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Zusammenfassung

Die Softwarebranche ist heutzutage in vielen Bereichen durch Dynamik und Turbu-
lenz gekennzeichnet. Anderungen von Standards, Anforderungen und Technologien
sind dabei an der Tagesordnung. Effektives, vorausschauendes Anforderungsmana-
gement und die Fahigkeit, sich auch wihrend der Entwicklung von Softwaresystemen
noch schnell und flexibel auf Anderungen einstellen zu konnen, wird daher zuneh-
mend zu einem kritischen Faktor in der Softwareerstellung.

Es kann davon ausgegangen werden, daf3 falsche, ungenaue, fehlende oder zu spét er-
kannte Anforderungen in iiber der Halfte aller Fille fiir sogenannte ,,Fehler* in Soft-
wareprodukten verantwortlich sind. Trotzdem verfiigt die Mehrzahl der in der Soft-
wareentwicklung tatigen Unternehmen bis zum heutigen Tage nicht iiber einen struk-
turierten Prozef fiir das Anforderungsmanagement. Paradoxerweise scheinen die
meisten Unternehmen eher dazu bereit zu sein, groBe Summen fiir die Fehlerbehe-
bung und nachtrigliche Softwareanpassung auszugeben und dabei letztlich die Kun-
den-/Anwenderzufriedenheit aufs Spiel zu setzen, als einen wesentlich moderateren
Betrag in den Aufbau eines effektiven Anforderungsmanagements zu investieren. So
passiert es immer wieder, dafl Anforderungen, die eigentlich frithzeitig hétten erkannt
und beriicksichtigt werden miissen, erst wihrend oder nach der Fertigstellung eines
Produktes entdeckt werden und durch ihre nachtriagliche Realisierung enorme Prob-
leme und Folgekosten verursachen.



Anforderungsmanagement —
Grundlage der Qualititssicherung

Der Begriff der Qualititsforderung beschreibt die Ge-
samtheit aller Anforderungen an ein Produkt oder eine
Dienstleistung, wobei allgemein zwischen

e cxternen Anforderungen durch Kunden, Auftragge-
ber und Anwender

e externen Anforderungen durch Normen und Gesetze

e internen Anforderungen durch innerbetriebliche
Forderungen an Produkte und Dienstleistungen
(Qualititsziele des Unternehmens)

unterschieden wird. Aus der Forderung nach Qualitit —
also dem Erfiillungsgrad der Anforderungen an ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung — resultieren daher unmit-
telbare Anforderungen an die Tétigkeiten, Abldufe und
Prozesse eines Unternehmens. Daraus folgt, das Anfor-
derungsmanagement nicht nur eine entscheidende
Komponente auf dem Weg zur Qualitit darstellt, son-
dern in engem Zusammenhang mit den wirtschaftlichen
Zielen eines Unternehmens gesehen werden muf.

Im Mittelpunkt eines effektiven Anforderungsmanage-
ments miissen alle unmittelbar am Projektergebnis und
dessen Zustandekommen interessierten Zielgruppen
(Stakeholder) stehen. Dazu zdhlen u.a. Auftraggeber,
Kunden und Anwender, aber auch Projektmanager, De-
signer, Entwickler und Tester. Kernaufgabe jedes guten
Projektmanagements ist es, die Anforderungen der Sta-
keholder bereits frithzeitig methodisch strukturiert und
reproduzierbar zu erfassen, zu dokumentieren, zu be-
werten und nachzuverfolgen. Nachverfolgung bedeutet
in diesem Zusammenhang nicht notwendigerweise die
schnellstmogliche Umsetzung von Anforderungen, son-
dern kann durchaus auch deren gezielte Realisierung zu
einem spéteren Zeitpunkt begriinden. Dabei leistet das
Anforderungsmanagement nicht zuletzt einen wichtigen
Beitrag dazu, daBl Auftraggeber und Auftragnehmer
bereits friihzeitig eine einheitliche Sicht der Dinge er-
langen und lernen, eine gemeinsame Sprache zu spre-
chen. Spétere Miflverstdndnisse im Projektverlauf kon-
nen dadurch rechtzeitig vermieden werden.

Undefinierte, d.h. nicht ausreichend oder zu spit erfaf3te
und spezifizierte Anforderungen kdnnen — bis hin zum
Scheitern eines Projektes — eine Vielzahl negativer
Auswirkungen haben:

e Nichteinhaltung von Budget und Zeitplanung
e unzureichende Qualitit der Ergebnisse

e unzureichende Funktionalitdt

e schlechte Performance

e  Unzufriedenheit der Kunden und Anwender
e Imageverlust fiir das Unternehmen

e negative Auswirkungen auf die Mitarbeitermotiva-
tion bis hin zu einer verstérkten Personalfluktuation

e  juristische Probleme und wirtschaftlicher Schaden

Angesichts der potentiellen Konsequenzen ist es daher
wichtig, Anforderungsmanagement als bereichs- und
teamiibergreifende Disziplin zu verstehen und in Pro-
jekten entsprechende Rollen, Ressourcen und Schnitt-
stellen zu beriicksichtigen.

Grundlegende Anforderungstypen

Funktionale Anforderungen

Funktionale Anforderungen beschreiben, was ein Sys-
tem konnen und wie es in seinem geplanten Umfeld die
Arbeitsabldufe beeinflussen soll. Daher lassen sich
funktionale Anforderungen beispielsweise aus der Beo-
bachtung und Analyse des geplanten Einsatzgebietes
ableiten, wobei Geschéftsprozesse und die Interaktion
mit den vorgesehenen Benutzern z.B. in Use Case Sze-
narien abgebildet werden. Funktionale Anforderungen
beschreiben somit die elementaren Aufgaben, die ein
geplantes System 16sen soll. Sie lassen sich anhand
konkret mefbarer Kriterien verifizieren, kénnen also
mit Hilfe entsprechender Metriken auf ihre Umsetzung
iiberpriift werden.

Nicht-funktionale Anforderungen

Nicht-funktionale Anforderungen beziehen sich auf das
erwartete Verhalten sowie auf Eigenschaften eines Pro-
duktes, die in der Regel zunéchst schwerer quantifizier-
bar sind. Exemplarisch seien hier die Bereiche Usabili-
ty, Design, Performance, Erlernbarkeit oder Sicherheit
genannt. Daher besteht die besondere Herausforderung
oftmals darin, auch fiir nicht-funktionale Anforderun-
gen quantifizierbare Metriken zu entwickeln, anhand
derer das Produkt spiter eindeutig auf die Erfiillung der
zugrundeliegenden Anforderungen iberpriift werden
kann.



Rahmenbedingungen und Einschrinkungen

Rahmenbedingungen und Einschrinkungen — bei-
spielsweise Zeit-, Budget- oder Technologievorgaben —
werden oftmals nicht unmittelbar als Anforderungen im
eigentlichen Sinne angesehen. Dennoch sollten sie als
spezielle Form von Anforderungen aufgefafit und ent-
sprechend behandelt werden, da sie die Ergebnisse ei-
nes Projektes mafigeblich beeinflussen. Sie definieren
Schnittstellen des geplanten Produktes mit seinem kiinf-
tigen Einsatzbereich (z.B. Zusammenarbeit mit vorhan-
dener Hard- oder Software) und beeinflussen die Ab-
hingigkeiten von Anforderungen. Entscheidend ist —
analog zur Vorgehensweise bei den funktionalen und
nicht-funktionalen Anforderungen — die Definition
quantifizierbarer Kriterien, anhand derer die Einhaltung
von Randbedingungen kontrolliert und gesteuert werden
kann.

Bewulite, unbewufite und ungeahnte
Anforderungen

Projektbeteiligten fdllt in der Regel die Formulierung
bewuBlter Anforderungen am leichtesten. Dabei handelt
es sich um Anforderungen, die auf konkreten Vorstel-
lungen, Miéngeln bestehender Produkte, oder z.B. auch
auf dem Wunsch nach Einsatz neuer Technologien ba-
sieren. Gemeinsam ist bewufiten Anforderungen das
Vorhandensein offensichtlicher Griinde, wobei sich der
Betroffene aufgrund seiner Sichtweise dieser Anforde-
rungen auch bewuft ist.

Anders liegt der Fall, wenn Projektbeteiligte eine An-
forderung nicht vorbringen, weil sie sich dieser gar
nicht bewulit sind. Mogliche Ursache hierfiir kdnnte
sein, daf} Betroffene aus dem Umgang mit einem bereits
existierenden System derart an die Erfiillung bestimm-
ter Anforderungen gewdhnt sind, daf sie diese bei der
Definition einer neuen Losung nicht wirklich als Anfor-
derung wahrnehmen. So konnen auch vermeintlich of-
fensichtliche Anforderungen leicht {ibersehen werden
und treten in der Regel erst dann zutage, wenn eine als
»selbstverstdndlich  vorausgesetzte ~ Funktionalitét
plotzlich fehlt. Probleme mit unbewufiten Anforderun-
gen treten hiufig auf, wenn Betroffene als unmittelbar
Projektbeteiligte Know-how im betreffenden Bereich
besitzen und unbewufit oder stillschweigend davon aus-
gehen, daf3 alle anderen Beteiligten ebenfalls iiber einen
addquaten Kenntnisstand und die gleiche Sicht der Din-

ge verfiigen. Zudem sind bei der Anforderungsermitt-
lung héufig auch psychologische Hemmschwellen zu
iiberwinden. So fillt es Betroffenen aus Angst vor mog-
licher Blamage manchmal schwer, scheinbar offensicht-
liche Belange in kompetentem Umfeld anzusprechen,
Wiinsche zu duflern und Fragen zu stellen, die von an-
deren beldchelt werden konnten. SchlieBlich beruhen
Probleme aus unbewufiten Anforderungen héufig auch
auf der (falschen) Annahme, ein neues System werde
ohnehin alle (positiven) Attribute seines Vorgédngers
oder der Konkurrenzprodukte iibernehmen.

Die grofite Herausforderung an die Ermittlung von An-
forderungen stellen sicherlich die sogenannten ,,unge-
ahnten™ Anforderungen, deren Umsetzung Projektbetei-
ligten entweder gar nicht erst in den Sinn kommt oder
von denen sie annehmen, daf} sie unter den gegebenen
Randbedingungen (z.B. Zeit, Budget, Technologien)
ohnehin nicht realisiert werden konnen. Insbesondere
im Bereich der ungeahnten Anforderungen gehort es
daher zu den Aufgaben des Projektmanagements, diese
mit Fachkompetenz, Fingerspitzengefiihl, Erfahrung
und unter Einsatz kreativer Techniken (z.B. Interviews,
Brainstorming, Brainwriting, Mind Mapping 0.4.) be-
reits in der Ideenfindungsphase eines Projektes aufzu-
spiiren und nachzuverfolgen.

Kritiker werden einwenden, da ungeahnte Anforde-
rungen unter den genannten Umstéinden auch vernach-
lassigbar sind, oder — sobald sie erst einmal geweckt
wurden — lediglich zusétzliche Herausforderungen in
einer in der Regel ohnehin angespannten Projektsituati-
on aufwerfen. Die Praxis zeigt aber, daB gerade die
vermeintlich ungeahnten Anforderungen sehr haufig im
Projektverlauf zu Tage treten, sobald Kunden, Auftrag-
geber oder Anwender allméhlich die neuen Verfahren
und Technologien sowie deren Mdglichkeiten und po-
tentiellen Nutzen verstehen. Dann ist es aber — obwohl
es zu einem fritheren Zeitpunkt bereits ohne weiteres
moglich gewesen wire — zu spit, die ,,neuen* Anforde-
rung noch termin-, kosten- und qualitétsgerecht zu pro-
jektieren und zu realisieren. Letztlich zeichnen sich aber
gerade erfolgreiche, wettbewerbsfahige Produkte héaufig
durch die Umsetzung visiondrer Komponenten aus, die
zuvor niemand flir moglich gehalten hitte.



Besondere Herausforderungen
im Anforderungsmanagement

Typischerweise existiert in Projekten eine Vielzahl un-
terschiedlichster Anforderungen. Wahrend funktionale
Anforderungen zumeist noch relativ konkret beschrie-
ben werden koénnen, stellt bereits deren Ermittlung —
alleine aufgrund der Vielzahl potentieller Quellen — eine
Herausforderung fiir das Projektteam dar. Probleme
ergeben sich in der Regel aber spitestens bei der Ermitt-
lung nicht-funktionaler Anforderungen, da diese schwe-
rer quantifizierbar sind und zumeist nicht ausschlielich
bewulit und offensichtlich, sondern oftmals unbewuft
oder verdeckt vorliegen und erst durch gezieltes Hinter-
fragen aufgedeckt werden konnen und miissen. Er-
schwerend kommt hinzu, dal Anforderungen sich héu-
fig nur schwer in Worte fassen lassen. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn Projektbeteiligte — z.B. seitens des
Kunden, des Auftraggebers oder auch der Anwender —
fachfremd sind. Zudem gibt es zahlreiche mdogliche
Ursachen dafiir, daB die Ubermittlung von Informatio-
nen zwischen Menschen — etwa aufgrund fehlender ge-
meinsamer Sprachregelungen oder {liberkommener
Kommunikationsstrukturen — nicht immer reibungslos
funktioniert. Aus unklaren Definitionen resultieren spi-
ter aber nahezu zwangsléufig Fehlinterpretationen, die
rechtzeitig vermieden werden miissen. Mittels geeigne-
ter Vorgehensweise miissen daher bei der Ermittlung
von Anforderungen auch kommunikative Mi3verstind-
nisse rechtzeitig ausgeschlossen werden.

Grundsatzlich besteht — insbesondere wenn Anforde-
rungen ungenau oder unvollstindig erfait wurden —
immer auch die Gefahr, da3 urspriingliche Anforderun-
gen mit nachtriglichen Anderungswiinschen kollidie-
ren, was im Projektverlauf hiufig zu Verzogerungen
durch Unstimmigkeiten mit dem Auftraggeber oder
Kunden fiihrt. Fiir Projekte folgt daraus einerseits, daf3
die Ermittlung von Anforderungen so frith und so exakt
wie moglich erfolgen mufl und das deren Dokumentati-
on im Idealfall bereits Vertragsbestandteil sein sollte.
Dariiber hinaus muf3 — insbesondere im hiufig dynami-
schen Umfeld der Softwareentwicklung — ein projekt-
begleitendes Anderungsmanagement (Change Mana-
gement) fiir die Behandlung geénderter oder nachtrég-
lich formulierter Anforderungen, wie sie im Projektver-
lauf etwa durch Anderungen des geschiftlichen Umfel-

des, gesetzlicher Rahmenbedingungen etc. entstehen
konnen, bereitgestellt werden.

Eine weitere Herausforderung ergibt sich aus der Tatsa-
che, daB3 es sich bei der Informationsquelle fiir die An-
forderungen eines Projektes in der Regel nicht um eine
Einzelperson handelt, sondern vielmehr um die Ge-
samtheit aller Stakeholder, d.h. um alle unmittelbar am
Projektergebnis und dessen Zustandekommen interes-
sierten Zielgruppen. Da jede dieser Zielgruppen — be-
dingt durch individuelle Kenntnisse, Erfahrungen,
Sichtweisen und Vorurteile — unterschiedliche und vor-
gefafite Meinungen iiber die Ziele und Priorititen des
Projektes vertritt und diese unterschiedlich kommuni-
ziert, ist es aufgrund der Vielschichtigkeit relevanter
Informationen sinnvoll und notwendig, zielgruppenspe-
zifische und situationsbezogene Techniken zum Sam-
meln der Anforderungen anzuwenden. Hinzu kommit,
daB} in Projekten der Softwarewareentwicklung Interes-
sengruppen mit unterschiedlichen Zielen existieren.
Anforderungen miissen daher auch funktionsiibergrei-
fend ermittelt und in Teams gemanagt werden.

Nicht zu vernachldssigen ist schlieBlich auch die Kom-
plexitdt von Anforderungen, die oftmals untereinander
sowie mit anderen Projektergebnissen, Randbedingun-
gen etc. in Beziehungen, Abhéngigkeiten und Konflik-
ten stehen. Dabei miissen spezifische Eigenschaften und
Prioritdten der Anforderungen beriicksichtigt werden,
aufgrund derer sie eventuell nicht gleichwertig sind.

Risikomanagement

Erfahrungsgemal kann die Anzahl zu beriicksichtigen-
der Anforderungen sehr schnell uniibersichtlich werden
kann, falls diese nicht addquat kontrolliert werden. Dies
gilt um so mehr, als unterschiedliche Anforderungen in
verschiedenen Detaillierungsebenen erfal3t und beriick-
sichtigt werden miissen. Entscheidend ist daher, alle
Anforderungen sowie deren eventuelle Anderungen
fortlaufend zu dokumentieren, unter Beriicksichtigung
der damit verbundenen Risiken zu bewerten, zu priori-
sieren und iiber den gesamten Projektverlauf kontinuier-
lich zu verfolgen.

Frithzeitige Identifizierung, Analyse und projektbeglei-
tende Nachverfolgung von Anforderungen stellt damit
einen wesentlichen Beitrag zu effektivem Risikomana-
gement dar. So ist es von entscheidendem Vorteil, ge-



dnderte Anforderungen rechtzeitig erkennen und die
Projektplanung langfristig darauf abstimmen zu kénnen
(Entwicklung von Strategien zur Schadensminderung,
frithzeitige Planung fiir die Bekdmpfung mdglicher Fol-
gen (Contingency Planning)), um bei Anderungen je-
derzeit proaktiv agieren — anstatt bei plotzlich auftre-
tenden Problemen nur defensiv reagieren — zu konnen.

Durch enge Verzahnung von Anforderungs-, Ande-
rungs- und Risikomanagement kdnnen Risiken rechtzei-
tig vermieden und die Auswirkung moglicher Konse-
quenzen verringert werden, anstatt im Projektverlauf
durch sie verursachte Krisen bewéltigen zu miissen.
Wichtig bleibt jedoch auch hierbei die konsequente
Einhaltung einer bekannten, strukturierten und methodi-
schen Vorgehensweise.

Requirements
Identifizierung > List
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Der Anforderungsmanagementprozel3

Wie wir bereits gesehen haben, begleitet effektives An-
forderungsmanagement ein Projekt iiber den gesamten
Lebenszyklus, d.h. von der Phase der Ideenfindung bis
hin zur Ubergabe des Projektergebnisses. Im Mittel-
punkt des Anforderungsmanagements steht dabei zu-
ndchst die Erfassung aller relevanten Anforderungen
sowie die Planung, wie diese Anforderungen optimal
realisiert werden konnen. Parallel dazu muf3 ermittelt
werden, welche Metriken und MaB3nahmen zur Kontrol-
le der mit den Anforderungen verbundenen Risiken
geplant bzw. ergriffen werden miissen. Um ein effekti-
ves Anforderungsmanagement zu gewihrleisten, muf3
das Projektteam die Anforderungen kontinuierlich
nachverfolgen, um jederzeit auf Anderungen reagieren
zu konnen. Ein formalisierter Ablauf — beispielsweise
unterstiitzt durch Checklisten — stellt dabei eine repro-
duzierbare Vorgehensweise sicher.

Analyse

Inaktive
Anforderungen

Kontrolle

Requirements
Assessment
Document

Planung

Nachverfolgung

Abbildung 1: Der Anforderungsmanagementprozef}

Der Anforderungsmanagementproze3 umfaflt proaktive
Entscheidungen und Malnahmen, die kontinuierlich

e den Status Quo der bekannten Anforderungen er-
fassen,

e ermitteln, bei welchen Anforderungen sich Ande-
rungen ergeben haben,

e neue Anforderungen (z.B. durch Anderung von
Vorschriften) beriicksichtigen,

e festlegen, welche Strategien zur Realisierung der
Anforderungen verfolgt werden sollen,

e bewerten, welche Risiken dabei auftreten konnen.

Das Projektteam analysiert den Status Quo der Anforde-
rungen wihrend des gesamten Projektzyklus und be-
riicksichtigt die Ergebnisse in allen Projektphasen bei
der Entscheidungsfindung.



Im einzelnen umfassen die Phasen des Anforderungs-
managementprozesses dabei folgende Elemente:

¢ Identifizierung: Die Identifizierung aller potentiel-
len Anforderungen stellt den ersten Schritt des An-
forderungsmanagements dar. Bewufite, unbewufite
und ungeahnte Anforderungen miissen ermittelt
und dokumentiert werden, bevor eine entsprechen-
de Strategie zu ihrer Umsetzung festgelegt werden
kann. Ergebnis der Anforderungsidentifizierung ist
die sogenannte ,,Requirements List“, d.h. eine Zu-
sammenstellung aller Anforderungen, die zum ge-
genwirtigen Zeitpunkt fiir das Projekt relevant sind
bzw. relevant werden kdnnen. Diese Liste bildet
zugleich die Grundlage fiir das Requirements As-
sessment Document.

Zu den wesentlichen Elementen der Anforderungs-
identifizierung gehoéren

e cine methodisch strukturierte, team- und be-
reichsiibergreifende Vorgehensweise,

e die Ermittlung aller fiir das Projekt relevanten
Stakeholder und Prozesse,

e die Ermittlung aller potentiellen Anforderun-
gen aus allen zur Verfiigung stehenden Quellen
unter Einsatz geeigneter Techniken.

e Analyse: Der Proze der Anforderungsanalyse
dient der Umwandlung aller zu den identifizierten
Anforderungen bekannten Daten in Informationen,
die als Grundlage fiir die nachfolgende Entschei-
dungsfindung herangezogen werden. Erfahrungs-
gemil ist es flir das Projektteam ineffizient, sich
zugleich mit allen identifizierten Anforderungen —
wichtigen und weniger wichtigen — zu beschifti-
gen. Geeignetes Ranking — z.B. durch Erstellung
einer ,,Top N Liste™ — stellt sicher, dall das Projekt-
team in der Planungsphase ,.top down® die wich-
tigsten Anforderungen fokussiert und MaBnahmen-
pléne dafiir erarbeitet. Um Anforderungen sinnvoll
priorisieren zu konnen, mufl das Projektteam zuvor
ermitteln, welche Auswirkungen jede Anforderung
(bzw. deren Anderung) und ihre Umsetzung auf das
Projekt haben kann. Ergebnis der Anforderungs-
analyse — und damit zentraler Bestandteil des Re-
quirements Assessment Documents — sind die Re-
quirements Statements, mit Informationen (Ident-
Nr., Beschreibung, Bedeutung, Aufwand, Ande-

rungswahrscheinlichkeit und —aufwand, Abhéngig-
keiten, Konflikte und Verantwortung) zu allen re-
levanten Anforderungen.

e Planung: Bei der Planung der fiir die Umsetzung
der Anforderungen notwendigen Schritte werden
aus den zuvor erfafiten Informationen Entscheidun-
gen und konkrete Maflnahmen abgeleitet. Zu den
Ergebnissen der Planungsphase gehoren die Ausar-
beitung von MaBnahmen zur Anforderungsrealisie-
rung, die Bewertung der mit den Anforderungen
verbundenen Risiken, die Priorisierung der geplan-
ten Maflnahmen und deren Dokumentation im Re-
quirements Assessment Document.

e Nachverfolgung: Kontinuierliche Nachverfolgung
ermoglicht dem Projektteam jederzeit den Uber-
blick tiber den aktuellen Status der Anforderungen
und aller MaBinahmen, die zu deren Realisierung
eingeleitet wurden. Parallel dazu werden fortlau-
fend die aktuellen Risiken erfaf3t und bewertet.

o Kontrolle: Mit der Kontrolle der Anforderungen
und ihrer Umsetzung schliefit sich der Regelkreis
des Anforderungsmanagements. Fortlaufender Ab-
gleich der Soll-Werte mit dem Ist-Zustand gewéhr-
leistet, daB beim Auftreten von Abweichungen
schnellstmoglich steuernde Mafinahmen und Kor-
rekturen eingeleitet werden konnen. Dazu gehort
die Festlegung, Dokumentation und Nachverfol-
gung entsprechender Metriken, anhand derer die
Wirkung der getroffenen MaBnahmen {iberpriift
werden.

Es ist sinnvoll, eine Statuspriifung der Anforderungen
jeweils im Rahmen regelméBiger Projektbesprechungen
und Reviews durchzufiihren. Diese Uberpriifung sollte
eine Bewertung des Fortschrittes beinhalten, der in Be-
zug auf die Umsetzung der Anforderungen erzielt wur-
de.

Bei jedem Review berichtet das Projektteam iiber den
Status der Anforderungen, mdgliche Risiken und ent-
sprechende MafBnahmen und dokumentiert diese in ei-
nem Statusbericht, der z.B. folgende Punkte adressieren
kann:

e Die Anforderungen wurden erfolgreich umgesetzt
und entsprechende Maflnahmen abgeschlossen.



e Die Realisierung der Anforderungen verlduft plan-
gemil, die festgelegten Mallnahmenpléne kénnen
entsprechend fortgefiihrt werden.

e Die Realisierung der Anforderungen verlauft nicht
plangeméB. In diesem Fall miissen korrigierende
Mafinahmen und mogliche Alternativen geplant
werden.

e Korrigierende Mafinahmen haben nicht den ge-
wiinschten Erfolg. In diesem Fall muf} die Alterna-
tivplanung aktiviert und nachverfolgt werden.

Werkzeuge fiir effektives
Anforderungsmanagement

Das Requirements Assessment Document

Bevor Anforderungen effektiv gemanagt werden kon-
nen, miissen sie:

e cindeutig und klar identifiziert und festgelegt sein,

e von allen Projektbeteiligten verstanden werden,

e dokumentiert werden (Reproduzierbarkeit und Ar-
chivierung),

e fortlaufend gepflegt werden, um Anderungen be-
riicksichtigen zu kdnnen,

¢ unter definierten Gesichtspunkten getestet werden
konnen.

Eine wichtige Grundlage fiir die kontinuierliche Nach-
verfolgung der Anforderungen und damit eine elemen-
tare Sdule effektiven Anforderungsmanagements bildet
dabei das sogenannte ,,Requirements Assessment Do-
cument®, das folgende Ziele verfolgt:

e Erfassung und Beschreibung aller Anforderungen

e Dokumentation der Bewertung von Anforderungen
durch Auftraggeber, Kunden, Anwender, etc.

e  Priorisierung der Anforderungen

e Aufzeigen von Abhédngigkeiten und Konflikten

e Dokumentation von Losungsansitzen

e Forcieren von Entscheidungen

e Festlegung von Zeitpldnen

e Definition von Strategien und Metriken

e Festlegung von Alternativplidnen

e Nachverfolgung von Anderungen

e Informationsquelle fiir das Management

Der wesentliche Vorteil besteht darin, da3 alle fir das
Anforderungsmanagement relevanten Informationen
dabei in einem zentral gepflegten und stindig aktuali-
sierten Dokument zusammengefiihrt und nachverfolgt
werden. Fiir die konkrete Beschreibung der Anforde-
rungen haben sich dabei sogenannte ,,Requirements
Statements‘ bewéhrt, die alle wesentlichen Kriterien fiir
jede Anforderung strukturiert erfassen und die Bedeu-
tung der wichtigsten Elemente, z.B. anhand einer endli-
chen, ganzzahligen Skala, einordnen. Aus den vorge-
nommenen Bewertungen kann dann eine Anforde-
rungspriorititszahl (APZ) ermittelt werden, die in einem
differenzierten Wertebereich eine detaillierte, reprodu-
zierbare Aussage iiber das Risiko infolge der potentiel-
len Anderung einzelner Anforderungen zuliBt.

e Ident-Nr.: Weist jeder Anforderung eine eindeuti-
ge, liber den gesamten Projekt-Lebenszyklus jeder-
zeit nachverfolgbare Kennung zu.

o Beschreibung: Liefert eine kurze Beschreibung
der jeweiligen Anforderung im Kontext des Projek-
tes.

e Bedeutung: Bewertet die Bedeutung der Anforde-
rung fiir das Projektergebnis.

o Aufwand: Bewertet den fiir die Realisierung der
Anforderungen notwendigen Aufwand.

e Anderungswahrscheinlichkeit: Adressiert die

Wahrscheinlichkeit, daf3 sich an der beschriebenen
Anforderung nachtriiglich Anderungen (z.B. durch
Change Requests) ergeben.
Anmerkung: Vorausschauendes Anforderungsma-
nagement versucht, die Wahrscheinlichkeit nach-
triglicher Anderungen zu reduzieren, indem An-
forderungen mit hoher Anderungswahrscheinlich-
keit frithzeitig in liberschaubare Aufgaben mit ge-
ringerer Anderungswahrscheinlichkeit heruntergeb-
rochen werden.

e Anderungsaufwand: Bewertet den durch die An-
derung der Anforderung ggf. notwendigen Auf-
wand.

e Abhingigkeiten: Zeigt Abhingigkeiten der Anfor-
derungen untereinander, bzw. mit Randbedingun-
gen, Einschriankungen etc., auf.

e Konflikte: Dokumentiert mogliche Konflikte mit
anderen Anforderungen, Randbedingungen, etc.



e Verantwortung: Weist die Verantwortung fiir die
Nachverfolgung einer Anforderung konkret einem
Mitglied des Projektteams zu.

Testen von Anforderungen

Allgemein besteht Ubereinstimmung darin, da Quali-
tdtsmanagement ein Projekt {iber dessen gesamten Le-
benszyklus begleiten muf und sich dabei nicht nur auf
eine begrenzte Testphase, beispielsweise die klassische
Endpriifung, beschrinken darf. Einigkeit besteht sicher-
lich auch darin, daf} der Erfolg eines Produktes, dessen
Entwicklung auf falschen oder ungenauen Anforderun-
gen basiert, in Frage gestellt ist. An diesem Punkt bildet
effektives Anforderungsmanagement eine wichtige
Grundlage projektbegleitender Qualitétssicherung, da
durch frithzeitiges Testen der Anforderungen sowie
Beriicksichtigung bestimmter Spielregeln bei der An-
forderungsdefinition bereits in einer sehr frithen Pro-
jektphase Risiken minimiert und somit die Weichen
zum Projekterfolg gestellt werden kdnnen. Der Testpro-
zef3 kann beginnen, sobald auch nur eine einzige Anfor-
derung formuliert wurde.

Grundsitzlich gilt: Anforderungen miissen so frith wie
moglich getestet werden, entsprechende Kriterien, wie
z.B.

e Relevanz fiir die angestrebte Losung
e Logik

e Eindeutigkeit

e  Quantifizierbarkeit

e Nachverfolgbarkeit

e Vollstdndigkeit

konnen dabei bereits parallel zur Identifizierung und
Dokumentation der Anforderungen entwickelt und veri-
fiziert werden. Nur so ist es rechtzeitig moglich, unklare
Aussagen zu identifizieren, die spdter Potential fiir un-
terschiedliche Auslegung und damit fiir Konflikte und
zusitzliche Kosten bilden. Dies stellt bereits besondere
Anforderungen an die Formulierung von Anforderun-
gen, die von allen Adressaten in der gleichen Weise
verstanden werden miissen und dabei keinen Interpreta-
tionsspielraum bieten diirfen. Hilfreich ist hierbei die
unmittelbare Festlegung eindeutiger Kriterien, die durch
die Anforderungen erfiillt werden miissen. Dabei han-
delt es sich um Metriken und meBbare Kriterien, anhand

derer das Produkt spiter eindeutig auf Ubereinstim-
mung mit der zugrundeliegenden Anforderung abgegli-
chen werden kann. Der Grundgedanke besteht darin, fiir
jede Anforderung ein quantifizierbares Qualitétskriteri-
um zu entwickeln, das alle moglichen Losungen in ge-
nau zwei eindeutige Gruppen unterteilt: Diejenigen, die
die gestellte Anforderung erfiillen und diejenigen, die
sie nicht erfiillen. Als positiver Nebeneffekt ergibt sich
bei der Entwicklung von Qualitétskriterien durch die
intensive Beschiftigung mit der zugrundeliegenden
Anforderung praktisch zwangsldufig eine Plausibilitats-
priifung derselben.

Beispiel: Die Anforderung, eine Web-Applikation miis-
se dem Benutzer schnell zur Verfligung stehen, formu-
liert zwar den Wunsch nach hoher Performance, gibt
zugleich aber keinen konkreten Zielwert vor, gegen den
das Produkt spidter getestet werden kann. Dagegen lie-
fert die — in Abstimmung mit den Stakeholdern formu-
lierte — Anforderung, die Startseite der Applikation
miisse unabhédngig von der Art des Internetzuganges
binnen 8 Sekunden zur Verfligung stehen, eine konkrete
Zielvorstellung, die eindeutig iiberpriift werden kann.

Besonderes Augenmerk muf} bei der Formulierung von
Anforderungen auch auf die Beriicksichtigung unter-
schiedlicher (Sprach-)Kulturen der Projektbeteiligten
gerichtet werden. Haufig trigt bereits die Wortwahl
oder die Verwendung von Abkiirzungen zu einem Man-
gel an Eindeutigkeit bei. Klassische Beispiele sind hier
— insbesondere in international ausgerichteten Projekten
— sowohl mehrdeutige Begriffe (z.B. ,,Telefonverkdu-
fer — verkauft er Telefone, oder verkauft er am Tele-
fon?), als auch der unkritische Einsatz von Abkiirzun-
gen. So kann in IT-Projekten etwa das Kiirzel ,,ASP*
sowohl fiir die Technologie ,,Active Server Pages®, als
auch fiir Dienstleistungen durch ,,Active Service Provi-
der” verwendet werden. Zudem stellt die Verwendung
unverbindlicher Floskeln (z.B. ,kann®, ,im allgemei-
nen®, ,,soll“, ,moglichst”, ,im Idealfall“ etc.), ein zu-
satzliches Gefahrenpotential dar, weil diese unnétigen
Interpretationsspielraum bei der Realisierung zugehori-
ger Losungen zulassen. Was das einheitliche Verstdnd-
nis und die Eindeutigkeit von Abkiirzungen und Fach-
begriffen anbelangt, hat sich daher die frithzeitige Defi-
nition eines projektverbindlichen Glossars — spitestens
im Rahmen des Vision Documents — bestens bewéhrt.



Fazit

Bereits die Spezifikation von Anforderungen muf} so-
wohl alle Aufgaben beriicksichtigen, die das geplante
System 16sen soll, als auch die Bedingungen, unter de-
nen es arbeiten wird.

Das Management der Anzahl und Komplexitit von An-
forderungen stellt dabei aber nur eine der Herausforde-
rungen dar, denn erfahrungsgemif besteht die grofBte
Herausforderung in der Kommunikation mit den Stake-
holdern, d.h. mit allen Projektbeteiligten, die diese An-
forderungen liefern. Nur mit Erfahrung, auf Basis eines
methodisch strukturierten Weges der Anforderungser-
mittlung, unter Einsatz bewahrter ,,Best Practices®, kre-
ativer Techniken und unter Beriicksichtigung soziokul-
tureller Aspekte ist es moglich, alle Stakeholder addquat
an der Ermittlung und eindeutigen Formulierung von
Anforderungen zu beteiligen. Im Falle unklarer — oder
lediglich unklar bzw. unvollstindig beschriebener —
Anforderungen neigen die fiir ihre Umsetzung verant-
wortlichen Mitglieder des Projektteams ansonsten dazu,
die von ihrem Standpunkt aus sinnvollste, einleuch-
tendste und zugleich einfachste Interpretation zu reali-
sieren — die naturgemaf keineswegs mit der Sicht der
Stakeholder {ibereinstimmen mulf3.

Ein weiteres, wesentliches Kriterium fiir effektives An-
forderungsmanagement stellt das Testen von Anforde-
rungen dar. Mit der Validierung (wurden die richtigen
Anforderungen spezifiziert?) und Verifizierung (wurden
die Anforderungen richtig spezifiziert?) von Anforde-
rungen beginnt das Testen bereits am Anfang des Pro-
jektes, nicht erst wihrend der Entwicklungsphase!
Schon friihzeitig konnen Tests angewendet werden, die
sicherstellen, daf3 eine Anforderung relevant ist und von
allen Projektbeteiligten (einheitlich) verstanden wird.
Zudem konnen bereits bei der Formulierung jeder An-
forderung — d.h. sobald diese ,,sichtbar” wird — Metri-
ken entwickelt werden, anhand derer Projektergebnisse
spiter eindeutig auf ihre Qualitit, d.h. auf Uberein-
stimmung mit den zugrundeliegenden Anforderungen
gepriift werden konnen. Falls ein Qualitdtskriterium zu
einer Anforderung nicht eindeutig und quantifizierbar
erstellt werden kann, ist in der Regel bereits diese An-
forderung als solche nicht eindeutig, sie wurde mil-
verstanden, oder sie ist zu komplex und muf3 zunéchst
weiter in iiberschaubare, quantifizierbare Anforderun-

gen heruntergebrochen werden. Existiert kein mef3- und
priifbares Kriterium, so ist es spiter unmoglich festzu-
stellen, ob die Losung die gestellten Anforderungen
tatséchlich erfiillt.

Der Vorteil des beschriebenen Ansatzes liegt in der
frithzeitigen Fehlervermeidung, d.h. in der Vermeidung
kostspieliger Uberarbeitung und Fehlerbehebung, indem
alle potentiellen Probleme, die unmittelbar aus der un-
genauen Definition von Anforderungen resultieren,
rechtzeitig entdeckt und verhindert werden kdnnen.

Vermeintlicher Mehraufwand, der sich aus den aufge-
zeigten Mallnahmen ergibt, relativiert sich dabei stark
durch flieBenden Ubergang zu den allfilligen Aufgaben
des Projektmanagements sowie durch den sich rasch
einstellenden Automatismus und steht in der Regel in
keinem Verhéltnis zu den potentiellen Folgen des Ver-
zichts auf methodisch-strukturiertes Anforderungsma-
nagement.
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