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360 Grad Projekt-Review fur Softwareprojekte

1 Einleitung

Wie gut sind lhre Softwareprojekte unterwegs? Gibt es
Sanierungsbedarf? Wenn ja, welchen?

Oft sind Probleme im Projekt deutlich spirbar, aber die
Sichtweisen darauf unterschiedlich. Wie damit umgehen?
Wer hier auf schnelle Lésungen, sogenannte ,Quick-Wins*,
setzt, lauft Gefahr Symptombek&mpfung zu betreiben, im
schlimmsten Fall: ,Leichen schminken*.

Ein 360 Grad Projekt-Review liefert Antworten auf diese
Fragen, und schafft eine tragfahige Entscheidungsbasis fur
das weitere Vorgehen. 360 Grad heiB3t, dass dabei alle, fiir
den Projekterfolg wesentlichen Faktoren, betrachtet werden.
Neben dem Projektmanagement auch die technische Archi-
tektur, der Entwicklungsprozess, Skills und Kommunikation
des Teams, sowie die Einbettung in die Organisation. Wa-
rum? Der TUV priift ja auch nicht nur die Lenkung!

Doch wie kann ein solches 360 Grad Review kostengins-
tig abgewickelt werden? Was ist dabei zu beachten? Wovon
kénnen sie ausgehen? Welche Kompetenzen braucht es
dazu? Welche Artefakte sind zu reviewen? Und wie erzielen
sie flr unpopulare Ergebnisse die notwendige Akzeptanz?
Lesen sie weiter.

2 Zielsetzung eines 360 Grad Softwarepro-
jekt-Reviews

Ein 360 Grad Projekt-Review liefert folgende Ergebnisse:

1. Aussage Uber die Erfolgsaussichten des Projektes und
die zu erwartende Qualitat der Software

2. Nachvollziehbare, vom Projektteam mehrheitlich ver-
standene Problemanalyse

3. Vom Projektteam mitgetragener MaBnahmenkatalog zur
Verbesserung der Erfolgsaussichten

4. Kosten/Nutzen-Rechnung zu jeder MaBnahme

Es geht also nicht darum, einen Teilaspekt z.B.: die pro-
fessionelle Anwendung von Projektimanagementmethodik zu
reviewen, sondern ganzheitliche Aussagen zu treffen, und
operationalisierbare MaBnahmen zu liefern. Deshalb ist ein
360 Grad Projektreview fir das Projekt und den Projektauf-
traggeber besonders wertvoll.

Erfolg = Qualitat x Akzeptanz!

Die Akzeptanz der Problemanalyse und die darauf basie-
renden MaBnahmenkatalogs ist unverzichtbar. Das erfordert
ein dialogisches methodisches Vorgehen und kommunikati-
ves Fingerspitzengefuhl.
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3 Was ist zu reviewen?

Bei einem 360 Grad Projekireview werden alle, fur den
Projekterfolg wesentlichen, Faktoren betrachtet. Aber welche
sind das konkret? Auf Basis meiner Erfahrung konzentriere
ich mich bei meinen Reviews auf folgende Aspekte:

— Projektmanagement

o Projektmanagementmethodik

o Changemanagement

o  Entwicklungsprozess

o Projektumwelten und organisatorische Ein-

bettung

— Technik
Software Architektur
Antipatterns und Code Smells
Qualitatssicherung
Konfigurationsmanagement und Infrastruk-
tur

O O O O

— Team
Kommunikationskultur
Ziele der Keyplayer
technische und fachliche Skills der Team-
mitglieder
Entscheidungskompetenzen
Workforce

Wichtig ist, immer alle Aspekte im Auge zu behalten, weil
sie in ihrer Auswirkung auf den Projekterfolg starke Abhan-
gigkeiten voneinander haben.

3.1 Projektmanagement

Durch Review des Projekthandbuchs lasst sich meist
schon die Frage nach dem professionellen und adaquaten
Einsatz der Projektmanagementmethodik klaren — sozusa-
gen das Ein-mal-Eins des PM. Das ist wichtig, da gerade in
Softwareprojekten in der Praxis oft Techniker' oder Fachex-
perten Projektleitungsverantwortung Ubernehmen.

Changemanagement ist gerade in Softwareprojekten
von besonderer Bedeutung. Der Einsatz einer Software in
einer Organisation hat fast immer beachtliche Auswirkungen
auf die Arbeitsprozesse, und damit auf die Organisation
selbst — meist erwlinschte Auswirkungen, deshalb setzt man

1 " . . . .
Aus Griinden der besseren Lesbarkeit verwende ich vorwiegend eine
neutrale oder mannliche Form, méchte damit aber Frauen natirlich gleicher-
maBen ansprechen.
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die Software ja ein. Daraus resultiert aber auch ein Mitgestal-
tungsbedarf aus der Organisation, der sich typischerweise in
fachlichen Change Requests manifestiert.

Wesentlich ist hier auch, dass sich der Projektauftragge-
ber dieser Dynamik bewusst ist, und seine Budgetpolitik
darauf einstellt.

Denn auch das technische Umfeld (neue Produkte, neue
Versionen) andert sich typischerweise mehrmals wahrend
der Laufzeit eines Softwareprojektes. Und anders als etwa
bei Bauprojekten, wo der Austausch des fertigen Kellers, bei
aufgesetzten Geschossen zu mindestens uniblich ist, ist der
Austausch einer Basiskomponente, etwa im Zuge eines
Refactorings, in Softwareprojekten durchaus haufig und auch
oft sinnvoll.

Agile Entwicklungsprozesse, wie etwa SCRUM, XP
oder RUP unterstitzen durch iteratives Vorgehen die Einstel-
lung des Projektes auf diese Dynamik. Fir kleine Projekte
eignet sich auch ein Vorgehen nach dem Wasserfallmodell.
Ein Review-Aspekt ist jedenfalls, ob ein Entwicklungsprozess
definiert, allen Involvierten bekannt, und auch gelebt wird.

Die Projektumwelten und die organisatorische Einbet-
tung des Projekis definieren die Krafte, welche von auBlen
auf das Projekt wirken.

Insbesondere ist hier auf jene Interessen von Projektum-
welten zu achten, welche dem Projekiziel widersprechen.

Beispiel: Die Einfihrung eines Sales-Controlling-Tools
wird von den Sales Mitarbeitern kritisch gesehen — bis hin zu
kreativ-bedauerndem Boykott.

Haufig dienen Softwareprojekte als ,internes Outsourcing
von Organisationskonflikten®.

Beispiel: Einfihrung einer Workflow-Software hat das
Ziel, Unternehmensprozesse zu automatisieren. Dazu sind
diese zuerst zu vereinheitlichen. Und das steht in Konflikt zu
den Autonomiebestrebungen ausgelagerter Suborganisatio-
nen.

Natdrlich kénnen diese Konflikte im Review nicht geldst
werden. Aufgabe eines 360 Grad Reviews ist es aber, diese
Konflikte bewusst, und damit bearbeitbar zu machen.

3.2 Technik

Die Software Architektur ist vor allem eines: Ein Kos-
tenhebell
Die Softwarearchitektur bestimmt wesentlich folgende
Kostenpositionen:
— Entwicklungsaufwand
— Wartungsaufwand
— Lizenzkosten fiir verwendete Produkte
— Die Skills des Entwicklungs- und Wartungsteams, und
damit die Personalkosten
Insbesondere die Entwicklungs- und Wartungskosten
(meist der Léwenanteil der Gesamtkosten) kdnnen durch
eine geschickt gewahlte Softwarearchitektur oft um Faktoren
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gesenkt werden. Fehler in der Softwarearchitektur rachen
sich immer, je spater, desto schlimmer.

Antipatterns und Code Smells wie z.B.: ,Duplicate Co-
de“, ,Spaghetti Code” oder ,Reinventing the Wheel“ haben
immer deutlich negative Auswirkungen auf SystemgréBe und
Wartbarkeit einer Software, beeinflussen somit wesentlich die
Kosten. Sowohl Entwicklungskosten, als auch Wartungskos-
ten.

Schwéchen in der Software Architektur, oder Antipatterns
und Code Smells kénnen durch Refactoring behoben wer-
den. Die entsprechenden Schritte sind mit dem Entwicklungs-
team im Workshop auszuarbeiten, und als Teil der Review-
Ergebnisse zu prasentieren. Diese MaBnahme mit dem Ent-
wicklungsteams auszuarbeiten ist unverzichtbar, da ein von
auBen verordnetes Refactoring erfahrungsgemaB keine
Chance auf vollstandige Umsetzung hat. Und ein teilweises,
halbherziges Refactoring die Situation tendenziell sogar
verschlechtert.

Ohne Qualitatssicherung ist die Qualitat der Software
nicht gesichert. Die Frage hier ist, welche Qualitatssiche-
rungsmethoden, wie etwa Code-Reviews und Unit-Testing im
Projekt tatséchlich gelebt werden. Ist ein Systemtestprozess
definiert? Und wie sieht er aus?

In diesem Kontext lassen sich meist auch die Themen
Konfigurationsmanagement und Entwicklungsinfrastruk-
tur mit betrachten. Wesentlich sind hier ein funktionierender
Prozess und adaquate Tools.

3.3 Team
Ohne Team kein Projekt!

Mit der Kommunikationskultur und der daraus resultie-
rende Kommunikationsféhigkeit steht und féllt die Steuerbar-
keit des Projekts. Und damit die Fahigkeit des Projekts, sich
auf veranderte Rahmenbedingungen einzustellen, und mit
Konflikten umzugehen. Dazu ein Zitat von Charles Darvin: [t
is not the strongest of the species that survives, nor the most
intelligent that survives. It is the one that is the most adapta-
ble to change”.

Ein gut kooperierendes Team kann durchaus Schwéachen
in Projektmanagement und Entwicklungsprozess kompensie-
ren. Umgekehrt flhrt mangelnde Konfliktkultur im Projekt-
team meist zu Schwéchen in der Software Architektur — weil
keine Einigung auf gemeinsame Basiskomponenten erfolgt.
Daher ist die Kommunikation des Projektteams ein wesentli-
cher Review-Aspekt.

Die personlichen Ziele der Keyplayer missen im Ein-
klang mit den Projekizielen stehen, ihnen zu mindestens
nicht widersprechen. Davon hangen die Motivation der Pro-
jektteammitglieder und die daraus resultierende Kommunika-
tionskultur ab. In Diesem Kontext fallt auch die Fragestellung
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nach der gemeinsamen Sicht auf die Projekiziele und dem
Commitment dazu. Diese Ziele explizit abzufragen, hilft au-
Berdem die internen politischen Verhaltnisse des Projekts zu
verstehen. Dieses Verstandnis ist die Basis fir eine an-
schlussféhige Formulierung der Review-Ergebnisse.

Die technischen und fachlichen Skills der Teammit-
glieder missen flr die Projektaufgaben ausreichend sein,
sonst ist die Ergebnisqualitdt in Gefahr. Dieser Review-
Aspekt erfordert naturgemaB das meiste kommunikative
Fingerspitzengefiihl. Statt oberlehrerhaft fehlende Skills im
Projektteam zu beklagen, hat es sich bewéhrt z.B. auf eine
fehlende Expertenrolle hinzuweisen (Software Architekt,
Fachexperte, Testexperte, Projektcoach, etc.). Daraus lassen
sich namlich auch anschlussféhige, operationalisierbare
MaBnahmen ableiten - etwa die Einbindung eines externen
Beraters/Coaches, oder die Durchflihrung von Schulungen.

Neben den Skills ist zu Uberprifen, ob die Entschei-
dungskompetenzen der Projektteammitglieder fir die
Bewaltigung der Projektaufgabe ausreichen. Insbesondere
die Einbindung von Anwendern (oder Anwendervertretern) ist
flr die Akzeptanz einer Softwarelésung entscheidend. Agile
Softwareentwicklungsprozesse stellen das durch ein Rollen-
konzept sicher (SCRUM: Product Owner, XP: On-Site
Customer).

Schlussendlich miissen die Projektteammitglieder ausrei-
chend Workforce dem Projekt planbar zur Verfligung stellen.
Das klingt selbstverstandlich. Insbesondere in den klassi-
schen Linienorganisationen mit Ressourcenhoheit in der
Linie, und Fachexperten, die ihr Tagesgeschaft zu erledigen
haben, sieht die gelebte Praxis mitunter anders aus. Insbe-
sondere kurzfristige Ausfalle von Experten, durch ,Tagesge-
schaft geht vor®, fiihren oft zu dramatischen Unterschieden
zwischen Plan und Wirklichkeit.

4 Methodisches Vorgehen

Erfolg = Qualitat x Akzeptanz!

Die Akzeptanz der Problemanalyse, und des darauf ba-
sierenden MaBnahmenkatalogs, ist die unverzichtbare Basis
fir dessen Umsetzung. Das erfordert ein dialogisches me-
thodisches Vorgehen und kommunikatives Fingerspitzenge-
fahl. Das heiBt, dass die Review-Ergebnisse nicht durch
Dokumenten-Review und Interviews allein gewonnen werden
kénnen, sondern mit dem Projektteam gemeinsam erarbeitet
werden missen. Dazu hat sich das folgende Vorgehen be-
wahrt:

1. Auftragsklarungsgesprach Welche Ziele, und Hypo-
thesen gibt es aus Sicht des Auftraggebers?
2. Studium der Projektdokumentation:
a. Projekthandbuch
b. Analyse
c. Test-Cases
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d. Dokumentation Entwicklungsprozess, Testpro-
zess
e. Was immer sonst noch an Dokumentation im
Projekt existiert

Technische Analyse: Eine Reihe von Tools werden
zum Parsen des Source Codes eingesetzt. Damit kdn-
nen AntiPatterns, Code Smells und Metriken automati-
siert ermittelt werden. Erganzt durch punktuelles Code-
Reading. Betrachtungsobjekte sind:

a. Software Architektur

b. Source Code

c. Technische Dokumentation
Hypothesenbildung: Vom Review der Projektdokumen-
tation und technischer Analyse ausgehend sind meist
schon qualifizierte Hypothesen Uber die Problemberei-
che im Projekt méglich. Der Reviewer muss zwar bereit
sein, diese im Laufe des Reviews zu adaptieren, sie hel-
fen aber bei der Vorbereitung des Interaktiven Review-
Teiles. Der Reviewer sollte diese Hypothesen vorerst flr
sich behalten, um keine Abwehrhaltungen zu provozie-
ren.
Review-Start-Workshop mit dem  Projekiteam:
Hier ist es wichtig das Vertrauen des Teams zu gewin-
nen. Das gelingt erfahrungsgemaB durch eine persénli-
che Vorstellung, die durchaus umfangreich sein darf,
sowie einer detaillierten Darstellung des Vorgehens beim
Review. Den Projektteammitgliedern soll bewusst wer-
den, dass die Review-Ergebnisse sich im Wesentlichen
aus ihren Aussagen ableiten.
Interviews mit den Projektteammitgliedern, Auftrag-
geber und ev. relevanten Projektumwelten
Diese Interviews kénnen einzeln oder nach Interessen-
gruppen eingeteilt erfolgen. Bei diesen Interviews muss
zu jedem Review-Aspekt immer wieder die Frage gestellt
werden, was gut lauft, und wo Probleme spirbar sind.
Hier bringt der Reviewer seine Hypothesen als Fragen
ein.
Schwenk von der Analyse zur Lésungsorientierung.
In diesem Schritt stellt der Reviewer seine Problemana-
lyse auf Basis der Interviews bereits partiell zur Verfu-
gung, und bittet die Teammitglieder einzeln (oder in sehr
kleinen Gruppen) um Lésungsideen.
Integration der Losungsideen. Der Reviewer vernetzt
die Teammitglieder auf Basis ihrer Lésungsideen, und
moderiert einen Prozess der kontinuierlichen Integration
der Sichtweisen und Lésungsansatze. Dieser Prozess
endet wenn ein MaBnahmenkatalog vorliegt, der vom
Projektteam im Workshop optimaler weise konsensual
getragen wird. (Das ist fir MaBnahmen, die personelle
Anderungen im Projektteam erfordern, nicht immer még-
lich.) Zu jeder MaBnahme wird eine Kosten/Nutzen
Schatzung angestellt.
Prasentation der Ergebnisse. Aufbereitung der inzwi-
schen abgestimmten Review-Ergebnisse und Présenta-
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tion an Auftraggeber, Projektteam und am Review betei-

ligte Projektumwelten. Hier ist die weitere Vorgehens-
weise zu vereinbaren.

5 Voraussetzungen

Zur Durchflihrung eines 360 Grad Projekt-Reviews ist
umfangreiche praktische Erfahrung sowie methodische
Kompetenz in folgenden Feldern nétig:

e Projektmanagementmethodik

e  Softwareentwicklungsprozesse

e  Software Architektur

e  Software Design Patterns und Antipatterns

e Im Projekt eingesetzte Software Technologie

e Moderation, Interviewtechnik, Workshop-Design
und Présentation

e Kommunikatives Fingerspitzengefihl

6 Aufwand und Nutzen

Im optimalen Fall verfligt eine Person Uber alle diese
Kompetenzen, dann kann ein 360 Grad Review fiir ein klein-
eres Projekt bereits in etwa 5 PT abgewickelt werden. Mit der
Anzahl der Personen im Review-Team und der ProjektgroBe
steigt der Aufwand entsprechend.

ErfahrungsgemaB Ubersteigt der durch die Umsetzung
der MaBnahmen erzielbare Nutzen die Review-Kosten um
ein Vielfaches.

Dazu kommt, dass positive Review-Ergebnisse, und um-
gesetzte MaBnahmen, Unsicherheiten hinsichtlich des Pro-
jekts in der Organisation beseitigen, und schon deshalb die
Erfolgsaussichten signifikant erhéhen.
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