit von 95% liegt das Ergebnis im Bereich (Mittelwert - 2-Standardabwei-
chung) bis (Mittelwert + 2-Standardabweichung). Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand héher
als der Worst-Case ist, liegt bei etwa 2%.

e Mit einer Wahrscheinlichkeit von 99,73% liegt das Ergebnis im Bereich (Mittelwert - 3-Standardab-
weichung) bis (Mittelwert + 3-Standardabweichung). Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand ho-
her als der Worst-Case ist, liegt bei etwa 0,1%.

e Mit einer Wahrscheinlichkeit von 99,994% liegt das Ergebnis im Bereich (Mittelwert - 4-Standardab-
weichung) bis (Mittelwert + 4-Standardabweichung). Die Wahrscheinlichkeit, dass der Aufwand ho-
her als der Worst-Case ist, liegt bei etwa 0,003%.

Beispiele:

Beispiel 1: Der Best-Case eines Arbeitspakets liegt bei 80 Arbeitstagen und der Worst-Case bei 128 Ar-
beitstagen.

_ 128+80
2

Mittelwert: M

= 104 Arbeitstage
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Standardabweichung: s = 1286_80 = 8 Arbeitstage

Mit einer Wahrscheinlichkeit von 95% betragt der Aufwand also zwischen 88 und 120 Arbeitstagen (Mittel-
wert minus / plus 2 Standabweichungen: 104 Arbeitstage - / + 2x8 Arbeitstage). Die Wahrscheinlichkeit, dass
der Aufwand héher als 120 Tage ist, betragt etwa 2%. (Fraher fertig zu werden ist selten ein Problem; meis-
tens wollen Sie die Wahrscheinlichkeit fir die Uberschreitung einer Grenze wissen.) Die Standardabwei-
chungen und die dazugehdérigen Wahrscheinlichkeiten finden Sie in der folgenden Tabelle im Uberblick.

Wertebereich Wahrscheinlichkeit, dass Aufwand Wabhrscheinlichkeit, dass Aufwand
innerhalb Wertebereich ist: héher als obere Grenze ist:

m - 0,7s bism + 0,7s 50% 25%

m - 0,8s bism + 0,8s 60% 20%

m - 1,0s bis m + 1,0s 70% 15%

m - 1,3s bism + 1,3s 80% 10%

m-1,7s bism+1,7s 90% 5%

m - 2,0s bis m + 2,0s 95% 2%

m - 3,0s bis m + 3,0s 99,73% etwa 0,1%.

Tabelle 2: Standardabweichungen und die dazugehoérigen Wahrscheinlichkeiten

Beispiel 2: Das Team schatzt die T-Shirt-GrofRe eines Arbeitspakets mit "M". Laut Erfahrungswerten aus
Tabelle 1 bedeutet dies ein Aufwand von 3,6 Arbeitstagen mit einer Standardabweichung von s = 0,5
Tage. Fur die Projektplanung wollen wir erreichen, dass das Arbeitspaket mit eine Wahrscheinlichkeit
von 99% mit dem kalkulierten Arbeitsaufwand fertig wird. Deshalb setzen wir zusatzlich zum Mittelwert
von 3,6 Arbeitstagen einen Puffer von 2,8 Standardabweichungen als Aufwand fur das Arbeitspaket an.

Daraus ergibt sich ein geplanter Arbeitsaufwand von 5 Arbeitstagen: (3,6 + 2,8s)AT = (3,6 + 1,4)AT = 5AT.

Problematisch: Wurde der Worst-Case falsch abgeschatzt, dann stimmt die Rechnung nicht.
Folge: Die Pufferzeiten werden falsch bemessen.

Wie pessimistisch muss der Worst-Case sein?

Die Bestimmung von Best-Case und Worst-Case kommt also bei der Zwei-, bzw. Dreipunkt-Schatzung
eine hohe Bedeutung zu. Achten Sie daher darauf, nicht zu optimistisch oder zu pessimistisch zu schat-
zen und tatsachlich jeweils den besten bzw. schlechtesten méglichen Ausgang einzukalkulieren:

e Der Worst-Case sollte so gewahlt werden, dass die Wahrscheinlichkeit, dass das Arbeitspaket langer
als der Worst-Case dauert, maximal 0,1% betragt; und
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e der Best-Case sollte so gewahlt werden, dass die Wahrscheinlichkeit, dass das Arbeitspaket friher
als im Best-Case-Szenario fertig wird, ebenfalls nicht groRer als 0,1% ist.

Vereinfacht gesagt, sollten zwischen Worst-Case und Best-Case alle Szenarien mit einer Wahrschein-
lichkeit groBer als 1 zu 1000 liegen. Ereignisse hingegen, deren Wahrscheinlichkeit geringer sind als 1
zu 1000, kdnnen Sie ignorieren.

Beispiel:

Angenommen, jeder Mitarbeiter fallt alle zehn Jahre krankheitsbedingt fir mehr als einen Monat aus.
Das Projekt soll ungefahr ein Jahr dauern. Die Wahrscheinlichkeit, dass der oder die wichtigste Mitarbei-
ter/in im Team fUr mehr als einen Monat ausfallt, ist also 1 zu 10. Die Wahrscheinlichkeit das die drei
wichtigsten Projektmitarbeiter fur mehr als einen Monat krankheitsbedingt ausfallen, liegt demnach bei 1
zu 1000 (wohlgemerkt: die drei wichtigsten Mitarbeiter, nicht beliebige drei Mitarbeiter!). Einen langerfris-
tigen Ausfall von drei SchlUsselpersonen sollten Sie also noch als Worst-Case in Betracht ziehen. Das Sze-
nario, das dartber hinaus noch weitere Schlisselpersonen erkranken, kdnnen Sie aber ignorieren.

In der Praxis:

Die Wahrscheinlichkeiten von vielen Ereignissen kdnnen nur grob geschatzt werden - wenn Uberhaupt.
Wie grol3 ist die Wahrscheinlichkeit, dass Mitarbeiter kiindigen? Wie grol3 ist die Wahrscheinlichkeit,
dass ein Softwareentwickler einen Fehler macht, der das Projekt um Wochen zurtckwirft? Wie hoch ist
die Wahrscheinlichkeit, dass ein Server ausfallt und wichtige Daten verloren gehen?

Viele Menschen haben verstandlicherweise Schwierigkeiten, die "1-zu-1000" Grenze genau zu treffen und
dadurch ist der sogenannte Worst-Case selten genau und meistens zu optimistisch. Organisationen kon-
nen aber relativ einfach prufen, ob die angegebenen Prognosen zu optimistisch ausfallen, indem sie er-
mitteln, in wie vielen Fallen der tatsachliche Arbeitsaufwand héher war als die Worst-Case Abschatzung.
Dies sollte eigentlich nur in einem von tausend Fallen passieren. Ist der Aufwand von Arbeitspaketen
aber in 2% der Falle hoher als die Worst-Case Abschatzung, dann liegen zwischen Worst-Case und Best-
Case nur 4 Standardabweichungen und die obige Rechnung sollte entsprechend angepasst werden.

Beispiel: Sie ermitteln fur alle Arbeitspakete eine Aufwandsabschatzung nach PERT. Sie wollen sehr
konservativ abschatzen und addieren zwei Standardabweichungen zu dem erwarteten Aufwand. lhre
ursprungliche Rechnung fur die Planung von Arbeitspaketen (erwarteter Wert plus zwei Standardab-
weichungen) sieht also so aus:

+4m+o -0
_p PP k)

E
6 6

Sie stellen dann aber fest, dass in vielen Fallen der Aufwand hoher ist als die Worst-Case Abschatzung.
Ihre Experten sind also zu optimistisch, und Sie vermuten, dass zwischen den Schatzwerten fur Worst-
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Case und Best-Case nur 4 Standardabweichungen anstatt der angenommenen 6 liegen (statts=(p-0)/6
sondern s = (p - 0) / 4). Sie erh6hen daher den Puffer und korrigieren entsprechend ihre Berechnung:

+4m+o -0
_p Pl

E
6 4

(Die Formel ist mathematisch nicht ganz exakt, gentgt aber den Anspruchen im Projektalltag.)

Die Standardabweichung fur das gesamte Projekt
berechnen

Nehmen wir an, das Projekt besteht aus sechs Arbeitspaketen. Das Expertenteam hat fur jedes Arbeits-
paket Best-Case, Most-Likely-Case und Worst-Case fur den jeweiligen Arbeitsaufwand abgeschatzt. Nun
kdnnen Sie fur jedes Arbeitspaket die Standardabweichung berechnen. Bei einigen Aufgaben ist der
tatsachliche Aufwand geringer, bei anderen hoher als der vorab geschatzte. Je mehr Arbeitspakete das
Projekt hat, desto mehr tendiert der Gesamtaufwand des Projekts zur Summe der erwarteten Werte.

Die Standardabweichung fur das Projekt berechnen Sie wie folgt:

1. Zunachst ermitteln Sie fur jedes Arbeitspaket i den Mittelwert Mi und die Standardabweichung si.

2. Als nachstes berechnen Sie fur jedes Arbeitspaket die Varianz vi. Die Varianz ist das Quadrat der Stan-
dardabweichung: vi = (si)2

3. Zuletzt ziehen Sie die Quadratwurzel aus der Summe der Varianzen - so erhalten Sie die Standardab-
weichung des Projekts: s = /Y, v; = /XL, s;2

Arbeitspaket Best-Case | Most-Likely- | Worst- Mittelwert | Standard- Varianz
o=M-3s | Case Case abweichung
p=M+
3s
AP 1 8 9 10 9,00 0,33 0,11
AP 2 7 10 15 10,50 1,50 2,25
AP 3 5 7 8 6,83 0,50 0,25
AP 4 8 9 11 9,33 0,67 0,44
AP 5 9 12 14 11,83 0,83 0,69
AP 6 3 4 7 4,33 0,67 0,44
Projekt 46 51 58 51,83 2,05

(Schatzwerte fur Best-, Most-Likely- und Worst-Case pragmatisch gerundet.)

Tabelle 3: Die Standardabweichung fur das Projekt berechnen
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In Tabelle 3 ist ein Beispiel-Projekt mit sechs Arbeitspaketen und den dazugehdérigen Abschatzungen
nach PERT aufgefihrt. Fur alle Arbeitspakete ist ein Mittelwert, die Standardabweichung und die Vari-
anz angegeben. Die Standardabweichung fir das gesamte Projekt in der letzten Zeile wurde wie oben
beschrieben ermittelt.

Wie exakt sind die Ergebnisse?

Sie kénnen mit den hier verwendeten Formeln und mit Hilfe eines Tabellenkalkulationsprogramms die
Aufwande und deren Wahrscheinlichkeiten bis acht Stellen hinter dem Komma berechnen. Doch auch
wenn Sie einen so exakten Wert ermitteln kdnnen, bedeutet das nicht, dass Sie damit den tatsachli-
chen Aufwand exakt prognostizieren.

Die Grunde:
e Wie oben beschrieben, ist die Bestimmung von Worst-Case und Best-Case sehr heikel.

e Wenn Sie die Standardabweichung mit Hilfe einer Datenbank aus Erfahrungswerten berechnen, stehen
Ilhnen in aller Regel nur wenige Stichproben zur Verfugung. Wie bei einer Wahlprognose bedeutet eine
geringe Anzahl von Stichproben einen héheren statistischen Fehler, sodass Ergebnis und Schatzung
schnell mal weit voneinander abweichen kénnen. Stehen Ihnen mehr Daten zur Verflgung, sind diese
oft veraltet oder nicht relevant. Dadurch verschlechtern Sie die Qualitat der Schatzung.

e Statistische Berechnungen basieren immer auf einer Vielzahl von Annahmen - z.B. dass eine Stan-
dardnormalverteilung vorliegt. Bei naturlichen Prozessen ist diese Annahme meist korrekt. FUr
"klnstliche" Gebiete wie dem Projektmanagement aber nicht.

Doch auch wenn Sie den tatsachlichen Aufwand nicht 1:1 vorhersagen kdénnen, so schaffen Sie es mit
den hier vorgestellten Methoden dennoch, einen realistischen Schatzwert zu ermitteln, der dem tat-
sachlichen Wert sehr nahekommt - Erfahrungen in der Praxis belegen dies. Wie im ersten Teil bereits
erwahnt, lohnt es sich aber selten, die Methoden weiter zu verfeinern oder zu aufwendigeren zu grei-
fen, da andere Effekte die Abschatzung stark verzerren.

Fazit

Aufwande vorherzusagen ist eine grol3e intellektuelle Herausforderung und kann zur erheblichen Be-
lastung fur das Team werden. Eine Reihe von "Denkfallen", mangelhafte Methodik sowie die nur ge-
ringe Genauigkeit von Kostenmodellen und statistischen Methoden verhindern exakte Vorhersagen.
Eine kontinuierliche Verbesserung kann nur durch die Dokumentation der Erfahrungen und ein trans-
parentes, systematisches Vorgehen geschehen.

Dieser Beitrag konzentriert sich auf die Ermittlung der Standardabweichung und erlautert, wie Sie
diese fur lhre Aufwandsschatzung nutzen kénnen. Die erforderlichen Daten zu sammeln und auszu-
werten, erscheint muhselig, aber das Vorgehen hat Vorteile:
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Das Verfahren ist nachvollziehbar. Es beruht auf einfachen und bekannten Methoden aus der Sta-
tistik. Sie mussen nicht lange daruber diskutieren, wie Sie die Daten berechnet haben.

Sie erhdhen die Glaubwurdigkeit Ihrer Prognosen, wenn Sie lhre Schatzwerte mit Angaben Uber die
Genauigkeit erganzen. Ich habe schon einige Male erlebt, dass Kunden (zu Recht!) auf prasentierte
Prognosen mit Spruchen wie "ihr habt schon so viel versprochen - wir glauben euch nicht mehr!"
reagierten. Das kdnnen Sie mit dem beschriebenen Vorgehen vermeiden.

Die Daten geben lhnen viele Hinweise, welche Faktoren lhre Prognosen verschlechtern und welche
weiteren Verbesserungen Sie anpacken konnen.

Die Abschatzung fur ein Projekt hat grol3e Auswirkungen auf den Projektverlauf. Realistische Auf-
wandsschatzungen verhindern vor allem Fehler in den wichtigen ersten Phasen eines Projekts und sor-
gen fur eine sinnvolle Risikoeinschatzung.
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Kommt Ihnen die folgende Szene bekannt vor?

Auftraggeber: "Wir wollen eine Software fur unsere Kundenverwaltung. Was kostet das?" Anbieter:
"Dazu brauchen wir mehr Details, eine Spezifikation oder die Anforderungen." Auftraggeber: "Naja, so
grob werden Sie das doch einschatzen kdnnen." Anbieter: "200 Personentage, plus minus 30%." Auf-
traggeber: "Das ist zu hoch." Anbieter: "Ich kann auch weniger schatzen. Wie hoch soll es denn sein?"
Auftraggeber: "Wie jetzt? Was soll das heiRen?" Anbieter: "Solange ich nicht mehr Details weil3, ist es
egal, was wir schatzen. Je nachdem, was wir schatzen, passt die Planung dann eben mehr oder weniger
gut zu den kunftigen realen Aufgaben und Aufwanden. Und fur die gehe ich nach den mir vorliegenden
Informationen von 200 Personentagen, plus minus 30% aus." Auftraggeber: "Dann muss ich mich am
Markt nochmal umschauen."

Sie kdnnen sicher sein, dass der Auftraggeber einen Anbieter finden wird, der eine ihm genehme
Schatzung abliefert. Aber genauso sicher ist, dass der Auftraggeber sich dann Uber viele Change Re-
quests, Verzogerungen und Budgetuberschreitungen argern wird.

Das Dilemma mit den Aufwandsschatzungen

Die einfiUhrende Szene ist symptomatisch daftr, wie Aufwandsschatzungen in der Praxis behandelt
werden. Weder Auftraggeber noch Auftragnehmer sehen sie als eine sorgfaltig durchzufuhrende Auf-
gabe an, die dem Projektleiter die Basis fur eine seridse Projektplanung liefert. Vielmehr vermischen sie
die Aufwandsschatzung mit nicht fachlichen Aspekten wie z.B. Preisverhandlungen. Das ist dann auch
der Grund, warum Projekte, insbesondere IT-Projekte, meist empfindlich teurer werden als urspring-
lich geplant. Es ware falsch deswegen zu glauben, dass die Methoden der Aufwandsschatzung nichts
taugen. Auch liegt es keineswegs in der Natur der Sache, dass IT-Projekte ihr Budget Uberziehen. Viel-
mehr verhindern grundlegende Managementfehler, dass Aufwandsschatzungen korrekt durchgefuhrt
werden. Um zu genaueren Aufwandsschatzungen zu kommen, ist es nicht nétig, die Schatzmethoden
zu verbessern - diese sind vollauf ausreichend. Vielmehr mussen als erstes weit verbreitete Fehlein-
schatzungen und Irrtimer beseitigt werden, die es unmaglich machen, Aufwandsschatzungen sorgfal-
tig und neutral durchzufuhren.
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Im Folgenden stelle ich die meiner Erfahrung nach wichtigsten Irrtimer und Fehler zum Thema Auf-
wandsschatzungen vor und versuche jeweils, Hinweise zu geben, wie sie Gberwunden werden kénnen.

Die elf wichtigsten Irrtimer der Aufwandsschatzung

Fehler 1: Auftraggeber setzen Aufwandsschatzung und tatsachlichen
Arbeitsaufwand gleich

Der Kunde - egal ob intern oder extern - will am Anfang eines Projekts sofort wissen, wie lange es dau-
ert und was es kostet, selbst dann, wenn noch nicht alle Anforderungen auf dem Tisch liegen. Sobald
die Spezifikationen und Anforderungen bekannt sind, erwartet er sogar eine exakte Vorhersage der
Aufwande, von der nicht abgewichen werden darf. Auftraggeber gehen intuitivdavon aus, dass das
Projekt genau so abgearbeitet wird, wie geschatzt wurde und verstehen nicht, dass fur das eine Ar-
beitspaket mehr Aufwand als geschéatzt anfallt, fir das andere dafir weniger. Uberspitzt formuliert:
Auftraggeber wollen als Auftragnehmer Propheten, die heute wissen, was im nachsten Jahr passiert.

Deshalb wollen Auftraggeber die geschatzten Aufwande drucken. Sie denken, dass dann auch die
Durchfuhrung billiger wird. Aber eine niedrigere Schatzung andert nichts am tatsachlich notwendigen
Aufwand, um eine bestimmte Leistung zu erbringen. Nehmen wir z.B. an, Sie wollen so schnell wie
mdglich mit dem Taxi von Munchen nach Augsburg fahren. Deshalb nehmen Sie den Taxifahrer, der
die Fahrzeit am niedrigsten schatzt, z.B. auf funf Minuten, und nicht den Taxifahrer, der 30 Minuten ge-
schatzt hat. Allerdings mussen Sie als Fahrgast jetzt damit leben, dass der Taxifahrer alle finf Minuten
einen Nachschlag fordert und sie wesentlich spater ankommen werden als Sie auf Basis der Schatzung
geplant hatten. Aufgrund der Zeit und Nerven kostenden Verhandlungen, der Verzégerung und dem
gestiegenen Preis werden Sie mit diesem Taxifahrer nie wieder fahren wollen.

Dieses Beispiel soll zeigen, dass fur die tatsachliche Arbeit die Aufwandsschatzung vollig egal ist. Die
Schatzung dient nur der Planung von Zeit und Kosten. Sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer
sollten sich im Klaren daruber sein, dass sie den grof3ten Nutzen von der Aufwandsschatzung und der
darauf aufbauenden Planung dann haben, wenn diese mdglichst nah an der Realitat sind.

Wenn der Auftraggeber die vom Auftragnehmer geschatzten Aufwande auf dem Verhandlungsweg
druckt, dann wird der Auftragnehmer bei einem Festpreisvertrag in seine Schatzung einen grof3en Puf-
fer einbauen und im Vertrag klar definieren, welche Forderungen des Auftraggebers als berechtigter
Claim und welche als Change Request anzusehen sind. Er schtitzt dadurch das knappe Projektbudget,
da er nur die berechtigten Nachforderungen selbst tragen muss, der Kunde aber alle Change Requests
bezahlen muss. Bei einem meiner Projekte bestand der Leistungsumfang am Ende zu 30% aus Change
Requests, was meiner Ansicht nach viel zu viel ist, da damit sowohl der Verwaltungsaufwand im Projekt
als auch die Reibungsverluste unangemessen steigen. Der hohe Anteil an Change Requests zeigt auch
auf, wie wenig am Anfang an den Anforderungen gearbeitet wurde.
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In einem Unternehmen, in dem ich fruher gearbeitet habe, ging die Gleichsetzung von Aufwandsschat-
zung und tatsachlichem Arbeitsaufwand soweit, dass die Projektmitarbeiter ihre Aufwande nur so bu-
chen durften, wie sie geschatzt worden waren und nicht, wie sie tatsachlich gearbeitet hatten. Ich habe es
auch schon erlebt, dass die Mitarbeiter zwar geringere Ist-Aufwande als die Schatzung buchen durften,
wenn sie schneller vorankamen, nicht aber héhere Aufwande, wenn die Schatzung zu optimistisch war.
Am Ende des Projekts feierten wir dann und lobten uns dafur, dass wir das Budget eingehalten hatten.

Wenn Aufwandsschatzung und tatsachlicher Arbeitsaufwand gleichgesetzt werden, Itigen sich die Pro-
jektbeteiligten in die eigene Tasche und verhindern eine wirksame Projektsteuerung, da es keine ech-

ten Ist-Werte ergibt. Schlimmer noch ist, dass dadurch keine Projektnachbetrachtung méglich ist, aus

der man fur zukunftige Projekte lernen kann.

Um langfristig die Aufwandsschatzungen immer naher an die Realitat zu bringen und so hdhere Pla-
nungssicherheit bezlglich Budget und Termin zu haben, ist es als erster Schritt unbedingt notwendig,
dass die Projektmitarbeiter ihre Aufwande so erfassen, wie sie tatsachlich gearbeitet haben. Nur so
kénnen Projektleiter und Unternehmen mit Hilfe der Erfahrungswerte lernen, immer besser zu planen.
Ein Projektleiter kann dann z.B. erkennen, welche Mitarbeiter immer zu vorsichtig und welche zu opti-
mistisch schatzen. Im nachsten Projekt kann er das ausgleichen und eine bessere Schatzung abgeben.

Fehler 2: Projektleiter erkennen Aufwandsschatzungen nicht als wesentliches
Element des Stakeholdermanagements

Aufwandsschatzungen sind fur den Projektleiter eigentlich die wichtigste Schnittstelle zwischen Kunde
und Lieferant. Schliel3lich liefern sie die Basis fur die Vertrage, die Terminplanung, die benétigten Res-
sourcen und vieles mehr.

Obwohl Aufwandsschatzungen zentral fur die Projektarbeit sind, vernachlassigen Projektleiter, Auftrag-
geber und Auftragnehmer sie dennoch oder behandeln sie mit wenig Professionalitat. Die Konsequenz
daraus ist, dass Auftragnehmer die Aufwandsschatzungen entweder bewusst niedrig halten, um dem
Auftraggeber zu gefallen, und dann Uber Change Requests oder Nachforderungen das Budget schritt-
weise erhdhen. Oder sie fuhren die Aufwandsschatzungen sehr grof3zugig durch, wenn dies gegenuber
dem Auftraggeber durchsetzbar ist. Die Schatzungen enthalten dann viele versteckte Puffer, um die zu
erwartenden Unsicherheiten abzufedern.

Dabei sollten sowohl Auftraggeber wie auch Auftragnehmer grol3es Interesse an einer verlasslichen
Aufwandsschatzung haben, um eine gute Kalkulation zu erhalten. Fir den Projektleiter ist dies genauso
wichtig, damit er nicht andauernd Budget nachfordern muss, was ihn gegentber dem Auftraggeber
unglaubwirdig macht.

Die Konsequenz aus diesem unprofessionellen Umgang mit Aufwandsschatzungen ist, dass Projektlei-
ter den Ruf haben, ihre Projekte wirden immer langer dauern und teurer werden als geplant. Und es

sieht in der Tat auch so aus, als wenn kein Puffer ausreichen wirde, um termin- und budgetgerecht zu
bleiben. Sollten Sie als Projektleiter dies ausnahmsweise doch schaffen, dann werden Sie vom Auftrag-
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geber und von anderen Projektleitern horen, dass das Projekt wohl sehr klein und einfach gewesen
sein muss oder Sie vermutlich exorbitant viel Puffer eingeplant hatten.

Fehler 3: Projektleiter und Teammitglieder glauben, dass das Bauchgefuihl
ausreichend fur eine gute Schatzung ist

In vielen Firmen, in denen ich gearbeitet habe, gab es immer nur eine Technik fur die Aufwandsschat-
zung: das Bauchgeflhl. D.h. Projektleiter und ggf. Teammitglieder schatzen die Arbeitsaufwande und
Dauern intuitiv ab, es gibt weder Erfahrungsdatenbanken noch Bewertungsverfahren fur die Komplexi-
tat oder den Umfang der Aufgabe.

Bei einem sehr erfahrenen und guten Projektleiter, der sein Team gut kennt, ist das eine wertvolle Me-
thode. Doch was passiert, wenn ein Projektleiter, der bisher Software-Entwicklungen geleitet hat, die
Aufwande fur ein Infrastrukturprojekt schatzen soll und das Team nicht kennt? Dann hilft ihm seine Er-
fahrung nur sehr wenig.

Beim intuitiven Schatzen kann sich der Projektleiter nicht auf Fakten stitzen und er kann nur mit sei-
ner Erfahrung (und der des Teams) punkten. Deshalb ist er vielen Angriffen des Managements, des
Projektsponsors und auch des Fachbereichs ausgeliefert, wie z.B.:

e |hr schatzt zu hoch, um eine ruhige Kugel schieben zu kénnen! (bei internen Projekten)

e |hr schatzt zu hoch, um mehr zu verdienen! (bei externen Projekten)

e |hr schatzt so hoch, weil Ihr euch noch gar nicht sicher seid, was zu tun ist!

Wenn das Bauchgefuhl als Schatzmethode bevorzugt wird, ist dies zugleich ein Hinweis darauf, dass

die Aufwandsschatzung im Unternehmen nicht systematisch durchgefuhrt wird. Meist ist dort eine
Reihe von weiteren typischen Fehlern bei der Aufwandsschatzung anzutreffen:

e Das Team schatzt einmal am Anfang eines Projekts und dann nie wieder. Dies sehe ich haufig bei
Wasserfallprojekten, obwohl es dort Phasen gibt, die separat geschatzt werden kdnnten.

e Die Teammitglieder geben spontan eine Schatzung ab, ohne sich ausreichend Zeit zum Nachden-
ken zu nehmen.

e Eswerden falsche Parameter fur die Schatzung verwendet, z.B. wird die Arbeitskapazitat eines Mit-
arbeiters mit 220 Personentagen pro Jahr angesetzt, was keine Ausfallzeiten und Linientatigkeiten
berucksichtigt.

e Die Aufwandsschatzung erfolgt erst nach Vertragsabschluss.
e Eswerden unternehmensweit nicht dieselben Schatztechniken angewendet.
e Eswerden keine Erfahrungswerte gesammelt.

e Die Schatzwerte werden nicht regelmalig Uberprift und angepasst.
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Bisher habe ich noch kein Unternehmen kennengelernt, das einheitliche Schatztechniken verwendet
und diese systematisch weiter entwickelt. Den besten Ansatz habe ich bei einem GroBunternehmen

erlebt, dessen Projektmanagement ich als sehr ausgereift empfand. Dort mussen fur IT-Projekte alle
Aufwande durch mindestens zwei verschiedene Schatztechniken kalkuliert werden. Dadurch ist zum

einen gewahrleistet, dass nicht nur nach Bauchgefuhl geschatzt wird, zum anderen wird den Beteilig-
ten die Unsicherheit von Schatzungen deutlich vor Augen gefuhrt.

Fehler 4: Projektbeteiligte halten gute Aufwandsschatzungen fur unnitz und zu
aufwendig

Um die oben beschriebenen Schwierigkeiten zumindest teilweise zu Uberwinden, gibt es die bekannten
Techniken zur Aufwandsschatzung. Diese helfen nicht beim Stakeholder Management als solches, brin-
gen die Diskussion aber auf eine sachlichere Ebene als das Bauchgefuhl.

Allerdings verkennen viele Projektverantwortliche den Wert und den Nutzen guter Schatzungen. Sie
sehen nicht, dass eine aussagekraftige Aufwandsschatzung die Qualitat des Projektmanagements deut-
lich verbessern kann und dass eine schlechte Schatzung die Reputation des Projektleiters mindert. Zu-
dem herrscht das Vorurteil, dass Schatzverfahren, vor allem die algorithmischen Verfahren, zu kompli-
ziert und aufwendig seien.

Aus diesen Grunden verzichten Auftragnehmer meist darauf, sorgfaltige Aufwandsschatzungen durch-
zufuhren. Auch unter dem Druck der Auftraggeber, moéglichst schnell zu liefern, stellen sie fur die Auf-
wandsschatzung keine ausreichenden Ressourcen zur Verfugung. Statt dessen werden auf die Schnelle
Schatzwerte erstellt, die oftmals wenig Aussagekraft haben. Dies wird verstarkt durch die weit verbrei-
tete Einstellung, dass ohnehin alles teurer werde und langer dauere, weswegen die Aufwandsschat-
zung lediglich als Indikator tauge.

Um zu verstehen, warum Aufwandsschatzungen Uberhaupt durchgefuhrt werden sollen, missen wir
uns zunachst klar werden, welche Ziele sie haben. Sie dienen der

e Klarung des Aufwands fur die zu erbringenden Projektleistungen in Personentagen

e Eingrenzung und Begrindung von Unsicherheiten fur geschatzte Aufwande

e Kalkulation des Projektbudgets, zumindest fur die nachste Phase (je nach Vorgehensmodell)

e Terminplanung aufgrund der geschatzten Personentage

e Ermittlung des Projektaufwands (so fruh wie moglich) und der zeitigen Bereitstellung der Ressourcen

e Vergleichbarkeit von Umfang und Komplexitat von Projekten. Damit ermdglichen sie, dass die
Schatzungen mit Hilfe von Erfahrungswerten immer praziser werden.

e Beurteilung der Durchfuhrbarkeit eines Projekts (Personenkapazitat, Kostenumfang, Zeitumfang,
Terminplanung) und der Entscheidungsfindung tUber die Genehmigung des Projekts
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e gezielten Einflussnahme auf die strategische Gesamtplanung des Projektportfolios: Welches Projekt
machen wir zuerst, welches sind die "niedrig hangenden Frichte"?

All diese fur das Projektmanagement zentralen Ziele kdnnen nur erreicht werden, wenn die Aufwands-
schatzungen hinreichend zuverlassig sind! Selbstverstandlich ist Schatzen keine genaue Vorhersage
und auch keine deterministische Berechnung, sondern eine Planung der Zukunft, der Annahmen zu
Grunde liegen. Diese sind zusammen mit dem Schatzergebnis zu dokumentieren, da sie sich im Verlauf
des Projekts andern kénnen. Die Kunst der Aufwandsschatzung besteht darin, so nah wie maéglich an
die Realitat zu gelangen.

Der Projektleiter muss deshalb durchsetzen, genigend Zeit und Ressourcen fur saubere Aufwands-
schatzungen zu bekommen. Genauso sollte der Auftraggeber im eigenen Interesse darauf bestehen,
dass die Aufwande auf zwei Arten geschatzt werden, um den ersten, meist auf dem Bauchgefuhl beru-
henden, Schatzwert zu validieren.

Welche Methode fur die Aufwandsschatzung konkret eingesetzt wird, hangt von vielen Faktoren ab, wie
z.B. der Projektgrofl3e, den bereits bestehenden Erfahrungswerten, der Qualifikation der Schatzer und
vor allem der Uber das Projekt zur Verfligung stehenden Information. FUr jede Situation gibt es neben
der intuitiven Schatzung nach Bauchgefihl mindestens eine andere Methode, die sowohl im Aufwand
angemessen als auch im Ergebnis ausreichend ist.

Selbst fur kleine Projekte kann z.B. die Expertenschatzung nach dem Delphi-Verfahren ohne grol3en Auf-
wand durchgefuhrt werden. Dabei bittet der Projektleiter mehrere Spezialisten, die Arbeitspakete ano-
nym und unabhangig zu schatzen. Der Projektleiter sammelt die Schatzungen und Uberpruft, ob es gro-
RBere Abweichungen gibt. Bei Bedarf kommentiert der Projektleiter diese, gibt sie an die Schatzer zurtck
und bittet um eine erneute Schatzung. Je nach Abweichungen kdnnen mehrere Schatzrunden durchlau-
fen werden, bis die Zahlen in einem fir die aktuelle Situation sinnvollen Rahmen liegen. Aus den Schatz-
werten konnen Mittelwerte und auch Unsicherheiten fur die weitere Planung gebildet werden.

¢ Neben den Methoden der Expertenschatzung gibt es noch:
e Kennzahlverfahren (z.B. Standardwertmethode, Extrapolationsmethode)
e Vergleichsverfahren (Analogieverfahren)

e Algorithmische Verfahren (z.B. Function Point, Use Case Point, Story Point)

Kennzahl- und Vergleichsmethoden bedingen, dass das Unternehmen abgeschlossene Projekte aus-
wertet und deren gemessenen Aufwande zentral in einer Schatzdatenbank sammelt. Dies ist selten der
Fall, was sehr zu bedauern ist, denn auf einer solchen Datenbasis lassen sich sehr schnell aussagekraf-
tige Schatzungen durchfuhren. Dies gilt vor allem fur Standardprojekte, wie z.B. eine BAPI-SAP-Schnitt-
stelle anzusprechen oder einen lesenden Zugriff auf eine Oracle-Datenbank. Kennzahlmethoden sind
bei Offshore-Providern in Indien beliebt. Sie schatzen nur den Aufwand fur die Entwicklung und ermit-
teln davon ausgehend mit festen Prozentsatzen die Aufwande fur die anderen Phasen.
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Fur wiederkehrende Projekte mit Auftragscharakter kann auch eine Tabelle mit Standardwerten einge-
setzt werden, wie sie Tabelle 1 zeigt. Kennzahlenmethoden haben den grol3en Nutzen, dass nicht jeder
Projektleiter erneut eine individuelle Schatzung erstellen muss.

Arbeitspaket Aufwand in Personentagen
Analyse 13 bis 17
Design 18 bis 23
Entwicklung 45 his 55
Testen 18 bis 24

Tabelle 1: Beispiel fur eine Aufwandstabelle mit Standardwerten.

Bei der Vergleichs- bzw. Analogiemethode werden Messdaten aus friheren Projekten gesammelt und
far das zu schatzende Projekt ein moglichst ahnliches, bereits abgeschlossenes Projekt ermittelt. Die
Aufwandsschatzung wird dann durch einen Vergleich zwischen den beiden Projekten erstellt. Ich per-
sonlich empfehle, die Vergleichsmethode bis zur ersten abgeschlossenen Projektphase zu verwenden,
da sie sehr schnelle und doch aussagekraftige Ergebnisse liefert, solange das Projekt noch nicht im De-
tail geplant ist.

Die algorithmischen Verfahren stellen zweifelsohne den héchsten Anspruch an die Schatzer, da es sich
dabei um sehr mathematische Methoden handelt. Um sie anzuwenden, mussen die Schatzer entspre-
chend ausgebildet sein. Zu den algorithmischen Verfahren gehort u.a. die Use-Case-Point-Methode, die
meiner Einschatzung nach fur die Software-Entwicklung am besten geeignet und auch am meisten ein-
gesetzt wird. Voraussetzung fur ihren Einsatz ist, dass die Use Cases bereits definiert sind. Ich emp-
fehle daher, sie bei Software-Entwicklungen nach der ersten Projektphase einzusetzen.

Fehler 5: Viele Auftraggeber und Fuhrungskrafte halten Aufwandsschatzung fur
exakte Vorhersagen

Vielen Kunden und Fuhrungskraften ist nicht bewusst, dass

e "Schatzen" nicht "Errechnen" bedeutet;
e Schatzen stets ein Beurteilungsfehlerrisiko birgt;

e die Schatzung umso genauer ist, je detaillierter die Projektstruktur ist; (Ich stimme nicht der Mei-
nung zu, dass eine grol3e Detailtiefe zu erhdhten Puffern und zu héheren Schatzungen fuhrt.)

o die Schatzgenauigkeit zu Beginn des Projekts gering ist und wahrend des Projektverlaufs immer
besser wird;

e Schatzergebnisse nur im Nachhinein uberprufbar oder verifizierbar sind;

e die Schatzung nicht gleich der real anfallenden Kosten ist (s. Fehler 1).
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Hinzu kommt, dass Schatzungen vielen Einflussfaktoren unterliegen, die bei der Schatzung zu beachten
und wahrend des Projekts zu Uberwachen sind. Wichtige Einflussfaktoren sind:

Team

Wie erfahren sind die Teammitglieder? Kennen sie die im Projekt eingesetzten Technologien? Sind den
Teammitgliedern die Unternehmensprozesse, z.B. fur die Qualitatssicherung bekannt?
Projektkomplexitat

Geht es um die einfache Implementierung einer Software oder muss ein komplexes IT-System mit vie-
len Schnittstellen zu anderen Systemen abteilungstbergreifend entwickelt werden?

Infrastruktur und Entwicklungsumgebung

Wie gut unterstutzt die verwendete Entwicklungsumgebung die geplanten Arbeiten, z.B. durch einfaches
Refactoring? Haben die Entwickler eine ruhige Arbeitsumgebung, so dass sie sich konzentrieren kénnen?
Qualitat

Welche Qualitat, z.B. hinsichtlich Ausfallsicherheit wird erwartet? Wird die Software zur Steuerung ei-
nes Kraftwerks entwickelt oder fur den internen Kunden, um die Ablage besser zu organisieren?
Kunde

Wie stark ist er involviert? Welche Kompetenzen hat er auf dem Gebiet? Hat er genug Zeit, um seiner
Mitwirkungspflicht nachzukommen und aus fachlicher Sicht die Entwicklung zu unterstitzen?
Risikobereitschaft

Welches Gesamtrisiko ist das Team und jeder Entwickler bereit, auf sich zu nehmen? Ist die Unterneh-
menskultur risikofreudig oder risikoavers?

Die mangelnde Vertrautheit vieler Projektverantwortlicher mit den Charakteristika von Schatzung und
die zahlreichen Einflussfaktoren tragen dazu bei, dass die Aufwandsschatzung einen schlechten Ruf
hat. Der Projektleiter muss daher dem Auftraggeber zum einen erklaren, welchen Wert und welchen
Nutzen eine gute Aufwandsschatzung gerade fur die Planungssicherheit hat. Zum anderen muss er
auch transparent machen, worin die Grenzen der Aufwandsschatzung bestehen.
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Fehler 6: Auftraggeber und Vorgesetzte glauben, dass die Aufwande einer professio-
nellen Entwicklung genau so niedrig sind, wie wenn sie selbst programmieren wirden

Viele Entscheider und Fuhrungskrafte haben friher selbst Software entwickelt. Manche von ihnen pro-
grammieren hin und wieder immer noch fur den eigenen Bedarf - z.B. eine Kontaktdatenbank - und
sie wundern sich, warum das, was sie selber in einer Stunde programmieren zu kénnen glauben, so
teuer sein soll. Aus ihrer Sicht schatzen Auftragnehmer und Mitarbeiter die Entwicklungsaufwande viel
zu hoch ein. Fihrungskrafte kennen aber zum einen die Details und Komplexitat der Systeme nicht
und berucksichtigen zum anderen nicht, dass fur eine professionelle Entwicklung umfangreiche Quali-
tatssicherungsmalBnahmen unentbehrlich sind, die sie selbst bei Eigenentwicklungen fur den personli-
chen Bedarf niemals einsetzen wirden.

Diese Einstellung fuhrt zusammen mit den bisher genannten Fehlern zum nachsten Fehler, der fur die
konstruktive Projektarbeit fatale Folgen haben kann.

Fehler 7: Auftraggeber glauben, dass IT-Fachleute immer zu hohe Kosten und zu
lange Dauern schatzen

Der Fachbereich eines Finanzdienstleisters, bei dem ich die IT-Entwicklung leitete, wollte das Online-
Banking auf mehrere Wahrungen erweitern. Bisher wurden nur die Wahrungen Euro, Britisches Pfund,
US-Dollar und Yen unterstutzt. Jetzt sollte in einem Projekt u.a. die Wahrungsbasis auf insgesamt 25
Wahrungen erweitert werden, darunter Rubel, Indonesische Rupie und turkische Lira. Als ich bei der
Projektbesprechung die im dreistelligen Personentageberreich liegende Aufwandsschatzung vorstellte,
eskalierte die Situation. Die Vertreter der Fachabteilung empdrten sich dartber, dass wir fur zusatzli-
che Wahrungen einen so hohen Aufwand geltend machten. Sie waren der Ansicht, dass doch nurin
den Auswahllisten mehr Wahrungen eingetragen und ein paar Umrechnungen programmiert werden
mussten. Zudem gabe es dies ja schon fur die bestehenden Wahrungen, so dass doch eigentlich gar
nicht programmiert sondern nur konfiguriert werden musste.

Wir hatten grol3e Schwierigkeiten, dem Fachbereich zu erklaren, dass turkische Lira und Indonesische
Rupia dazu fUhrten, dass die Eingabefelder zu klein waren, dadurch das ganze Layout betroffen war
und somit ein Teil der Bedienungsoberflachen umprogrammiert und demzufolge auch mit allen magli-
chen Anwendungsfallen und zwar in allen Wahrungen getestet werden musse.

Bei einem anderen Unternehmen, in dem ich gearbeitet habe, erstellten die Fachabteilungen ein Anfor-
derungsdokument, fUr das die IT-Abteilung den Realisierungsaufwand abschatzte. Da die Fachabteilun-
gen bei allen Projekten ausnahmslos der Meinung waren, die IT habe viel zu hoch geschatzt und damit
implizit den Entwicklern vorwarfen, sie wirden zu langsam arbeiten, trafen wir uns zusammen mit den
FUhrungskraften, um die Aufwandsschatzung zu besprechen. Leider unterstitzten die Fuhrungskrafte
der IT-Abteilung die eigenen Mitarbeiter nicht, so dass die Aufwandsschatzung nach den Vorstellungen
der Fachabteilung reduziert wurde.
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Es kam, wie es kommen musste: Am Ende des Projekts stellten wir fest, dass durch Change Requests
der Projektaufwand von den ursprunglich geschatzten 900 Personentagen auf 1200 Personentage an-
gewachsen war. Der Termin wurde entsprechend nach hinten geschoben. Auch die Qualitat war nicht
ausreichend, so dass die Nachfolgereleases in Schwierigkeiten kamen. Wir mussten massiv Uberstun-
den leisten und waren in einen Teufelskreis geraten, aus dem wir nicht mehr herauskamen.

In Situationen wie den oben beschriebenen muss der Projektleiter ein starkes Ruckgrat haben, wenn er
in die Diskussion mit dem Auftraggeber geht. Je mehr er sich auf verlassliche Schatztechniken und auf
dokumentierte (!) Erfahrung berufen kann, desto sachlicher wird die Diskussion und die Auftraggeber
sind eher bereit, die Schatzung zu akzeptieren. Der Auftraggeber sollte beim Gesprach mit dem Auftrag-
nehmer darauf vertrauen, dass die Aufwandsschatzung nach bestem Wissen erfolgte. Es nutzt beiden
Seiten mehr, wenn er sich die Annahmen, unter denen die Aufwandsschatzung entstand, erklaren Iasst,
anstatt pauschal eine Reduzierung der Schatzung zu verlangen. Wenn ihm deutlich wird, welche Funktio-
nen einen besonders hohen Aufwand bewirken, kann er ggf. selbst dazu beitragen, den Entwicklungsauf-
wand spurbar zu reduzieren, indem er z.B. die Anforderungen entsprechend verandert. Zudem muss er
sich stets bewusst sein, dass es sich um eine Schatzung handelt, die mit Unsicherheiten behaftet ist.

Fehler 8: Projektleiter glauben, dass die Grél3e der Arbeitspakete keine Rolle fir die
Schatzgenauigkeit spielt

Zu hohe Schatzungen kénnen dazu fuhren, dass ein Projekt nicht durchgefuhrt wird oder benétigtes Kapi-
tal und Ressourcen sinnlos und ohne Mehrwert fur das Unternehmen gebunden sind. Zu niedrigere Schat-
zungen fuhren dazu, dass die Qualitat leidet, der Termin nicht eingehalten werden kann und das Budget
Uberzogen wird. Die Komplexitat eines Projekts nicht zu erkennen fuhrt meist dazu, dass Aufwande zu ge-
ring und Zeiten zu optimistisch geschatzt werden, so dass am Schluss der Leistungsumfang drastisch redu-
ziert wird und ein Produkt auf den Markt gebracht wird, das in den Regalen liegen bleibt. Das Blackberry
Playbook von RIM ist ein plakatives Beispiel dafur: Als Konkurrenzprodukt zum iPad gedacht, kiindigte RIM
seinen Tablett-PC Playbook bereits im September 2010 an, die Auslieferung erfolgte aber erst Ende April
2011. Allerdings war sein Funktionsumfang so gering, dass das Playbook zum Flop wurde.

Damit die oben beschriebenen Probleme fur alle Projektbeteiligten moglichst klein bleiben oder erst
gar nicht entstehen, sind zum einen genaue Aufwandsschatzungen erforderlich, zum anderen mussen
die Projektbeteiligten eine klare Vorstellung Uber die Komplexitat des Projekts haben. Ein angemesse-
ner, gut gegliederter Projektstrukturplan ist Voraussetzung fir diese beiden Bedingungen.

Der erste, aus meiner Sicht unerlassliche Schritt fur die Aufwandsschatzung besteht deshalb darin, das
Projekt in zweckmaRige Arbeitspakete zu strukturieren. Dabei hat die GroBe der Arbeitspakete meiner
Erfahrung nach einen wesentlichen Einfluss auf die Genauigkeit der Schatzung. Wenn ich ein Arbeitspa-
ket z.B. auf 100 Personentage Aufwand schéatze, kann ich keine sinnvolle Aussage Uber bendtigte Puf-
ferzeiten treffen. Entweder wird dann der Puffer vernachlassigt, was fatale Folgen haben kann, oder er
wird einfach prozentual mit z.B. 10% aufgeschlagen, was einerseits genauso willkurlich ist und anderer-
seits zu Pufferzeiten fuhrt, die gegeniber dem Auftraggeber schwer zu begriinden sind. Arbeitspakete
mit einer Grolie von mehr als ca. 20 Personentagen sind meist ein Hinweis darauf, dass die Aufgaben-
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stellung noch nicht hinreichend genau definiert ist und man sie deswegen nicht weiter gliedern kann.
Wenn umgekehrt Arbeitspakete sehr granular definiert werden, besteht die Gefahr, dass sie durch Auf-
rundungen kunstlich vergroBert werden - z.B. weil man fur den Puffer statt 0,1 Tagen 0,5 Tage ansetzt.
(Im Artikel "Uber Hirden zum Erfolg. Critical Chain im Praxiseinsatz" finden Sie weitere Informationen
zu Puffern bei Aufwandsschatzungen.)

Fur eine gute Schatzung durfen die Arbeitspakete deshalb weder zu klein noch zu grol3 sein. Wenn die
Aufgaben bis auf Stundenebene detailliert werden, wird der Plan zu umfangreich und der Aufwand fur
die Schatzungen wird zu hoch, vor allem wenn ein Verfahren wie die Delphi-Methode verwendet wird.
Andererseits lassen Arbeitspakete von 20 oder mehr Personentagen sehr viel Spielraum fur Interpreta-
tion, was Uberwachung und Fortschrittskontrolle erschwert. Ich empfehle deshalb, das Projekt in Arbeits-
pakete von ca. 5 bis 10 Personentagen zu strukturieren, diese lassen sich sehr genau schatzen und hin-
terher auch uberwachen. Auch Scrum schlagt aus gutem Grund vor, dass Sprints maximal 20 Arbeitstage
dauern sollten. Naturlich kénnen hin und wieder auch deutlich gréRere Arbeitspakete sinnvoll sein, wenn
es sich um eine in sich geschlossene, klar definierte Aufgabe mit hohem Arbeitsaufwand handelt, wie z.B.
die Durchfiihrung von einheitlichen Benutzerschulungen bei einem grof3en Roll-Out.

Fehler 9: Projektverantwortliche glauben, dass das gesamte Projekt bereits zu
Beginn korrekt geschatzt werden kann

Auftraggeber erwarten, dass die erste Aufwandsschatzung wahrend der gesamten Projektlaufzeit gul-
tig bleibt und reagieren mit Unverstandnis, wenn sich die Schatzungen im Projektverlauf andern. Selbst
viele Projektleiter sehen die erste Schatzung als eine statische GroRRe an, die sie nicht wieder zu aktuali-
sieren brauchen.

Aber gerade bei grol3eren Projekten liegen zu Beginn noch nicht alle fur die Aufwandsschatzung beno-
tigten Informationen vor. Erst nach Analyse und Design (wenn wir das Wasserfallmodell verwenden) ist
der Leistungsumfang und das Vorgehen so detailliert spezifiziert, dass eine genaue Schatzung maglich
ist. Dennoch gehen viele Projektleiter und Auftraggeber davon aus, dass eine prazise Schatzung bereits
vorher moglich ist. Als Konsequenz ergeben sich sehr hohe Ungenauigkeiten bei den spateren Pro-
jektphasen, insbesondere bei der kostenintensiven Entwicklung und beim Testen.

Um moglichst gute Schatzwerte zu erhalten, die der spater zu erbringenden Leistung moglichst nahe
kommen, sehe ich folgende Grundprinzipien.

e Eine moglichst genaue Schatzung von Aufwand und Dauer ist die Grundlage fur eine moglichst effi-
ziente Entwicklung. Sind die Schatzungen zu hoch, dann verfuhrt dies z.B. dazu, zusatzliche Nice-to-
have-Funktionen zu programmieren. Wenn die Schatzung dagegen zu knapp ist, werden Uberstun-
den sowie Wochenendarbeit erforderlich und die Qualitat leidet.

e Die Schatzgenauigkeit hangt sehr stark von der Qualitat der zur Verfugung stehenden Informatio-
nen und dem Detaillierungsgrad der Projektanforderungen ab. Auch die beteiligten Personen be-
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einflussen die Schatzgenauigkeit (s. Fehler 10). Kurz: Je mehr ich Uber das Projekt weil3, desto ge-
nauer kann ich es schatzen.

e Fur eine genaue Schatzung ist ein angemessener Aufwand erforderlich.

e Schatzung ist ein iterativer Verfeinerungsprozess. Es genugt nicht, einmal vor Projektbeginn zu
schatzen.

Es ist somit unmaglich, ein grol3es Projekt flr alle Phasen genau zu schatzen. Solange die Anforderungen
nur sehr grob definiert sind, betragt die Schatzungenauigkeit fir die Phasen Entwicklung und Testen weit
Uber 50%. Als Faustregel gilt: Wenn ich 10% Uber das Projekt weil3, dann kann die Schatzung um den Fak-
tor 10 falsch sein, wenn ich 50% weil3, kann ich immer noch um den Faktor 2 daneben liegen.

Deswegen pladiere ich (s. Fehler 4) dafur, zu Beginn eines Projekts zunachst mit groben Schatzverfah-
ren zu arbeiten, um eine schnelle Abschatzung fur die gesamten Projektkosten zu erhalten, die demge-
mald auch noch entsprechend unsicher ist. Sobald die Anforderungen klar sind, kdnnen detailliertere
Schatzverfahren, wie z.B. Use Case Point, zum Einsatz kommen und die Unsicherheit der zu erwarten-
den Projektkosten deutlich reduzieren.

Vorbildlich gel6st ist das Problem der iterativen Aufwandsschatzung bei Scrum: Hier schatzt das Team
nur den Aufwand flr den nachsten Sprint, denn fur diesen weil3 jedes Teammitglied genau, was zu tun
ist. Aber auch beim Wasserfallmodell ist ein iteratives Schatzen sinnvoll und notwendig: Hier sollte im-
mer nur die nachste Phase genau geschatzt werden.

Fehler 10: Viele Projektleiter Gbersehen, dass die Praferenzen der Schatzer die
Qualitat der Schatzung entscheidend beeinflussen.

Vollig unabhangig von der Qualifikation oder Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters beeinflusst sein per-
sonlicher Charakter die Tendenz seiner Aufwandsschatzung. Uberaus vorsichtige und gewissenhafte
Mitarbeiter werden vermutlich die Aufwande eher hoch einschatzen, um sicher zu gehen, dass sie auf
jeden Fall fertig werden kénnen. Andere Mitarbeiter halten vielleicht die Arbeit schon flr getan, wenn
sie den Lésungsweg sehen und unterschatzen dadurch den Aufwand fur die Umsetzung. Der Projekt-
leiter sollte diese Praferenzen kennen, um die Schatzungen der Mitarbeiter bewerten und ggf. gezielt
nachfragen zu kdnnen. Wenn z.B. ein besonders vorsichtiger und ein besonders optimistischer Schat-
zer bei der Delphi-Methode ein Arbeitspaket gleich einschatzen, sollte der Projektleiter trotzdem unbe-
dingt nachfragen. Vermutlich hat der optimistische Schatzer ein Problem entdeckt, das dem anderen
Schatzer gar nicht bewusst war.

Wenn Sie ein neues Team Ubernehmen, dessen Praferenzen Sie noch nicht kennen, dann kénnen Sie fol-
gende Ubung machen, um in Erfahrung zu bringen, wie das Team und auch einzelne Personen schatzen.
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Mit Schatzspiel Team-Praferenzen spielerisch kennen lernen

Die Aufgabe an das Team besteht ganz einfach darin, in mehreren Runden abzuschatzen, wie viele Geld-
munzen sich gerade im Raum befinden. Zunachst schreiben Sie auf ein Whiteboard oder eine Flip-Chart
die Namen der Teilnehmer untereinander auf und fugen rechts davon vier weitere Spalten an (s. Tab. 2).

Sie erklaren den Teilnehmern kurz, dass Sie eine spielerische Ubung zum Thema Schatzen machen
wollen. In der ersten Runde fragen Sie die Teilnehmer danach, was sie spontan schatzen, wie viele
Munzen wohl im Raum sind. Wenn Sie erfahrene Teammitglieder haben, werden ggf. Fragen aufkom-
men wie z.B.: Nur Euro-Munzen? Auch Muanzen ohne Wert? Sollen wir die Munzen in Ihrem Geldbeutel
mit schatzen? Das ist ein gutes Zeichen, denn diese Kollegen werden beim Lesen der Anforderungen
sehr gute und wichtige Fragen stellen, wenn das Dokument ungenau oder ltickenhaft ist. Wichtig ist,
dass Sie darauf achten, dass jetzt noch keine Diskussion dartiber entsteht, wer wie viele Mlnzen hat.
Damit sie sich nicht gegenseitig beeinflussen, sollen die Teilnehmer ihren Namen und ihre Schatzung
auf einen Zettel schreiben und Ihnen geben, so dass Sie in die erste Spalte die "nach Bauchgefuhl" ge-
schatzten Werte eintragen kénnen.

In der nachsten Runde darf jeder seine eigenen Munzen zahlen. Basierend auf dieser Information soll
dann jeder eine erneute Schatzung zunachst auf einen Zettel schreiben und dann abgeben. Fur diese

Runde sollten Sie die Teilnehmer bitten, nicht miteinander zu diskutieren, da ansonsten ein verzerrtes
Bild entsteht. Die neuen Schatzwerte tragen sie nun in die Spalte "Runde 2" ein.

Far die nachste Runde bitten Sie - je nach TeamgroRBe - zwei bis funf Mitglieder zu sich und addieren de-
ren Munzzahlen. Diese Summe geben Sie dem Team bekannt, so dass alle wie bereits gehabt eine er-
neute Schatzung abgeben kdnnen. Diese Werte tragen Sie in "Runde 3" ein. Zum Schluss geben Sie die
Diskussion fur einen festen Zeitraum (maximal 15 min) frei und lassen nochmals alle individuell schatzen,
was jetzt offen per Zuruf geschehen kann. Am Ende erhalten Sie vielleicht eine Tabelle wie diese:

Runde 1 Runde 2 Runde 3 Runde 4
(ohne Wissen) (eigene Minzen (die Minzen von ei- (Diskussion)
sind bekannt) nigen Mitgliedern
sind bekannt)
Klaus 100 123 95 92
Stefanie 54 75 90 88
Daniela 88 78 78 82
Herbert 33 54 75 85
Durchschnitt 69 82,5 84,5 86,75
(oder Median)

Tabelle 2: Ergebnis einer Schatziibung im Team.

In den meisten Fallen werden die Werte, zumindest der Durchschnitt (oder Median), immer genauer
der realen Zahl entsprechen. Uberraschungen sind aber durchaus méglich. Bei einem Team von zwdlf
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Personen ist es mir passiert, dass die drei von mir ausgewahlten Kollegen zufalligerweise gerade sehr
viel Kleingeld dabei hatten, wodurch die Aufwandsschatzungen am Ende viel zu hoch waren.

Wenn Sie das ganze auflockern wollen, kénnen auch Sie fiir die Uberraschung sorgen und sich vorher bei
der Bank mehrere Rollen 10 Cent-Miinzen besorgen, die Sie am Ende der Ubung auf den Tisch legen.

Das oben angewandte Verfahren ist eine Anlehnung an das oben kurz beschriebene Delphi-Verfahren.
Mit dieser Ubung lernen Sie zum einen die Praferenzen der Teammitglieder kennen, zum anderen
schaffen Sie in Inrem Team ein Bewusstsein fur die Schwierigkeiten der verschiedenen Methoden zur
Aufwandsschatzung.

Sie kénnen dies auch dem Team mit den folgenden "Lessons Learned" verdeutlichen:

e Schatzungen aus dem Bauch heraus haben eine hohe Unsicherheit
e Je mehr Informationen ich habe, desto genauer kann ich schatzen

e Uberraschungen sind bei Schatzungen immer maglich

Fehler 11: Viele Projektleiter glauben, dass sie ein neues Schatzverfahren
problemlos einfihren kénnen

Wenn Sie eine neue oder Uberhaupt die erste Schatzmethode einfuhren wollen, ist Vorsicht geboten.
Damit ist stets ein Veranderungsprozess verbunden, der auf vielfaltige Widerstande stol3en kann. Pro-
jektmitarbeiter konnen sich z.B. kontrolliert und Uberwacht fihlen, wenn statt intuitiver Einschatzun-
gen plétzlich Zahlen und Fakten verwendet werden sollen. Zudem kénnen die Mitarbeiter es als Miss-
achtung ihrer Kompetenz empfinden, wenn an die Stelle ihrer Erfahrung Formeln und Zahlentabellen
treten. Auf jeden Fall bendtigen Sie als Projektleiter die Unterstitzung des Teams und des Kunden, da
diese direkt an der Schatzung beteiligt sind. Evtl. brauchen Sie sogar die Untersttitzung des ganzen Un-
ternehmens, wenn z.B. eine Schatzdatenbank mit Erfahrungswerten aufgebaut werden soll.

Wenn Sie diese Aspekte nicht bertcksichtigen, kann es Ihnen gehen wie dem frisch gebackenen Leiter
eines Design Office, der ein Template fur Aufwandsschatzungen erstellte. Dieses sollten die Mitarbeiter
ab sofort fur alle Projekte verwenden, unabhangig von der eingesetzten Technologie und dem be-
troffenen System, egal ob SAP-Konfiguration, Java-Entwicklung oder auch .Net-Webentwicklung. Das
Template war eine vereinfachte Mischung aus Function Point Methode, Use Cases und Bauchgefuhl.
Um es zu validieren, liel3 der Leiter des Design Office Projekte aus jedem Bereich nachschatzen, um sie
dann mit den tatsachlichen Werten zu vergleichen. Das ist grundsatzlich ein sinnvolles Vorgehen, damit
ein neues Verfahren moglichst schnell erfolgreich ist. Allerdings versaumte in diesem Fall der Leiter des
Design Office, den betroffenen Personen zu erklaren, warum er so vorgeht, wozu diese Arbeiten sinn-
voll sind und welchen Nutzen sie langfristig davon hatten. Die Entwickler hatten den Eindruck, es
wurde darum gehen, ihnen Ineffizienz nachzuweisen und sie torpedierten das Vorhaben. Die dadurch
entstehenden Auseinandersetzungen beschadigten die Zusammenarbeit so nachhaltig, dass der Leiter
Design Office die Stelle wechseln musste.
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Wenn Sie als Projektleiter oder als Leiter eines PMO in Ihrem Unternehmen ein systematisches Vorge-
hen bei der Aufwandsschatzung etablieren und bestimmte Schatzmethoden einfuhren wollen, sollten
Sie unbedingt folgende Punkte berucksichtigen:

e Holen Sie die Unterstutzung des Oberen Managements ein. Nur mit seiner Unterstitzung kdnnen
Sie den Veranderungsprozess in Gang setzen.

e Erklaren Sie den betroffenen Mitarbeitern ausfuhrlich den Zweck und den Nutzen von Aufwands-
schatzungen.

e Schulen Sie die Entwickler und Teamleiter in den einzusetzenden Schatzverfahren.

e Erklaren Sie den Kunden, warum Sie welches Schatzverfahren verwenden und welchen Nutzen dies
fur die Kunden hat.

Fazit

Viele vorgefasste Meinungen und festgefahrene Irrtumer verhindern, dass Aufwandsschatzungen fur
IT-Projekte ihren Nutzen fur Auftraggeber, Auftragnehmer und Projektleiter entfalten kénnen. Alle Pro-
jektbeteiligten kdnnen hierbei wertvolle, wenn auch zunachst nur kleine Beitrage leisten, damit sich
systematische und professionelle Aufwandsschatzungen in der Praxis etablieren:

e IT-Abteilungen sollten die tatsachlichen Aufwande ihrer Projekte strukturiert nach Arbeitspaketen
aufzeichnen, um so die Grundlage fur kinftige Schatzverfahren zu schaffen.

e Projektleiter sollten fur jedes Projekt einen Projektstrukturplan erstellen, der als Schatzgrundlage
geeignet ist. Selbst wenn zunachst immer noch nur nach Bauchgefuhl geschatzt wird, verbessert
eine systematische Gliederung der durchzufuhrenden Aufgaben bereits die Schatzgenauigkeit.

e Auftraggeber und Auftragnehmer sollten in den Vertragsverhandlungen nicht Gber die Hohe der
Aufwandsschatzung diskutieren, sondern sich Uber die zugrunde liegenden Annahmen und die ge-
stellten Anforderungen verstandigen.

Dies sind Grundlagen, auf denen die anderen Mal3nahmen aufbauen kénnen, die ich bei den einzelnen
Fehlern empfohlen habe.

Literatur
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Es geht genauer!

Aufwandsschatzung in
Software-
EntW|Ck| u ngsprOJekten Dr. Dirk Basten

Wiss. Mitarbeiter an der
Universitat zu Koln

Die Prognose des Arbeitsaufwands, der fur die Entwicklung einer Software bendtigt wird, ist haufig mit
einer hohen Unsicherheit behaftet. Uberschreitungen des geplanten Projektbudgets und/oder des
Zeitplans sind die weit verbreiteten Folgen. Obwohl viele Faktoren bekannt sind, welche die Genauig-
keit von Aufwandsschatzungen unabhangig von der eingesetzten Methode verbessern kénnen (Basten
und Sunyaev, 2011), wird dieses Wissen offensichtlich in der Praxis nicht ausreichend effektiv genutzt.

Um die Grunde fur dieses Defizit herauszufinden, befragte eine Arbeitsgruppe der Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftlichen Fakultat der Universitat zu KoéIn (Basten und Mellis, 2011) insgesamt 52 Pro-
jektmanager zu ihren Methoden und Erfahrungen hinsichtlich der Aufwandsschatzung von Software-
Entwicklungsprojekten. Abgefragt wurden dabei die Systematik der Schatzungen, die eingesetzten
Schatzverfahren sowie der von den Experten wahrgenommene Erfolg dieser Schatzungen.

Die nun vorliegenden Ergebnisse der Anfang 2011 durchgeflhrten Befragung zeigen eine ambiva-
lente Einstellung der Projektverantwortlichen gegentiber dem Thema Aufwandsschatzung. Einerseits
wird sie haufig als unnétige und Aufwand verursachende Aktivitat angesehen, so dass in hohem Mal3
Daumenregeln angewendet werden. Andererseits zeigt diese Untersuchung, dass den Experten die
Bedeutung und die Notwendigkeit von genauen Aufwandsschatzungen bewusst sind, dieses Be-
wusstsein jedoch in den Unternehmen noch starker verankert wer-den muss.

Umfrageteilnehmer: Experten mit breitem
Erfahrungshintergrund

An der Befragung nahmen insgesamt 52 Projektmanager (48 Manner, 4 Frauen) teil. Die Teilnehmer
verfuigen Uber durchschnittlich 16 Jahre Erfahrung in der Software-Entwicklung (Bild 1) und waren im
Durchschnitt an 50 Projekten beteiligt gewesen. Voraussetzung fur die Teilnahme an der Umfrage
war, dass sie Uber ein abgeschlossenes Projekt berichten konnten, bei dem sie selbst die Aufwands-
schatzung durchgefuhrt hatten.
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Bild 1: Verteilung der Teilnehmer entsprechend der Anzahl der Projekte, an denen sie mitgewirkt haben

Die meisten Teilnehmer (69%) verfligen Uber einen technischen Hintergrund, wahrend 31% sich als
betriebswirtschaftlich ausgerichtet sehen. Mehrheitlich (73%) haben sie ein Diplom oder einen Dok-
torgrad in Informatik, Wirtschaftsinformatik oder einem verwandten Studiengang.

Die analysierten Projekte hatten hauptsachlich in den Branchen Informations- und Kommunikationstech-
nologie (50%), Logistik (12%) und Beratung (12%) stattgefunden. Die Ubrigen Projekte (26%) verteilen sich
zu fast gleichen Anteilen auf eine Vielzahl weiterer Branchen. 58% der Projekte waren in einem externen
Auftraggeber/Auftragnehmer-Verhaltnis durchgefuhrt worden, alle anderen sind interne Projekte. Die
Projekte waren entweder zum Festpreis (66%) oder nach Aufwand (34%) abgerechnet worden, andere
Vertragsformen scheinen in der Praxis keine Anwendung zu finden. Da die Umfrageteilnehmer zunachst
nur im deutschsprachigen Raum angeworben wurden, waren drei Viertel der Projekte in Deutschland
durchgefuhrt worden, dennoch ist ein Viertel der Projekte international (z.B. Singapur, Polen).

Auch die GroRBe der Unternehmen, bei denen die Projekte ausgeftihrt worden waren, deckt ein brei-
tes Spektrum vom mittelstandischen Software-Entwicklungshaus bis zum internationalen Grof3kon-
zern ab. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl betragt dementsprechend rund 40 Tausend, der
durchschnittliche Jahresumsatz rund acht Milliarden Euro.
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Schatzverfahren werden meistens kombiniert

Die in der Umfrage von den Teilnehmern angegebenen Schatzverfahren wurden zur Auswertung in
vier Gruppen eingeteilt: Analogieverfahren, Work Breakdown Structure, Function Points und Exper-
tenschatzung.

Analogieverfahren

Analogiebasierte Verfahren verwenden Erfahrungswerte aus bereits durchgefihrten Projekten zur
Aufwandsschatzung eines Softwareprojekts. Daher sind vor allem Erfahrungsdatenbanken mit doku-
mentierten Schatzungen von friheren Projekten (z.B. Ziele, eingesetzte Entwicklungsmethode, ge-
schatzter und tatsachlicher Aufwand) fur die-se Verfahren entscheidend. Anhand bestimmter Attri-
bute und Einflussfaktoren (z.B. Entwicklungstyp, Anwendungsgebiet, Programmiersprache und
Entwicklungsplattform) werden die bereits abgeschlossenen Software-Entwicklungsprojekte ermit-
telt, die dem neuen am ahnlichsten sind. Die Aufwandsschatzung erfolgt dann anhand des tatsachli-
chen Aufwands der identifizierten Analogieprojekte. Die konkreten Schatzwerte werden ermittelt, in-
dem diese Erfahrungswerte an die Daten des neuen Projekts angepasst werden. Eine andere Mog-
lichkeit besteht darin, mit Hilfe von sog. "Voting Rules" (Koch und Mitléhner, 2009) eine Rangliste der
abgeschlossenen Projekte zu erstellen, wobei die beiden, dem zu schatzenden Projekt benachbarten
Projekte, die obere und untere Grenze der Aufwandsschatzung liefern.

Work Breakdown Structure

Der Einsatz einer Work Breakdown Structure (WBS, dt.: Projektstrukturplan) dient dazu, ein Projekt in
Teilprojekte, (Teil-)Aufgaben, Arbeitspakete und Ahnliches zu gliedern (Tausworthe, 1980). WBS stellt
somit generell ein wichtiges Instrument zur Planung von Projekten dar. Obwohl dieses Verfahren
haufig als Erganzung zu anderen Schatzverfahren eingesetzt wird, kann es auch als eigenstandiger
Ansatz betrachtet werden. Durch die Aufteilung eines Projekts in Arbeitspakete, von denen ange-
nommen wird, dass sie den gleichen Aufwand bendtigen (z.B. einen Personentag), kann der Gesamt-
aufwand des Projekts geschatzt werden.

Function-Point-Analyse

Die Function-Point-Analyse ist ein standardisierter Ansatz zur Messung des Funktionsumfangs einer
Software aus Sicht des Anwenders (Abran und Robillard 1996). Die sog. Function Points werden be-
rechnet aus der funktionalen GroR3e der Software und den Wertanpassungsfaktoren. Die funktionale
Grol3e ergibt sich aus der Ermittlung und Gewichtung der zu realisierenden Funktionen, die Wertan-
passungsfaktoren erfassen durch vordefinierte Systemmerkmale die Komplexitat der Software. Ba-
sierend auf den ermittelten Function Points kann der fur die Implementierung benétigte Aufwand
anhand von Erfahrungswerten bestimmt werden.
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Expertenschatzungen

Im Gegensatz zu den anderen Verfahren basiert die Expertenschatzung lediglich auf den Erfahrungen
der als Experten angesehenen Schatzer und somit auf einem unsystematischen Ansatz. Expertenba-
sierte Schatzungen zeichnen sich dadurch aus, dass ein signifikanter Teil des Schatzprozesses auf Intui-
tion, also einem nicht explizierten und nicht rekonstruierbaren Denkprozess beruht. Die Schatzung des
Aufwands basiert auf den Erfahrungen und Kenntnissen des Schatzers. Dieser subjektive Prozess ist
fur Externe nur schwer nachvollziehbar und somit als nicht standardisiert und nicht vergleichbar anzu-
sehen. Untersuchungen haben zudem gezeigt, dass selbst aus Sicht eines einzelnen Experten gleiche
Schatzungen fur dieselbe Aufgabe nicht rekonstruierbar sind (Grimstad und Jargensen, 2007).

Obwohl ein Viertel der Befragten angab, einem agilen Entwicklungsprozess gefolgt zu sein, hatten sie
keine entsprechenden Schatzverfahren (wie z.B. Planning Poker) verwendet. In den meisten dieser Falle
(77%) hatten Experten die Schatzungen auf Basis von Analogien oder Function Points durchgefuhrt. Als
moglicher Grund lasst sich hier anflihren, dass Schatzmethoden fur agile Projekte aufgrund ihres innova-
tiven Charakters noch nicht verbreiteten Einzug in das Projektmanagement gefunden haben.

Schatzverfahren Haufigkeit der Nennung
Analogieverfahren 44%
Work Breakdown Structure 38%
Function Points 31%
Expertenschatzung 62%
Sonstiges 12%

Tabelle 1: Eingesetzte Schatzverfahren (Mehrfachangabe aufgrund von Kombi-nationen mdglich)

Die Ergebnisse (Tabelle 1) zeigen, dass die Mehrheit der Befragten (62%) die Expertenschatzung ein-
setzt. Aller-dings vertrauen nur in 19% der untersuchten Projekte die Befragten allein auf diese Me-
thode. In den anderen Fallen kombinierten sie die Expertenschatzung mit Function Points, dem Ana-
logieverfahren oder der Work Break-down Structure. Tabelle 2 zeigt die paarweisen Kombinationen
der Schatzmethoden. Erstaunlicherweise wurde nur in 25% aller Projekte mit Expertenschatzung die
Work Breakdown Structure herangezogen, obwohl angenommen werden darf, dass die expertenba-
sierte Schatzung kleinerer Arbeitspakete genauer ist als die Schatzung des Gesamtaufwands (vgl. z.B.
Connolly und Dean, 1997). Es hat den Anschein, dass eine granulare Betrachtung des Projekts fur
nicht notwendig erachtet wird, falls die Schatzung auf Expertenmeinung basiert.
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Schatzverfahren Analogieverfahren Work Breakdown Function Points
Structure

Work Breakdown 17%

Structure

Function Points 12% 10%

Expertenschatzung 29% 15% 15%

Tabelle 2: Haufigkeit von Kombinationen der eingesetzten Schatzverfahren, bezogen auf Gesamtzahl der Projekte. Die Werte
Uberschneiden sich in Falle von Kombinationen von mehr als zwei Methoden (z.B. Kombination von Expertenschatzung, Ana-
logieverfahren und WBS).

Wann wird welches Verfahren eingesetzt?

Wahrend bei Projekten im privaten Sektor keine Praferenz fur bestimmte Schatzmethoden erkenn-
bar ist, fallt bei Projekten im 6ffentlichen Sektor auf, dass modellbasierte Schatzmodelle nur in Aus-
nahmefallen verwendet wer-den. In zwei Drittel der Projekte erfolgt die Schatzung anhand der WBS
in Kombination mit Expertenschatzung oder dem Heranziehen von Analogien. Aufgrund des ansons-
ten formalen Vorgehens bei Projekten im offentlichen Bereich ist dieses Ergebnis Uberraschend.

Ein weiterer interessanter Aspekt ist die Tatsache, dass die Function-Point-Analyse in fast 90% der
Falle fur die Schatzung von Individualsoftware verwendet wird. Demgegenuber basieren die Schat-
zungen fur Standardsoft-ware-Entwicklungen fast ausschliel3lich auf Experten- oder Analogieschat-
zungen. Eine mogliche Erklarung liegt darin, dass fur Standardsoftware-Entwicklungen Erfahrungen
vorliegen, wahrend bei Individualentwicklungen Fragen wegen mangelnder Erfahrungswerte oder
Analogien offenbleiben. Die Schatzungen mussen somit auf Model-le zurtickgreifen. Zu einer ahnli-
chen Erkenntnis gelangt man bei der Unterscheidung, ob eine Software neu entwickelt wird oder
eine bestehende Software erweitert bzw. umgestaltet wird. Im letzteren Fall wurden bis auf ein Pro-
jekt die Schatzungen auf Erfahrungswerten bzw. Analogien durchgefihrt.

Hinsichtlich der Unternehmensgrolie gibt es einen Unterschied zwischen Unternehmen mit mehr
bzw. weniger als 1.000 Mitarbeitern. Wahrend fur die erste Gruppe in fast 60% der Projekte Analo-
gien herangezogen werden, trifft das bei kleineren Unternehmen nur in weniger als der Halfte der
Projekte zu. Zum einen durfte dies daran liegen, dass groBere Unternehmen in der Regel mehr Pro-
jekte durchflihren, so dass auch leichter Parallelen identifiziert werden kénnen. Zum anderen verfu-
gen groBere Unternehmen eventuell Gber besser etablierte Geschaftsprozesse, wodurch sie ihre Er-
fahrungsdatenbanken intensiver anreichern kénnen.

Die Projektgrof3e, gemessen an der Anzahl der Projektmitarbeiter, hat ebenfalls einen starken Ein-
fluss auf die eingesetzten Schatzmethoden. Grol3ere Projekte sind erfahrungsgemall komplexer und
bendtigen mehr Struktur und Systematik. Das spiegelt sich auch in der Wahl der Schatzverfahren wi-
der. Kleinere Teams (< 10 Projektmit-arbeiter) verwenden in mehr als 70% der Projekte Experten-
schatzung und setzen dabei nur selten auf WBS (22%) oder die Function-Point-Analyse (31%). GroRRe
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Teams (>= 10 Projektmitarbeiter) setzen Expertenschatzungen dagegen nur in 45% der Falle ein und
vertrauen in grof3erem Mal3e einer WBS (50%) und der Function-Point-Analyse (45%).

Die Erfahrung der Befragten, gemessen an der Anzahl der Projekte, an denen sie bereits mitgewirkt
haben, hat Einfluss darauf, ob sie der Expertenschatzung vertrauen. Interessanterweise vertrauen
Schatzer mit weniger Erfahrung (< 20 Projekte) in fast 70% der Falle auf Expertenschatzung, wahrend
erfahrenere Schatzer (>= 20 Projekte) dies deutlich seltener tun (41%). Dies lasst vermuten, dass Pro-
jektmanager mit zunehmender Erfahrung die Expertenschatzung als nicht ausreichend bewerten
und weitere Ansatze heranziehen.

Wichtigste Begriindung: So haben wir das immer schon gemacht!

Aus Tabelle 3 ist ersichtlich, aus welchen Grinden die eingesetzten Verfahren ausgewahlt wurden.
Der wichtigste Grund fur den Einsatz ist der vorherige Erfolg mit dem eingesetzten Verfahren. "Er-
folg" definiert sich dabei aus der personlichen Sichtweise der Befragten (s.u.).

Eine Analyse der einzelnen Grinde ist wenig aussagekraftig. Die einzige Erkenntnis besteht darin,
dass im Falle von vorherigem Erfolg mit einer Methode in 70% der Falle die Expertenschatzung al-
leine oder in Kombination mit anderen Ansatzen betroffen ist. Diese Erkenntnis spiegelt das Ver-
trauen in die eigenen Fahigkeiten wider. Es lassen sich ansonsten keine spezifischen Grunde fur die
eine oder andere Schatzmethode anfuhren.

Begrundung fir Methodenwahl Haufigkeit der Nennung
Anwender hatte mit dieser Methode bereits vorherige Erfolge 65%

Der Auftraggeber forderte dieses Schatzverfahren 17%

Trend in der Software-Entwicklung 12%

Empfehlung von externen Beratern 10%

Experimenteller Test verschiedener Schatzverfahren 4%

Strukturierte Analyse verschiedener Ansatze im Hinblick auf den | 4%
Projektkontext

Erfahrungen anderer Software-Unternehmen 4%

Sonstige Grunde 2%

Tabelle 3: Grlunde fur die Wahl eines Schatzverfahrens (Mehrfachangabe auf-grund von Kombinationen méglich)

Generell ist aber die Natur der Begrindungen interessant. Die Begrundung, dass eine Methode aufgrund
von vorherigem Erfolg mit dieser (65%) ausgewahlt wurde, kann einerseits der tatsachlichen Erfahrung
entsprechen. Auf der anderen Seite kann diese Begriindung auch als eine Art Rechtfertigung angesehen
werden: Weil bisherige Projekte anhand eines Verfahrens geschatzt wurden, wird dies auch weiterhin so
gehandhabt, da ansonsten eine Argumentation gegen das frihere Vorgehen notwendig ware.
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Die Rechtfertigung scheint auch sonst eine entscheidende Rolle zu spielen. Die Anforderung des Auf-
traggebers (17%), Trends in der Software-Entwicklung (12%) oder die Empfehlung von externen Bera-
tern (10%) sind Grunde, die sich im Rahmen einer Argumentation dazu benutzen lassen, im Falle
schlechter Schatzleistung anderen Faktoren die Schuld zu geben. Es ist zumindest fraglich, inwieweit
ein Auftraggeber, der in vielen Fallen nicht die spezifische Kompetenz hat, Uber die Wahl der Schatz-
und Planungsansatze eines Projekts entscheiden sollte.

Wann ist eine Aufwandsschatzung gut?

Von den 52 Projekten haben 83% den geplanten Aufwand Uberschritten und nur 17% sind unter
dem geschatzten Aufwand geblieben. Diese Zahlen sagen jedoch nicht unbedingt etwas Uber die
GuUte der Schatzungen aus, da es unterschiedliche Auffassungen gibt, was unter einer Schatzung des
Aufwands zur Implementierung einer Software verstanden wird (Grimstad et al., 2006). Diese Proble-
matik spiegelt sich auch in der Auffassung der Befragten bezuglich der Genauigkeit der Aufwands-
schatzungen wider. So ist es z.B. von entscheidender Bedeutung, ob unter einer Schatzung der wahr-
scheinlichste oder der budgetierte Aufwand verstanden wird, d.h. ob die Schatzung einen Puffer
enthalt oder nicht. Ausschlaggebend fur die Beurteilung der Gute einer Schatzung ist, ob und wie
das Konfidenzintervall der Schatzung berucksichtigt wurde.

Im Durchschnitt Gberschritten alle Projekte den geschatzten Aufwand um 29% (diese Werte sind ver-
gleichbar mit vorherigen Studien; vgl. eine Ubersicht in Molgkken-@stvold et al., 2004), wobei in
mehr als 80% der Falle der Aufwand Uberschritten wurde. Dennoch sieht eine grof3e Mehrheit der
Befragten (82%) das Ergebnis ihrer Schatzung als "gut" an.

"Gut" ist die Methode, auch wenn das Ergebnis nicht stimmt

Ein haufiger Grund flr diese positive Wahrnehmung ist, dass die Befragten den Einsatz der Schatz-
methodik und nicht die Schatzgenauigkeit betrachten. So werden Schatzungen beispielsweise als gut
bewertet, weil "die Schatzung nicht auf Verfahren, sondern letztendlich auf Erfahrung aufgebaut
hat". In einem solchen Fall liegt die Ver-mutung nahe, dass die fur die Schatzung Verantwortlichen
Erfahrungswerten ein gréRReres Vertrauen entgegen-bringen als modellbasierten Schatzverfahren.

Ein moglicher Grund hierfur kénnte der Zeitdruck sein, unter dem eine Vielzahl von Projekten steht,
wodurch die fur aufwendigere Schatzverfahren notwendigen Ressourcen nicht bereitstehen. Auch ist
fraglich, ob fur jedes Projekt die spezifischen Experten flr unterschiedliche Schatzverfahren zur Ver-
figung stehen. Die Bevorzugung der Erfahrungswerte kann auch darauf zurtickzufihren sein, dass
die Erfahrungswerte auf der eigenen Arbeit und den damit gewonnen Erkenntnissen basieren und
nicht auf Verfahren, die unter Umstéanden nicht nachvollziehbar sind, da sie aus dem externen Um-
feld des Unternehmens stammen.
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"Gut" ist, wenn man etwas dazu gelernt hat

Zudem werden Schatzungen trotz Ungenauigkeiten als gut angesehen, wenn diese "gemessen an
der innovativen Aufgabenstellung und den ungeplanten technischen Schwierigkeiten" zu erwarten
waren. Die Verantwortlichen reflektieren ihre Schatzungen auch dahingehend, ob diese aufgrund
neuartiger Problemstellungen Uberhaupt realistisch sein kébnnen. Fur den Fall, dass neue Technolo-
gien oder Vorgehensweisen eingesetzt werden, ist eine Schatzung schon dadurch erschwert, dass
man es mit Unbekannten zu tun hat. Dies gilt sowohl fur modellbasierte Schatzungen (mangelnde
Erfahrungen mit der Komplexitat) als auch fur Schatzungen, die auf Erfahrungswerten (mangelnde
Erfahrungswerte) basieren. Das Positive an einem solchen Projekt ist dann darin zu sehen, dass nach
seinem Abschluss zum einen der tatsachliche Aufwand bekannt ist und zum anderen analysiert wer-
den kann, aus welchen Grunden der tatsachliche vom geschatzten Aufwand abweicht. Der letztendli-
che Vorteil ist in diesem Fall der Gewinn von Erfahrungswerten.

Schatzen erscheint besser als Verhandeln

Eine wichtige Rolle spielt auch, dass Projektbudgets haufig nicht aufgrund von fachlichen Kriterien
bemessen werden, sondern zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer nach geschaftspolitischem
Kalkul verhandelt werden (Lederer et al., 1990). So werden Schatzungen fur Software-Entwicklungs-
projekte als positiv betrachtet, wenn diese "ohne dul3eren Einfluss [...] in-time und in-budget" durch-
gefuhrt worden sind bzw. "der ursprungliche Auf-wand [...] entsprechend der Schatzung eingehal-
ten" worden ist. Die Risiken, die dabei in der Analysephase identifiziert und in der Schatzung
berucksichtigt werden, finden nicht in jedem Fall Einzug in die finale Projektplanung, wie ein Befrag-
ter folgendermal3en beschreibt: "Das tatsachliche Ergebnis lag innerhalb der Schatzbandbreite.
Diese wurde nur nicht beim Risikoaufschlag bertcksichtigt".

Hauptsache, wir haben geschatzt!

Aus Sicht der Schatzverantwortlichen wird bereits eine systematische Herangehensweise als positi-
ver Aspekt herausgestellt, der Schatzungenauigkeiten Gberwiegt. So wird von den Befragten eine
Aufwandsschatzung als gut eingestuft, weil "keine reine Expertenschatzung" durchgefuhrt wurde, die
"Aufwandsschatzung als Methode funktioniert hat" und eine Schatzung mit einer "standardisierte[n]
Methode [...] und Alternativschatzung" durchgefuihrt wurde. Entsprechend dieser Aussagen erscheint
es, dass aus Sicht der fur die Schatzung verantwortlichen Projektmitarbeiter bereits die Anwendung
eines systematischen Vorgehens als Erfolg zu verbuchen ist.

Diese Erkenntnis kann verschiedene Ursachen haben. Zum einen wird Schatzung heutzutage haufig
noch als nebensachlich und nicht als Kernaufgabe des Managements verstanden. Daraus resultiert
zum einen, dass ein systematisches Vorgehen das Bewusstsein fur diese Aufgabe insgesamt ver-
starkt. Zum anderen hat ein systematisches Vorgehen positive Auswirkungen in zweierlei Hinsicht.
Die Erkenntnisse fur Erfahrungsdatenbanken sind deutlich gréRer, wenn das Vorgehen einer Schat-
zung bekannt ist. Zweitens erleichtert eine systematische Schatzung die Rechtfertigung gegenuber
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Vorgesetzten. Wahrend eine schlechte Schatzung in diesem Fall dem Vorgehen angelastet wird,
muss dies der Schatzer anderenfalls persénlich verantworten.

Hauptgrund fur Abweichungen: Mangelnde
Systematik der Schatzung

Tabelle 4 zeigt die von den Befragten angefuhrten Griinde fiir die Uber- bzw. Unterschreitung des
geschatzten Aufwands im Rahmen von Software-Entwicklungsprojekten.

Grunde fur Aufwandsuiiberschreitung

Grunde fur Aufwandsunterschreitung

Zusatzliche, unklare oder geanderte Anforderungen

Gute Kommunikation mit dem Auftrag-
geber

Verzdgerte Entscheidungen aufgrund mangelnder
Verantwortung und Motivation von Mitgliedern des
Entwicklungsteams

Lerneffekte in der Implementierung

Interne Differenzen (aufgrund politischer
Entscheidungen)

Reduzierter Aufwand fur die Dokumen-
tation aufgrund bereits bestehender
Kundenzufriedenheit

Technische Probleme aufgrund neuer oder wechseln-
der Technologie

Synergieeffekte im Code Redesign auf-
grund hoher Codequalitat

Neue und unerfahrene Teammitglieder bzw. Mangel

Synergieeffekte aufgrund einer besse-

ren als erwarteten halbautomatischen
Umkodierung

an ausreichend qualifizierten Beratern

Eintreten von Risiken

Unvorhergesehene Probleme aufgrund hoher
Komplexitat

Unzureichende Kommunikation mit dem Auftraggeber

Tabelle 4: Griinde fUr unterschatzten und Uberschatzten Aufwand fur Software-Entwicklungsprojekte

Die drei von den Teilnehmern am haufigsten genannten Grinde fur zu niedrige Schatzungen sind
Anderungen von Anforderungen, unklare sowie zuséatzliche Anforderungen. Daraus wird die Proble-
matik mangelnder Systematik der Aufwandsschatzung bei der Behandlung von Change Requests
deutlich. GrolRes Optimierungspotenzial beim Projektmanagement selbst zeigen die anderen fur
Budgetiiberschreitungen angegebenen Griinde auf: Anderungen des Projektteams, mangelnde Kom-
munikation und letztlich daraus resultierende interne Differenzen.

Demgegenuber sind die angegebenen Grunde fur die Einhaltung bzw. die Unterschreitung des ge-
schatzten Entwicklungsaufwands in erster Linie auf besondere Projektgegebenheiten zurtckzufuh-
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ren. Wahrend gute Kommunikation mit dem Auftraggeber auch zu den Aufgaben des Managements
zahlt, ist dieser Faktor ebenfalls in hohem Mal3e vom Auftraggeber und somit vom Projektkontext
abhangig. Die Sicherung gewonnener Erkenntnisse fur andere Projekte hangt davon ab, ob Projekt-
mitarbeiter dazu bereit sind, ihr neu erworbenes Wissen mit Anderen zu teilen und somit als strate-
gische Ressource aufzugeben. Speziell fur den letzten Aspekt mussen Projektmanager Mittel und
Wege finden, die Mitarbeiter entsprechend zu motivieren.

Aufwandsschitzung muss bei Anderungen aktualisiert werden

Aus den Antworten ist deutlich erkennbar, dass die Ursache fur schlechte Ergebnisse weniger bei
Personen und ihrer Qualifikation als vielmehr bei der mangelnden Systematik der Schatzprozesse zu
suchen ist. In der Fachdiskussion werden haufig Anderungen der Anforderungen als Ursache fur die
Uberschreitung des geschatzten Auf-wands angefiihrt (Molgkken-@stvold und Jgrgensen, 2005; Le-
derer und Prasad, 1995; van Genuchten, 1991). Diese Sichtweise ist jedoch kritisch zu hinterfragen,
da eine Schatzung sich auf einen Projektplan bezieht. Andert sich der zu implementierende Umfang,
andern sich das Projekt und damit auch der Projektplan. Die Anderungen von Anforderungen
(Change Requests) durfen daher nicht als Ursache fur Plantberschreitungen angesehen wer-den,
sondern mussen als Anlass fur eine Aktualisierung der Schatzung und somit des zu erfullenden Pro-
jektplans angesehen werden. Die Aufwandsschatzung ist somit nicht als einmalige Aufgabe, sondern
vielmehr als ein systematischer und kontinuierlicher Prozess zu verstehen.

Tabelle 5 zeigt, dass diese Sichtweise in Unternehmen nicht weit verbreitet zu sein scheint, da in nur

38% der betrachteten Projekte eine Anderung der Anforderungen zu neuen Schatzungen und Anpas-
sungen des Projektplans gefuhrt hat.

MalRRnahmen bei Change Requests Haufigkeit der Nennung

Es traten keine Change Requests auf. 12%

Es traten Change Requests auf, es wurde jedoch keine erneute Schat- | 27%
zung durchgefuhrt.

Es traten Change Requests auf und es wurde eine erneute Schatzung | 23%
durchgefiihrt. Der entsprechen-de Projektplan wurde jedoch nicht
angepasst.

Es traten Change Requests auf. Der Projektplan wurde aufgrund 38%
neuer Schatzungen angepasst.

Tabelle 5: Umgang mit Change Requests in Softwareprojekten

Die Tatsache, dass 50% der Befragten angaben, dass sie trotz des Auftretens von Anderungen im
Projektverlauf keine Anpassungen am Projektplan vorgenommen haben, ist stark verwunderlich. Der
PMBOK® Guide (Project Management Institute, 2008) weist z.B. deutlich darauf hin, dass zum einen
der Umfang des Projekts Uberwacht werden muss und zum anderen die Kosten- und Zeitplane ent-
sprechend dem gednderten bendtigten Aufwand angepasst werden mussen. Die Grunde fur das in
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der Praxis angetroffene, davon abweichende Verhalten lassen sich nur vermuten. In Fallen, in denen
keine neue Schatzung vorgenommen wurde, kann dies vermutlich auf den Zeitdruck zurtckzufuhren
sein. Anstatt Aufwand in die Anpassung existierender Plane zu investieren, wird die Zeit eher in die
Entwicklung investiert. In Fallen, in denen Schatzungen durchgefihrt werden, jedoch keine Anpas-
sung der Plane vorgenommen werden, kann die Erklarung in der unterschiedlichen Innen- und Au-
Rendarstellung des Projekts gesucht werden. Trotz interner Kenntnis einer moglichen Uberschrei-
tung des geschatzten Aufwands wird der Sachverhalt nicht nach auBen kommuniziert, méglicher-
weise in der Hoffnung, den Status des Projekts nicht frihzeitig zu gefahrden. In jedem Fall sollte die-
sem Phanomen zukunftig eine besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden.

Empfehlungen fur die Praxis: Wege zu hoherer
Schatzgenauigkeit

Unternehmen sollten sich verstarkt dariber bewusst werden, welche Konsequenzen Uberschreitungen
von Budget- und Zeitplanen haben. Die Uberschreitung des geschatzten Aufwands kann zwar auf unzu-
reichende Schatzungen zurlckgefuhrt werden (vgl. obige Ausfuhrungen). Aber der Zeitdruck als Resultat
von unterschatztem Aufwand fuhrt einerseits in vielen Fallen zur Demotivation der Mitarbeiter und redu-
ziert damit die Leistungsfahigkeit des Unternehmens. Auf der anderen Seite beeinflussen Uberschreitun-
gen die AulRendarstellung des Unter-nehmens negativ. Fur externe Auftraggeber ist nicht nachvollzieh-
bar, ob Planabweichungen das Resultat von schlechten Schatzungen oder vielmehr von unzureichenden
Entwicklungsprozessen sind. Eine héhere Prozessreife geht einher mit besserer Prozessperformanz, ge-
messen an der Einhaltung von Zeit- und Budgetplanen. Dies betrifft sowohl die Schatz- und Planungspro-
zesse als auch die Entwicklung selbst. Ungenaue Schatzungen von Aufwand und Dauer lassen Reife und
Leistungsfahigkeit des Unternehmens von auf3en als unzureichend erscheinen.

Das Top-Management sollte deshalb im Interesse der Reputation seines Unternehmens der Optimie-
rung der Schatz- und Planungsprozesse einen entsprechend hohen Stellenwert beimessen. Standar-
disierung der Prozesse sowie deren Dokumentation spielen dabei eine besondere Rolle.

Abschied nehmen von der reinen Expertenschatzung

Die reine Expertenschatzung ist aufgrund ihres unsystematischen Charakters als unzureichend anzuse-
hen. Die Bedeutung von Erfahrungen der Schatzer mit ahnlichen Projekten (Analogien) fur die Genauig-
keit von Schatzungen ist ausreichend belegt (vgl. z.B. McDonald, 2005). Expertenschatzung als die am
haufigsten eingesetzte Methode sollte folglich mit Vorsicht betrachtet werden. Das liegt zum einen daran,
dass zunachst unklar ist, welche Personen als Experten bezeichnet werden bzw. werden sollten. Es muss
geklart sein, welchen Erfahrungshinter-grund die Experten mit sich bringen. Zum anderen ist die Ein-
schatzung von Experten subjektiv. Daher erscheint eine Kombination mit Erfahrungsdaten sinnvoll.
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Projektmanagement-Prozesse mussen Moving Targets berucksichtigen

Die Anpassung von Zielen und somit geanderte Anforderungen im Projektverlauf mussen verstarkt im
Projektmanagement berucksichtigt werden. Geanderte Anforderungen fuhren zu einem veranderten
Projektumfang, fur den auch der benétigte Aufwand neu geschatzt werden muss. Ohne eine solche
Abstimmung und Steuerung zwischen dem Umfang eines Projekts und dessen Budget, sind Messun-
gen von Planabweichungen sinnlos. Jeder Change Request muss somit zu einer Neuschatzung fuhren.

Genauigkeit der Aufwandsschatzungen sollte regelmaRig evaluiert werden

Die kontinuierliche Uberprifung von Aufwandsschatzungen ist notwendig fir eine realistische Erfas-
sung des Projektstatus' und die Sammlung von Erfahrungsdaten. Neben dem geschatzten und tat-
sachlich bendtigten Aufwand ist es von entscheidender Bedeutung, die Ursachen von Abweichungen
zu identifizieren und zu protokollieren. Ohne eine solche Evaluation sind Analogien zu vorherigen
Projekten nur sehr eingeschrankt verwendbar, da vermeintliche Projektahnlichkeiten vielmals nicht
zutreffend sind. Die Dokumentation hilft dabei, diese Unstimmigkeiten zu identifizieren.

Agile Methoden der Aufwandsschatzungen sollten starker berucksichtigt werden

Generell werden nur wenige Schatzmethoden eingesetzt. Die Notwendigkeit der Verwendung einer
angemessenen Schatzmethode wird besonders deutlich vor dem Hintergrund, dass Methoden fur
agile Entwicklungsmodelle keine Anwendung zu finden scheinen. Insbesondere Methoden wie Plan-
ning Poker sollten fur die Schatzung von User Storys in der agilen Entwicklung verwendet werden.

Schatzungen mussen klar definiert werden

Fur den Abgleich von geschatztem und tatsachlichem Aufwand muss klar zu verstehen sein, was mit ei-
ner Schatzung gemeint ist (z.B. mit oder ohne Risikopuffer). Ohne ein solches gemeinsames Verstandnis
kann es leicht zu Missverstandnissen und somit unnétigen Annahmen Uber den Projektverlauf kommen.

Der Projektkontext muss beachtet werden

Der Projektkontext spielt fir die Aufwandsschatzung eine entscheidende Rolle. Insbesondere grol3e
Projekte erfordern eine systematische Herangehensweise (z.B. WBS und Function Points). Bei Analo-
gieverfahren ist es besonders wichtig, Projekte mit ahnlichen Rahmenbedingungen zu identifizieren,
um eine zuverlassige Aufwands-schatzung zu erhalten.

Fazit

Es finden nur wenige Verfahren Anwendung in der Praxis. Die Rechtfertigung, eine bereits erfolg-
reich eingesetzte Methode zu verwenden, verstarkt diesen Effekt. Der Projektkontext (z.B. Prozess-
modell, Anwendungstyp, Projektgrol3e) beeinflusst die Auswahl einer Schatzmethode.
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Eine Uber die reine Expertenschatzung hinausgehende, systematische Herangehensweise erscheint
fur eine Ver-besserung der Schatzgenauigkeit sehr wichtig. Dies ist insbesondere bei GroRBprojekten
der Fall, bei denen eine unsystematische Herangehensweise nicht zielfuhrend ist. Die unsystemati-
sche Herangehensweise kann neben ungenauen Schatzungen auch zu einer negativen Aul3endar-
stellung des Unternehmens fuhren, da hohe Prozess-reife in vielen Fallen mit erfolgreichen Unter-
nehmen gleichgesetzt wird. Auftraggeber beurteilen die Nachvollzieh-barkeit und
Reproduzierbarkeit der Aufwandsschatzung als Ausdruck einer solchen Prozessreife.

Erfahrungsdaten werden verwendet, sofern diese vorliegen. Dies trifft aber z.B. nicht auf Individual-
projekte zu. Die Sammlung von Erfahrungsdaten fur Aufwande und Dauern von Software-Entwick-
lungen sollte somit obligatorischer Bestandteil jedes Projektmanagementsystems sein.

Die Schatzung von Entwicklungsaufwand in Softwareprojekten darf nicht als beildufige Aufgabe auf-
gefasst wer-den, sondern muss als essentieller Bestandteil eines Projekts kontinuierlich Anwendung
finden. Dabei ist darauf zu achten, dass eine Expertenschatzung in jedem Fall von Experten mit rele-
vanter Erfahrung durchgefuhrt wird.
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Gesamtaufwande in agilen
Projekten schatzen -
darauf mussen Sie achten

Dorian Gloski

Dipl.-Physiker, freiberuflicher
Software-Architekt

"Dieses Projekt war bei jeder Statusmeldung im Rahmen von Zeit und Budget. Als das Budget
dann verbraucht war, stellten wir aber fest, dass noch jede Menge Projekt lbrig war."
Aussage eines Controllers Uber ein agiles Projekt

Das scheinbare Paradoxon dieser Aussage mag dem einen oder anderen bekannt vorkommen, der in
agilen Projekten tatig ist. Jede Iteration wurde, wie geplant, erfolgreich umgesetzt; doch am Ende des
Projekts fehlen not-wendige Anforderungen, die nicht mehr innerhalb des veranschlagten Gesamtbud-
gets umgesetzt werden kdnnen. Wird dies erst kurz vor dem ursprunglich geplanten Projektende deut-
lich, sind Konflikte zwischen Auftraggeber und Dienstleister vorprogrammiert.

Doch welche Missverstandnisse fihren zu solchen Konflikten und wie kénnen Sie diese verhindern?
Wie lasst sich der Gesamtaufwand in einem agilen Projekt bestimmen? Ist das Uberhaupt mdglich? Die-
sen Fragen widmet sich der vorliegende Beitrag.

Zunachst stelle ich die Charakteristika des Schatzens einzelner Sprints und des Gesamtaufwands ge-
genuber. Anschlieend folgen Handlungsanweisungen, wie sich der Gesamtaufwand in agilen Projek-
ten in den Griff bekommen lasst. Als agile Vorgehensweise wird in diesem Beitrag "Scrum" betrachtet
(fur eine EinfuUhrung in Scrum s. auch Wirdemann, Projekt Magazin 21/2009).

Schatzen von Sprints

Die Schatzung, wie viele User Storys im anstehenden Sprint umgesetzt werden kénnen, erfolgt in
Scrum in der Regel mit Hilfe von Storypoints und dem sogenannten Planning Poker (fUr Storypoints s.
Wirdemann, Projekt Magazin 02/2010, fur Planning Poker s. Linssen, Projekt Magazin 10/2012).

Die wichtigsten Merkmale einer solchen Sprint-Schatzung sind:

o Die Anforderungen durfen sich wahrend eines Sprints nicht andern.
e Allen Beteiligten ist klar, was zu tun ist, um eine User Story umzusetzen.

e Die Schatzung erfolgt durch die Entwickler, die die Anforderungen auch umsetzen.
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e Durch die Verwendung von "Poker-Karten" geben die Entwickler ihre Schatzung unabhangig vonei-
nander ab.

e BeigroBen Abweichungen der Schatzungen einzelner User Storys werden deren Ursachen geklart
und die Entwickler schatzen erneut, bis ein Konsens erreicht wird.

o Das Team verstandigt sich auf die Umsetzung der fur einen Sprint besprochenen User Storys, d.h.
es Ubernimmt die Verantwortung fur deren Umsetzung.

e Durch die Verwendung der abstrakten Einheit "Storypoints" sind die Schatzungen unabhangig von
Zeiteinheiten (wie z.B. Personentage) und lassen sich anhand von Erfahrungsdaten aus bisherigen
Sprints auf Personentage umrechnen.

Lasst man Scrum-Spezifika wie Storypoints und Sprints weg, so ergibt sich daraus:

e Anforderungen mussen klar und unveranderlich sein.

o Die Entwickler, die die Anforderungen umsetzen, schatzen diese unabhangig voneinander.
e Im Falle stark abweichender Schatzungen wird ein Konsens gesucht.

e Eswird nichtin Tagen, sondern in einer abstrakten Grol3e geschatzt.

o Die geschatzten Anforderungen werden zeithah umgesetzt.

Mochte man eine moglichst gute Expertenschatzung erreichen, so wird man bei dhnlichen Regeln lan-
den (vgl. z.B. das Delphi-Verfahren, Schulz 2012).

Die Erflllung dieser Punkte gewahrleistet also - unabhangig vom Projektvorgehen - eine belastbare
Aufwands-schatzung.

Schatzen des Gesamtaufwands

In einem Projekt, das mit einer traditionellen Vorgehensweise durchgefuhrt wird, existieren Pflichten-
hefte oder Feinspezifikationen, die den Gesamtumfang des Projekts - idealerweise - genau dokumen-
tieren. Damit ist es moglich, diese Dokumente zur Schatzung des Gesamtaufwands heranzuziehen.

Scrum hingegen fordert keine Dokumente, die zu Projektbeginn den Gesamtumfang beschreiben, son-
dern hier werden die Anforderungen im Product Backlog gesammelt. Dieses umfasst die noch nicht
umgesetzten User Storys in einer priorisierten Reihenfolge. Im Gegensatz zu einem Pflichtenheft er-
hebt das Product Backlog aller-dings nicht den Anspruch, initial alle Anforderungen eines Projekts zu
enthalten. Es lasst sich jederzeit verandern, d. h. es kdnnen User Storys geandert, geldscht oder hinzu-
gefugt werden. Auch die Umpriorisierung von User Storys ist mdglich und damit die Veranderung der
Reihenfolge, in der diese abgearbeitet werden.
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Fur User Storys eines Product Backlogs gibt es, im Gegensatz zu den User Storys eines konkreten
Sprints, keinerlei Qualitatsvorgaben. D. h. diese kdnnen von vagen Ideen ("Wir brauchen eine Nutzer-
verwaltung") bis zu sehr ausformulierten User Storys ("Die Anlegen-Maske der Nutzerverwaltung soll
folgendes Layout haben") reichen. Mangels Alternativen ist das Product Backlog in der Regel das ein-
zige Artefakt mit dessen Hilfe sich der Ge-samtaufwand eines agilen Projekts schatzen lasst.

Das bedeutet: Wahrend die Schatzung eines konkreten Sprints ein qualitativ hochwertiges Ergeb-

nis ermdglicht, gilt dies fur die Schatzung des Product Backlogs nicht. Und selbst wenn sich der

Aufwand fur die Umsetzung eines Backlogs einigermal3en genau schatzen Iasst, so sagt dies nur

dann etwas Uber den Gesamtaufwand des Projekts aus, wenn das Backlog bzgl. der Anforderun-
gen vollstandig ist und sich nicht mehr grundlegend andert.

Beim Schatzen des Product Backlogs mussen die Projektverantwortlichen mit weitere Unsicherheitsfak-
toren rechnen.

Unsicherheitsfaktor Velocity

Das Schatzen des Product Backlogs erfolgt in der Regel nach einem dhnlichen Vorgehen wie das Schatzen
der User Storys fur einen einzelnen Sprint. Meist Gbernimmt, aus Grinden der Zeitersparnis, die Schat-
zung nur ein kleiner Teil des Teams oder es werden vereinfachte Methoden wie z.B. das Team Estimation
Game (Bjoersne et al., Projekt Magazin 02/2013) verwendet. Sind alle User Storys des Projekts geschatzt,
erfolgt die Berechnung des Gesamtaufwands mit Hilfe der bisherigen Velocity des Teams. Da sich diese
Velocity im Laufe des Projekts andern kann (weil sich z.B. die Teamzusammensetzung andert oder die
Erfahrung des Teams wachst), fihrt dies zu einem Unsicherheitsfaktor bei der Schatzung.

Unsicherheitsfaktor Storypoints

Die mehrmalige Schatzung eines unveranderten Backlogs in Storypoints kann zu unterschiedlichen Er-
gebnissen fuhren. Storypoints sind eine SchatzgroRRe, die von vielen Faktoren abhangt. Beispielsweise
wird ein Team mit zunehmender Erfahrung anders schatzen als zuvor. Auch Anderungen bei der Zu-
sammensetzung des Teams kdnnen die Schatzungen beeinflussen. Ebenso kann der Zeitpunkt der Um-
setzung einer User Story die dafur geschatzten Storypoints verandern; z.B. kostet die Unterstlutzung
von Mehrsprachigkeit einer Software mehr Story-points, je spater sie im Projekt umgesetzt wird. Auch
die Granularitat von User Storys verandert deren Anzahl. So werden viele kleine User Storys tendenziell
mit mehr Storypoints geschatzt als wenige grol3e.

Damit gilt fur das Schatzen des Product Backlogs:

e Aus den User Storys geht nicht unbedingt klar hervor, was zu tun ist.
e Der Inhalt eines Backlogs kann sich jederzeit andern.

e User Storys, die fur die erfolgreiche Umsetzung des Projekts unbedingt notwendig sind, sind zum
Zeitpunkt der Schatzung mdéglicherweise noch nicht im Backlog enthalten.
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e Obundwann die geschatzten Storys umgesetzt werden, ist unklar.

e Die User Storys werden nicht unbedingt von den Entwicklern geschatzt, die fir deren Umsetzung
verantwortlich sind. Sei es, weil nur ein Teil des Teams die Schatzung Ubernimmt, sei es, weil sich
bis zum Zeitpunkt ihrer Umsetzung die Zusammensetzung des Teams geandert hat.

e Wahrend sich das Team durch sein explizites "commit" fur die Umsetzung der User Storys innerhalb
eines Sprints verantwortlich fuhlt, gilt dies fur das Backlog nicht; denn dieses kann sich jederzeit an-
dern und User Storys enthalten, bei denen noch unklar ist, was fur deren Umsetzung zu tun ist.

o Die Berechnung des Aufwands fur die Umsetzung der User Storys erfolgt mit der bisherigen Ve-
locity des Teams. Da sich die Velocity Uber die Projektlaufzeit andern kann, fuhrt dies zu einem wei-
teren Unsicherheitsfaktor.

Jeder dieser Punkte kann sich negativ auf die Qualitat der Schatzung auswirken. Insbesondere Veran-
derungen kdnnen die Schatzung des Product Backlogs innerhalb kurzer Zeit wertlos machen.

Doch worauf soll man achten, wenn die Schatzung des Gesamtaufwands unbedingt notwendig fur wei-
tere Entscheidungen ist?

Auf den "Charakter" kommt es an

Die Erhdhung der Schatzgenauigkeit und der Verbindlichkeit far
eine einzelne Iteration und eine damit einhergehende Ungenau-
igkeit bei der Schatzung des Gesamtaufwands ist ein Charakte-
ristikum agiler Projekte, das ganz bewusst so gewahlt wurde. Da-
hinter steckt die Annahme, dass sich Anforderungen mittel- und
langfristig so stark andern, dass eine Schatzung des Gesamtauf-
wands eigentlich nicht méglich ist. Im agilen Umfeld wird daher
durchaus darUber diskutiert, ob das Schatzen des Gesamtauf-
wands fur ein Projekt Uberhaupt sinnvoll ist oder ob man ganz
darauf verzichten kann (siehe z.B. Jeffries). In der Regel hangt die
Notwendigkeit einer belastbaren Schatzung des Gesamtauf-
wands und dessen Uberwachung vom Charakter des konkreten
Projekts ab. Dazu zwei Beispiele:

Bild 1: FUr die Erstellung eines Motorrollers wie
diesem kann man den Gesamtaufwand und  Betrachten wir zunéchst ein Startup, das eine Webseite erstellen

das Projektend h besti .M . .. .. . . .
as Frojetende nur scnwerbestimmen. ian mochte, Uber die sich Haustierbesitzer das Futter fur ihr Tier
kann aber nach jeder Anderung damit losfah-

ren und seine Freunde beeindrucken. Ahnli- ~ Selbst zusammenstellen kénnen. Das verfugbare Budget ist be-
ches gilt fur eine Website, die nach dem Prinzip  grenzt. Ziel dieses Startups ist es, die Webseite moglichst fruhzei-
des "Continuous delivery" erstellt wird. tig produktiv zu schalten und schnell so attraktiv zu machen,

dass eine maximale Steigerung der Kundenanzahl und des Um-
satzes erreicht wird. Es geht darum die Gewinnzone zu erreichen bzw. neue Kapitalgeber zu finden, be-
vor das aktuelle Budget verbraucht ist. Den Gesamtaufwand kann man in diesem Fall auBer Acht las-
sen und sich auf die frihzeitige und regelmaliige Auslieferung der Software konzentrieren (vgl. Bild 1).
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Als zweites Beispiel betrachten wir eine Zeitung, die ihren Inter-
netauftritt GUberarbeiten mdchte. Da dabei das bestehende Con-
tent Management System (CMS) ersetzt wird, soll der Umstieg
vom alten auf den neuen Webauftritt zu einem festen Zeitpunkt
erfolgen. Wenn zu diesem Zeitpunkt nicht alle notwendigen An-
forderungen umgesetzt sind, also z.B. nicht alle Backend-Sys-
teme angebunden sind, kann die Webseite nicht produktiv ge-
hen. Da fur die Umstellung auBerdem ein festes Budget
bereitgestellt wurde, gibt es ein Interesse den geschatzten Ge-
samt-aufwand moglichst nicht zu Uberschreiten.

Bild 2: Eine Hochzeitstorte sollte am besten

zum vereinbarten Preis, auf jeden Fall aber - H H
zum vereinbarten Termin geliefert werden. G esa mta Ufwa n d e I m G rlff
Ahnliches gilt fir Projekte, die zu einem

Stichtag fertig sein mussen. bEhalten

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dass es von der Art des jeweiligen Projekts abhangt, ob
Gesamt-aufwande geschatzt und Uberwacht werden mussen. Im Folgenden betrachten wir nun einige
Projekte, bei denen ein bestimmter Aufwand sowie ein fester Releasetermin eingehalten werden mus-
sen und sehen uns im Zuge dessen diejenigen Aspekte genauer an, die fur eine valide Schatzung und
Einhaltung des Gesamtaufwands in agilen Projekten wichtig sind.

Anfang, Ende und Scope festlegen

Eine Grundvoraussetzung fur die Schatzung des Gesamtaufwands besteht darin, dass sich zu Beginn
eines agilen Projekts - wie in eigentlich jedem Projekt - alle Beteiligten dartuber einig sein sollten, was
Anfang, Ende und Scope des Projekts sind. Auch wenn dies eine Selbstverstandlichkeit sein mag, sollte
geklart (und nattrlich schriftlich festgehalten) werden, was alle Beteiligten nach Verbrauch des Budgets
zum geplanten Releasetermin erwarten.

Im oben angefuhrten Beispiel der Ablosung des CMS hatten Auftraggeber und Auftragnehmer unterschied-
liche Erwartungen. Der Auftraggeber ging davon aus, dass er seine Webseite zum vereinbarten Zeitpunkt
und Preis bekommt und dabei das Backlog jederzeit andern und umpriorisieren kann. Der Dienstleister
hingegen ging da-von aus, dass sich aus der - Uber die Iterationen gewachsenen - Gréf3e des Backlogs eine
Erhéhung des Budgets und eine Verschiebung des Releasetermins automatisch ergeben wirden. Da der
Auftraggeber auf der Erfullung seines Vertrags (Ablosung eines CMS zu einem festen Zeitpunkt und Budget)
bestand, konnte der Dienstleister das Projekt schliel3lich nur mit hohen Verlusten umsetzen.

Rahmenbedingungen vor Entwicklungsbeginn klaren

Mussen der Gesamtaufwand und ein fester Releasetermin in einem Projekt unbedingt eingehalten
werden, bedeutet dies auch héhere Anforderungen an die Qualitat sowie die Vollstandigkeit des Pro-
duct Backlogs zu Beginn des Projekts. Das Backlog muss schon zu diesem friihen Zeitpunkt méglichst
alle notwendigen Anforderungen enthalten und deren prinzipielle Umsetzung sollte klar sein.
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Bild 3: Abreil3en oder Renovieren? Wenn man
vor Baubeginn nicht klart, ob ein Haus abgeris-
sen oder renoviert werden soll, Iduft man Ge-
fahr, Aufwande in die Renovierung zu stecken,
die dann, falls sich spater die Notwendigkeit ei-
nes Abrisses ergibt, umsonst waren. Ahnlich
sollte man z.B. bei einem Softwareprojekt vor
Projekt-beginn klaren, ob ein System er-setzt o-
der angepasst werden soll, um sich eventuell
unndtige An-passungsaufwande zu sparen.

=
CRM-System

- —
CRM zystem XML
—_—

N
%
Abrechnungs-
System

Bild 4: Systemdiagramm fur das Beispiel "Ge-
schéaftsprozesse"

ERP
System

Spotlight

Fehlen die notwendigen Informationen, um Entscheidungen be-
zuglich der Durchfuhrung treffen zu kdnnen, empfiehlt sich eine
Analysephase vor dem Beginn des eigentlichen Projekts. Daraus
sollte sich u.a. ergeben, welche Technologie zur Umsetzung ver-
wendet werden soll und welche Schnittstellen und Systeme be-
troffen sind. Dabei muss nicht unbedingt jede einzelne Schnitt-
stelle bis ins Detail ausspezifiziert sein, wie man das z.B. bei
einem traditionellen Vorgehen machen wiuirde; in der Regel sind
Format und Technologie ausreichend.

Ein Ergebnis der Analysephase sollte auf jeden Fall auch eine Ri-
sikobewertung und Luckenanalyse sein, die auf-zeigen, wo Un-
sicherheiten bei der Umsetzung des Projekts bestehen und wel-
che Risiken sich daraus ergeben. Die Analysephase sollte -
iterativ - so oft durchlaufen werden, bis Auftragnehmer und -
geber die Ubrig gebliebenen Risiken akzeptieren.

Beispiel: Umsetzung von Geschaftsprozessen aufgrund
gesetzlicher Bestimmungen

Aufgrund gesetzlicher Anforderungen mussen in einem Unter-
nehmen einige Geschaftsprozesse bis zu einem bestimmten
Stichtag umgesetzt werden. Fur das Projekt wird ein Budget be-
antragt, das nicht Uberschritten werden darf. Um das Beispiel
einfach zu halten, gehen wir davon aus, dass die Systemland-
schaft des Auftraggebers aus einem Abrechnungs-, einem ERP-
und zwei CRM-Systemen besteht (Bild 4).

Das Ziel des Projekts und der spateste Releasetermin werden
durch die gesetzlichen Vorgaben vorgegeben. Die konkreten
Details zur Umsetzung der Geschaftsprozesse sind zum Zeit-
punkt der Ausschreibung noch offen. Dies betrifft die zu ver-
wendende Technologie sowie die Anzahl und Art der betroffe-
nen Schnittstellen und Systeme. Auch liegt es im Ermessen des
Auftragnehmers, ob flir die Umsetzung bestehende Systeme
angepasst oder teilweise durch neue Systeme ersetzt werden

sollen. Der Auftragnehmer muss ein Festpreisangebot abgeben. Die Staffelung des Angebots nach ver-
schiedenen Szenarien (falls System A abgel6st werden muss, ist der Preis ein anderer, als wenn das
System angepasst wird) ist nicht erlaubt.

Die Bandbreite der eingereichten Angebote verwunderte zunachst den Auftraggeber. Eine Analyse der
Angebote ergab, dass der Aufwand fur das Projekt nicht belastbar zu schatzen war. Die Anbieter konn-
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ten Uber die Anzahl der betroffenen Systeme und Schnittstellen nur Annahmen treffen und ihr Ange-
bot dann um einen mehr oder we-niger groRen Risikoaufschlag erhéhen.

r
CRM-System

CRM-System

-+
&
CRM-System R s ERP
B L System

\,
‘\'*@ Anpassung notig
Bl Entfillt
Bl Neu

B Unverandert

Bild 5: Mogliches Systemdiagramm nach Umsetzung des Geschaftsprozesses

Analyse der Ausgangssituation

Da der Auftraggeber die konkreten Rahmenbedingungen nicht festgelegt hatte, waren folglich auch keine
konkreten Schatzungen maoglich. Wie also auch bei Projekten, die mit traditionellen PM-Methoden durch-
gefuhrt werden, ist fur die Gesamtaufwandsschatzung agil durchgefuhrter Projekte die Kenntnis Uber die
genauen Rahmenbedingungen unabdingbar. Die haufige Annahme, dass agile Projekte nur ein geringes
Mal an Vorgaben bendtigen, ist zumindest im Kontext der Gesamtaufwandsschatzung falsch.

Das Ergebnis dieser Analyse hatte z.B. so aussehen kénnen, dass zur Umsetzung des Geschaftsprozes-
ses die beiden CRM-Systeme A und B durch ein neues CRM-System ersetzt werden sollen. Das ERP-Sys-
tem bleibt unverandert und das Abrechnungssystem muss angepasst werden. Zudem muss der Auf-
tragnehmer jeweils zwei Dateischnittstellen im XML-Format anpassen bzw. neu erstellen (Bild 5).
Solche klar definierten Rahmenbedingungen in der Ausschreibung hatten es den Auftragnehmern er-
moglicht, wesentlich konkretere Angebote abzugeben.

Anderungen begrenzen

Wahrend der Laufzeit eines Projekts andern sich in der Regel auch die Anforderungen. Die zuneh-
mende Beliebtheit agiler Vorgehensweise lasst sich vor allem darauf begrinden, dass diese auf den
Umgang mit Anderungen optimiert sind.
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H&ufige Anderungen fiihren allerdings oft auch in agilen Projekten dazu, dass Aufwande steigen und
schwerer kalkulierbar sind. Nehmen wir an, dass im obigen Beispiel "Geschaftsprozesse" die benétig-
ten Anpassungen des Abrechnungssystems viel grof3er sind als erwartet und schlieRlich doch entschie-
den wird, das System zu ersetzen. Die Aufwande, die bis dahin in die Anderung des Systems geflossen
sind, waren dann vergeblich gewesen - der Gesamtaufwand wird sich erhéhen.

Anforderungen richtig beschreiben

Es ist normal, dass Anforderungen geandert werden, und der adaquate Umgang damit tragt in agilen
Projekten wesentlich dazu bei, dass Projekte zum gro3tmaoglichen Nutzen der Auftraggeber umgesetzt
werden. Kann man dennoch etwas tun, um ein unkontrolliertes Wachsen des Aufwands zu verhindern?

Zunachst sollten die Verantwortlichen bei der Analyse und Beschreibung der Anforderungen, die sich
stark auf den Aufwand auswirken kdnnen, genauso sorgfaltig vorgehen, als waren diese unverander-
bar. Agile Vorgehens-weisen verleiten leider zu der Meinung: "Das kénnen wir ja jederzeit andern, denn
wir arbeiten agil". Nehmen wir z.B. an, dass Anforderungen durch die Erweiterungen eines bestehen-
den Systems zunachst erfullt werden kénnen. Stellt sich dann durch geanderte bzw. zusatzliche Anfor-
derungen heraus, dass dieses System vollstandig ersetzt werden muss, so waren die Aufwande, die in
die Erweiterung des Systems flossen, tUberflussig.

GroRe Anderungen rechtzeitig an alle kommunizieren

Sollten sich - bei aller Sorgfalt - doch Anderungen ergeben, die den Aufwand deutlich erhéhen, dies
frahzeitig allen Beteiligten mitteilen. Auf diese Weise lassen sich rechtzeitig Gegenmalinahmen treffen,
indem z.B. andere Anforderungen gestrichen werden. Eine gute Méglichkeit die Auswirkungen von An-
derungen auf den Aufwand darzustellen, ist das Scrum Release Burndown Chart (s. Cohn). Dieses Dia-
gramm muss man naturlich fortwahrend pflegen und allen Beteiligten in einer jeweils aktuellen Ver-
sion zur Verflgung stellen.

Einfuhrung von Meilensteinen

Das Erreichen von Sprintzielen besagt, dass vereinbarte Anforderungen in der vereinbarten Zeit umge-
setzt wurden. Der Auftraggeber kann dadurch die Leistungsfahigkeit und Qualitat der Arbeit des Teams
erkennen. Das Erreichen von Sprintzielen sagt allerdings nicht unbedingt etwas Uber den Fertigstel-
lungsgrad des Gesamtprojekts aus.

Beispiel: Ablésung eines Redaktionssystems

Bei einer Zeitung sollte das Redaktionssystem abgeldst werden. Dies betraf im Wesentlichen zwei Teile:
Die Artikelverwaltung, eine Art Content-Management-System zur Erstellung der Artikel, sowie das Blatt-
planungssystem zur Planung und Erstellung der Zeitungsseiten.
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Die Umsetzung der beiden Systeme erfolgte mit einem agilen Vorgehen. Die Artikelverwaltung konnte zlgig
und problemlos implementiert und produktiv gesetzt werden. Beim Blattplanungssystem kam es hingegen
zu Verzdgerungen, da es Unstimmigkeiten bei den Anforderungen gab und die notwendigen Ansprechpart-
ner nur schwer erreichbar waren. Um die Auslastung des Entwicklungsteams zu gewahrleisten wurden in
den Sprints, bis zur Fertigstellung der Anforderungen fur die Blattplanung, Anforderungen zur Erhéhung
der Ergonomie der Artikelverwaltung umgesetzt, die sich aus dem Feedback der Anwender ergaben.

SchlieRlich stellte man fest, dass durch die Umsetzung der Ergonomie-Anforderungen so viel Budget
verbraucht wurde, dass das restliche Budget fur die Umsetzung der Blattplanung nicht mehr aus-
reichte. Da die neue Artikel-verwaltung auch mit der bestehenden Blattplanung funktionierte, einigte
man sich darauf, die Realisierung der neuen Blattplanung zundchst einmal zurtckzustellen und das
restliche Budget fur die weitere Verbesserung der Artikelverwaltung zu verwenden.

Fertigstellungsgrad mit Meilensteinen im Blick

Bild 6: Stocken bei einem agilen Bauprojekt die Arbeiten, weil z.B. die Planungen flr das Dach noch nicht fertig sind, so
kann man die freien Kapazitaten z. B. nutzen um einen Brunnen zu bauen. Dies erhoht allerdings das kalkulierte Budget,
falls der Brunnen darin nicht einkalkuliert war.

Im diesem Beispiel wurden nach der Umsetzung der Artikelverwaltung die weiteren Sprints dazu ver-
wendet, die Ergonomie zu verbessern. Das Budget dafur war jedoch eigentlich fur das Blattplanungs-
system gedacht. Der Fertigstellungsgrad fir das Gesamtprojekt erhéhte sich damit nicht: Sprintziele
sind also keine Meilensteine!

Um einen Uberblick Giber den Fertigstellungsgrad zu erhalten, ist es ratsam, auch in agilen Projekten
Meilensteine einzuflUhren. Im Beispiel kdnnten z.B. die Fertigstellung der Artikelverwaltung sowie die
Erstellung der Blattplanung jeweils einen Meilenstein darstellen. Fur jeden dieser Meilensteine sollte
man den Aufwand schatzen und kontrollieren, ob der Meilenstein mit dem geplanten Aufwand erreicht
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werden kann. Dartber hinaus bietet es sich nach jedem Sprint an, auch den Fertigstellungsgrad des
Projekts bzgl. der Meilensteine zu betrachten.

Anderungen verfolgen

Je starker sich ein Product Backlog andert, desto schwieriger ist es, valide Aussagen Uber den Restauf-
wand fur die Umsetzung zu treffen. Es liegt in der Natur des Backlogs, dass die Hurde relativ niedrig ist,
bestehende An-forderungen zu andern; dadurch steigt die Gefahr eines Scope Creeps (s. Schleichender
Funktionszuwachs). Anderungen sind bei agilen Projekten durchaus erwiinscht, sollten aber explizit
Uber einen Scope Change erfolgen (s. auch Anderungsmanagement). Im vorherigen Beispiel erfolgte
die Anderung des Scopes (die Erweiterung der Artikelverwaltung statt der Implementierung der Blatt-
planung) schleichend, was jedoch gltcklicherweise im Sinne aller Beteiligten war.

Um einen Scope Change friihzeitig zu erkennen, ist es sinnvoll, die Anderungen des Backlogs nachzu-
verfolgen. In der Regel bieten Tools, die zur Verwaltung eines Backlogs verwendet werden (wie z.B.
JIRA, Mantis, Bugzilla, VersionOne 0.4.) Reporting-Funktionen an, die einen groben Uberblick Gber die
Anderungen des Backlogs liefern.

Eine andere Mdglichkeit ist, das Product Backlog in regelmaliigen Abstanden, z.B. nach jedem Sprint zu
schatzen und so zumindest die Abweichungen fur die Aufwande zu erhalten. Bei dieser Methode ist

darauf zu achten, dass sich der Aufwand fur das Backlog u.U. auch durch Einflisse wie die Zusammen-
setzung oder die zunehmende Erfahrung des Teams andern kann (s. auch Abschnitt "Unsicherheitsfak-
tor Velocity"). Diese Einfliisse muss man bei der Bestimmung der Anderungsrate dann berticksichtigen.

Function Points

Die Anderungen eines Backlogs lassen sich auch mit Hilfe von Function Points bestimmen. Die Func-
tion-Point-Methode betrachtet Softwaresysteme aus Anwendersicht. Im Wesentlichen geht es darum,
Software-Anwendungen als Systeme zu betrachten, in die Daten ein- und ausflie3en und die Daten ver-
walten. Mit Hilfe weniger Regeln lasst sich damit der Umfang einer Software reproduzierbar messen.
Wenn unterschiedliche Experten die Groé3e desselben Backlogs mit Function Points bestimmen, so wei-
chen die Ergebnisse nur im Rahmen einer Messgenauigkeit von maximal 5% voneinander ab.

Da eine User Story mit Function Points nur dann bewertet werden kann, wenn sie ein Mindestmal? an
Informationen bietet, lasst sich mit der Verwendung von Function Points als Nebeneffekt auch eine
Mindestqualitat der User Storys sicherstellen. Beispielsweise mussten User Storys fur die Beschreibung
einer Benutzerverwaltung alle Aktionen enthalten, die ein Anwender ausfuhren kann, also in etwa "An-
legen von Benutzern", "Zuordnen von Rechten" und "Léschen von Benutzern". Eine regelmaRige
Vermessung des Backlogs mit der Function-Point-Methode liefert quantitative und - bei Verwendung
entsprechender Tools - auch qualitative Aussagen uber Veranderungen. So Iasst sich feststellen, in wel-
chem Bereich Anforderungen sich besonders haufig andern und damit wahrscheinlich unklar sind (far
nahere Informationen zur Function-Point-Analyse s. Projekt Magazin 20/2012 und 21/2012).
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Anderungen einzeln betrachten

Die regelmalige quantitative Vermessung des Backlogs kann nur einen Hinweis dartber liefern, ob
sich das Backlog starker &ndert als erwartet. Um zu erkennen, ob und wie sich Anderungen auf den Ge-
samtaufwand aus-wirken, muss man sich die Anderungen im Einzelnen anschauen. Dabei sollten Fra-
gen der folgenden Art beantwortet werden:

e Gibt es Anderungen bei Anforderungen, die bereits implementiert wurden? Die Umsetzung dieser
Anderungen fallt in der Regel in den Bereich der Maintenance. In der Regel ist es sinnvoll, diese als
solche zu kennzeichnen und daflr ein eigenes Budget bereitzustellen.

e Gibt es Anforderungen, die sich besonders haufig andern? Bei diesen Anforderungen sollte gepruft
werden, warum dies so ist; moglicherweise sind die Anforderungen noch unklar. Hier bietet es sich
an, Workshops mit der Fachseite zu organisieren, um ein klares Bild zu erreichen.

Ab welcher GréRe Anderungen kritisch fir die Einhaltung des Gesamtaufwands sind, hangt sehr vom
konkreten Projekt und der Projektphase ab. Zu Beginn des Projekts wird die Anderungsrate eher héher
sein, mit zunehmen-der Projektdauer sollte sie abnehmen.

Transparenz

Die Hurde, einem Backlog eine neue User Story hinzuzufugen, ist in der Regel relativ gering. Die Anzahl
der ge-wunschten Features einer Anwendung ist hingegen meistens grol3. Daher wachst ein Backlog oft
relativ schnell und erreicht eigentlich fast immer eine GroR3e, die sich mit dem geplanten Budget nicht
mehr umsetzen |asst. Niedrig priorisierte User Storys kénnen dann nicht mehr umgesetzt werden.

Um zu verhindern, dass das Projekt scheitert, weil sich notwendige User Storys aufgrund falscher Prio-
risierung nicht mehr im Rahmen des Budgets realisieren lassen, sollte allen Projektbeteiligten (insbe-
sondere dem Auftrag-geber), z.B. im Rahmen der Sprintreviews, klar gemacht werden, welche User Sto-
rys nach dem aktuellen Stand des Backlogs, dem verfugbaren Budget und der aktuellen Priorisierung
wahrscheinlich nicht mehr umgesetzt wer-den kénnen.

Dies sollte dadurch erfolgen, dass User Storys, die sich nicht mehr im Rahmen des aktuellen Budgets
umsetzen lassen, deutlich als solche gekennzeichnet werden. Am einfachsten geschieht dies durch ei-
nen entsprechenden Status oder eine Releasenummer. Bei der Sprintplanung ist dann darauf zu ach-
ten, dass nur User Storys geplant werden, die dem aktuellen Release zugeordnet sind. Sollte eine Um-
priorisierung ergeben, dass die User Story eines zukunftigen Releases in das aktuelle Release wandert,
sind dabei die Auswirkungen auf den Gesamtaufwand zu bertcksichtigen.

Fazit

In agilen Projekten spielt der Gesamtaufwand nicht unbedingt die Rolle wie in Projekten nach traditioneller
Vorgehensweise. Daher muss zunachst geklart werden, ob die Schatzung und Einhaltung des Gesamtauf-
wands not-wendig fur den Erfolg des Projekts sind. Ist dies der Fall, so sollte man auf Folgendes achten:
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e Die Freiheit bei der Erstellung und Umpriorisierung des Backlogs ist eingeschrankt.
¢ Allen Beteiligten sollte bewusst sein, was innerhalb des vorgegebenen Aufwands umgesetzt werden soll.

e Man darf Sprintziele nicht mit Meilensteinen verwechseln, da deren Erreichung nicht unbedingt et-
was Uber den Fertigstellungsgrad des Projekts aussagt.

o Agile Entwicklungsteams arbeiten - im Gegensatz zu traditionellen Projekten - bereits zu Beginn
des Projekts mit und werden, falls zu wenig notwendige Anforderungen als User Storys verfugbar
sind, mit der Umsetzung niedrig priorisierter User Storys ausgelastet. Dies kann den Gesamtauf-
wand erhdhen.

e Esist wichtig zu wissen, wie stark sich das Backlog andert und wie der aktuelle Fertigstellungsgrad
des Projekts ist, um evtl. fruhzeitig Gegenmalinahmen zu treffen.
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Maximaler Nutzen in vorgegebener Zeit und vorgegebenem Budget
Agile Festpreisprojekte in
der Praxis Tassilo Kubitz

. ) . . Diplom-Meteorologe, tatig in
Teil 1: Das Vorgehen im Uberblick der IT und Softwareent.

wicklung bei der akquinet AG

Dass Ihr Projekt zu einem bestimmten Zeitpunkt und in einem bestimmten Kostenrahmen fertig wird,
ist Ihnen wichtiger als der Umfang? Der Festpreis will aber nicht passen, weil laufend neue Anforderun-
gen dazu kommen oder bestehende Anforderungen geandert werden? Dann braucht es etwas anderes
als einen Festpreis oder den Einsatz von Agilitat. Aber was?

In meinem zweiteiligen Beitrag stelle ich Ihnen den agilen Festpreis vor, der einen Mittelweg aus Fest-
preis und agilem Vorgehen darstellt. Die Empfehlungen resultieren aus mehreren agilen Festpreispro-
jekten sowie einem konkreten Software-Projekt. Wie Sie mit einem Teilprojekt von Anfang an partner-
schaftlich zusammenarbeiten, eine Roadmap und den Vertrag erstellen sowie laufend den gréf3ten
Kundennutzen im Blick haben, erfahren Sie im ersten Teil. Im zweiten Teil finden Sie die notwendigen
Instrumente und Methoden fur das beschriebene Vorgehen.

Ein agiler Festpreis passt fur Ihr Projekt, wenn

e Sie einen festen Budgetrahmen haben und die Anforderungen noch sehr vage sind.

e Sie keine Zeit haben, den Scope exakt zu definieren, also der Scope grol3tenteils unklar ist, aber
dennoch variabel sein kann.

e Sie partnerschaftlich zusammenarbeiten und Vertrauen vorhanden ist.
o Sie flexibel agieren mussen und am Ende des Budgets der maximale Nutzen stehen soll.

o Sie einen Projektstau abarbeiten mussen, indem Sie sich auf den Mehrwert fokussieren und eine
optimale Auslastung Ihres Teams von Research, Development und Testern erzielen wollen.

Software-Projekte (z.B. Weiterentwicklung von internen oder externen Produkten / Projekten) eignen sich

besonders fur einen agilen Festpreis, da eine Releaseplanung maoglich und damit das passende Schneiden
des maximalen Mehrwerts bei fester Budgetgrenze leichter ist. Aber auch bei Organisationsentwicklungs-
projekten, wie der Einfihrung eines neuen Geschaftsprozesses, kann ein agiler Festpreis sinnvoll sein.
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Projektbeispiel: Software-Entwicklungsprojekt fur
ein Maschinenbauunternehmen

Ein Software-Entwicklungsprojekt fur ein Maschinenbauunternehmen hatte Anfang 2016 geendet. Es
war mit klassischem Festpreis und vollem Risiko beim Auftragnehmer geplant und umgesetzt worden.
Die Laufzeit hatte sich um mehr als 12 Monate verlangert und die Kosten waren durch Gewahrleis-
tungsanspruche und Nachforderungen auf etwa das Doppelte gestiegen. Das beiderseitige Vertrauen
hatte gelitten. Es konnten nicht alle Anforderungen umgesetzt werden. Dem Projektergebnis, der Soft-
ware, fehlte es noch an weiteren Funktionalitaten, um sie in der Breite im Markt zu positionieren. Ein
weiteres Projekt sollte die vorhandenen Lucken schliel3en.

Zu diesem Zeitpunkt wurde mir das Projekt Ubertragen. Beide Seiten waren sich einig: Das gemein-
same Vor-gehen muss anders gestaltet werden. Der Auftragnehmer wollte nicht alleine auf dem Risiko
von Kostensteigerungen sitzenbleiben. Der Auftraggeber mahnte Termin- und Budgettreue an. Wir ent-
schlossen, ein agiles Festpreisprojekt zu vereinbaren.

Das bedeutete konkret:
e Die Einhaltung von Budget und Terminen war wichtiger als der Scope - ein Budgetrahmen und ein

Projektende wurden definiert.

e Die Features wurden nicht bis ins letzte Detail ausformuliert, sondern Uber den zu erreichenden
Kundennutzen beschrieben und mit einem Anteil des Gesamt-Budgets versehen.

e Die Planung der Umsetzung erfolgte als Roadmap von Features.
e Gemald der Reihenfolge in der Roadmap wurden die Features wahrend des Projekts konkretisiert.

e Die Umsetzung der Anforderungen erfolgte in vielen Teilprojekten als Feature-Releases, um jedes
Mal einen Mehrwert im Markt zu erzeugen. Es gibt die Méglichkeit, auch zwei Features gleichzeitig
zu planen und auszuarbeiten.

e Die Projektsteuerung erfolgte partnerschaftlich und gemeinsam.

Der Entschluss fur das agile Festpreisprojekt war gefasst, die Ubergeordneten Ziele hinsichtlich Budget,
Termineinhaltung und Scope geklart. Doch wie setzt man nun im Detail so ein agiles Festpreisprojekt auf?

Partnerschaftliches Zusammenarbeiten von Anfang an

Operativer und strategischer Lenkungsausschuss

Im agilen Festpreisprojekt gibt es einen operativen Lenkungsausschuss, im Folgenden das "Gremium"
genannt, und einen strategischen Lenkungsausschuss, wie man ihn aus klassisch durchgefuhrten Pro-
jekten kennt.
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Das Gremium besteht aus je einem Ansprechpartner von Auftragnehmer und Auftraggeber. Der An-
sprechpartner auf Auftragnehmer-Seite sollte ein gutes Verstandnis fur Architekturen mitbringen. Das
Gremium hat die Befugnis, inner-halb eines festgesteckten Rahmens von Budget und Funktion selbst-
standig Entscheidungen zu treffen, ohne den strategischen Lenkungsausschuss zu fragen, z.B. wenn es
Anderungen bei einem Feature gibt. Wenn ein Feature ganz entfallt oder ein Feature ganz neu dazu-
kommt, dann muss das Gremium den strategischen Lenkungsausschuss miteinbeziehen. Das Gre-
mium berichtet an den strategischen Lenkungsausschuss.

Beispiel

In meinem Projekt setzte sich das Gremium aus dem Projektleiter des Auftraggebers und mir zusammen.

Entscheidungen gemeinsam treffen

Um gemeinsam eine Entscheidung zu treffen, mussen beide Seiten kompromissfahig sein und Ver-
trauen in den Prozess der gemeinsamen Entscheidungsfindung und die beteiligten Menschen haben.
Das bedeutet: Jeder versteht die Ziele des Anderen. Wenn beide Seiten sich in den jeweils Anderen hin-
einversetzen, so dass sie verstehen und nach-vollziehen kdnnen, warum ein Wunsch gedul3ert wird,
werden Kompromisse zu beiderseitigem Vorteil erzielt.

Eine partnerschaftliche Entscheidung basiert weiterhin auf dem gemeinsamen Wert, den maximalen
Nutzen erreichen zu wollen. Dabei mussen beide Seiten also sowohl die Aufwande des Auftragneh-
mers (also die Kosten fur den Auftraggeber) als auch der Mehrwert fir den Auftraggeber (also der Nut-
zen) transparent gemacht werden.

Kurz: Der Auftraggeber sagt, was er will. Der Auftragnehmer sagt, was er kann und was es kostet. Die
Entscheidung trifft am Ende der Auftrag-geber auf Basis der Beratung durch den Auftragnehmer und
nach Abwagung von allen Vor- und Nachteilen.

Das Risiko uber Fachkompetenz teilen

Die Trennung des Risikos Uber die Teilung der Kompetenz ist ein wesentlicher Bestandteil des ge-

meinsamen Vorgehens im agilen Festpreis-Projekt. Der Auftraggeber ist fur die Fachlichkeit zustan-

dig. Er entscheidet Uber die Reihenfolge und den Umfang der Features aus der Sicht des Markts,

um einen maximalen Mehrwert zu erzeugen. Der Auftragnehmer ist fir die Techno-logien zustan-
dig. Er entscheidet, mit welchen Technologien ein Feature umgesetzt werden kann und welche L6-
sungswege zur Verfugung stehen, um die Kosten zu minimieren.
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Bild 1: Der agile Festpreis im Uberblick

Mit Workshop und Pilotprojekt den Kunden ins Boot
holen

Schritt 1: Zusammenarbeit im Workshop simulieren

Kennt der Kunde das Vorgehen des agilen Festpreises noch nicht, ist es sinnvoll, dieses mit dem Kun-
den zusammen in einem ganztatigen Workshop zu simulieren. Hierbei werden die wesentlichen As-
pekte im Prozess durchgespielt. Fir diesen Workshop bzw. den weiteren Prozess im Projekt hat sich
ein Methoden-Baukasten bewahrt, der sich aus Impact und Story Mapping sowie der Stacey Matrix und
Schatzmethoden mit T-Shirt-GréBen und Schatzpoker zusammensetzt. Eine genaue Beschreibung, wie
ich die Methoden einsetze, finden Sie Teil 2 dieses Beitrags:

Far den initialen Workshop ist die Teilnahme der relevanten Stakeholder essenziell. Dazu gehdren:
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Auf der Seite des Auftraggebers:

e Ansprechpartner fur den AN / Projektleiter (Mitglied des Steuerungsgremiums)
e Einkauf

e Fachabteilung / Abteilungsleiter / Entscheider (Mitglied des Lenkungsausschusses)

Auf der Seite des Auftragnehmers:

e Ansprechpartner fir den AG / Projektleiter (Mitglied des Steuerungsgremiums)
e UX-Berater / Anforderungsanalytiker (Requirements-Engineer)
e Architekt

e Vorgesetzter des Ansprechpartners des AN (Mitglied des Lenkungsausschusses)

Fur die Durchfuhrung des Workshops kénnen Sie sich am folgenden Vorgehen orientieren. Zweck des
Workshops ist, anhand von vorhandenen, konkreten Anforderungen das Zusammenspiel von Auftrag-
geber und Auftragnehmer bei der Projektdurchfuhrung zu simulieren.

Dokumentation von drei Anforderungen durch Darstellung des Nutzens fur den Anwender / die
Fachabteilung

Es geht hier nicht um eine detaillierte User Story, sondern um ein Feature bzw. Lésungsvorschlag, der
es einem Verkaufer ermoglicht, es mit seinen Methoden beim Anwender anzupreisen. Es zahlen Mehr-
wertbetrachtungen. Die Anforderungen sollten ihren Ursprung in einer Impact Map haben und als
Story Map dargestellt werden: Angenommen, die Anforderung lautet, der Anwender mdchte die Aus-
fallzeit seiner Maschinen um 10% senken (Impact Map), dann kann er dies z.B. mit der einer Software-
Funktion "Wartungsplaner" (Story Map) tun.

Kosten schatzen

Auch das sollte gemeinsam erfolgen. Der Auftraggeber lernt das Vorgehen bei einer Schatzung kennen
und kann dieses besser nachvollziehen. Der Auftragnehmer lernt ebenso die Erwartungen des Auftrag-
gebers kennen.

Verteilung des Budgets auf die Anforderungen anhand von Nutzwertbetrachtungen

Hier konnen fiktive Wahrungen wie eine Anzahl von Murmeln genommen werden. Es geht vorrangig da-
rum, jedem Feature einen Wert zuzuordnen und damit schon eine erste Form der Priorisierung zu erzielen.
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Mit der Roadmap die Anforderungen in eine Reihenfolge bringen

Auch hier mussen Auftraggeber und Auftragnehmer gemeinsam entscheiden, was in welcher Reihenfolge
notig und maglich ist. Da kdnnen technische Abhangigkeiten genauso eine Rolle spielen, wie ein vertriebli-
cher Termindruck oder gar externe Rahmenbedingungen, wie z.B. Gesetze oder Lizenzabkindigungen.

Die richtige Reihenfolge fuhrt dazu, dass Synergien genutzt werden und Aufwande reduziert werden kon-
nen. Dazu begrindet und erklart der Auftragnehmer seine technischen Entscheidungen. Am einfachsten
ist hier der Vergleich mit Stral3enbauarbeiten: Wenn in einer Stral3e die Gas- und die Wasserleitungen
ausgetauscht werden mussen, gibt es einen Kosten- und Zeitunterschied, je nachdem, ob die Gas- und
Wasserleitungen nacheinander oder gleichzeitig verlegt werden. Der Auftraggeber erfahrt beim Erstellen
der Roadmap viel davon, wie der Auftragnehmer vorgeht und im Sinne einer Kostenreduktion agiert.

Die Roadmap mit einem Big Picture visualisieren

Die Roadmap visualisiere ich mit einem Big Picture und stelle sie als Praambel dem Vertrag voran. Das
Big Picture ist die visuelle Fokussierung auf das grol3e Ganze des Projekts und hilft dabei, sich immer
wieder schnell auf den wesentlichen Nutzen zu konzentrieren.

Nach Fertigstellung der Roadmap und Ende des gemeinsamen Workshops haben beide Seiten ein Ge-
fahl dafur, wie das Projekt ablaufen wird.

Mit dem Vorgehen eines initialen Workshops gewinnt man z.B. folgende Erkenntnisse:

e Wie bei der gemeinsamen Anforderungsspezifikation von Impact Mapping bis zum Arbeitspaket
vorgegangen wird.

e Wie Tools benutzt (Collaboration Tools) werden.

e Wie Entscheidungen getroffen werden.

e Wie der Auftragnehmer die Aufwande ermittelt.
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Bild 2: Beispielhaftes Big Picture einer Roadmap

Schritt 2: Losgelostes Pilotprojekt als
Vertrauensvorschuss nutzen

Wenn das Gesamtprojekt im Umfang sehr grol3 erscheint und noch kein ausreichendes Vertrauen be-
steht, kann eine Pilotphase mit einem losgeldsten Pilotprojekt dienlich sein. Dazu trennt man ein Feature
aus dem Katalog der Anforderungen heraus und setzt es konkret mit dem Vorgehen aus Schritt 1 um. Die
Laufzeit sollte sich an einem "Sprint" orientieren, der erfahrungsgemaf vier bis sechs Wochen dauert.

Die Feature-Verfeinerungsphase dauert zwei bis vier Wochen und findet schon vorab und vom eigentlichen
Sprint losgel6st statt. Die Verfeinerung erfolgt gemeinsam mit Auftraggeber und Auftragnehmer. Sehr oft
macht der Auftragnehmer einen Vorschlag und stellt damit sein Verstandnis vor. Der Auftraggeber besta-
tigt oder korrigiert dies in einem gemeinsamen Meeting. Dann geht der Auftragnehmer eine Iteration wei-
ter (z.B. von der Story Map zur User Story), arbeitet sie aus und stellt sie wieder dem Auftraggeber vor.
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Der zeitliche Umfang eines solchen Teilprojekts hangt vom maximal verfigbaren Budget und den

technischen Abhangigkeiten des Features ab. In Summe kommt man bei einem losgeldsten Pro-

jekt erfahrungsgemal? auf ein Budget von 50-60 PT bei einem Gesamtprojekt der Grof3e von 500

PT, also etwa 10 bis 15% des Gesamtvolumens. Mit den gewonnenen Erkenntnissen aus den
Schatzungen und den tatsachlichen Kosten kdnnen Auftraggeber und Auftragnehmer gemeinsam ent-
scheiden, ob sie die Zusammenarbeit fortfiihren oder beenden.

Den Vertrag aufsetzen

Es hat sich bewahrt, im agilen Festpreisprojekt folgende Bestandteile zu fixieren:

e die Vision als Big Picture zur Fokussierung der Projektziele
e die Epics und Feature, formuliert als Sales Stories

o die Definition of done fur die Abnahme der Features durch den Auftraggeber. (Testprotokolle und
Benutzerdokumentation)

o die erste Planung der Roadmap Uber Feature-Releases
e den Budgetrahmen und die Verteilung des Budgets auf die Epics

e die Vereinbarung zum partnerschaftlichen Vorgehen und der Steuerung Uber den Nutzen der An-
forderungen mit dem gemeinsamen Ziel den Nutzen zu maximieren

e die Umsetzung Uber mehrere Iterationen als Feature-Releases

e die Einberufung des Auftraggebers / Auftragnehmers als Steuerungsgremium mit Entscheidungs-
rahmenbefugnis innerhalb des Big Pictures, legitimiert durch den Lenkungsausschuss

Plan, Do, Check und Act auf allen Ebenen und in
allen Phasen

Der PDCA-Zyklus oder Deming-Cycle nach William Edwards Deming und Walter Andrew Shewhart eig-
net sich zur kontinuierlichen Verbesserung und Prazisierung im agilen Festpreis-Projekt. Plan, Do,
Check und Act in mehreren Iterationen fuhrt zu einem Erkenntnisgewinn hinsichtlich des Markts, Nut-
zens, Mehrwerts und der Kosten. Er kann auf allen Ebenen und Phasen des Projekts angewendet wer-
den (z.B. auf Ebene des Impact Mapping. Story Mapping oder der User Storys).

Beispiel:

Im Beispielprojekt setzte der operative Lenkungsausschuss den PDCA-Zyklus z.B. auf Story Map-Ebene
regelmaRig alle zwei Wochen folgendermal3en um:
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e Plan bedeutete, dass wir auf Basis des aktuellen Wissens ein Budget in Personentagen fur ein Fea-
ture abschatzten. Bei Impact Mapping und Story Mapping setzten wir verstarkt auf Schatzungen mit
T-Shirt-Gro3en. Bei User Storys und Arbeitspaketen dagegen mehr auf Schatzpoker mit einer Drei-
Punkt-Schatzung. Schon in dieser Planungsphase wandten wir einen "Mini-PDCA-Zyklus" an. Nur
die Features, die im Vergleich zu den geschatzten Kosten den grof3ten Nutzen brachten, wurden im
nachsten Schritt verfeinert.

o Do bedeutete, dass wir die vielversprechendsten Features einen Schritt weiter zu User Storys ver-
feinerten.

e Check bedeutete eine erneute Schatzung auf Basis der neuen Detail-Stufe und Vergleich mit dem
eingeplanten Budget aus der Stufe davor. Dazu Uberprifte das Gremium die aktuellen Aufwande der
Arbeitspakete und summierte diese Uber User Storys zu Story Maps und Impact Maps auf. Wahrend
der Umsetzung eines Releases war es wichtig, dass das Feature-Budget fur eine Story Map eingehal-
ten wurde. Auf Arbeitspaket-Ebene konnten Abweichungen in beide Richtungen eintreten.

Es wurden nicht nur die aktuellen Aufwande bei der Umsetzung eines Releases Uberwacht, sondern
auch die voraussichtlichen Aufwande des nachsten Features. Wahrend der Verfeinerung eines Fea-
tures musste das zu erwartende Budget mit dem zur Verfigung gestellten abgeglichen werden.

Jede Detailstufe der Verfeinerung wurden vom gesamten Team geschatzt. Das ermdglichte es dem
Gremium, die Steuerung der weiteren Ausarbeitung um das Gesamtbudget einzuhalten. Nach jeder
Schatzung konnte festgestellt werden, ob das ursprungliche Budget Uberhaupt ausreicht oder nicht.

e Act bedeutete eine notwendige Anpassung an den Umfang des Features, wenn es zu Abweichun-
gen der Schatzungen auf den beiden Stufen gab.

Das Gremium wahlt die Features aus

Mit dem Verfeinern der Features in User Storys befullt der operative Lenkungsausschuss das Backlog,
damit das Team die Features entsprechend der Timeline der Planung (Roadmap) umsetzen kann.

Erfahrungsgemal? kdnnen 15% des Feature-Budgets fur diese Verfeinerung bzw. Detailspezifikation

eingeplant werden. Innerhalb dieses Rahmens verfeinern Auftragnehmer und Auftraggeber gemein-
sam die Features Uber die Stufen Impact Mapping und Story Mapping, um eine gleichmallige Auslas-
tung des gesamten Teams zu bewirken. Die Arbeitspakete bilden die Arbeitsgrundlage fur das Team.

Die Grenze von 15% stellt eine hilfreiche Kontrolle des Budgets dar. Bei jedem Ausarbeitungsschritt kom-
men neue Erkenntnisse und Ideen, die manchmal schleichend die urspringliche Funktionalitat erweitern
bzw. verandern. Das Uberschreiten der Grenze von 15% ist ein Alarmsignal, dass die konzipierte Funktio-
nalitat sehr wahrscheinlich nicht mehr in das geplante Budget passt. Es gibt auch andere Falle, in denen
man mit weniger Konzept-Budget auskommt und den verbleibenden Puffer anderweitig nutzen kann.
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Gemeinsam mit dem Team vom Feature bis zum
Arbeitspaket

Die Story Maps enthalten die Uberschriften der User Storys. Die Verfeinerung der User Storys mit mehr
Erlduterungen und Akzeptanzkriterien sowie die konkreten Arbeitspakete legen das Gremium gemein-
sam mit dem Team fest. Hier wird auf Basis der vorliegenden Facharchitektur (Story Map und User Sto-
rys) eine technische Architektur erstellt.

Dieses Vorgehen sichert einen sehr hohen Grad an Wissen Uber den Nutzen eines Features im gesam-
ten Team sowie eine Identifikation mit der Umsetzung, da es aktiv an der Ausarbeitung mitwirkt.

Das Gesamtbudget optimal nutzen

Das Gremium kennt das Gesamt-budget und hat die Aufgabe, die Anforderungen als Puzzle derart zusam-
menzuflgen, dass das Gesamtbudget optimal eingesetzt wird und dabei der Nutzen méglichst hoch ist.

Bild 3 verdeutlicht diese Zielsetzung:

Das Gesamtbudget setzt sich wie ein Puzzle zusammen. Dabei
Feature B stellt jede Anforderung einen Quader mit einer Grundflache
(den Kosten) und einer Hohe (dem Nutzen) ahnlich einem 3D-
Puzzlestlck dar. Das Ziel des Gremiums ist es nun, auf der vor-
handenen Gesamt-grundflache - dem Gesamtbudget - die An-
forderungen derart zu platzieren, dass die Grundflache der ein-
zelnen Anforderung Uberschaubar, aber die Hohe (der
Mehrwert) des Puzzlestlcks moglichst hoch ist.

Feokure A

In den regelmaBBigen Abstimmungen des Gremiums geht es
also fort-wahrend darum, das vorhandene Puzzle zu optimieren
Bild 3: Wenn man gleich grofe Puzzlestucke g a1y dje aktuellen Gegebenheiten anzupassen. Zu den Ereig-

(Grundflache=Kosten) hat, entscheidet der . di . | ford hé .
Nutzen (Héhe). Ziel ist, ein méglichst grol3es nissen, die eine Ump anung erforaern, genhoren.

Volumen zu erreichen

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 87


http://www.projektmagazin.de/

p roj e kt p Spotlight
magazin

¢ Neue Anforderungen kommen hinzu.
Diese mussen mit Kosten und Nutzen bewertet werden, was
die Form des Quaders definiert.

o Die Kosten der Anforderungen verandern sich wahrend
der Verfeinerung.
Die Grundflache der Anforderung (die Kosten) muss passend
gemacht werden. Der Grad der Ausdetaillierung eines Fea-
tures muss entsprechend des Kostenrahmens verringert oder
vergroRRert werden.

Nukzen

‘ ¢ Die Kosten der Anforderungen verdandern sich wahrend
 Budgetrahmen der Umsetzung.
In diesem Fall sollte man versuchen, noch gewisse Ausbaustu-
) : fen der aktuellen Umsetzung zu streichen oder aber die
zunutzen, setzt man die verschieden grof3en . . N
Puzzlestiicke (Grundflache=Kosten) so zu- Grundflache (also die Kosten) von demnachst kommenden

sammen, dass pro Puzzlestlick ein mog- Features zu verkleinern.
lichst grof3es Volumen erreicht wird
(Hohe=Nutzen)

Bild 4: Um das Gesamtbudget optimal aus-

Sofern Veranderungen an der ursprunglichen Zielsetzung aus dem Vertrag vorgenommen werden,
muss der strategische Lenkungsausschuss involviert und um Entscheidung gebeten werden. Dies ist
besonders dann der Fall, wenn:

e Features komplett aus der Planung genommen werden.

e Features in ihrem Umfang so reduziert werden, dass ein Mehrwert nicht mehr gegeben und das Big
Picture betroffen ist.

e neue Features in die Planung aufgenommen werden.

Wahrend des Projekts wird das noch zur Verfigung stehende, flexible Budget durch die bereits umge-
setzten Features immer kleiner, bis am Ende das gesamte Budget aufgebraucht ist und das Puzzle voll-
endet wird.

Sowohl Auftraggeber als auch Auftragnehmer sind sich am Ende dabei sicher, dass das maximal Mogli-
che aus dem Budget herausgeholt wurde, wahrend man keine Zeit am Anfang verloren hat und flexibel
auf Anderungen im Markt reagieren konnte.

Das Verfahren entspricht in etwa dem Ansatz design2cost in der Baubranche. Informationen zu de-
sign2cost finden Sie auch im Artikel "Value Engineering bei Bauprojekten" in Ausgabe 9/2007 des Pro-
jekt Magazins.
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Fazit

Der agile Festpreis eignet sich fur Projekte, fur die fixe Budget- und Terminvorgaben wichtiger sind als
der Umfang und bei denen Flexibilitat in der Umsetzung gefordert ist. Zentral dabei ist gemeinsames,
partnerschaftliches und vertrauensvolles Zusammenarbeiten von Anfang an und laufendes Verbessern
mit dem PDCA-Zyklus. Um die Anforderungen in die richtige Reihenfolge zu bringen, ist es notwendig,
sie nach ihren Kosten, dem Nutzen und ihrer Komplexitat einzuschatzen. Die dafur benétigten Metho-
den Impact Mapping, Story Mapping, Schatzung mit T-Shirt-Grél3en und Dreipunktschatzung sowie das
Kano-Modell und die Stacey-Matrix stelle ich im zweiten Teil vor.

Bei Neukunden empfiehlt es sich, Uber den klassischen Festpreis einzusteigen. Uber eine Laufzeit von
einem Jahr kommt man erfahrungsgemal stets zu einer vertrauensvollen Zusammenarbeit. In einem
Nachfolgeprojekt kann man dann mehr und mehr zum agilen Festpreis Ubergehen.
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Von der Kunst, in "Time & Budget" den maximalen Nutzen zu

schaffen

Agile Festpreisprojekte in

der Praxis

Teil 2: Methoden im agilen Festpreisprojekt

Spotlight

Tassilo Kubitz
Diplom-Meteorologe, tatig in
der IT und Softwareent-
wicklung bei der akquinet AG

Sie haben ein Projekt, das Sie innerhalb eines bestimmten Zeit- und Budgetrahmens fertig stellen mus-
sen? Gleichzeitig erfordern sich &ndernde Prioritaten oder Anforderungen Flexibilitat. Dann kénnte fur
Sie das Vorgehen eines agilen Festpreis-Projekts passen. Wie Sie dazu vorgehen, habe ich im ersten Teil
dieses Zweiteilers beschrieben. Welche Methoden Sie einsetzen kénnen, um die Anforderungen zu
strukturieren und Kosten, Nutzen sowie Komplexitat zu schatzen, stelle ich Ihnen in diesem zweiten
und abschlieRenden Teil vor. Tabelle 1 zeigt die dabei eingesetzten Methoden im Uberblick.

Methode

Beschreibung

Impact Mapping

Impact Mapping ist eine Methode, um verschiedene Losungsvor-
schlage nach ihrer Gro3e und ihrem Kosten-Nutzen-Verhaltnis an-
zuordnen. Dabei dient das Bild eines Baumes zur Visualisierung.
Der Baumstamm entspricht der Anforderung, z.B. "Ausfallzeit der
Maschinen um 10% senken", die dicken Aste stellen konkrete L6-
sungsvorschlage dar, z.B. einen Wartungsplaner zu entwickeln.

Lésungsvorschlag:
Wartungsplaner

Anforderung: Ausfallzeit der
Maschinen um 10% senken
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Story Mapping Jeder Losungsvorschlag entspricht einem dicken Ast des Baumes.
Dieser verzweigt sich in diinnere Aste. Sie entsprechen den einzel-
nen Funktionen / Details des Losungsvor-schlags, z.B. des zu entwi-
ckelnden Wartungsplaners. Mit der Methode "Story Mapping" wer-
den die-se einzelnen Funktionen detailliert beschrieben. Eine Story
Map wird schlielich in User Storys und Arbeitspakete ausdetail-
liert. Story Maps dienen gleichzeitig dem Vertrieb, Sales Stories zu
entwickeln, um das zu entwickelnde Produkt beim Endnutzer zu

bewerben.
Aufwandsschatzung mit T- Stellt eine Kombination aus Schatzmethoden dar. Je nachdem, wie
Shirt-Grélen, Dreipunktschat- detailliert die Anforderungen ausgearbeitet sind, kommen unter-
zung und Schatzpoker schiedliche Methoden zum Einsatz. Grundsatzlich wird bei allen

Schatzmethoden immer der Gegenwert in Personentagen ermittelt.

Nutzenschatzung mit Kano Schatzmethode, bei der man die Produktmerkmale den drei Kate-
gorien Basismerkmal, Leistungsmerkmal und Begeisterungsmerk-
mal zuordnet. Nimmt man z.B. ein Auto, kann der Sicherheitsgurt
ein Basismerkmal sein, eine Einparkhilfe mit Kamera ein Leistungs-
merk-mal und die Fahigkeit zu autonomem Einparken ein Begeis-
terungsmerkmal. Es ist dabei auf ein ausgewogenes Verhaltnis der
drei Merkmalsauspragungen zu achten. Zudem sollte der Mehr-
wert eines realisierten Features in Bezug auf dessen Umfang be-
trachtet werden: Im Zweifelsfall kann mit einem Begeisterungs-
merkmal beim Endnutzer mehr erreicht werden als mit einer
steten Verbesserung eines Leistungsmerkmals.

Komplexitatsschatzung mit Die Stacey Matrix ermdglicht es, gemeinsam einzuschatzen, ob ein
Stacey Matrix Projekt / Teilprojekt oder eine Anforderung als einfach, kompli-
ziert, komplex oder chaotisch einzustufen ist. Bei der Diskussion
anhand der Matrix geht es darum, subjektive Einschatzungen und
Erfahrungen fur die Projektplanung nutzbar zu machen.

Tabelle 1: Uberblick tiber bewéhrte Methoden im agilen Festpreis-Projekt

Mit einem Baum Anforderungen in eine Impact Map
und Story Maps strukturieren

Wie bringt man Anforderungen mit dem grofRten Mehrwert bei festgelegtem Budget in die richtige Rei-
henfolge zur Abarbeitung? Ich setze dazu auf die Methoden Impact Mapping und Story Mapping. Die
Methoden habe ich wahrend eines Software-Entwicklungsprojekts kennengelernt, bei dem heterogene
Anforderungen an mich herangetragen wurden.

Der Auftraggeber gab mir eine Excel-Liste mit 25 Eintragen. Darunter befanden sich Anforderungen,
wie "Wartungsplaner" neben der Anforderung "Erweiterung eines Formulars um 4 Felder". Die Anfor-
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derungen unterschieden sich in Umfang und Komplexitat deutlich. Ich suchte daher nach Methoden,
mit denen ich die Anforderungen "kleinschneiden" sowie ihren Nutzen und ihre Kosten mdéglichst pra-
zise schatzen konnte.

Vom Stamm bis zu den Blattern - wie aus einer allgemeinen Anforderung ein
Lésungsvorschlag mit User Storys wird

Ich stield damals auf den Artikel "Modernes Requirements Management, Von der Impact Map zu User-
Storys” von Dr. Monika Schubert (Schubert, 2016). Der Artikel inspirierte mich, die Anforderungen ent-
lang eines Baumstammes mit Asten, Zweigen und schlieRlich Blattern anzuordnen und einzusortieren
(Bild 1): Dabei entspricht der Baumstamm dem Gesamtvorhaben (Impact Map), aus dem sich mehrere
Aste (Story Maps) ausbilden, die sich weiter verzweigen. An deren Enden hangen Blatter (User Storys).

Bild 1: Ein Baum als Sinnbild fiir Impact Map (Baumstamm), Story Map (dicke Aste) und User Storys. Die User Storys als Blat-
ter liegen hier noch ungeordnet am Boden.

Mit Hilfe der Struktur eines Baums lassen sich Zusammenhange und Abhangigkeiten darstellen und
damit auch besser zu einem grél3eren Feature zusammenfassen. Das erleichtert die Bewertung des
Nutzens und zeigt auf, wo noch etwas, z.B. eine User Story, fehlt.
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Impact Mapping: Den Kern einer Anforderung
ermitteln

Projektbeispiel: Die Ausfallzeit der Maschinen um 10% reduzieren

In meinem Projekt fehlten mir zur Anforderung "Wartungsplaner" zahlreiche User Storys. Ich begann
mir deshalb nach Schuberts Empfehlung nacheinander die folgenden vier Fragen zu stellen:

e Starte mit dem eigentlichen Warum? Was soll erreicht werden? Und zwar auf Basis einer Formulie-
rung des Geschaftsnutzens. Der Wartungsplaner hat keinen offensichtlichen Geschaftsnutzen. Aber
woflr braucht man ihn dann? Die Antwort nach vielen Gesprachen mit meinem Auftraggeber war:
"Reduzierung der Ausfallzeit der Maschinen um 10%"

e Wer kann mir dabei helfen, das "Warum" zu erreichen? Die Antwort war in unserem Falle nahelie-
gend eine Person mit der Rolle "Maschinen-Manager". Wir fanden aber noch eine weitere Rolle:
Den Service-Techniker des Herstellers. Wichtig ist beim Impact Mapping eine scharfe Trennung der
einzelnen Rollen. Denn ein Maschinen-Manager kann zur Reduzierung der Ausfallzeit ein anderes
Tool bendtigen als ein Service-Techniker. Bleiben wir aber in diesem Beispiel beim Vertiefen der
Rolle "Maschinen-Manager".

e Wie kann der Maschinen-Manager dazu beitragen, die Ausfallzeit zu reduzieren? Er fihrt regelma-
Rig proaktiv Wartungstatigkeiten an den Maschinen durch. Die regelmaRigen Wartungsarbeiten
sind also das "Wie".

e Was bendtigt der Maschinen-Manager dafur, dass er regelmaliig die Wartungsarbeiten durchfuhrt?
Einen "Wartungsplaner"!

- KE' BDD Soooo.

S BDDBD

Bild 2: Zusammenspiel Impact Map, Story Maps und User Storys
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Bei der Anwendung der Methode Impact Map sollte man sich Zeit nehmen und maéglichst viele Rollen
(Wer?) und deren Einfluss/Impact (Wie?) auf das "Warum" ermitteln. Wenn Sie verschiedene Losungen
(Was?) entwickelt haben, kdnnen Sie diese mit Prioritaten versehen. Sie priorisieren nach dem maxima-
len Einfluss/Impact: Welches "Was" tragt am starksten dazu bei, das "Warum" zu erzielen? Wo steckt
der grofite Nutzen? Mit dieser Losung bzw. konkreten Anforderung sollten Sie anfangen. In meinem
Beispiel identifizierten wir den "Wartungsplaner" als die Lésung, die den grof3ten Beitrag zur Reduktion
der Ausfallzeit leisten konnte.

Stellt man sich den Baum vor, so entsprach der Baumstamm dem Gesamtvorhaben "Reduzierung der
Ausfallzeit um 10%". Vom Stamm des Baums entsprangen Aste, die Story Maps heiBen. Sie stellen die
verschiedenen Losungswege fur das Gesamtvorhaben dar. In meinem Projekt war ein tragender Ast
der Wartungsplaner. Die User Storys beschreiben die einzelnen Funktionen des Wartungsplaners, wie
z.B. eine Funktion zur Erfassung aller Maschinen oder Festlegung der Wartungsintervalle, Protokollie-
rung der Wartungsarbeiten und Service-Protokoll der Maschinen. Sie kdnnen sich die User Storys als
Blatter am Ast "Wartungsplaner" vorstellen.

1 4

Bild 3: Entwicklung von Impact Map zur User Story
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Story Mapping: Dem Endkunden das Produkt
verkaufen

Beim Story Mapping ist es hilfreich, sich in die Rolle eines Verkaufers zu versetzen, der dem Endkunden
(hier Maschinen-Manager) das Produkt (hier Wartungsplaner) verkaufen mochte. Sicherlich plant der
Maschinen-Manager den Prozess der Wartung bereits auf seine eigene Weise. Es ist daher notwendig,
sich in dessen Arbeitsalltag und Prozesse zu versetzen und diese abzubilden. Darauf aufbauend be-
schreiben Sie den Mehrwert fir den Benutzer. Die Beschreibung der Story Maps ist die Beantwortung
der Frage: "Was kann ich mit dem Wartungsplaner genau alles machen?”

Die Antwort auf diese Frage kann zu einer Sales Story ausformuliert werden (siehe Kasten "Sales
Story"). In unserem Projekt konnte mit dieser Vorgehensweise sowohl dem Einkauf als auch dem Ver-
trieb die Investition in die Software-Funktion "Wartungsplaner" als lohnenswert verdeutlicht werden.
Mit einer Sales Story kdnnen Sie aber auch bei internen Projekten, wie der Einfihrung eines neues ERP-
Systems, von der jeweiligen Fachabteilung Unterstitzung erhalten.

Die Darstellung einer konkreten Anforderung als Story Map erleichtert die umfassende Erklarung
einer Kernfunktionalitat. Damit wird der Nutzen deutlicher und sie wird vom Anwender leichter
verstanden, akzeptiert und "gekauft”.

Sales Story

Eine Sales Story enthalt alle Kern-Argumente und Informationen, die einem Verkaufer dabei helfen,
das Feature beim Endkunden anzupreisen. Bleibt man beim Beispiel "Wartungsplaner", ist ein Argu-
ment fir den Wartungsplaner, dass der Endkunde dem Hersteller jederzeit mit Service-Protokollen
beweisen kann, dass er seine Wartungsaufgaben ordnungsgemald durchgeftuhrt hat und evtl. Ge-
wahrleistungsanspruche geltend machen kann. Die Sales Story ist deshalb auch Vertragsbestandteil.
Sie erleichtert dem Einkauf und den Entscheidern die Beauftragung.

User Storys: Vom Nutzenversprechen zur
praktischen Umsetzung

Die einzelnen Funktionen des Wartungsplaners entsprechen den kleineren Asten und haben noch
keine Blatter (User Storys)! Um diese zu erhalten, greift man einen Prozessschritt der Wartungspla-
nung heraus und Uberlegt mit dem Auftraggeber, was flr diesen Prozessschritt wichtig ist. Daraus
ergeben sich zahlreiche User Storys unter-halb der Story Map.
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Bild 4: Mit dem Auftraggeber bespricht man das Feature (rot) und dessen Prozessschritte (gelb) sowie die Ausbaustufen in
Form von User Stories (blau).

Die Sortierung der User Stories unterhalb eines Prozessschrittes erfolgt anhand des Nutzens. Je weiter
oben sie stehen, desto wichtiger sind sie in eben diesem Prozessschritt. Dies mochte ich hier exempla-
risch am Prozess-schritt "Festlegung der Wartungsintervalle” erklaren. Die zugehdrigen User Storys
sind bereits nach ihrer Relevanz fur den Prozessschritt geordnet:

Story Map: Festlegung der Wartungsintervalle
User Storys:

e Berucksichtigung der vom Hersteller empfohlenen Wartungsintervalle
o Definition eigener Wartungsintervalle

e Suche nach Maschinen ohne Wartungsintervall

User Storys fur das Backlog festhalten

In meinen Projekten beschreibe ich eine User Story fur das Backlog anders als eine klassische User
Story vom Typ "Als <Rolle> méchte ich <Ziel/Wunsch>, um <Nutzen> zu erreichen". Ich gebe jeder User
Story in einem Satz quasi nur die erste Uberschrift. Danach folgt eine ausfiihrlichere Beschreibung der
Interaktionen des Anwenders mit der Softwarefunktion.
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Praxisbeispiel

Aus der mir Ubertragenen Tabelle mit 25 Eintragen wurden 15 konkrete Anforderungen mit circa 40 Story
Maps und daraus resultierend ca. 115 User Storys. Die Anzahl der Arbeitspakete lag dann bei fast 300. Der
Projektumfang lag bei 500 PT fur die Weiterentwicklung inkl. Konzeption, Implementierung, Test, Dokumen-
tation - jedoch ohne Projektleitung. Jedes Arbeitspaket war mindestens 1PT und maximal 5PT grof3.

Mit der Stacey-Matrix den Komplexitatsgrad bestimmen

Technik/
Hethode

Bild 5: Die Stacey Matrix dient als Diskussionsgrundlage fur die Bestimmung der Komplexitat des gemeinsamen Projekts.

Um im Projekt eine bessere Planbarkeit zu ermdglichen, ist es Aufgabe von Auftraggeber und Auftragneh-
mer, die Komplexitat in den Anforderungen und Technologien im Projekt moglichst gering zu halten bzw.
sie zu reduzieren. Um die Komplexitat von Features oder Anforderungen einzuschatzen, eignet sich die
Stacey Matrix als Diskussionsgrundlage. Bei den grol3en Features ist ihr Einsatz sogar empfehlenswert.

Die Komplexitat in einem Projekt hangt nach Ralph D. Stacey - Urheber der nach ihm benannten
Stacey-Matrix - von der Unsicherheit bei den Anforderungen und der Technologie ab (Bild 5). Damit
hangt auch unmittelbar das Vorgehen im Projekt zusammen. Komplexe Probleme mussen anders ge-
|6st werden als komplizierte oder einfache.

Als Vorteil der Stacey-Matrix sehe ich eine offene und ehrliche Kommunikation des eigenen Wissens-
stands zu einer Anforderung und deren Losungsmaoglichkeiten. Mit ihr lassen sich sehr schnell die Risiken
identifizieren und geeignete Malinahmen ableiten. Muss z.B. ein Prototyp zeigen, dass die eingesetzte
Technologie beherrschbar und zur Umsetzung der Ziele geeignet ist (technologischer Durchstich)? Mus-
sen Workshops durchgefuhrt und Stakeholder gefragt, hospitiert 0.a. werden, um die fachlichen Unklar-
heiten zu verstehen und zu beherrschen?
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Die Darstellung in Bild 6 hilft mir dabei, neue Anforderungen

An(bﬂeﬂ{gm passend einzuordnen. Dabei bespreche ich im Team, wer die
[‘ﬁ Anforderung warum welcher Ebene zuordnen wurde. Die Um-
setzung einer Anforderung darf ja erst beginnen, wenn es die

Arbeitspakete prazise und detailliert beschrieben sind.

Ich mochte darauf hinweisen, dass uns die Stacey Matrix als

Modell dabei geholfen hat, die Anforderungen iterativ zu kon-
Technik/ kretisieren und am Ende planbare und gut schatzbare Arbeits-
> Hethode pakete vorliegen zu haben. Die Einordnung einer Impact Map

oben rechts bedeutet explizit nicht, dass wir uns bei dieser An-
Bild 6: Von der Impact Map zur User Story - forderung im Bereich des Chaos befinden. Die Matrix hilft uns
Anforderungen werden sukzessive klarerund — gapaj 71y entscheiden, wie weit weg wir uns von ,simple” und
beherrschbarer L . .
damit einer Umsetz-barkeit befinden.

Stacey Matrix: Persdnliche Erfahrungen und subjektive Einschatzungen nutzbar machen

Wo eine Anforderung innerhalb der Stacey-Matrix einzuordnen ist, sollten Auftraggeber und Auftragneh-
mer zusammen mit dem Projektteam bestimmen. Die Einordnung in die Matrix spiegelt die subjektive
Sicht jedes einzelnen Teammitglieds auf das Projekt wider. So kann es Anforderungen oder Aufgaben ge-
ben, die ein Team eher in den Bereich "simple" einordnet, ein anderes Team aber als "komplex" disku-
tiert. Es kommt auf die Erfahrung des Teams und damit die Beherrschbarkeit von Unsicherheiten an.

Unsere 15 Originalanforderungen fanden sich auf allen Ebenen wieder. Manche mussten als Impact
Map, andere konnten dagegen gleich als Arbeitspaket beschrieben werden.

Die iterative Verfeinerung einer Anforderung fuhrt zu einer neuen Komplexitatsbewertung. Vor jeder
Schatzung von Aufwand und Nutzen prufen wir unser Verstandnis erneut und ordnen diese Anforde-
rung in der Matrix ein. Erst wenn das Team wirklich eine geringere Komplexitat sieht, kdnnen wir einen
Schritt weiter gehen.

Komplexitat erkannt - Komplexitat gebannt?

Dieser Satz trifft leider nicht ganz zu, aber mit den richtigen MaRnahmen lasst sich Komplexitat reduzieren:
Bei den Anforderungen kdnnen Sie mehr Klarheit erzielen durch:

e Kundenbefragungen, um die unterschiedlichen Anforderungen frihzeitig zu erfassen und bestmaog-
lich zusammenzufassen

e Hospitationen von Anwendern, um die wirklich notwendigen Funktionalitaten nicht zu erfragen,
sondern durch Beobachtung zu erschliel3en
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e Entwicklung von Interaktionskonzepten und Ausprobieren von Papierprototypen, um jederzeit die
Akzeptanz der Anwendergruppen zu erfragen und mit geringem Aufwand mehrere Alternativen
auszuprobieren

Bei den Technologien kénnen Sie mehr Sicherheit erzielen durch:

e Technische Durchstiche basierend auf realen Daten, um z.B. eine Funktionalitat vertikal komplett
mit allen notwendigen Technologien abzubilden - von der Oberflache bis zur Datenbank.

e Prototypen auf Basis einer gewahlten Technologie, um horizontal mehrere Aspekte der Anforde-
rungen abzubilden. Hierbei mussen viele Daten simuliert werden.

Impact Map, Story Maps und User Storys richtig
geschatzt

Bei der Ausarbeitung der Anforderungen vom "Warum"? aus der Impact Map bis auf die Ebene der U-
ser Storys fokussieren Sie sich schon fruh auf den maximalen Mehrwert. Bildlich gesprochen konzent-
rieren Sie sich beim Baum auf die kraftigsten und saftigsten Aste.

Die Herausforderung besteht darin, den Mehrwert (wirtschaftlichen Nutzen) frihzeitig abzuschatzen,
um ihn den geschatzten Kosten gegenuber zu stellen. Da es nicht immer maglich ist, einen Business-
Plan zu erstellen (zum einen, weil es laufend Anderungen gibt; zum anderen, weil fir einen "genauen”
Business Plan zu viele Informationen fehlen) und die Erstellung zudem sehr zeitintensiv ist, kann man
den Nutzen auf die gleiche Weise abschatzen wie die Kosten.

Der Baum gibt Uberblick beim Schitzen

Die Baumstruktur hilft Auftraggeber und Auftragnehmer dabei, den Uberblick Gber die Anforderungen
und deren Abhangigkeiten zu behalten. Dabei sollte man jede Ebene (den Stamm, die Aste, Zweige und
Blatter) fur eine Schatzung verwenden, um nur die Anforderungen mit dem hochsten Mehrwert und
den geringsten Kosten weiter auszuarbeiten und spater umzusetzen. Ich gehe iterativ vor und schatze
auf jeder Ebene erneut:

e Mit dem Auftraggeber zusammen den Mehrwert

e Mitdem Team zusammen die Kosten

Je kleiner die zu schatzende Aufgabe wird, desto grol3er wird die Genauigkeit und Verlasslichkeit. Der
Fehler einer Schatzung auf dem Level Impact Mapping ist deutlich gréRBer als auf der Ebene der Arbeits-
pakete. Das ist das Dilemma von Top-Down und Bottom-Up. Die regelmalige Schatzung eines Features
auf den verschiedenen Ebenen erméglicht es auch, die Abweichungen von Ebene zu Ebene objektiver
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zu analysieren. Dieser Informationsgewinn hilft dem Team bei zuktnftigen Schatzungen und auch bei
zukunftigen Verfeinerungen.

Schatzen - der richtige Methodenmix machts

Zum Schatzen von Aufwand und Nutzen setze ich auf unterschiedliche Verfahren: Die T-Shirt- bzw.
Analogie-Schatzung, das Team Estimation Game und den Schatzpoker / Planning Poker mit einer Drei-
Punkt-Schatzung.

Bei der T-Shirt-Schatzung werden Gré3enangaben von T-Shirts verwendet, um den geschatzten Ar-
beitsaufwand anzuzeigen. Dies erleichtert den Abgleich mit dem zur Verfigung stehenden Budget.

Die T-Shirt-Schatzung ermdoglicht es, sehr schnell den Umfang eines Features auf den Ebenen Impact
Mapping und Story Mapping zu erheben. In den Ebenen User Storys und Arbeitspakete stehen mehr

Informationen fur die Schatzung zur Verfugung. Hier verwende ich die Methode Schatzpoker.

Tabelle 2 veranschaulicht die Detailebenen, Schatzmethoden und Genauigkeiten.

Ebene der Anforderung Genauigkeit Schatzmethode

Impact Mapping -- T-Shirt / Analogieschatzung

Story Mapping - T-Shirt / Analogieschatzung

User Storys + Schatzpoker mit Dreipunkt-
Schatzung

Arbeitspakete ++ Schatzpoker mit Dreipunkt-
Schatzung

Tabelle 2: Schatzgenauigkeit auf den vier Ebenen der Anforderungen und Schatzmethoden

Trotz aller Ungenauigkeiten bei einer frihen Schatzung sind diese Werte das Fundament, um eine initi-
ale Bewertung von Kosten/Nutzen vorzunehmen. Gleichzeitig sind sie Basis fur das Projektcontrolling
im weiteren Verlauf.

Team Estimation Game und T-Shirt-Gréf3en beim Impact Mapping und Story Mapping

Bei der ersten Schatzung von Impact Maps und Story Maps bestimmen Sie mit dem Auftraggeber vo-
raussichtliche Kosten bzw. Investitionen, die zur Erreichung des Nutzens notig erscheinen. Eingesetzte
Methoden sind Team Estimation Game und T-Shirt-GroéBen, bei mehr Erfahrung auch Schatzpoker.
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Mit Team Estimation Game starten

Eine Schatzung auf dem abstrakteren Level Impact Mapping / Story Mapping beginne ich mit dem
Team Estimation Game. Das Team Estimation Game ist eine sehr effektive und effiziente Methode, um
mit dem gesamten Team die (groben) Arbeitspakete in eine Reihenfolge zu bringen. Das erfolgt fur Auf-
wand und fur Nutzen getrennt voneinander.

Ablauf des Team Estimation Games:

e Vor der eigentlichen Schatzung mussen alle zu schatzenden Arbeitspakete vorab auf Karten ge-
schrieben und mit einigen schon bekannten Details (wie z.B. Zusammenhdagen, Abhangigkeiten und
Technologien) versehen werden.

e Der Stapel mit den Karten wird verdeckt auf einen Tisch gelegt. Das eine Ende des Tisches markiert
hohe Aufwande/Nutzen, das andere Ende geringe Aufwande/Nutzen.

e Der Reihe nach nimmt jedes Teammitglied eine Karte vom Stapel, liest den Inhalt laut vor und be-
schreibt mit seinen Worten, was bei der Umsetzung/dem Nutzen zu berUcksichtigen ist. Dann legt
er die Karte auf den Tisch an eine Stelle, die dem von ihm geschatzten Aufwand entspricht. Dabei
kann er seine Karte vor, hinter oder zwischen die bereits liegenden Karten legen.

e Wenn alle Karten vom Stapel auf dem Tisch liegen, beginnt die Phase der Korrektur. Jeder kann der
Reihe nach eine Karte aus der offen liegenden Reihe nehmen und sie an einer anderen Stelle ein-
sortieren. Dabei begrundet er seine Entscheidung, wieso er also den Aufwand/Nutzen als hoher/ge-
ringer bewertet hat. Man darf sich hier auch enthalten, d.h. also keine Karte verandern.

e Sollte am Ende keiner mehr eine Korrektur vornehmen, ist das Team Estimation Game beendet.

Mit dieser Methode kdnnen Sie den relativen Aufwand von 40-50 Arbeitspaketen mit 6-10 Personen
innerhalb einer Stunde abschatzen. Das ganze Team setzt sich mit den Aufgaben auseinander und es
werden Umfang und Risiken fur alle transparenter.

Wenn nach Abschluss des Team Estimation Games alle Features in einer nach Aufwand aufsteigenden
Reihen-folge geordnet sind, geht es darum, gemeinsam den Aufwand zu konkretisieren. Dazu nutzten
wir die Methode der T-Shirt-Grof3en.

Mit T-Shirt-GroRen die Features nach Aufwand clustern

Auch beim Schatzen mit T-Shirt-GréRBen schatzt das gesamte Team. Es bietet sich an, dies gleich im An-
schluss an das Team Estimation Game zu machen, denn es dauert maximal noch die Halfte der Zeit.

Ablauf der Schatzung nach T-Shirt-GroR3en:

e Das Team sieht sich die auf dem Tisch ausgelegten Karten an und sucht nach vergleichbaren Aufga-
ben aus einem Vorgangerprojekt als Bezugsgrolle.
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e Jeder schreibt diese BezugsgrofRe dann auf eine Karte und weist ihm eine T-Shirt-GréRRe zu. Idealerweise
verwendet man hier andere Farben der Karten fur die T-Shirt-Grof3en als fur die Anforderungen.

e Essollten vergleichbare Aufgaben fur mindestens vier T-Shirt-Gré3en identifiziert und benannt werden.

e Dann geht das Team ebenfalls der Reihe nach vor, indem jeder eine T-Shirt-GréR3e nach der ande-
ren zwischen die Reihe der Aufgaben legt und dies begrindet. Im Anschluss kénnen die gelegten
T-Shirt-Gro3en, analog zum Team-Estimation-Game, begrindet korrigiert werden.

e Am Ende werden auch diese Karten nicht mehr weiter verandert und die Schatzung ist beendet.

Damit wurden alle Aufgaben in T-Shirt-GréB3en-Cluster gruppiert.

Als T-Shirt-GroBen benutzt man die GréBen XS, S, M, L, XL und XXL. Das Team muss sich festlegen,

welches Feature aus einem Bezugs-Projekt im Umfang welcher T-Shirt-GréRe fur das aktuelle Pro-

jekt entsprechen soll. Die BezugsgroRRe fur das Schatzteam ist dabei ein bekanntes Arbeitspaket.

Die Relation zu den Personentagen stelle ich alleine im Nachgang her, in dem ich die tatsachlichen
Aufwande der BezugsgrolRen heranziehe.

Dreipunkt-Schatzung bei User Storys und Arbeitspaketen

Auf den Ebenen User Storys / Arbeitspakete setze ich den Schatzpoker in Kombination mit der Drei-
punkt-Schatzung ein. Auf Basis der vorhandenen Informationen schatzt jeder aus dem Team die Auf-
wande fur die Umsetzung, wenn

e alles nach Plan lauft (Min),
e esso kommt wie erwartet (Most likely)

e Schwierigkeiten auftreten (Max)

Jedes Teammitglied schreibt fur die betreffende User Story oder das Arbeitspaket seine drei Schatz-
werte auf ein Blatt Papier oder eine Karte.

Statt die Schatzwerte aufzuschreiben, verwenden wir Schatzpoker-Karten, deren Zahlen auf Basis der Fi-
bonacci-Folge grolRer werden. Jeder erhalt einen Satz Karten, aus dem er fur jeden Schatzwert eine Karte
wahlt und verdeckt auf den Tisch legt. Sollte das Teammitglied die Schatzwerte fur Min und Most likely
als identisch betrachten, dann legt es eine Karte weniger. Im Extremfall legt jemand nur eine Karte. Alle
drei Zahlen werden von jedem gleichzeitig genannt und aufgedeckt. Etwaige Unterschiede bei der Ein-
schatzung fuhrten in der Diskussion zu neuen Erkenntnissen oder auch zu neuen Abgrenzungen, Annah-
men und Arbeitspaketen, die im Rahmen des Risikomanagements bearbeitet werden mussen.

Auf diese Schatzungen von Nutzen und Aufwand aufbauend, stellt sich als nachstes die Frage nach
dem gesamten Mehrwert fur den Endkunden. Die Akzeptanz eines Releases hangt stark von dem aus-
gelieferten Mehrwert zusammen. Um den besten Mix aus allen Features zu erzeugen, klassifiziere ich
mit dem Team die erwartete Kundenzufriedenheit pro Anforderung mit dem Modell von Kano.
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Das Puzzle mit Hilfe des Kano-Modells optimieren

Das Kano-Modell beschreibt den Zusammenhang zwischen dem Erreichen einer Eigenschaft eines Pro-
duktes und der erwarteten Kundenzufriedenheit. Die Vollstandigkeit eines Features (also der Umfang
der Realisierung einer Story Map) wirkt sich damit direkt auf die Akzeptanz des Anwenders aus.

Mit Hilfe des Kano-Modells kdnnen Funktionalitaten in drei Klassen unterteilt werden:

e Basismerkmale
Diese Funktionalitaten erwartet ein Kunde, ohne sie explizit zu nennen. Sie vollstandig zu erfullen,
tragt nicht besonders zur Zufriedenheit bei. Fehlen diese allerdings, nimmt der Grad der Unzufrie-
denheit dramatisch zu.

e Leistungsmerkmale
Anhand dieser Funktionalitaten bewertet ein Kunde die Leistungsfahigkeit eines Produkts. Nach dem
Motto "viel-hilft-viel” wachst die Zufriedenheit nahezu linear mit dem Erfullungsgrad der Funktion.

o Begeisterungsmerkmale
Begeisterungsmerkmale Uberraschen den Kunden und heben das Produkt von anderen ab. Hier
reicht oft schon eine geringe Ausbaustufe, um einen deutlichen Zuwachs der Kundenzufriedenheit
Uber den gefUhlten oder erlebten Mehrwert zu erzielen.

Kundan-
%b?zn@o{nuh(?\i ASehr

Baester -
rabsite

merkmale
< : >
Wen in ki flerent \fiel
3 /'3’:5!;:_—

Werkwale_

Vl l' u .
J veli9 naufieden
Bild 7: Das Kano-Modell - Wachstum der Kundenzufriedenheit in Abhangigkeit von der Klassifikation einer Eigenschaft

Die Bild 7 verdeutlicht fur jede der drei Klassen, welche Wirkung die Ausbaustufe einer Funktion auf die
Zufriedenheit des Kunden hat.
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Die Klassifikation nach Kano hilft dabei, den Mehrwert eines Features realistischer abzuschatzen:

e Umfang eines Features (also die Vollstandigkeit) muss fur jede Klasse individuell betrachtet werden.
Begeisterungsmerkmale mussen also nicht so umfassend implementiert werden, wie Leistungs-
merkmale, um eine vergleichbare Zufriedenheit / Akzeptanz zu erzielen.

o Die Klassifikation ermdglicht es zudem, die Zielgruppen fur ein Feature einzugrenzen.

Auf das Kano-Modell baue ich die Release-Planung und vor allem den Umfang der zu implementierenden
Features auf. Die Klassen von Kano Ubersetze ich in Eigenschaften, die dann in die Sales Story kommen:

« Basismerkmale fiir Maintenance. Alle Features, die von den Kunden als selbstverstandlich ange-
sehen werden und ein Verkaufer nicht verkaufen kann.
Beispiel: Benutzerverwaltung oder ein neues Framework, um die Anwendung zukunftssicher zu
machen.

e Leistungsmerkmale fur Bestandskunden. Alle Features, die vorhandene Features weiter verbes-
sern und erweitern. Diese Funktionen adressieren eher die Bestandskunden, die dadurch schnell
merken, dass ihre tagliche Arbeit kontinuierlich erleichtert wird.

Beispiel: Beim Wartungsplaner erfolgt die Auswahl von Maschinen nicht mehr nur Gber eine Liste von
Merkmalen oder die Suche nach dem Maschinennamen, sondern Uber eine Unterstitzung der Anwen-
dung, die geeignete Maschinen aufgrund ihrer technischen Eigenschaften als passend vorschlagt.

o Begeisterungsmerkmale fiir Neukunden. Alle Features, die ganzlich neue Funktionen bedeuten
und damit die Attraktivitat des Produkts im Markt steigert. Ein Merkmal dieser Funktionen ist, dass
sie notwendig sind, damit ein neuer Kunde das Produkt Uberhaupt kauft.

Beispiel: Ein Reporting-Service wird in die Anwendung integriert, um gezielt Auswertungen Uber die
Effizienz der Maschinen durchzufthren.

Jedes Release sollte eine gesunde Mischung aus Features aller Klassen aufweisen. Das bedeutet vor al-
lem, dass notwendige, aber nicht verkaufbare Funktionalitaten aus der Klasse der Basismerkmale (bzw.
Maintenance) immer mit Funktionen fur Bestandskunden bzw. Neukunden gemischt werden sollten, um
Altlasten vorzubeugen und zudem immer wieder eine Geschichte (Sales Story) erzahlen zu kénnen.

Fazit

Das gesamte Vorgehen des agilen Festpreises basiert auf dem agilen Manifest und erméglicht eine agile
Zusammenarbeit im Dienstleistungsverhaltnis, bei der ein fester Budgetrahmen eingehalten werden
muss. Beide Seiten (Auftraggeber und Auftragnehmer) haben eine gemeinsame Vision von den Zielen
des Projekts, bleiben flexibel und bekennen sich dazu, den Nutzen partnerschaftlich zu maximieren.

Die eingesetzten Methoden haben sich in der Praxis bewahrt, um gezielt nur diejenigen Anforderungen
weiter auszuarbeiten und umzusetzen, die aktuell den grofiten Mehrwert bieten und die geringsten
Kosten verursachen.
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Das Gremium aus Auftraggeber und Auftragnehmer ist mit diesen Methoden in der Lage, das Puzzle
immer wie-der anzupassen und den gréf3ten Mehrwert zu generieren.

Die Darstellung und Struktur der Anforderungen sind dafur geeignet, mit dem Top-Management zu
kommunizieren (Impact Mapping) und den Vertrieb einzubeziehen (Story Mapping). Mit den vorgestell-
ten Methoden erreichen Sie, dass sich das gesamte Team mit den Zielen identifizieren kann, da sie
transparent und koharent sind.

Da bei jeder Iteration der Auftraggeber entscheidet, was aktuell den grofRten Mehrwert liefert, bedeu-
tet ein Weg-lassen eines Features etc. fir ihn weniger einen Verlust, sondern mehr einen Gewinn.
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Planning Poker

Plonning Poker
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Kurzdefinition: Planning Poker ist eine effektive Methode zur relativen Aufwandsschatzung von User
Storys bzw. Aufgaben in kleinen Gruppen. Die agile Herangehensweise ermoglicht eine direkte Be-
stimmung des Aufwands durch die Mit-glieder des Umsetzungsteams. Die vorhandene Fachexpertise
der einzelnen Personen wird eingesetzt, um ein zu schatzendes Thema in der Arbeitsgruppe aus un-
terschiedlichen Aspekten, Hintergrunden und im Mehr-Augen-Prinzip zu bewerten.

Einsatzmoglichkeiten

e Initiale Aufwandsschatzung aller Anforderungen in Form von User Storys

e RegelmiRige (Neu-)Bewertung noch offener und/oder neuer Aufgaben, um gezielt auf Anderungen
des Kontextes oder der Projektziele reagieren zu kénnen.

Vorteile

e Einschatzung aus unterschiedlichen Perspektiven, je nach Zusammenstellung des Teams
e einfaches Setup

e kann in verteilten Teams (z.B.: via Video-Web-Session) eingesetzt werden

o fordert die Teilnehmer-ldentifikation mit den Anforderungen

e genauere Aufwandsschatzung durch die kollektive Betrachtung, im Vergleich zu individuellen Schat-
zungen

e unabhangig von der Art der vorliegenden Anforderungen
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Grenzen, Risiken, Nachteile

« Die Bewertungsergebnisse sind nur durch eine entsprechende Ubersetzung in absolute MaRzahlen
(monetar, finanziell) oder in andere Managementsysteme (z.B. Risikoplanung) Ubertragbar.

e Unter funf Personen verliert die Methode ihre kontextbezogenen Vorteile.
e Bei Uber elf Personen wird die Bewertung unubersichtlich und aufwendig.

e Ohne ausreichenden fachlichen Hintergrund der Teilnehmer wird die Schatzung spekulativ.

Ergebnisse

Story Points fur jede geschatzte User Story

Die Story Points sind eine relative Mal3zahl zur Abschatzung des Aufwands der User Storys und kdnnen
nicht direkt mit Arbeitstagen oder monetaren Werten gleichgestellt werden. Mit Hilfe von projektspezifi-
schen Umrechnungsformeln kénnen auf Basis der ersten Ist-Werte absolute Aufwandswerte geschatzt
werden und als Input fur andere Bereiche verwendet werden (z.B. Ressourcen und Einsatzplanung).

Hinweise auf Unsicherheiten und mangelnde Klarheiten bei den Anforderungen

Liegen die einzelnen Schatzwerte fur eine User Story trotz erganzender Informationen und mehrfacher
Schatzrunden weit auseinander, wird dieser mangelnde Konsens in der User Story dokumentiert.

Erganzte Dokumentation der User Storys

Bei der Besprechung der User Storys und bei der Schatzung entstehen neue Informationen, die in der
Dokumentation der User Storys (Beiblatt, Excel-Liste, Software ...) festgehalten wird.

Voraussetzungen

e grundsatzliche Akzeptanz der Methode bei den Teilnehmern

e ungestorter, ruhiger Arbeitsraum in fur die Teilnehmerzahl ausreichender GréRRe

Qualifizierung

e Alle Teilnehmer benétigen Kenntnis der Grundregeln des Planning Pokers.

e Neue Teilnehmer benétigen zwei bis drei Ubungsrunden, um mit der Methodik vertraut zu werden
und sie effizient einsetzen zu kénnen.

e Der Leiter des Workshops sollte einschlagige Moderationserfahrung haben.
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Benotigte Informationen

User Storys, normalerweise in Form eines Product Backlogs bzw. Sprint Backlogs
Erfahrungswissen der Teilnehmer (idealerweise aus ahnlichen Aufgabenstellungen)
Expertenwissen der Teilnehmer Uber die einzusetzenden Realisierungstechniken

Planning Poker Skala (z.B. Fibunacci-Zahlen, T-Shirt GroRen) zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit
der Ergebnisse

Benotigte Hilfsmittel

Pinnwand zur Sammlung und Sortierung einzelner Ergebnisse
Moderationsmaterialien (Karten, Flip-Chart, Stifte) zur Bearbeitung und Darstellung der Ergebnisse

Ausreichende Anzahl an Kartensets fur Planning Poker. Auf den Karten sind die Zahlenwerte aufge-
druckt, die zur Schatzung einer User Story dienen. Sonderkarten (z.B. Karte "Kaffeetasse") kdbnnen
zur Steuerung des Ablaufs eingesetzt werden.

Moderationskarten mit den unter "Bendétigte Informationen” genannten User Storys.
Evtl. Material fUr Varianten bei der Bewertungstechnik (z.B.: Poker-Chips, T-Shirt in den Grolien XS-XXXL)

(Optional) Software, die Planning Poker unterstitzt bzw. die Planning-Poker-Karten ersetzt (siehe:
"Software") ...

Im Falle des Einsatzes einer Collaboration Plattform (Skype, Google Hang-out...) fur verteilte Teams:
Webcam, Headset
Einen fUr Videokonferenzen geeigneten, ungestorten Arbeitsplatz

Software, die internetbasierte Audio- und Video-Kommunikation unterstutzt (z.B.: Skype, Webex,
Sametime...) - inklusive eines entsprechenden Accounts

Durchfuhrung

Schritt 1: Bereiten Sie den Planning-Poker-Workshop vor!

Schritt 2: Workshop-Auftakt

Schritt 3: Stellen Sie die Methode Planning Poker und die Kartenwerte vor!
Schritt 4: Prasentieren der User Story

Schritt 5: Klaren Sie inhaltliche Fragen zur User Story!

Schritt 6: Die verdeckte Schatzung

Schritt 7: Begutachten Sie die Ergebnisse gemeinsam

Schritt 8: Ubergeben Sie die Ergebnisse an die Schnittstellen!
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Schritt 1: Bereiten Sie den Planning-Poker-
Workshop vor!

Uberprifen Sie, ob die User Storys in der aktuellen Fassung und vollstandig vorliegen. Stellen Sie si-
cher, dass alle zu behandelnden User Storys auf Moderationskarten gedruckt / geschrieben werden.

Achten Sie darauf, dass alle nachfolgenden Teamrollen besetzt sind:

e Product Owner: Er vertritt die Seite des Auftraggebers, priorisiert User Storys und steht den Schat-
zern zur Verflgung, um User Storys detailliert zu erldutern. Der Product Owner gibt keine Schatzun-
gen ab.

e Scrum Master: Ublicherweise organisiert er das Planning Poker, achtet auf die Einhaltung der Spiel-
regeln und dokumentiert die Ergebnisse.

e Entwickler: Sie realisieren spater die User Storys. Durch ihr Fachwissen und ihre Erfahrungen aus
anderen Projekten liefern sie den essenziellen Beitrag fir das Planning Poker. Die Entwickler liefern
die Schatzungen, ggf. geben auch Spezialisten Schatzungen ab (s.u.).

e Spezialisten (z.B. Analysten): Ist Ihnen vorab bekannt, dass bei den Entwicklern fachliche Wissenslu-
cken vorhanden sind, kénnen Sie die Runde durch Experten fur diese Themen erganzen. Diese un-
terstitzen das Team indem sie fachliche Ruckfragen beantworten und beteiligten sich bei denjeni-
gen User Storys an der Schatzung, fur die sie Experten sind.

Benennen Sie bei der Einladung zum Planning Poker das zu schatzende Vorhaben (lhr Projekt).
Erganzen Sie bei der erstmaligen Anwendung Hinweise zum Thema Planning Poker. Planen Sie bei ei-

nem mit Planning Poker unerfahrenen Team mehr Zeit ein, um Vorbereitungsrunden durchzufthren,
bei denen die Teilnehmer die Methode lernen und eintben.

Schritt 2: Workshop-Auftakt

Der Product Owner prasentiert die Produkt/Projekt-Vision und stellt die thematischen Schwerpunkte
des nachsten, zu schatzenden Sprints vor.

Der Scrum Master stellt neue Teammitglieder und hinzugezogene Experten vor. Ferner erldutert er,
dass mit Hilfe von ein bis zwei Einstimmungsrunden mit dafur geeigneten User Storys die "Kalibrie-
rung", sprich das gruppenweite Verstandnis zu Kartenwerten, erreicht wird.
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Schritt 3: Stellen Sie die Methode Planning Poker
und die Kartenwerte vor!

Beschreiben Sie, je nach Vorkenntnissen der Teilnehmer, das Prinzip und die Funktionsweise von Planning
Poker. Erklaren Sie in jedem Fall die Aufgaben der einzelnen Rollen (s.0.) und erlautern Sie die Kartenwerte:

o Die Sonderkarte "0" bedeutet, dass die Aufgabe nach Meinung des Teilnehmers bereits erledigt
wurde.

e Die Sonderkarte "?" sollte ein Teilnehmer dann wahlen, wenn er wahrend des Schatzens feststellt,
dass er die Aufgabe nicht verstanden hat oder er weitere Informationen benotigt, um eine Schat-
zung abgeben zu kénnen.

o Die Sonderkarte mit dem Symbol "Kaffeetasse" zeigt auf, dass der Teilnehmer eine Pause beantragt.

e Zahlenkarten: Der Zahlenwert gibt an, wie hoch der Teilnehmer den Aufwand zur Realisierung der Auf-
gabe halt im Vergleich zu einer Referenzaufgabe, die einen festgesetzten Zahlenwert erhalt (z.B. 5).

Wenn die Teilnehmer noch keine Erfahrung mit Planning Poker haben, sollten Sie zwei bis drei Vorbe-
reitungsrunden durchftihren, in denen Sie die Schritte 3 bis 6 mit ausfuhrlichen Erlauterungen und
mehr Zeit fur die Schatzungen durchfihren. Evtl. kbnnen Sie die so erzielten Schatzwerte bereits ver-
wenden, andernfalls legen Sie die User Storys wieder in den zu schatzenden Pool zuruck.

Schritt 4: Prasentieren der User Story

Der Product Owner wahlt eine User Story fur die nachste Schatzrunde aus und stellt sie vor. Fur die ers-
ten beiden Schatzrunden sollte er User Storys aussuchen, die sich gut flr die "Kalibrierung" eignen (s.o.).

Schritt 5: Klaren Sie inhaltliche Fragen zur User Story!

Der Moderator (z.B. der Scrum Master) fragt die Teilnehmer, ob alle die User Story vollstandig verstan-
den haben. Bei Bedarf moderiert er die Klarung der Fragen. Wenn es zu keiner Klarung kommt, wird
die User Story auf den nachsten Workshop vertagt. Der Product Owner muss die User Story bis dahin
mit den entsprechenden Anforderungen verfeinern, damit er sie erneut einbringen kann.

Schritt 6: Die verdeckte Schatzung

Der Moderator fordert die Teilnehmer auf, die Schatzung vorzunehmen. Jeder Teilnehmer schatzt fur sich
den Aufwand fur die betrachtete User Story, nimmt die Karte mit dem entsprechenden Zahlenwert (oder
eine Sonderkarte) aus seinem Kartendeck und legt diese verdeckt vor sich ab. Der Moderator bestimmt,
wie viel Zeit hierfur zur Verflgung steht, dies hangt insbesondere davon ab, wie die Entwickler mit der Me-
thode vertraut sind.
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Schritt 7: Begutachten Sie die Ergebnisse gemeinsam!

Haben alle Teilnehmer den vorangegangenen Schritt ausgefuhrt, decken sie die Karten auf Kommando
des Moderators auf. Begutachten Sie nun die Ergebnisse gemeinsam. Falls ein Teilnehmer eine der drei
Sonderkarten "0", "?" oder "Kaffeetasse", gelegt hat, fUhren Sie die entsprechenden Schritte durch:

"0": Uberpriifen Sie, ob die User Story bereits erledigt wurde. Ist dies tatsachlich der Fall, vermerken
Sie dies auf der Moderationskarte der User Story (Moderationskarte, evtl. auch bereits in der User
Story selbst) und legen Sie die Karte fur die anschlieRende Dokumentation zur Seite. Eine erneute
Schatzung ist in diesem Fall nicht erforderlich. Falls die User Story noch nicht umgesetzt wurde, fuh-
ren Sie die Schatzung nochmals durch.

o '"?":Klaren Sie die Ruckfrage und fuhren Sie die Schatzung erneut durch.

o '"Kaffeetasse": Klaren Sie den allgemeinen Bedarf einer Pause. FUhren Sie die Pause sofort durch, oder
einigen Sie sich auf eine entsprechende Planung. Schatzen Sie anschlie3end die User Story erneut.

» Besteht das Schatzergebnis ausschlie8lich aus Zahlenwerten, analysieren Sie die Haufigkeitsvertei-
lung der Schatzwerte und gehen Sie dann wie folgt vor:

» Bestehen offensichtlich grol3e Abweichungen zwischen den Schatzungen (z.B.: vier Personen geben
einmal 2, zweimal 3 und einmal 8 Punkte als Schatzwert ab), erklart die Person mit der hochsten
und die Person mit der niedrigsten Karte den Grund fur die jeweilige Entscheidung. Danach wird
die gleiche User Story erneut geschatzt (beginnen Sie erneut bei Schritt 4).

e Handelt es sich um ahnliche Ergebnisse (z.B.: vier Personen geben zweimal 2 und zweimal 3 Punkte
als Schatzwert ab, lassen Sie in hochstens zwei bis drei Minuten Diskussion die Gruppe zu einem
Konsenswert finden und schreiben Sie diesen auf die User-Story-Karte.

Kommt es bei einer User Story mehrfach zu starken Abweichungen, dokumentieren Sie den Sachver-
halt im Protokoll. AnschlieRend empfiehlt es sich, die Mehrheitsentscheidung zu akzeptieren und auf
der User-Story-Karte zu dokumentieren. Es steht Ihnen ebenfalls frei, die Schatzung der betroffenen
User Story ein weiteres Mal durchzufuhren.

Uneinigkeit bei der Vergabe der Story Points pro User Story ist ein klares Indiz fur Unsicherheiten be-
zuglich der zugrunde liegenden Aufgabe. Kann diese durch weitere Informationen zur Aufgabe nicht
aufgelost werden, flie3t der Hinweis zum mangelnden Konsens in die Dokumentation der User Story
mit ein. Schatzen Sie die User Story im vorangeschrittenen Projekt neu (sofern verschiebbar) oder
Ubergeben Sie die Unsicherheit bezlglich der Aufgabe an Ihr Risikomanagement.
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Schritt 8: Ubergeben Sie die Ergebnisse an die
Schnittstellen!

o Uberfuhren Sie die Ergebnisse (User Storys inklusive Konsens-Schatzungen) in das Product Backlog.

o Ubersetzen Sie Bewertungsergebnisse in die Ressourcen- und Einsatzplanung und / oder Ihr Risi-
komanagement.

Praxistipps

e Geben Sie neuen Teilnehmern die Méglichkeit, in einer Ubungsrunde die Praktik des Planning Po-
ker zu testen!

e Geben Sie den Teilnehmern die Mdglichkeit, sich vorzustellen. Dies gibt den Planning-Poker-Run-
den eine personlichere Note und erleichtert den Einstieg. Zudem geben Sie den Teilnehmern die
Maoglichkeit, sich gedanklich auf eine neue Rolle, bzw. Expertise einzurichten.

e Geben Sie nach jeder Runde die Moglichkeit, Fragen zu stellen. Auch ohne stark auseinanderdriftende
Schatz-Ergebnisse kdnnen im Team nochmals nachgelagerte Fragen entstehen. Eine im Kontext stim-
mige Schatzung muss nicht zwangslaufig mit dem Verstandnis der User-Story zusammenhangen.

Gehen Sie mit Skepsis konstruktiv um!

Wenn Sie Planning Poker in einem Team zum ersten Mal einsetzen, kdnnen Sie auf eine gewisse Skepsis
gegenuber der "neuen Methode" stol3en. Lassen Sie sich dadurch nicht beirren, sondern laden Sie die
Teilnehmer dazu ein, diese neue Methode auszuprobieren und herauszufinden, ob sie fur sie anwendbar
ist. Bieten Sie einen Vergleich zu traditionellen Schatzmethoden an und stellen Sie die Vor- und Nachteile
der beiden Vorgehensweisen gegenuber. Planning Poker sollte nicht bei Schatzungen eingesetzt werden,
die immer wiederkehrende Aufgaben enthalten; hier kann auf Erfahrungswerte zurtickgegriffen werden.

Testen Sie, ob Planning Poker fir Ihr Team und Ihr Projekt geeignet ist!

Genauso wie die Teammitglieder kdnnen auch Sie beim erstmaligen Einsatz testen, ob die Methode fur
das zugrunde liegende Projekt und dessen Team zielfUhrend anwendbar ist. Wagen Sie ab, ggf. in Ruck-
sprache mit anderen Stakeholdern, welche Methode mit angemessenem Aufwand ein ausreichend ge-

naues Schatzergebnis erzielt.

Setzen Sie Planning Poker als Flihrungsinstrument ein!

In manchen Projekten ist es moglich, dass im spateren Verlauf des Projekts Teilnehmer die Aufgaben
des Moderators fur das Planning Poker tibernehmen. Diese Ubertragung von Verantwortung kénnen
Sie als FUhrungsinstrument nutzen: Lernen Sie die Fahigkeiten der Teammitglieder kennen und unter-
stutzen Sie die neuen Moderatoren nachhaltig, z.B. durch Fortbildungen fur Moderation.
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Varianten

Planning Poker mit alternativen Bewertungs-techniken (z.B. Poker-Chips, T-Shirt-Grdl3en)

Neben den klassischen Karten konnen auch andere Gegenstande, die entsprechende Werte symboli-
sieren, eingesetzt werden. Gut geeignet sind Poker-Chips, da diese starke Unterschiede in den jeweili-
gen Werten widerspiegeln (1, 5, 25, 100, 500). Dies ist wichtig, da bei nur leichten Unterschieden der
Werte eine Diskrepanz der Meinungen nicht klar hervorgeht. Die ebenfalls verbreitete Variante mit
GrolRenangaben von T-Shirts ist zwar einfach anzuwenden, zeigt aber die Diskrepanz unterschiedlicher
Bewertungen nicht so klar auf.

Agile Planning Poker with remote teams

Bei dieser Variante findet der Workshop als virtuelles Treffen statt, d.h. Uber Videokonferenz oder soft-
waregestutzt. Die "Spielregeln” sind die gleichen wie beim traditionellen Planning Poker vor Ort. Statt
die Planning-Poker-Karten in einem Raum auf Kommando aufzudecken, werden diese beim Einsatz ei-
ner Webcam in die Kamera gehalten. Softwaregestutzte Collaboration-Tools erméglichen z.B. eine fur
die anderen Teilnehmer verdeckte Vorab-Auswahl durch die einzelnen Benutzer auf ihrer individuellen
Bedienungsoberflache. Erst wenn alle Stimmen abgegeben sind, macht die eingesetzte Software die
Karten fur alle Teilnehmer sichtbar.

Herkunft

Die Methode wurde 2002 von James Grenning initiiert und von Mike Cohn (Eigentimer von "Mountain
Goat Software") verbreitet (Lant, Michael: Estimate Story Size by Playing Agile Planning Poker, http://mi-
chaellant.com/2010/07/13/agile-planning-poker, zuletzt besucht am 10.8.2015.

Mountain Goat Software halt die eingetragene Marke auf Planning Poker Karten, sowie auf die Stan-
dard-Zahlenwerte: 0, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40 und 100 (https://www.mountaingoatsoft-
ware.com/agile/planning-poker/license, zuletzt besucht am 10. Juni 2015).

Die Methode wird primar dem agilen SCRUM-Vorgehen zugeordnet, kann aber auch in klassischen Projekt-
vorgehensweisen angewandt werden. Aufgrund des einfachen Settings und dem direkten Feedback im
Kreis der verantwortlichen Bearbeiter werden anspruchsvolle, nicht vollstandig spezifizierte Aufgaben zu
einem beliebigen Zeitpunkt des Projektverlaufs diskutiert und deren Aufwand bewertet. Planning Poker lie-
fert nicht nur einen, dem Teilnehmerkreis entsprechend qualifizierten Erfahrungswert, sondern férdert
durch die Stimmabgabe auch die inhaltliche Identifikation der Teilnehmer mit der Aufgabenstellung.

Autor/in

CHRISTIAN REINOLD Erstellt am: 17.9.2015
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Team Estimation Game

Team Estimation Game

Kurzdefinition: Das Team Estimation Game dient der relativen Aufwandsschatzung von Product Back-
log Items bzw. von Arbeitspaketen eines Projekts in kleinen Gruppen. Die Methode wird hauptsach-
lich in agilen Vorgehensmodellen angewendet (z.B. SCRUM) und ermaoglicht eine direkte Schatzung
durch die Mitglieder des Umsetzungsteams. Die Methode basiert auf der Annahme, dass detaillierte
Aufwandsschatzungen fur die einzelnen Aufgaben eines Product Backlog Items, bzw. eines Arbeitspa-
kets, nicht praktikabel sind. Grund dafur ist, dass die Tatigkeit der Schatzung selbst sehr aufwendig
ist, da die Aufgaben bzw. Backlog Items hierzu in schatzbare Einzeltatigkeiten zerlegt werden mussen.
Die relative Schatzung der User Storys durch ein Team verspricht demgegenuber eine hohe Zeiter-
sparnis bei vergleichbar genauem Ergebnis.

Einsatzmoglichkeiten

Das Team Estimation Game wird fur die Aufwandsschatzung aus zwei Perspektiven eingesetzt:

e Bestimmung der in einem Sprint durchfuhrbaren Arbeitspakete (nach dem Minimalprinzip: "Wie
viele User Storys kénnen wir im kommenden Sprint fertig stellen?")

e Bestimmung des Aufwands zur Abarbeitung eines vollstandigen Product Backlogs (folgend dem
Maximalprinzip: "Wie viel Aufwand bedeutet die Abarbeitung aller Product Backlog Items?")

Vorteile

¢ hohe Genauigkeit der Schatzung durch die kollektive Betrachtung gegentber individuellen Schatzungen

e Einschatzung aus unterschiedlichen Perspektiven, je nach Zusammenstellung des Teams

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 114


http://www.projektmagazin.de/

pI’OJekt g Spotlight

e T abwdl @

Magazin

L&D

o geringerer Aufwand als die Schatzung durch Zerteilung der User Storys, bzw. der Arbeitspakete in
Teilaufgaben

e einfaches Setup
e kurzes, intuitiv verstandliches Regelwerk
e Neue Teammitglieder mit Kenntnis der Methode kdnnen direkt in Schatzrunden eingebunden werden.

o Durch die Gestaltung als Spiel wird die aktive Mitarbeit in der Gruppe geftrdert (aktives Feedback
statt einseitiger Vortrag).

Grenzen, Risiken, Nachteile

e Einmal eingeflihrt kann die Methode schwer ersetzt werden. Andere Schatzmethoden verwenden
andere BezugsgrofRen und Bewertungsmetriken.

e Ab einer GruppengréfRe von mehr als neun Personen dauert eine Runde mehrere Minuten. Der
Vorteil der schnellen Abarbeitung einzelner User Stories bzw. Arbeitspakete entfallt.

e Ohne ausreichenden fachlichen Hintergrund der Teilnehmer wird die Schatzung spekulativ.

Ergebnisse

¢ Nach Aufwand geordnete User Storys. Die User Storys werden anhand des geschatzten Aufwan-
des (niedrig - hoch) an einer Tafel oder auf einer anderen Flache angeordnet.

o Story-Points fiir jede geschatzte User Story. Die einzelnen User Storys des Product Backlogs aus
dem Eingangskanal wurden bezuglich ihres Aufwands geschatzt.

¢ Hinweise auf Unsicherheiten und mangelnde Klarheit bei den Anforderungen. Wahrend des
ersten Durchgangs aufkommende Unklarheiten werden geklart oder zur Klarung zurtckgestellt.

Voraussetzungen

e ein Scrum Team, bzw. eine Gruppe von Personen, die fur die Abarbeitung der User Storys in Frage
kommt

e Besprechungsraum, in dem die Schatzungen ungestort durchgefuhrt werden kén-nen; ausreichend
Flache zur Ablage und Sortierung der einzelnen User Storys.

Qualifizierung

e Der Leiter des Workshops sollte einschlagige Moderationserfahrung haben.

e Alle Teilnehmer mussen die Regeln des Team Estimation Games kennen.
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e Sind die Spielregeln des Team Estimation Games einigen Teilnehmern nicht bekannt, ist eine kurze

Erklarung der Regeln notwendig.

Benotigte Informationen

e vom Product Owner priorisiertes Product Backlog fur die Schatzung eines Projekts
e Sprint Backlog fir die Uberprifung eines Sprints

o Expertise der Teilnehmer fir die zu schatzende Aufgabenstellung

Benotigte Hilfsmittel

e Moderationskarten mit den User Storys des Product bzw. Sprint Backlogs

e Pinnwand zur Sammlung und Sortierung der geschatzten User Storys. Alternativ kdnnen die Karten

auch an der Wand angebracht oder auf einem grol3en Tisch bzw. dem Boden ausgelegt werden.

e Moderationsmaterialien (Karten, Stifte, Pin-Nadeln, Klebestreifen, Flip-Chart) zur Bearbeitung und

Darstellung der Ergebnisse

e Karten mit Zahlenwerten (z.B. Fibonacci-Zahlen) zur Bewertung der User Storys im spateren Ver-
lauf. Die Zahlenwerte entsprechen der MessgrofRe Story Point und werden mit den User Storys

als Ausgangsgrolie Ubergeben

Durchfuhrung

e Schritt 1: Bereiten Sie das Team Estimation Game vor!

e Schritt 2: Die erste User Story wird platziert

e Schritt 3: Zwei weitere User Storys werden platziert

e Schritt 4: Erweitern Sie das Regelwerk!

e Schritt 5: Die Spieler platzieren die verbleibenden User Storys
e Schritt 6: Bewerten Sie die User Storys mit Zahlenwerten!

e Schritt 7: Ubergeben Sie die Ergebnisse an die Schnittstellen!
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Schritt 1: Bereiten Sie das Team Estimation Game vor!

Uberpriifen Sie als Moderator / Scrum Master mit dem Product Owner, ob alle User Storys in der aktu-
ellen Fassung vollstandig vorliegen. Die Methode umfasst mindestens die Schatzung eines Sprint Back-
logs bis hin zur Schatzung eines Product Backlogs.

Stellen Sie sicher, dass alle zu behandelnden User Storys auf Moderationskarten gedruckt / geschrie-
ben werden. Gesammelt in einem Kartenstapel bilden sie die Grundlage der nun folgenden Schatzung.
Eine spezielle Sortierung der User Stories ist nicht erforderlich.

Benennen Sie bei der Einladung zum Team Estimation Game das zu schatzende Vorhaben (lhr Projekt,
optional auch die einzelnen User Storys). Erganzen Sie bei der erstmaligen Anwendung Hinweise zur
Methode Team Estimation Game. Planen Sie, sofern die Methode bei den Teilnehmern unbekannt ist
oder erstmalig angewendet wird, Zeit fur eine kurze Erklarung ein. Eine ausfuhrliche Trainingsrunde ist
aufgrund des einfachen Regelwerks nicht erforderlich.

Achten Sie darauf, dass das Projektteam vollstandig vertreten ist. Die Teamrollen im Detail:

e Product Owner: Er vertritt die Seite des Auftraggebers, priorisiert das Product Backlog und steht den
Schatzern zur Klarung von Fragen bzgl. der User Storys zur Verfigung. Der Product Owner nimmt kei-
nerlei Einfluss auf die Schatzung: er gibt weder Schatzungen ab noch beeinflusst er die Teilnehmer.

e Scrum Master: Er organisiert den Termin, achtet auf die Einhaltung der Spielregeln und moderiert
den Ablauf des Team Estimation Games. Der Scrum Master nimmt ebenfalls keinen Einfluss auf die
Schatzung.

e Entwickler: Sie realisieren spater die User Storys. Durch ihre Expertise aus anderen Projekten lie-
fern sie den essentiellen Beitrag zum Team Estimation Game. Die Entwickler liefern die Schatzun-
gen, ggf. geben auch Spezialisten Schatzungen ab (s.u.).

e Spezialisten: Ist Ihnen vorab bekannt, dass bei den Entwicklern fachliche Wissenslticken vorhanden
sind, kénnen Sie die Runde durch Experten fur diese Themen erganzen. Diese unterstutzen das
Team, indem sie fachliche Ruckfragen beantworten und beteiligten sich bei denjenigen User Stories
an der Schatzung, fur die sie Experten sind.

Der Scrum-Master schlagt die Reihenfolge der Teilnehmer vor (z.B.: reihum oder freiwillige Meldung)
und initiiert die erste Schatzrunde.

Schritt 2: Die erste User Story wird platziert

Die erste Person aus dem Team liest diese laut vor und positioniert sie danach mittig auf der vorgese-
henen Flache (Boden, Wand, Whiteboard, Flipchart...).
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Schritt 3: Zwei weitere User Storys werden platziert

Die zweite Person aus dem Team liest die ndachste Story laut vor und positioniert sie links oder rechts
neben der ersten Story:

e LINKS neben einer Story bedeutet, dass der Spieler den Aufwand seiner Story geringer schatzt als
den Aufwand der bereits positionierten Story.

e RECHTS neben einer Story bedeutet, dass der Spieler den Aufwand seiner Story héher einschatzt.

Hinweis: Ublich ist die Platzierung von links nach rechts fiir steigenden Aufwand. Sie kénnen alternativ
die Karten auch von unten (niedriger Aufwand) nach oben (hoher Aufwand) positionieren. Welche An-
ordnung Sie wahlen, ist fur die Methode irrelevant, Sie sollten aber die Richtung wahrend des Spiels
unbedingt beibehalten, um Verwirrungen zu vermeiden.

Der am Zug befindliche Spieler erklart den Grund fur seine Einordnung in wenigen Satzen. Alternativ
kann auf eine Erklarung verzichtet werden. Die Entscheidung wird bei diesem Schritt nicht diskutiert.
Kldrende Verstandnisfragen zwischen Entwicklern und Spezialisten sind erlaubt.

Der dritte Spieler platziert die dritte User Story in gleicher Weise.

Schritt 4: Erweitern Sie das Regelwerk!

Erweitern Sie jetzt die Spielregeln, ab der vierten User Story ist zusatzlich méglich:

e Der am Zug befindliche Spieler kann darauf verzichten, eine neue Story zu platzieren und stattdes-
sen eine bereits abgelegte Story verschieben. Er kann z.B. die Story A, die zunachst links von Story B
war, nach rechts verschieben, so dass sie sich jetzt rechts von Story B befindet. Der Spieler kann
diese Aktion ggf. kurz erklaren, aber es gibt hierzu keine Diskussion.

« Die Person am Zug kann aussetzen, wenn sie keine Anderung durchfiihren méchte und alle User
Storys platziert sind.

In diesem Schritt werden auch User Storys mit ahnlichem Aufwand ausschlieB3lich in die Reihe einsor-
tiert, es gibt nicht die Moglichkeit, die Aufwande fur zwei User Storys als gleich oder ahnlich zu kenn-
zeichnen. Dies erfolgt erst in Schritt 6.

Schritt 5: Die Spieler platzieren die verbleibenden
User Storys

Fuhren Sie nun die Aufwandsschatzung nach diesem Regelwerk mit allen verbliebenen User Storys
durch. Kann eine User Story aufgrund fehlender Informationen nicht geschatzt werden, wird dies vom
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Scrum Master / Moderator dokumentiert und die User Story zurtick an den Product Owner gegeben.
Dies gilt auch fur die Zuordnung der User Stories zu Zahlenwerten im folgenden Schritt.

Das Anordnen der User Storys und die damit verbundene Aufwandsschatzung sind abgeschlossen, wenn:

e alle User Storys auf der vorgesehen Flache angebracht wurden.

o alle beteiligten Personen aussetzen, also alle Teilnehmer mit den Schatzungen zufrieden sind.

Schritt 6: Bewerten Sie die User Storys mit
Zahlenwerten!

Nun tragen Sie entlang Ihrer sortierten User Storys die vorbereiteten Zahlenkarten auf, so dass eine
Skala entsteht. Positionieren Sie die Karte mit dem kleinsten Zahlenwert bei der User Story, deren Auf-
wand am geringsten geschatzt wurde. Dementsprechend sollte der gréf3te Zahlenwert bei der User
Story mit der hochsten Aufwandsschatzung zu finden sein.

Zwischen diesen beiden Extremwerten gilt es nun, die einzelnen User Storys zu gruppieren und diese Grup-
pen jeweils einer Zahl zuzuordnen. Es ist hierbei Ihre Entscheidung, ob Sie die User Storys in der Anord-

nung aus Schritt 5 belassen, oder ob sie identische Aufwande neu sortieren (z.B. untereinander bei der ubli-
chen Links-Rechts-Sortierung). Folgendes Beispiel zeigt die Zuordnung bei unveranderter Sortierung:

User Story A User Story B User Story C User Story D User Story E

Bild 1: Ergebnis des Team Estimation Games

Hinweis: Als Zahlenskala bietet sich die Fibonacci-Folge (1, 1, 2, 3, 5, 8, 13 usw.) an, da diese nach oben
starke Unterscheidungen zwischen den Zahlenwerten aufweist. Dies ermoglicht eine klare Unterschei-
dung zwischen subjektiv als aufwendig oder weniger aufwendig eingeschatzten User Storys.

Die Teammitglieder fuhren die Zuordnungen ebenfalls reihum durch. Pro Person und Schatzung (=
eine Runde) ist jeweils entweder eine Zuordnung oder eine Umsortierung moglich (analog zu Schritt 5).
Die Runden zur Schatzung enden, wenn:

e jeder User Story ein Wert zugeordnet ist,

o alle Teilnehmer passen, d.h. mit der Bewertung einverstanden sind.
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Schritt 7: Ubergeben Sie die Ergebnisse an die
Schnittstellen!

o Uberfuhren Sie die Ergebnisse (User Storys inklusive Konsens-Schatzungen) in das Product Backlog.

o Ubersetzen Sie die Bewertungsergebnisse in die Ressourcen- und Einsatzplanung und / oder Ihr
Risikomanagement.

e Geben Sie Ihre Dokumentation der Unklarheiten an den Product Owner weiter (fachlich zu den ein-
zelnen User Storys und / oder die Anforderung eines entsprechenden Spezialisten), sofern dies
nicht wahrend der Durchfuhrung geschehen ist.

Praxistipps

Gehen Sie pragmatisch vor

Bei der Einordnung der User Storys auf der Spielflache ist es nicht wichtig, ob eine User Story A "nur
etwas" mehr bzw. weniger aufwendiger ist als eine User Story B. Machen Sie das den Teilnehmern klar
und beenden Sie jede Diskussion darum. Wichtig ist die pure Einordnung in: grél3er, kleiner oder (in
Schritt 6) gleich aufwendig.

Achten Sie auf lhre Skala

Idealerweise kénnen Sie die Einordnungen der User Storys in Schritt 6 der Methode in sieben bis neun
Bereiche vornehmen. Dies hat sich in vielen Berichten als praktikabel erwiesen.

Auf jeden Fall mUssen Sie damit rechnen, dass die Skala bei spateren Schatz-Workshops verbreitert
wird, da neue Aufgaben Uber die Enden der bisherigen Skala hinaus eingeordnet werden. Grinde hier-
far kénnen z.B. sein:

e Esliegt bereits die Schatzung eines Product Backlogs vor. Wahrend einer spateren Schatzung eines
Sprint Backlogs wird erkannt, dass die bestehende Zahlenskala nicht ausreicht.

e Wenn mehrere Sprints nacheinander geschatzt werden, ergibt sich durch bewusste oder unbe-
wusste Vergleiche mit den vergangenen Sprints die Notwendigkeit, die Skala zu erweitern.

e Ein Sprint wird abgebrochen und nach einem Review eine neue Schatzung durchgefuhrt. Eine oder
mehrere User Storys werden aufgrund der neuen Erkenntnisse aul3erhalb der bisherigen Skala ein-
sortiert.
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Varianten

Dynamic Team Estimation

Dynamic Team Estimation ist fur groRere Teams geeignet, die bereits das Team Estimation Game be-
herrschen (bis drei mal neun Personen, neun entspricht der maximalen Grél3e einer Team Estimation
Game-Gruppe). Im Gegensatz zur klassischen Variante werden beim Dynamic Team Estimation die U-
ser Storys des Product Backlogs nicht sequentiell, sondern parallel bearbeitet. Dies bedeutet, dass
mehrere User Storys in kleinen Arbeitsgruppen gepruft und Argumente ausgetauscht werden.

Teilen Sie vor Beginn die zu behandelnden User Storys unter den Teams gleichmaRig auf. Die Abgabe
der Schatzungen erfolgt an einer gemeinsamen Flache. Dazu werden zu Beginn des Dynamic Team E-
stimation Games aus jeder Gruppe drei Reprasentanten ausgewahlt (entsprechend der maximalen
Grol3e drei mal drei Personen). Diese sind fur die Abgabe der Schatzungen verantwortlich.

Wichtig: Wenn ein Teilnehmer eine User Story auf der Arbeitsflache platziert und die Grunde hierftr
vortragt, unterbrechen alle Arbeitsgruppen ihre Tatigkeit, um die Platzierung und die zugehorigen Ar-
gumente wahrzunehmen.

Die Abweichung vom stark sequentiellen Ansatz des Team Estimation Game ermdglicht einen héheren
Durchsatz an User Storys. Der Nachteil am Dynamic Team Estimation ist der hohe Anspruch an die Dis-
ziplin der Teilnehmer. Die Unterbrechung der Tatigkeiten und Konzentration auf die Argumente und
Einordnung einer einzelnen User Story muss schnell von statten gehen, um den Vorteil dieser Methode
auszuspielen. Dies erfordert eine gezielte Moderation und notfalls einen Eingriff in das Geschehen bei
Missachtung dieser zusatzlichen Spielregel.

Herkunft

Die Methode geht auf Steve Bockman zuruck, der sie erstmals 2008 anwendete (Agile Unlimited,
http://agileunlimited.com/whoweare.php, zuletzt besucht am 19.8.2015).

Autor/in

DANIEL REINOLD Erstellt am: 18.9.2015
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Bottom-up/Top-down-
Aufwandsschatzung

. Schatz- .
= _method?_

-' ol
---

Ergebnis |

Kurzdefinition: Der Bottom-up/Top-down-Vorgehensansatz dient zur Ermittlung von Schatzungen im
Projekt und ist streng am Projektstrukturplan (PSP) und dessen Planungseinheiten orientiert. Bottom-
up werden - von den kleinsten Einheiten (Arbeitspaketen) des PSPs ausgehend - fur jede Einheit
Werte (Aufwand, Dauer, Kosten) erzeugt. Diese werden "nach oben" in alle PSP-Ebenen aufsummiert,
so dass sich daraus ein Gesamtwert auf Projektebene erzeugt. Top-down wird nach vorher festgeleg-
ten Kriterien ein vorgegebenes Budget Uber die gesamte Struktur des PSPs "nach unten" verteilt, bis
auch die kleinsten Einheiten ein Budget erhalten haben.

Einsatzmoglichkeiten

e Planung von Projekten oder kleineren Planungseinheiten (Arbeitspaket, Projektphase, Teilprojekt,
Produkt oder Meilenstein).

e Die Methode kann nach Bedarf innerhalb von Projektstrukturplanen kombiniert verwendet wer-
den, um eine vollstandige Planung auch in frihen Phasen des Projekts zu erhalten. So kann z.B. im
Anschluss an eine Bottom-up-Schatzung aller konkret definierten Planungseinheiten das Rest-
budget top-down auf die Planungseinheiten (Teilprojekte) verteilen, die noch nicht im Detail ge-
schatzt werden konnen.

e Das Bottom-up/Top-down-Prinzip findet in unterschiedlichen Aufgabenstellungen Anwendung
(Okonomie, Marketing, Informatik, Prozesstheorie u.v.m).

Hier wird der Einsatz fur die Schatzung von Aufwanden, Dauern und Kosten in Projekten beschrieben.
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Vorteile

o Die Methode stellt (in traditionell geplanten Projekten) eine systematische und vollstandige Schat-
zung sicher, da der gesamte PSP abgearbeitet wird.

o Die Mdglichkeit der Kombination beider Prinzipien innerhalb eines Projektplans ermdglicht es,
schon zu frihen Zeitpunkten ein Ergebnis fur Aufwand oder Kosten zu erhalten.

o Die Methode kann ebenfalls in hybriden Projekten auf einfache Weise angewendet werden, indem z.B.
der PSP der traditionell geplanten Bereiche Bottom-up geschatzt wird und die agilen Komponenten
Top-down (z.B. Produkt oder Release) aufgrund von Vergleichswerten oder Fixbudgets erganzt werden.

e Anhand einer Bottom-up-Schatzung sind Verdichtungen der Ergebnisse auf beliebigen Planungs-
ebenen durch einfache Aufsummierung der Ergebnisse moglich.

e Ein Einsatz der Methode in Projekten ist immer dann moglich, wenn Planungseinheiten in hierarchi-
schen Strukturen vorliegen.

e Ist das Backlog eines agilen Projekts in Form einer Story Map strukturiert, kann auch hier die Bot-
tom-up/Top-down-Methode angewendet werden, allerdings nicht mit absoluten Grélien, sondern
mit relativen SchatzgréfRen (z.B. Story Points).

Grenzen, Risiken, Nachteile

e Der Vorgehensansatz muss mit geeigneten Schatzmethoden (s. "Erganzende und ahnliche Metho-
den") kombiniert angewandt werden, da er keine Methodik fur die Durchfihrung der Schatzungen
selbst beinhaltet.

o Der Bottom-up Ansatz ist zeitaufwendig, da jedes einzelne Arbeitspaket betrachtet wird; mit der
Grole des PSPs steigt auch der Ermittlungsaufwand.

o Die Verteilung von Budgetteilen auf (grobe) Planungseinheiten ist fehleranfallig, insbesondere
wenn keine Vergleichswerte oder Erfahrungen mit dhnlichen Projekten vorliegen.

Ergebnisse

e Aufwand, Dauer bzw. Kosten pro Planungseinheit (Arbeitspaket, Projektphase, Teilprojekt, Produkt
oder Meilenstein), verdichtet Uber die vorhandenen Strukturebenen.

e Aufwand, Dauer bzw. Kosten fur das Gesamtprojekt (bottom-up)

Voraussetzungen

e Die zu schatzenden Planungseinheiten (zu erstellende Produkte, Arbeitspakete, Vorgange 0.a.)
mussen inhaltlich vollstandig bekannt und klar abgegrenzt sein.
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e Eine hierarchische Struktur der Planungseinheiten (PSP, Story Map) muss vorhanden sein.

e Fur die Durchfuhrung der Schatzungen mussen geeignete Schatzmethoden bekannt sein.

Qualifizierung

Kenntnisse der Projektkostenplanung und Aufwandsschatzungen sind erforderlich.

Benotigte Informationen

e Planungseinheit (Arbeitspaket, Projektphase, Teilprojekt, Produkt oder Meilenstein)
e Struktur der Planungseinheiten (PSP, Phasenplan) mit allen hierarchischen Ebenen

e Fur die Schatzung notwendige Informationen (Inhalt, Rahmenbedingungen etc.) pro Arbeitspaket
bzw. anderer Planungseinheit (fur die Bottom-up-Ermittlung)

e Budgetvorgabe fur die Top-down-Vorgehensweise

e Vergleichswerte oder Erfahrungswerte (etwa fur den Einsatz der Prozentsatzmethode top-down)

Bendtigte Hilfsmittel

e Hilfsmittel zur Durchfihrung der Schatzungen (je nach Auswahl der geeigneten Schatzmethode)

e Hilfsmittel zur Addition bzw. Verdichtung der Schatzwerte (Tabellenkalkulation oder Projektpla-
nungssoftware empfehlenswert)

Durchfuhrung

e Schritt 1: Entscheiden Sie sich fUr eine geeignete Vorgehensweise!
e Schritt 2: Planen Sie die Durchfihrung!
e Schritt 3: Fuhren Sie die Schatzungen durch!

e Schritt 4: Ermitteln Sie das Ergebnis!

Die Bottum-up/Top-down-Methode basiert auf der Struktur der vorliegenden Projektplanung. Diese (z.B.
der PSP) wird zunachst einer Prufung unterzogen, um festzustellen welche Planungseinheiten bottom-up
behandelt werden sollen und welche top-down bzw. ob eine Kombination daraus sinnvoll erscheint.

Danach werden die notwendigen Informationen fur die jeweiligen Schatzungen (also Detailinformatio-
nen Uber Arbeitspakete, Vergleichsdaten aus ahnlichen Projekten etc.) den schatzenden Personen zur
Verflgung gestellt und die Schatzungen durchgefuhrt. Welche Schatzmethode dabei zum Einsatz
kommit, ist nicht vorgegeben.
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So schatzen Sie Aufwande agil und traditionell
Methoden zur Aufwandsschatzung

Liegen die Schatzergebnisse vor, so werden die Daten den Planungseinheiten zugewiesen und Uber die
Strukturebenen (Teilprojekte, Projektphasen etc.) verdichtet. Beim reinen Bottom-up-Ansatz werden
die Gesamtwerte auf Projektebene errechnet und ausgewiesen.

Projekt X

Budget = Summe Kosten 1-3 )

1 e ]

1

Kosten 1: X € Teilprojekt 1 Kosten 2: X € Kosten 3: X € Teilprojekt 3

| Arbeitspaket 1.1 Arbeitspaket 2.1 .| Arbeitspaket 3.1
Kosten: € I Kosten: € | Kosten: €

| Arbeitspaket 1.2 | Arbeitspaket 2.2 | Arbeitspaket 3.2
Kosten: € Kosten: € | Kosten:€
Kosten: € | i Kosten: €

>

LS

e

l,| Arbeitspaket 1.n

 koseme

Bild 1: Berechnung eines Budgets im PSP bottom-up

—

Kosten 1: X € Kosten 2: X €

Teilprojekt 1

Vorgegebenes Budget: XXX €

!

Arbeitspaket 1.1
Kosten: €

A.rbe!l:spdwt 21

Arbeitspaket 1.2
Kosten: €

v

Arbeitspaket 2.2
Kosten: €

Arbeitspaket 1.3

VI 25K

Arbeitspaket L.n
Kosten: €

Kosten 3: X €

Teilprojekt 3

Bild 2: Verteilung eines vorgegebenen Budgets top-down im PSP
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Schritt 1: Entscheiden Sie sich fur eine geeignete
Vorgehensweise!

Prufen Sie dazu die vorliegenden Projektplanungsdaten nach den folgenden Kriterien:

e Istein Budget fest vorgegeben? Falls ja, Uberlegen Sie, ob zum aktuellen Planungszeitpunkt ein Top-
down-Ansatz moglich ist, der eine grobe Zuordnung auf mittlere Planungsebenen liefert. Dies kann
in frhen Projektphasen ausreichend sein, wenn plausible Vergleichswerte vorliegen.

e Sind zum aktuellen Zeitpunkt detaillierte Schatzungen aller Aufgaben notwendig? Liegen auf kleins-
ter Planungsebene alle Daten vor, die zur Durchfuhrung der Schatzung notwendig sind? Falls ja,
fuhren Sie eine Bottom-up-Schatzung durch.

e Legen Sie fest, welche Schatzmethode zur Bottom-up-Anwendung geeignet ist (PERT-Dreipunkt-
schatzung, Expertenschatzung nach der Delphi-Methode, parametrische Schatzverfahren, etc.)

e Sind Strukturen im PSP vorhanden, die noch keine Bottom-up-Schatzung ermdglichen, aber schon
geplant werden sollen (z.B. ein einzelnes Teilprojekt, fur das detaillierte Informationen fehlen)? Falls
ja, erwagen Sie eine Top-down-Budgetzuordnung fur diesen Teil des PSPs.

e Legen Sie fest, nach welchen Kriterien eine Top-down-Budgetvergabe durchgefuhrt werden soll
(z.B. Prozentsatzmethode, Analogieverfahren).

Schritt 2: Planen Sie die Durchfuhrung!

e Legen Sie fest, welche Personen an der Schatzung teilnehmen sollen.

o Bereiten Sie alle fir die Schatzung der Planungseinheiten notwendigen Informationen vor, auch ein
ggf. bereits vorgegebenes Budget.

o Bereiten Sie Vergleichsdaten (Erfahrungswerte) aus ahnlichen Projekten vor, falls eine Top-down-
Budgetverteilung infrage kommt.

e Setzen Sie einen Planungsworkshop an, falls dies fur des betrachtete Projekt sinnvoll erscheint.

Schritt 3: Fuhren Sie die Schatzungen durch!

Bottom-up-Schatzung

Gehen Sie systematisch vor und beginnen Sie auf der untersten Ebene des Strukturplans mit den kleins-
ten Planungseinheiten (meist Arbeitspakete, evtl. Produkte). Nehmen Sie sich jede Planungseinheit ein-
zeln vor. Wenden Sie die jeweils passende Schatzmethode an, die spezifisch fur jede Planungseinheit sein
kann. So kann z.B. fur technische Aufgabenpakete ein parametrisches Schatzverfahren angewandt wer-
den, wahrend etwa fur Entwicklungstatigkeiten eine PERT-Dreipunktschatzung geeignet ist.

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 126


http://www.projektmagazin.de/

prOjekt g Spotlight

FUr Zweige des PSPs, die nicht im Detail geschatzt werden kdnnen oder sollen, ermitteln Sie die Schatz-
werte auf Basis eines geeigneten Verfahrens (etwa der Analogiemethode) auf oberster Planungsebene
- etwa fur die Einheit "Teilprojekt".

Top-down-Schatzung

Ist ein "reiner" Top-down-Ansatz erforderlich, so benutzen Sie z.B. die Prozentsatzmethode, um fur alle
Planungseinheiten der obersten Ebene ein Budget zu setzen, das sie dann strukturiert nach unten wei-
terverteilen, falls es zu diesem Zeitpunkt schon sinnvoll ist. Bei der Prozentsatzmethode teilen Sie das
zu verteilende Budget in jeder Ebene anhand eines prozentualen SchlUssels auf, der sich aus Erfah-
rungswerten ahnlicher Projekte ergibt.

Arbeiten Sie alle Planungseinheiten auf diese Weise ab, so dass fur die Durchfuhrung des folgenden
Schritts die Ergebnisse vollstandig vorliegen.

Schritt 4: Ermitteln Sie das Ergebnis!

Dokumentieren Sie die Ergebnisse der Schatzungen in den entsprechenden Planungseinheiten (mit
Hilfe einer Planungssoftware oder einer Tabellenkalkulation).

Verdichten Sie die Werte auf den daruber liegenden Planungsebenen. Erzeugen Sie damit das Gesamt-
ergebnis auf Projektebene.

Stellen Sie die Dokumentation der Zwischenergebnisse sicher und prasentieren Sie das finale Ergebnis
Uber die vorliegenden Planungsebenen des Projekts.

Vergleichen Sie den berechneten Gesamtwert der Schatzungen mit einem vorgegebenen Budget (falls
vorhanden) und ermitteln Sie die Differenz. Daraus ergibt sich ein Restbudget, das noch verfugbar ist
oder die Héhe der Uberschreitung des Budgets.

Leiten Sie anhand des Ergebnisses die erforderlichen Schritte ab:

* Nehmen Sie sich beispielsweise systematisch die verbleibenden Planungseinheiten vor und disku-
tieren Sie mit den Schatzenden, welcher Teil des Restbudgets auf welche Planungseinheit zugewie-
sen werden soll oder wo ggf. Einsparungen moglich sein kénnten

« Diskutieren Sie etwa vorhandene Puffer in den Bottom-up-Schatzungen, die ggf. zu einer Uber-
schreitung des Budgets gefihrt haben

o Verifizieren Sie das Ergebnis:
Top-down verteilte Budgets kdnnen eventuell anhand dhnlicher Projekte Uberpruft werden Bottom-up-

Ergebnisse kdnnen ggf. mit den Ist-Werten dhnlicher Projekte der Vergangenheit verglichen werden,
um die Plausibilitat zu prufen.
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Erganzende / ahnliche Methoden

PERT-Drei-Punkt-Schatzung - zur Schatzung von Aufwand, Kosten und Dauern fur die einzelnen Pla-
nungseinheiten mit Bestimmung der statistischen Bandbreite.

Szenariotechnik - diese Methode entwickelt verschiedene Szenarien, aus denen erwartete bzw. ge-
schatzte Werte fur Aufwand und Zeit abgeleitet werden kdnnen.

Delphi-Methode zur Aufwandsschatzung - zur Schatzung von Aufwand, Dauer und Kosten fur die
Planungseinheiten mit Hilfe mehrerer Experten

Projektstrukturplanung - Liefert den Input fur die Top-down/Bottom-up-Methode. Kann auch ergan-
zend verwendet werden, um zu grol3e Planungseinheiten vor der Schatzung weiter zu detaillieren.

Praxistipps

Die Bottom-up-Schatzung ist sehr gut geeignet, um zundchst eine realistische Detailplanung zu er-

zeugen, die mit einem fest vorgegebenen Budget verglichen werden kann. Nach dem Vergleich des
Ergebnisses mit dem Budget kann im nachsten Schritt Uberlegt werden, was in der Planung veran-

dert werden muss, falls das Projekt nicht zu dem geplanten Preis durchgefuhrt werden kann.

Eine erste Top-down-Budgetierung hilft dabei, die Grél3enordnung von Teilprojekten abzuschatzen;
dies kann sehr hilfreich sein in frihen Projektphasen, um Uber die Verfugbarkeit von Ressourcen
oder die Finanzierung einzelner Phasen (oder Teilprojekte) zu diskutieren.

Kombinieren Sie Top-down- und Bottom-up-Ansatz so, dass Sie in lhrem Projekt den zur jeweiligen
Planungsphase vertretbarem Aufwand in die Schatzung investieren.

Varianten

Stark vereinfachte Anwendung

Fur projektorientierte Unternehmen, die stabile Erfahrungswerte besitzen, kann tber die kombinierte
Anwendung von Prozentsatzmethode und parametrischen Schatzungen eine Projektkalkulation er-
zeugt werden. (z.B. fur die Implementierung einer Standardsoftware). Dabei wird Top-down fur jede
Planungseinheit der geschatzte Prozentsatz des Budgets angenommen, der auf Erfahrungswerten be-
ruht, wie im folgenden Beispiel gezeigt:
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Projektphase Prozentanteil
Vorbereitung 5%
Konzeption 10%
Spezifikation 30%
Customizing 20%
Implementierung 30%
Go-live-Unterstutzung 5%
Gesamtkosten 100%

Als Bottom-up-Variante kann fur einzelne Planungseinheiten (innerhalb eines PSP-Zweigs) anhand von
Parametern wie etwa Anzahl Datensatze, Anzahl Benutzer etc. ein Schatzwert fUr den Arbeitsaufwand
berechnet werden. Aus diesem lassen sich Uber Stundensatze die Kosten berechnen. Die verbleiben-
den, noch nicht geschatzten Aktivitaten innerhalb dieser Planungseinheit erhalten in Summe den Rest-
betrag, der aufgrund der prozentualen Verteilung Ubrig bleibt.

Herkunft

Die Ansatze, komplexe Aufgabenstellungen sowohl vom Ubergeordneten (Abstrakten) ausgehend
schrittweise zu konkretisieren (Top-down) oder alternativ vom Untergeordneten (Konkreten) aus
schrittweise zu verdichten (Bottom-up), sind in den unterschiedlichsten Anwendungsgebieten etabliert
und kénnen keinem Erfinder zugeordnet werden. Als Planungsprinzipien sind sie etwa in der Program-
mentwicklung oder im Projektmanagement sehr weit verbreitet.

Autor/in

Cornelia Niklas Erstellt am: 04.11.2018

© 2019 projektmagazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de - Das Fachportal fir Projektmanagement 129


http://www.projektmagazin.de/

p rOJekt p Spotlight
magaZi n So schatzen Sie Aufwande agil und traditionell

Methoden zur Aufwandsschatzung

Delphi-Methode zur Aufwandsschatzung

Kurzdefinition: Die Delphi-Methode sammelt und vergleicht Expertenmeinungen Uber die Schatzung
von Arbeitsaufwand, Dauer und Kosten in Projekten, um maoglichst verlassliche Prognosewerte zu er-
halten. Hierzu fuhren mehrere Experten voneinander unabhangig anonyme Schatzungen durch. Bei
hohen Abweichungen der Einzelergebnisse werden die Schatzungen in mehreren Rickkopplungs-
Runden aktualisiert, bis die Ergebnisse sich ausreichend angenahert haben.

Einsatzmoglichkeiten

e Planung von Projekten, bei denen aufgrund der Aufgabenstellung ein hohes Fehlerrisiko fur Schat-
zungen besteht, z.B. Innovationsprojekte oder Entwicklung neuer Produkte.

e Insbesondere in frihen Projektphasen ist der Einsatz der Delphi-Methode sinnvoll.
o Die Delphi-Methode kann auch auf3erhalb von Projekten fur Schatzaufgaben eingesetzt werden.

e Erstellung von Prognosen zu unterschiedlichen Aufgabenstellungen (Technologische Entwicklung,
Marktentwicklungen etc.) oder Bewertung von Ideen (Ideen-Delphi).

Hier wird der Einsatz fur die Schatzung von Aufwanden, Dauern und Kosten in Projekten beschrieben.

Vorteile

e Das Einbeziehen des Wissens und der Kompetenzen mehrerer, unterschiedlicher Experten verrin-
gert die Fehlerquote gegenuber Schatzverfahren von Einzelpersonen deutlich.
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+ Die anonyme Abgabe der Ergebnisse verhindert eine gegenseitige Beeinflussung der Schatzenden
(z.B. "Gruppendenken", psychologische Fallen wie das "Ankern" eines Werts oder Meinungsfokus-
sierung durch dominante Personen).

o Die Beteiligten konnen durch die Rickkopplungs-Runden und die schrittweise Verfeinerung neue
Erkenntnisse gewinnen.

Grenzen, Risiken, Nachteile

e Die Qualitat der Eingangsdaten und die Sachkompetenz der beteiligten Personen bestimmen
gleichermalen die Belastbarkeit der ermittelten Schatzergebnisse.

e Die Zusammenkunft der Expertenrunde in einem Workshop sowie dessen Moderation erfordern
hohen Aufwand.

e Durch die klare Fokussierung von Moderator und Teilnehmenden auf eine Konsenslésung besteht
die Gefahr, dass lediglich ein "Einkochen" des Ergebnisses erreicht wird, anstatt dass Abweichun-
gen ernsthaft hinterfragt werden.

e Beikleinen Projekten ist zu prufen, ob der erhdhte Aufwand der Delphi-Methode im Vergleich zu
anderen Methoden gerechtfertigt ist.

e In Projekten, bei denen keine absoluten Schatzungen sinnvoll erscheinen (z.B. agile Software-Ent-
wicklung) sollten stattdessen geeignete relative Schatzmethoden wie Planning Poker oder Team E-
stimation Game zum Einsatz kommen.

Ergebnisse

e Pro Runde: Ergebnis der Schatzung pro Planungseinheit (z.B. Arbeitspaket) pro Experte

e Pro Runde: Mittelwert, Standardabweichung und Median der Schatzungen innerhalb der Experten-
runde

e Am Ende: Konsensergebnis fur den Schatzwert (z.B. Mittelwert oder Median) pro Planungseinheit
(z.B. Arbeitspaket) sowie ggf. weitere statistische GréRen (Standardabweichung, maximale und mi-
nimale Schatzung).

Voraussetzungen

e Die zu schatzenden Planungseinheiten (zu erstellende Produkte, Arbeitspakete, Vorgange 0.a.)
mussen inhaltlich vollstandig bekannt und klar abgegrenzt sein.

e Es muss eine ausreichende Zahl von Experten fur die Ermittlung der Schatzwerte vorhanden sein.
Theoretisch mussen es mindestens drei sein, allerdings ist dann die statistische Aussagekraft noch
sehr gering.
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e Die Anonymitat der Schatzungen muss wahrend der Ruckkopplungs-Runden (durch die Modera-
tion) abgesichert sein.

Qualifizierung

Kenntnisse der Projektkostenplanung und Aufwandsschatzungen sind erforderlich. Kenntnisse statisti-
scher Auswertungen sind hilfreich.

Benotigte Informationen

e Fachlich-inhaltliche Angaben der Aufgabenstellung pro Planungseinheit, fur die die Schatzung von
Arbeitsaufwand, Zeitbedarf oder Kosten durchgefuhrt werden soll (d.h. bezogen auf Arbeitspaket,
Projektphase, Teilprojekt, Produkt oder Meilenstein).

e Angaben Uber alle relevanten Rahmenbedingungen des Projekts (wie etwa Abhangigkeiten und Ein-
flussgréRen, Ressourcenverflgbarkeit etc.).

e FUr eine Umrechnung des geschatzten Arbeitsaufwands in Kosten mussen die zeitbezogenen Kos-
tensatze der Mitarbeiter bzw. Ressourcen vorliegen, deren Arbeitsaufwande geschatzt werden.

e Wissen der befragten Experten (vertieftes, umfangreiches Fachwissen, Erfahrungen) Gber die zu
schatzenden Projektaufgaben.

Benotigte Hilfsmittel

e Falls bereits aus friheren Schatzrunden aus ahnlichen Projekten vorhanden: Schatzformulare (die
den Experten ausgehandigt werden)

e Hilfsmittel zur Kalkulation der Schatzwerte bzw. zum spateren Vergleich der Ergebnisse (Tabellen-
kalkulation empfehlenswert)

e Ggf. Laptop und Beamer zur schnellen Auswertung der Schatzrunden

e Ggf. Pinn-Wand zum Aufhangen von Zwischenergebnissen, falls zur Visualisierung gewlnscht

Durchfuhrung

e Schritt 1: Bereiten Sie die Expertenschatzung vor!

e Schritt 2: Die Expertenrunde flhrt die erste Schatzung aus

e Schritt 3: Dokumentieren und bewerten Sie das Zwischenergebnis!

e Schritt 4: Verteilen Sie das Zwischenergebnis an die Beteiligten ("Ruckkopplung")!

e Schritt 5: Kommunizieren und dokumentieren Sie das Ergebnis!
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Die Delphi-Methode wird in mehreren Runden durchgefuhrt, um nach der Abstimmung von Zwischen-
ergebnissen ("Ruckkopplung") zu einem Endergebnis zu kommen, das einen Konsens der schatzenden
Personen darstellt. FUr die Bewertung der Genauigkeit der Zwischenergebnisse werden statistische
Grof3en verwendet.

Vorbereitung

Einzel-

schatzung
—_ s

Statistische
Auswertung

Y—’ Endergebnis

Verteilung des
Ergebnisses

=
Zwischen- ‘

ergebnis f

Runde 1,2,3,...

Bild 1: Ablaufprinzip der Delphi-Methode

Aus Grunden der einfacheren Lesbarkeit wird im Folgenden nur die grammatikalisch mannliche Form
(Experte, Moderator) verwendet. Es sind dabei aber stets Personen jeden Geschlechts gemeint.

Schritt 1: Bereiten Sie die Expertenschatzung vor!

Legen Sie die teilnehmenden Experten fest. Wahlen Sie dazu nicht nur die am Projekt beteiligten Perso-
nen aus, sondern auch andere Personen mit Expertenwissen (mit dem fachlichen Inhalt vertraute Per-
sonen, in Projektleitung und Projektplanung erfahrene Personen usw.).

Bereiten Sie alle fUr eine Schatzung erforderlichen Projektdaten vor und stellen Sie diese Ubersichtlich
zusammen. Informieren Sie die beteiligten Experten Uber die Vorgehensweise bei der Schatzung (die An-
wendung der Delphi-Methode, die statistische Auswertung) sowie die dazu notwendigen Regeln. Handi-
gen Sie den Beteiligten die flur die Schatzung notwendigen projektbezogenen Informationen vorab aus.

Legen Sie fest, welche Abweichungen im Ergebnis akzeptiert werden sollen, wie viele Schatz-Zyklen ma-
ximal durchgefuhrt werden sollen und welche Aktivitaten folgen sollen, wenn kein Konsens erzeugt
werden kann.
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Schatzformular

Erstellen Sie ein Schatzformular, in das alle zu schatzenden Grol3en (z.B. Arbeitsaufwand, Dauer, Sach-
kosten) eingetragen werden kdnnen. Jeder Experte erhalt genau ein Schatzformular fur jede Planungs-
einheit. Wenn z.B. funf Experten die Aufwande fir drei Planungseinheiten schatzen sollen, benétigen
Sie 15 Schatzformulare. Zentrales Element des Schatzformulars ist eine einfache Tabelle, deren Spalten
die zu schatzenden GréRRen und deren Zeilen die Schatzrunden bilden.

Platz fur Notizen ist ebenfalls notwendig, damit die der Schatzung zugrundeliegenden Annahmen und
die verwendete Schatzmethode (z.B. Szenariotechnik) sowie andere Kommentare eingetragen werden
kdnnen. Schatzformulare sind sehr spezifisch fur die jeweilige Aufgabe, so dass eine allgemeine Vor-
lage kaum sinnvoll erscheint.

Planung der Durchfuhrung

Stellen Sie einen Plan fur die DurchfUhrung der Delphi-Methode auf, abhangig davon, ob Sie die
Schatzrunden im Rahmen eines gemeinsamen Vor-Ort-Workshops, in einem virtuellen Meeting oder im
zeitversetzten Rundum-Verfahren durchfiihren (s.u. Schritt 2).

Beispiel: Arbeitsaufwand fir ein Arbeitspaket, funf Experten, vier Runden

Die folgenden Schritte werden anhand eines einfachen Beispiels erldutert: Zur Schatzung des Arbeits-
aufwands in Personentagen (PT) fur ein anspruchsvolles Arbeitspaket innerhalb eines innovativen Ent-
wicklungsprojekts treten funf Experten aus dem Unternehmen an. Es sollen maximal vier Runden
durchgefuhrt werden.

Schritt 2: Die Expertenrunde fuhrt die erste
Schatzung aus

Abhangig von der zeitlichen und raumlichen Verflgbarkeit der Experten und dem Arbeitsaufwand fur
die Schatzung kann die Delphi-Methode in unterschiedlichen Settings durchgefuhrt werden.

Prasenz-Workshop

Die synchrone Durchfihrung der Schatzungen durch alle Experten an einem gemeinsamen Ort im Rah-
men eines Workshops ist sinnvoll, wenn schnelle Ergebnisse erforderlich sind und wenn die Durchfuh-

rung einer einzelnen Schatzung schnell geht (maximal eine Stunde Bearbeitungsdauer). Sinnvoll ist die-
ses Setting vor allem auch, wenn mehrere Planungseinheiten nacheinander geschatzt werden sollen.

Virtuelles Meeting

Kénnen die Experten nicht an einen Ort zusammenkommen oder bendtigen sie z.B. spezielles
Equipment oder weitere Fachkrafte fur die Schatzung, dann empfiehlt sich ein virtuelles Meeting. Hier-
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bei ist es erforderlich, eine Mdglichkeit zu schaffen, mit der die Experten ihre Schatzungen so abgeben
kdnnen, dass die Anonymitat gewahrt bleibt und keine gegenseitige Beeinflussung stattfindet.

Rundumverfahren

Wenn kein gemeinsamer Termin gefunden werden kann oder wenn die Schatzaufgabe zu aufwendig
ist (z.B. Berechnung von Szenarien, Durchfuhrung von Simulationen), dann kann die Delphi-Methode
auch im Rundumverfahren z.B. per E-Mail-Kommunikation durchgefihrt werden. Beispiel: Abschatzung
der Kosten eines grof3en Infrastrukturprojekts durch mehrere internationale Planungsburos.

Unabhangig vom Setting lauft die Schatzrunde in einem einfachen Dreischritt ab:

1. Fassen Sie noch einmal kurz zusammen, welche Aufgabenstellung von den Experten geldst werden
soll und wieviel Zeit fur die Schatzung zur Verflgung steht. Weisen Sie explizit darauf hin, dass die
Schatzung unabhangig und unbeeinflusst zu erstellen ist. Geben Sie Raum fur Ruckfragen und kla-
ren Sie diese ab, so dass alle Experten bereit sind, die Schatzaufgabe durchzufuhren.

2. Handigen Sie jeder Person ein Schatzformular aus. Wahrend die Experten die Schatzung erstellen
sind Diskussionen untereinander nicht gestattet. Beantworten Sie wahrend des Schatzprozesses
Fragen einzelner Personen im direkten Dialog, ohne dass die anderen Experten mithoren.

3. Sammeln Sie die Ergebnisse ein.

Schritt 3: Dokumentieren und bewerten Sie das
Zwischenergebnis!

Werten Sie die Ergebnisse der Runde aus. Tragen Sie dazu als erstes alle abgegebenen Schatzwerte
in eine Tabelle ein.

Tabelle 1 zeigt das Ergebnis der ersten Runde fur das erste Arbeitspaket im Beispiel. Zwei Schatzwerte
(400,380) liegen deutlich hoher als die restlichen Schatzungen (200 - 250).

Runde Experte A Expertin B Experte C Experte D Expertin E
1 220 250 400 200 380

2

3

4

Tabelle 1: Ergebnisse der ersten Schatzrunde durch finf Experten
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Nun geht es darum, ein Gefuhl fur die Streuung der geschatzten Werte zu erhalten, damit Sie erken-
nen, ob eine weitere Schatzrunde erforderlich ist. Dies erfolgt mit einer einfachen statistischen Auswer-
tung. Berechnen Sie dazu pro Planungseinheit drei GroRen aus den Schatzwerten:

Mittelwert

Addieren Sie alle Werte und dividieren Sie das Ergebnis durch die Anzahl der Werte. Verwenden Sie z.B.
in Microsoft Excel die Formel "=MITTELWERT(Zahl1;Zahl2;..)".

Standardabweichung

Diese Grolie zeigt die Bandbreite des Ergebnisses auf (und wird als Quadratwurzel der Varianz berech-
net). Verwenden Sie in Excel hierzu die Formel "=STABWN((Zahl1;Zahl2;..)". Sie quantifiziert die Streu-
ung der Schatzungen um den Mittelwert und gibt ein Mal3 dafur, ob der Mittelwert ein "reprasentati-
ves" Ergebnis darstellt: Ist die Standardabweichung gering, so ist er als Schatzungswert "belastbarer"
als bei einer grol3en Standardabweichung.

Median

Diese statistische Kennzahl (auch 50%-Quantil genannt) bezeichnet denjenigen Wert, der gro3er oder gleich
50% aller Werte ist, d.h. mindestens die Halfte der Ergebnisse sind kleiner oder gleich dem Median, die an-
dere Halfte ist groRer oder gleich. Im Gegensatz zum Mittelwert ist der Median stabiler gegenuber Ausrei-
RBern, da er sich nicht verandert, wenn Zahlen am Anfang oder Ende des Wertebereichs variiert werden. Er
gibt somit eine andere Sicht auf die Bandbreite der Ergebnisse und eignet sich daher auch gut zur Plausibili-
tatsprufung. Verwenden Sie zu seiner Berechnung in Excel die Formel "=MEDIAN(Zahl1;Zahl2;..)".

Tabelle 2 zeigt die berechneten statistischen Kenngrdéf3en der ersten Schatzrunde. Mittelwert und Me-
dian liegen weit auseinander (Mittelwert 16% hoher als Median); auch die Standardabweichung ist rela-
tiv hoch. Um das Ergebnis zu verbessern, ist also eine weitere Runde erforderlich.

Runde Mittelwert Standard-abweichung | Median
1 290 83,43 250

2

3

4

Tabelle 2: Statistische GrolRen der ersten Messrunde

Eine weitere Runde sollte dann stattfinden, wenn zu grol3e Diskrepanzen zwischen der geschatzten
Werten bestehen - dies zeigt sich dadurch, dass etwa Mittelwert und Median deutlich differieren
und/oder die Standardabweichung sehr hoch ist. Dann kann angenommen werden, dass das Ergebnis
noch nicht "belastbar" ist, also der Mittelwert noch nicht die erwlnschte Genauigkeit besitzt.
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Kommentieren Sie einheitlich die Einzelergebnisse in Bezug auf ihre Abweichung vom Mittelwert. For-
dern Sie bei Ergebnissen, die weit auRerhalb des Mittelwertes oder des Trends liegen, eine Begrindung
der schatzenden Person ein.

Prufen Sie, ob das (Zwischen-)Ergebnis mit den Vorgaben (tolerierte Abweichungen) Ubereinstimmt.

Schritt 4: Verteilen Sie das Zwischenergebnis an die
Beteiligten ("Ruckkopplung")!

Diese Feedbackrund wird in der Literatur meist als "Ruckkopplung" oder auch als "Ruckspiegelung" be-
zeichnet.

Legen Sie diese Auswertung den Experten zusammen mit ihren eigenen Fragebdgen, die jetzt mit den
Kommentaren der ersten Runde versehen sind, wieder vor. In der reinen Delphi-Methode werden zwi-
schen den Experten keine weiteren Informationen ausgetauscht, d.h. auch die eingeholten Begrindun-
gen dienen ausschliel3lich der Selbstreflexion.

Fordern Sie die Beteiligten auf, anhand der neuen Informationen ihre Schatzung zu revidieren oder zu
bestatigen.

Wiederholen Sie die Schritte 2 bis 4, bis ein Konsens erzielt oder die maximale Zahl der Schatz-
zyklen erreicht ist.

Teilen Sie den Beteiligten mit, wenn die in der Vorbereitung definierten Abweichungen oder die Anzahl
der zuldssigen Schatzrunden erreicht sind und beenden Sie damit die Schatzung fur die betrachtete
Planungseinheit.

Im Beispiel wurde die maximal geplante Zahl von vier Zyklen durchlaufen. Tabellen 3 und 4 zeigen die
erzielten Ergebnisse.

Runde Experte A Expertin B Experte C Experte D Expertin E
1 220 250 400 200 380
2 220 240 300 210 310
3 220 230 260 220 300
4 230 220 230 220 260

Tabelle 3: Ergebnisse von vier Schatzrunden
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Runde Mittelwert Standard-abweichung | Median
1 290 83,43 250
2 256 41,28 240
3 246 30,72 230
4 232 14,70 230

Tabelle 4: Statistische Grof3en der vier Schatzrunden

Der Mittelwert liegt nur knapp Uber dem Median; die Standardabweichung ist auf einen sehr niedrigen
Wert gesunken. Die Einzelwerte zeigen, dass eine einzige Person mit der Schatzung von 260 PT noch
etwas hoher liegt als die anderen.

Das Ergebnis der Aufwandsschatzung fur das Arbeitspaket betragt damit 232 PT (Mittelwert Runde 4)
mit einer Standardabweichung von rund 15 PT, einer maximalen Schatzung von 260 PT und einer mini-
malen Schatzung von 220 PT.

Schritt 5: Kommunizieren und dokumentieren Sie
das Ergebnis!

Dokumentieren Sie den Mittelwert (alternativ den Media) der letzten Schatzung als endgultiges Ergeb-
nis fur jede zu schatzende Einheit sowie ggf. weitere statistische Gré3en wie Standardabweichung oder
Extremwerte.

Ermitteln Sie bei Bedarf aus den Schatzwerten weitere KenngrélRen. Personalkosten erhalten Sie z.B.
indem Sie die geschatzten Aufwande mit den zugehorigen Stundensatzen multiplizieren.

Stellen Sie die Dokumentation der Zwischenergebnisse sicher und prasentieren Sie die finale Schatzung.

Bleiben einzelne Schatzungen mit Abweichungen bestehen, legen Sie einen Termin fest, um die Hinter-
grunde, Szenarien, Annahmen und verwendeten Schatzmethoden zu klaren, um ggf. daraus Erkennt-
nisse zu gewinnen.

Erganzende / ahnliche Methoden

e PERT-Dreipunkt-Schatzung - alternative, einfachere Schatzmethode mit geringerem Aufwand
e Planning Poker - ahnliche Methode mit relativer Aufwandsschatzung bei agilen Projekten

e Team Estimation Game - Methode zur relativen Aufwandsschatzung in Gruppen bei agilen Projekten

Praxistipps

e Erlautern Sie den Teilnehmenden den Hintergrund fur die statistische Auswertung, damit alle auf
dem gleichen Kenntnisstand sind.
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e Beachten Sie, dass kein Konsens erzwungen werden kann! Bei dauerhaft bestehenden Abweichun-
gen ist es empfehlenswert, die Ausgangsdaten, Einflussgréf3en und Risiken auf die Schatzung noch-
mals zu hinterfragen und ggf. neu zu diskutieren.

e Modifizieren einzelne (oder mehrere) Experten ihre Schatzwerte nicht mehr in Richtung Mittelwert,
so sind weitere Runden Uberfllssig

Varianten

Breitband-Delphi-Methode

In dieser Variante werden die Schatzungen zunachst ebenfalls anonym durchgefuhrt, jedoch wird die
Vorgehensweise durch mehrere moderierte Diskussionen (zu Beginn bzw. bei Zwischenergebnissen)
innerhalb der Expertenrunde erganzt, um einen strukturierten Austausch der Beteiligten zu ermaogli-
chen. Die erzielten Schatzergebnisse werden in einer Skala mit einer moglichst grol3en Bandbreite visu-
alisiert und den Experten vorgestellt. Nach der Diskussion von Annahmen oder Rahmenbedingungen
schlieBen sich wiederum anonyme Schatzrunden an.

Kombination mit einer Schatzklausur

Die Delphi-Methode kann mit einer Schatzklausur in verschiedenen Varianten kombiniert werden, in
denen die ursprungliche Anonymitat aufgehoben wird. So kann die erste Einzelschatzung der Experten
vorab erfolgen, das Ergebnis wird dann innerhalb der Schatzklausur zur Diskussion gestellt und die den
Schatzungen zugrundeliegenden Annahmen und Einschatzungen werden hinterfragt.

Stark vereinfachte Auswertung

Statt der statistischen Auswertung der Ergebnisse kann auch in einer Visualisierung der Ergebnisse
(etwa auf einem Zahlenstrahl) der Trend der Schatzungen aufgezeigt werden. Dann werden Werte, die
deutlich anders liegen, als "Gegentrend" markiert.

Herkunft

Die Delphi-Methode wurde in den USA von der RAND Corporation (https://www.rand.org/topics/delphi-
method.html) in den 50er Jahren als strukturierte Befragung einer Expertenrunde entwickelt, um die
Wirkung einer neuen Technologie fur die Kriegsfuhrung abzuschatzen und fand danach Anwendung in
den unterschiedlichsten Disziplinen.

Autor/in

Cornelia Niklas Erstellt am: 06.05.2018
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Methoden zur Aufwandsschatzung

PERT Drei-Punkt-Schatzung

" PERT

)€

Kurzdefinition: Die Drei-Punkt-Schatzung ist eine einfache Methode zur Schatzung von Dauern, Ar-

beitsaufwanden und Kosten in Projekten. Experten schatzen dabei einen optimistischen, einen pes-
simistischen und einen wahrscheinlichsten Wert. Aus diesen drei Schatzwerten berechnet die Drei-
Punkt-Schatzung den Erwartungswert mit Standardabweichung. Sie bertcksichtigt dabei die Asym-
metrie der Schatzwerte. Geschatzte Arbeitsaufwande werden normalerweise Uber spezifische Kos-
tensatze mit einer Kostenbewertung verknupft.

Einsatzmoglichkeiten

Die Drei-Punkt-Schatzung bietet sich besonders in frihen Projektphasen an, wenn der Leistungsum-
fang noch nicht detailliert spezifiziert ist.

Sie kann fur alle Aufwands- und Kostenschatzungen angewendet werden und ist nicht auf den Einsatz
im Projektmanagement beschrankt.

Vorteile

einfach anwendbar und leicht verstandlich

international anerkannt und bewahrt

liefert in frihen Projektphasen ein genaueres Ergebnis als die Schatzung nur eines Wertes

liefert unter Zeitdruck mit wenig Aufwand ein relativ gutes Ergebnis
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e bezieht Erfahrungswissen in die Schatzung mit ein
e gibt zusatzlich Information Uber die Unsicherheit des Schatzwerts

e bertcksichtigt die Asymmetrie von optimistischer und pessimistischer Schatzung

Grenzen, Risiken, Nachteile

¢ Wenn (noch) unzureichende Informationen vorliegen, liefert die Drei-Punkt-Schatzung wie jede an-
dere Schatzmethode sehr unsichere Ergebnisse.

e |Ist ein Arbeitspaket inhaltlich nicht klar definiert, liefert auch die Drei-Punkt-Schatzung keine belast-
baren Ergebnisse.

o Selbst bei grollen Unwagbarkeiten liefert die Drei-Punkt-Schatzung formal ein Ergebnis. Dies kann
zur Fehlinterpretation fuhren, dass der Erwartungswert eine genaue Prognose darstellt.

e Essind mehrere Expertenschatzungen notwendig, um ein belastbares Ergebnis zu erzielen.

Ergebnisse

e Minimalwert der Schatzung (Best Case/ optimistischer Wert)

e Maximalwert der Schatzung (Worst Case/ pessimistischer Wert)
e Wabhrscheinlichster Wert der Schatzung (Most likely Case)

e Gesamtergebnis der Schatzung (Erwartungswert)

e Standardabweichung des Erwartungswerts

e Geschatzter Aufwand (Kosten) pro Planungseinheit (optional)

Voraussetzu ngen

e Die zu schatzenden Arbeitspakete mussen inhaltlich vollstandig bekannt und klar abgegrenzt sein.

e Es muss eine ausreichende Zahl von Experten fur die Ermittlung der Schatzwerte vorhanden sein.

Qualifizierung

Kenntnisse Uber Projektkostenplanung und Erfahrung im Umgang mit Aufwandsschatzungen bzw. spe-
ziell der Drei-Punkt-Schatzung.
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Benotigte Informationen

o fachliche Angaben der Aufgabenstellung pro Planungseinheit, fur die eine Aufwandsschatzung durch-
gefuhrt werden soll (d.h. bezogen auf Arbeitspaket, Projektphase, Teilprojekt oder Meilenstein)

e Rahmenbedingungen der Schatzung (Projekt, Abhangigkeiten usw.), um Szenarien zu entwickeln
e Expertenwissen Uber die Verfahrensweisen zur Herstellung der Liefergegenstande

e Um auf Basis des geschatzten Aufwands eine Kostenschatzung zu erhalten, miussen die zeitbezoge-
nen Kostensatze der Mitarbeiter vorliegen, deren Arbeitsaufwande geschatzt werden.

Benotigte Hilfsmittel

e Ein Textverarbeitungsprogramm zur Dokumentation der Szenarien
e Eine Tabellenkalkulation zur Berechnung der Werte

e Beider Arbeit in Gruppen ist Flipchart oder Whiteboard / Beamer hilfreich

Durchfuhrung

e Schritt 1: Dokumentieren Sie die Annahmen und Risiken fur die Schatzung!
e Schritt 2: Ermitteln Sie die drei Szenarien!
e Schritt 3: Berechnen Sie das Ergebnis!

o Schritt 4: Uberprifen Sie die Qualitat der Schatzung!

Schritt 1: Dokumentieren Sie die Annahmen und
Risiken fur die Schatzung!

Basis fur die Drei-Punkt-Schatzung sind Annahmen, die umso umfangreicher sind, je weniger Informa-
tionen vorliegen. Dokumentieren Sie daher zunachst alle Annahmen und Risiken, die als Basis der
Schatzung getroffen oder identifiziert werden, damit die Ergebnisse nachvollziehbar sind. Geben Sie
dabei auch an, welche malRgeblichen Informationen vorliegen und welche fehlen.

Beispiel

Bei einer Produktentwicklung soll der Arbeitsaufwand zur Fertigung des Prototyps geschatzt werden.
Die Konstruktionszeichnungen liegen bereits vollstandig vor. Fur die Produktion des Prototypen wer-
den zwei Abteilungen des Prototypenbaus bendtigt: Elektronik und Feinmechanik.
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Die Annahmen kénnten folgendermal3en lauten:

1.

Der Lieferant des Materials wurde Uber die Anforderungen an Qualitat (Festigkeit, Belastbarkeit
etc.) informiert und halt diese ein.

Alle Materialien sind vor dem Beginn der Fertigung qualitatsgepruft vorhanden.

Konstruktionszeichnungen, Stlcklisten und Arbeitsplane sind vor Beginn der Fertigung qualitatsge-
pruft vorhanden. Sie wurden vom Team der Arbeitsvorbereitung und den Entwicklern mit der Ferti-
gung abgestimmt. Die darin notwendigen Zeiten fur Fertigung und Rusten der Werkzeuge sind an-
hand der friheren Entwicklungen ableitbar.

Es sind keine neuen Werkzeuge erforderlich.

Das Personal in der Fertigung hat Erfahrung mit dem Prototypenbau und verschiedenen Produkt-
varianten, die der Neuentwicklung in Teilkomponenten ahnlich sind.

Als zu betrachtende Risikoereignisse kdnnten im Beispiel u.a. die folgenden Punkte angeflihrt
werden

1.

Es gibt Qualitatsprobleme mit dem Material, so dass neu bestellt und die Fertigung neu aufgesetzt
werden muss.

Es wird erst bei der Qualitatsprufung des Prototyps festgestellt, dass die Stabilitat des Materials
nicht den Anforderungen entspricht, so dass eine Neuanfertigung erforderlich wird.

Wahrend der Fertigung stellt sich heraus, dass ein neues Werkzeug erforderlich ist, da mit den be-
stehenden Werkzeugen kein brauchbarer Prototyp produziert werden kann.

Die Arbeitspapiere sind fehlerhaft, was zu einer Fehlproduktion fihrt und eine Neuproduktion er-
forderlich macht.

Beschreiben Sie ebenfalls die Rahmenbedingungen der Schatzung (z.B. Zeitpunkt im Projekt, Anzahl der
Experten, deren Erfahrung etc.), sowie spezielle Einflussgrél3en (z.B. eine Anforderung des Auftraggebers,
einen bestimmten Wert nicht zu Gberschreiten). Auch das Vorliegen oder Fehlen mal3geblicher Informatio-
nen gehort dazu.

Im Beispiel kénnten diese lauten:

1.

Es handelt sich um eine moglichst feine Schatzung in der Vorlaufphase der Produktion; das Design
des Prototyps liegt bereits vor; die Konstruktion und Erstellung der Arbeitspapiere sind fertig.

An der Schatzung sind zwei Expertenteams beteiligt. Diese sind jeweils mit je zwei Entwicklungsin-
genieuren und dem zustandigen Meister besetzt. Alle Teammitglieder besitzen Erfahrung in der
Fertigung von Prototypen. Team 1 schatzt den Aufwand fur die Elektronik, Team 2 den Aufwand fur
die Feinmechanik.
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Schritt 2: Ermitteln Sie die drei Szenarien!

Nun ermitteln die Experten unabhangig voneinander anhand der getroffenen Annahmen die Szenarien
fur die drei Eckpunkte der Schatzung:

e einen optimistischen Verlauf des Projekts (best case),
e einen pessimistischen Verlauf (worst case)

e sowie einen moglichst realistischen Verlauf (most likely case).

Risiken, deren Eintritt und Auswirkungen zu pessimistischen Annahmen fihren, sind ebenfalls Be-
standteil der Szenarien. Bestandteil der Szenarien sind die jeweiligen optimistischen, pessimistischen
und wahrscheinlichsten Schatzungen fur die geforderten Werte. Diese kdnnen Bearbeitungsdauern
(typischerweise in Arbeits-tagen angegeben), Arbeitsaufwande (typischerweise in Personenstunden o-
der -tagen angegeben) oder Kosten sein. Im Beispiel werden Arbeitsaufwande geschatzt.

Beispiel

Ein optimistisches Szenario kann folgendermalRen aussehen:

Die in den Arbeitspapieren auf Basis der ahnlichen friheren Prototypen angegebenen Werte fur die
Fertigungsstunden (48h in der Elektronikabteilung, 64h in der Abteilung Feinmechanik) kdnnen um
25% unterschritten werden; die Produktion lauft reibungslos, das Material lasst sich ausgezeichnet mit
den bestehenden Werkzeugen verarbeiten, die Arbeitspapiere sind fehlerfrei und es treten keinerlei
Probleme auf. Der optimistische Schatzwert fur den Arbeitsaufwand betragt damit 36h fur die Elektro-
nik und 48h fur die Feinmechanik.

Ein pessimistisches Szenario ware dann so zu beschreiben:

Alle genannten Risiken treten ein. Der Aufwand in der Fertigung wird dadurch ca. dreimal so hoch als
ursprunglich in den Arbeitspapieren angegeben. Wegen erneuter Materiallieferungen, einer Nachbes-
serung in den Arbeitspapieren und der Anforderung eines neuen Werkzeugs steigt nicht nur der Auf-
wand fur die Fertigung, sondern auch fur die Rustzeiten des Werkzeugs deutlich an. Dartuber hinaus
entsteht Aufwand fur eigens zwischengeschaltete Qualitatspriufungen. Der pessimistisch geschatzte
Arbeitsaufwand betragt 156h fur die Elektronik und 184h fur die Feinmechanik.

Den wahrscheinlichsten Fall eines realistischen Szenarios benennen die Experten folgendermalen:

Es gibt einige Probleme in der Fertigung, da die Arbeitspapiere nicht vollstandig und korrekt sind;
durch die frihzeitige Abstimmung zwischen Entwicklung, Konstruktion und Produktion kdnnen diese
jedoch schnell und mit wenig Aufwand in den Griff bekommen werden. Die Materialien passen, da der
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Lieferant sehr hohe Qualitat liefert. Der wahrscheinlichste Aufwand liegt in der Elektronikabteilung bei
56h und in der Feinmechanik bei 70h.

Es liegt zunachst nahe, fur die weitere Projektplanung ganz einfach den wahrscheinlichsten Wert zu
verwenden. Bendtigt wird jedoch der Mittelwert, da dieser die moglichen Abweichungen nach oben
und unten besser bertcksichtigt. Mittelwert und wahrscheinlichster Wert fallen nur dann zusammen,
wenn pessimistischer und optimistischer Wert symmetrisch zum wahrscheinlichsten Wert liegen.

Schritt 3: Berechnen Sie das Ergebnis!

Aus den drei geschatzten Werten berechnen Sie nun fur jede Planungseinheit den mittleren Erwar-
tungswert "e". Die PERT Drei-Punkt-Schatzung geht dabei davon aus, dass die Haufigkeitsverteilung der
geschatzten Werte einer sogenannten Betaverteilung folgen. Diese kann die Asymmetrie von pessimis-
tischem und optimistischem Schatzwert bertcksichtigen. Haufig ist der pessimistische Schatzwert vom
wahrscheinlichsten Wert weiter entfernt ist als der optimistische Schatzwert. Dies bewirkt, dass der
Mittelwert der Wahrscheinlichkeitsverteilung groRer ist als der wahrscheinlichste Wert.

Der Erwartungswert e (entsprechend dem Mittelwert) der PERT Drei-Punkt-Schatzung ergibt sich als
gewichteter Mittelwert der drei Schatzwerte, wobei der wahrscheinlichste Wert vierfach und die beiden
anderen Werte jeweils einfach gewichtet werden. Gleichung 1 beschreibt diese gewichtete Mittelwert-
berechnung.

best case + 4 X (most likely case )+ worst case
6

e =
Gleichung 1: Berechnung des gewichteten Mittelwerts bei der PERT Drei-Punkt-Schatzung

Die Genauigkeit der Schatzung wird mit der sogenannten Standardabweichung beschrieben. Dies ist
die mittlere Abweichung der tatsachlichen Werte vom Erwartungswert und gibt damit einen Anhalts-
punkt fur die Bemessung von bendtigten Puffergrof3en. Bei der PERT Drei-Punkt-Schatzung wird die
Standardabweichung SD ermittelt als ein Sechstel der Differenz zwischen pessimistischem und optimis-
tischem Wert (s. Gleichung 2).

worst case — best case

SD =
6

Gleichung 2: Ermittlung der Standardabweichung bei der PERT Drei-Punkt-Schatzung

Beispiel

Team 1 berechnet als SchatzgroRe fur den Arbeitsaufwand der Elektronikabteilung:

36 +4 X56+ 156 )
€Elektronik = 6 h =69 h 20 min
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Als Standardabweichung ergibt sich:

156 — 36
SDgiektronik = T h=20h

Team 2 berechnet als SchatzgréRe fur den Arbeitsaufwand der Abteilung Feinmechanik:

18+ 4x 70+ 184 )
€reinmechanik — 6 h =85 h 20 min

Als Standardabweichung ergibt sich:

184 — 18

SDreinmechanik = T h =27 h40 min

Da die Unsicherheiten so hoch sind, werden fur die weiteren Berechnungen gerundete Werte verwen-
det. FUr den Arbeitsaufwand der Elektronikabteilung werden 69 + 20 Arbeitsstunden angesetzt, fur die
Feinmechanik 85 + 28 Arbeitsstunden.

Durch die Drei-Punkt-Schatzung wurden zwei wichtige Ergebnisse erzielt:

1. Die verwendeten Schatzwerte fur die Projektplanung sind héher als die im wahrscheinlichsten Sze-
nario angenommenen und geben damit groRBere Planungssicherheit.

2. Die hohe Unsicherheit der Planung ist dokumentiert und kann in entsprechenden Puffern bertck-
sichtigt werden.

Schritt 4: Uberpriifen Sie die Qualitat der Schatzung!

Gehen Sie nach dem Vier-Augen-Prinzip vor und lassen Sie die Schatzung von einem weiteren Exper-
ten(team) prufen.

Analysieren bzw. hinterfragen Sie die Abweichung der optimistischen und pessimistischen Betrach-
tung, wenn sie sehr weit auseinanderliegen (wie etwa im Beispiel). Ist es tatsachlich méglich, dass alle
Risiken so eintreffen? Ist das Worst Case Szenario nicht etwas Uberzogen? Halten Sie ggf. Rucksprache
im Kreis aller Experten.

Betrachten Sie vergangene Projekte und vergleichen Sie die Erfahrungen daraus mit den Szenarien.

Erganzende / ahnliche Methoden

Planning Poker - alternative Schatzmethode flr agile Projekte

Team Estimation Game - alternative Schatzmethode fur agile Projekte
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Praxistipps

e Erganzen Sie die geschatzten Werte stets um die Standardabweichung, damit sie nicht mit einer
exakten Berechnung verwechselt werden kénnen.

e Berucksichtigen Sie den Faktor "Mensch" beim Schatzen - es gibt sehr risikobewusste, eher pessi-
mistisch denkende Experten und auch Personen, die sehr positiv und optimistisch eingestellt sind.

e Fuhren Sie mindestens einen Plausibilitatstest durch - hinterfragen Sie die Szenarien, insbesondere
bei einer hohen Standardabweichung.

e Ziehen sie je nach Umfang und Schwierigkeitsgrad des zu schatzenden Wertes mehrere Experten-
teams zu rate - aber betreiben Sie einen der Anforderung angemessenen Aufwand.

o Dokumentieren Sie die Annahmen fur den optimistischen / pessimistischen / wahrscheinlichen Fall.

o Verfeinern Sie erste grobe Schatzungen, wenn Sie mehr Informationen erhalten - arbeiten Sie dann
die Szenarien detaillierter heraus.

Varianten
Zwei-Punkt-Schatzung

Die Zwei-Punkt-Schatzung verzichtet auf den gewichteten Faktor des wahrscheinlichen Wertes und besteht aus
der einfachen Formel:

best case + worst case
2

Erwartungswert (e) =

Gleichung 3: Erwartungswert der Zwei-Punkt-Schatzung

Diese Vereinfachung findet dann Anwendung, wenn keine Erfahrungswerte vorliegen, die eine Gewich-
tung rechtfertigen bzw. Informationen Uber ein wahrscheinliches Szenario nicht vorliegen. Die Band-
breite der Ergebnisse ist daher meist hoher als bei der Drei-Punkt-Schatzung.

Herkunft

In den 1950er Jahren entwickelte die US Navy zusammen mit Lockheed - im Rahmen der Program Eva-
luation and Review Technique (PERT) die Drei-Punkt-Schatzung, die sich seither in vielfaltigen Diszipli-
nen bewahrt hat.

Autor/in

Cornelia Niklas Erstellt am: 16.07.2017
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