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“Eine Sache ist genau das wert, was der Kaufer dafiir zu zah-
len bereit ist (Publius Syrus, Rémischer Schriftsteller, 1. Jh.
v. Chr.).” Diese betriebswirtschaftliche Definition ist bei Indivi-
dualentwicklung leider nicht sehr hilfreich, stehen die Kosten
doch bei Entwicklungsaufgaben erst nach Abschluss des Pro-
jektes definitiv fest.

Die Kunden missen, oftmals im Rahmen zu genehmigender
Budgets, fir Kosten-Nutzen-Analysen oder zur Reduzierung
des Projektrisikos vorab den Preis festlegen. Daher ist man
auf Schéatzungen des Aufwandes angewiesen. Und diese
Schéatzungen sind, was schon in der Bedeutung des Wortes
steckt, mit Unsicherheiten verbunden.

Diese Unsicherheiten bieten ein breites Feld fur Verhandlungen
und Diskussionen, denn der Auftraggeber ist zumeist an einem
niedrigen Preis interessiert. Der Auftragnehmer benétigt ange-
sichts von Projektrisiken und zu erwartenden Aufwanden je-
doch ein ausreichendes Projektbudget. Gabe es die exakte,
schnelle und kostenglinstige Kalkulationsmaschine (lassen
Sie mich einfach mal trAumen), dann kénnte man den Preis der
Individualsoftware auf den Stundenpreis reduzieren, der mit
betriebswirtschaftlichen Methoden berechnet werden kann.
Man kénnte nun meinen, dass Forschung und Industrie an-
gesichts der wirtschaftlichen Bedeutung von Aufwandsschéat-
zungen hierflir ein allgemein akzeptiertes und verlassliches
Verfahren entwickelt haben. Die Realitat sieht jedoch anders
aus.

Abhangig von der Antwort auf die Frage: Ist Softwareentwick-
lung kiinstlerisches Wirken, ein (Kunst-) Handwerk oder aber
Ingenieursarbeit? wird in der Regel die nachste Frage beant-
wortet, wie realistisch namlich Aufwandsschatzungen fir Soft-
wareprojekte grundsatzlich sein kénnen.

Die bisher zur Verfligung stehenden Verfahren sind zu auf-
wandig und fehlerbehaftet. Daher konnten sie sich in der Pra-
xis bisher nur bei sehr grof3en Projekten durchsetzen, die nach
dem Wasserfallmodell abgewickelt werden.

Bei inkrementellem, iterativem Vorgehen im Rahmen leicht-
gewichtiger Prozesse sind diese Verfahren nicht einsetz-
bar, da die Inputdaten zu Beginn des Projekts nicht verfig-
bar sind. Umso wichtiger ist es, dass sich alle Beteiligten
der Unsicherheit bewusst sind, die mit einer Schatzung un-
trennbar einhergeht. Letztlich fiihrt auch jedes Risiko eines
Projekts zu einer Unsicherheit in der Schatzung. Und die

Schétzung bildet oftmals auch den Ausgangspunkt
zur Bewertung des Projekterfolgs, da nur dann von
einem erfolgreichen Projekt gesprochen werden
kann, wenn es

m nicht nur plnktlich zum geplanten Zeitpunkt fer-

tig gestellt und ausgeliefert ist,

m alle in Auftrag gegebenen Anforderungen bzw.

Eigenschaften enthalt,

m die Software bei Auslieferung fehlerfrei und per-

formant ist, sondern wenn zudem

m das Projekt im Rahmen der geplanten Kosten

realisiert wird.

Grundvoraussetzung dafiir ist im Ubrigen: Die ge-
stellten Anforderungen missen im gegebenen Rah-
men auch realisierbar sein. Dieser Rahmen wird
aber immer enger. Das fiihrt zur Verschlechterung
der Softwarequalitat, denn die Entwickler missen
immer komplexere und sich schnell andernde An-
forderungen unter steigendem Zeitdruck umsetzen.

Zurtck zur Frage der Aufwandsschatzung. Selbst-
verstandlich gibt es bei den Fachkraften eines je-
den IT-Dienstleisters, auch bei DMC, die gesamte
Bandbreite von Einstellungen zur Schéatzbarkeit von
Projekten. Fakt aber ist, dass immer haufiger Fest-
preise vom Kunden gefordert werden, oftmals schon
auf der Basis von Fachgrobkonzepten. Daher sollten
beide Seiten, Dienstleister und Auftraggeber, eine
realistische Einstellung zu Schatzungen und ihrem
Zustandekommen haben.

Das hilft auch, die eine oder andere Fehlerquelle
auszuschalten. Beispielsweise lasst sich empirisch
nachweisen, dass Softwaremanager einmal abge-
gebene Schéatzungen selten zu revidieren bereit
sind, selbst wenn die fir die erste Schatzung zur
Verfigung stehende Zeit unzweifelhaft viel zu kurz
war (Tom De-Marco 1). Wer sich dieser mensch-
lichen Neigung bewusst ist, kann an ihrer Uberwin-
dung arbeiten.

Bedenkenswert ist auch das Teufelsquadrat nach
Sneed. Es besagt, dass die Produktivitat eines Pro-
jektteams invariant ist, so dass die Faktoren Quan-
titdt und Qualitat der Anforderungen sowie Entwick-
lungsdauer und Kosten voneinander abhangig sind.
Das heifdt die Qualitdt kann nur erhdht bzw. die



Dauer verkirzt werden, wenn der Umfang der An-
forderungen gesenkt oder aber das Budget erhdht
wird.

Steigerungen der Produktivitat sind nur durch lang-
fristige Maflnahmen mdglich, die fir ein einzelnes
Projekt keine Steigerung, oftmals sogar eine voru-
bergehende Verringerung der Produktivitat mit sich
bringen.
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Teufelsquadrat nach Sneed.

Bewusst machen sollte sich jeder Projektver-
antwortliche auch das Schéatzdilemma Garbage
in Gabage out (GIGO): Die Schatzung von Soft-
warekosten kann stets nur so gut sein wie die
zugrundegelegten Eingangsgrossen.

In der Praxis sind weiterhin Pseudoschéat-
zungen weit verbreitet. Beispielsweise ver-
gleicht der Experte ein neues Projekt mit dhn-
lichen Projekten (Analogiemethode), was sich
meist schwer nachvollziehen l&sst. Oder die
Projektlaufzeit wird anhand bereits beendeter
Phasen berechnet (Prozentsatzmethode), was
bestenfalls nach Abschluss der Analysephase
funktioniert — falls die nicht aus Kostengriinden
abgebrochen wurde!

Praxisnah und realistisch, allerdings wenig hilfreich ist das Par-
kinson Gesetz: Die Arbeit ist beendet, wenn alle Vorrate aufge-
braucht sind. Und die Vorgehensweise Price to Win - die Soft-
ware-Kosten werden auf das Budget des Kunden geschétzt - fihrt
mittelfristig in den Ruin.

Wenig zielfiihrend, aber weit verbreitet ist die Neigung, eine
Schéatzung entsprechend der angenommenen Erwartung, even-
tuell zuzuglich einer Sicherheitsmarge, abzugeben, und auch der
Einsatz von Bauchwerten ist zwar sehr beliebt und Ublich, aber
nicht unbedingt Grundlage zutreffender Aufwandsschéatzungen.

Da diese nun aber, wie gesagt, fur Auftraggeber und Dienstleister
immer wichtiger werden, werden wissenschaftlich fundierte Vor-
gehensweisen ins Kalkil gezogen, beispielsweise das LoC-ba-
sierte Verfahren (COnstructive COst MOdel; COCOMO II) oder
die Function-Point-Methode in verschiedenen Varianten: Der Auf-
wand ist aber stets gewaltig, und die Function Points beispiels-
weise sind im Vorfeld selten bekannt.

Es gibt weitere ganz praktische Probleme fir realistische Schét-
zungen:

m Beispielsweise kann niemand sich selbst und die eigene Ar-
beitsleistung realistisch einschéatzen.

m Als Schatzung fir Kosten und Termin wird gerne die optimis-
tischste Vorhersage genommen, deren Eintrittswahrscheinlich-
keit nicht gleich null ist, bzw. der erstmogliche Termin, bei dem
man nicht sicher beweisen kann, dass man nicht fertig wird (Kid-
der).
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Schatzbreite, nach Steve McConnell.



m Schlielllich ist die Ansicht weit verbreitet, aber nicht unbe-
dingt zielflUhrend, dass Schatzungen als Motivationsanreiz
(Zielvorgabe) eingesetzt werden kdnnen bzw. sollen.

Tatsache ist: Aufwandsschéatzungen flr Softwareprojekte fal-
len notgedrungen praxisfern aus, solange nicht bekannt ist,
wie die gestellten Anforderungen umgesetzt werden. Steve
McConell fomuliert im “Software Project Survival Guide™: “The
cone of uncertainty implies that it is not only difficult to estimate
a project accurately in the early stages, it is theoretically im-
possible.” Und: “Early in the project you can have firm cost and
schedule targets or a firm feature set, but not both.”

Besser sieht die Situation aus, wenn ein IT-Dienstleister
seinen Kunden und seine fachlichen Bedarfe durch lang-
jahrige Zusammenarbeit kennt. Dann kann er Uber die Pro-
jekte hinweg Erfahrungswerte fur die Realisierung einzel-
ner Features sammeln und damit eine realistische Basis
fur Auftragsschatzungen aufbauen.

Zudem verfigen manche GroRunternehmen Uber solche
Erfahrungswerte aus den eigenen Projekten.

Fazit Nummer 1: Wer eine realistische Aufwandschatzung
mochte, sollte entweder auf Erfahrungswerten aufbauen kén-
nen oder aber auf ersten Uberlegungen zur Realisierung von
Anforderungen.

Wenn dies nicht gegeben ist, 1&sst sich auch Unsicherheit
quantifizieren und damit Wissen dartiber gewinnen, wie ver-
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lasslich genau der eine ins Auge gefasste Termin
bzw. ein Budget ist. Das heiRt es lassen sich Ter-
mine schatzen, zu denen mit einer bestimmten
Wahrscheinlichkeit ein Projekt keinesfalls, mit funf-
zig Prozent Wahrscheinlichkeit bzw. auf jeden Fall
fertiggestellt sein wird. Wie gesagt wird nun oft
der friiheste Termin, also der mit einer Fertigstel-
lungswahrscheinlichkeit von beinahe null, genannt
Nano-Prozent-Datum, genommen, statt dass das
Unsicherheitsfenster konkretisiert wird: Welcher
Zeitraum ist in Wahrheit noch akzeptabel? Welcher
Umfang an Anforderungen ist mit Blick auf einen un-
aufschiebbaren Termin wirklich unverzichtbar?
Dabei sollte auch gezielt nach all den Problemen
und Schwierigkeiten gefragt werden, die bekannter-
mafen auftauchen kdnnen, auch bzw. gerade weil
die meisten Softwareprojektmanager recht gut darin
sind, Aufgaben abzuschéatzen, die erledigt werden
missen, und ziemlich schlecht darin, Aufgaben ab-
zuschéatzen, die méglicherweise erledigt werden
missen. (Tom DeMarco 2)

Fazit Nummer 2 lautet also: Statt wie
bisher Termin und Ziel auf das Nano-Prozent-Datum
zu legen, sollte der Termin nach dem Ziel und dieses
nach dem Nanoprozentdatum gelegt werden.

Naturlich lassen sich fur ein Softwareprojekt

Teil- und Gesamtrisiken erfassen. Die Kern-

risiken sind bekannt, nadmlich ein fehlerhafter
Zeitplan, weil er gleichsam als Druck-
mittel verwendet wird und weil in
jedem Projekt zusatzliche notwendige
Arbeiten auftauchen, sich aber niemals
Aufgaben, die am Anfang eines Projekts
als notig aufgelistet wurden, als unnétig
erweisen.
Die Inflation der Anforderungen im Lau-
fe des Projekts ist ein totsicherer Killer
fur das Projekt bzw. den Projekterfolg.
Schwer vermeidbar und damit unbe-
dingt zu bertcksichtigen sind die Mit-
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Umgehen mit Unsicherheiten: beispielsweise Termin fest, Umgang variabel

(Tom DeMarco 2).

arbeiterfluktuation, ein Spezifikations-
kollaps und die Varianzbreite der Mit-
arbeiterproduktivitat, wobei bekanntlich
die Produktivitat immer erst im Nachhin-
ein gemessen bzw. verglichen werden
kann. Und: Uberzogene Projektzeit ist
nicht gleichzusetzen mit geringer Pro-
duktivitat!
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Risikoabschatzung (Tom DeMarco 2).

Bekannt sind auch die branchentypischen Ri-
siken fur Entwicklungsprojekte; mit Hilfe von Ex-
cel lasst sich schon allein auf dieser Basis eine
Schatzung  zur  Fertigstellungswahrscheinlich-
keit erstellen und damit das Unsicherheitsfenster
quantifizieren.  (http://www.systemsguild.com/ris-
kology/). Uberwunden werden missen dazu aller-
dings auch noch Aspekte einer negativen Unterneh-
menskultur, beispielsweise die Haltung ,Das schaf-
fen wir schon (irgendwie)!” oder ,Failure is no opti-
on!”, das Abladen der Lésungsfindung auf den, der
ein Problem aufzeigt, das Zurtickstellen von Risiken
angesichts einer spannenden technischen Heraus-
forderung oder aber die Schuldzuweisung einer ma-
nipulierten Terminplanung, wenn jemand vorzeitiglie-
fert, genauso wie die kiinftige Korrektur von

Schatzungen entsprechend einer einmalig

jekten der einzig wirksame Weg, das Risiko einer verspa-
teten Fertigstellung zu begrenzen.

m Das heilt die Fachabteilungen sollten das Risiko eines
frihzeitigen Projektbeginns eingehen, damit fur die Soft-
wareentwicklung angemessene Realisierungszeit bleibt.
= Wenn der Nutzen, den das Projekt bringen wird, grof3
genug ist, lohnt sich auch das Risiko (einer Terminlber-
schreitung).

Abhangig von der jeweiligen Unternehmenskultur werden
fur die einzelnen Vorgéange in Softwareentwicklungspro-
jekten bisweilen allzugrof3e Sicherheitsreserven einkalku-
liert oder aber es wird eben dies unterstellt.
Trotzdem scheitern bekanntlich sehr viele IT-Projekte: Weil
Zeitpuffer im Vorfeld ungenutzt verstreichen, weil verflg-
bare Zeiten eben geflllt werden, weil IT-Fachleute oft in
mehreren Projekten im Einsatz sind, so dass zwar Ver-
zbgerungen voll auf die Endtermine durchschlagen, Vor-
spriinge aber selten genutzt werden kénnen.
Wer hieraus Konsequenzen ziehen mdchte, kann das Vor-
gehen nach der Critical Chain (Eliyahu Goldratt) in Betracht
ziehen: Es werden keine Sicherheitsreserven fir einzelne
Vorgange eingbaut, nach der Staffellauf-Methode werden einzel-
ne Aktivitdten abgearbeitet, Multitasking der Projektmitarbeiter
wird unterlassen, daftrr wird auf Zwischenpuffer, Projektpuffer und
ein globales Puffer-Management gesetzt sowie auf eine Planung
mit spatestmdglichem Anfang, so dass keine scheinbaren Zeit-
reserven verbummelt werden, statt fiir Verz6gerungen zur Verfu-
gung zu stehen.
Einen kleinen Haken hat das wenig aufwandige Vorgehen Kri-
tische Kette nach Goldratt, das eine durchaus erfolgreiche Al-
ternative zu Unsicherheits- und Risikokalkulationen ist: Sie stellt
einen Paradigmenwechsel dar und verlangt eine entsprechende
Unternehmenskultur. Und die Sicherheitsreserven missen tat-
sachlich vorhanden sein, was wohl eher in burokratisch organi-
sierten Gro3projekten als in Zwei-bis-drei-Mann-Teams der Fall
ist.

erzielten kiirzeren Realisierungszeit.

Wenn sich Risiken erfassen lassen, lassen

sie sich auch vermeiden. Und hier liegen

auch, Fazit Nummer 3, unsere Empfeh-
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lungen als IT-Dienstleister fur Auftraggeber
von Entwicklungsprojekten:
m Ein friiher Anfang ist bei den meisten Pro-

Zeitliche Verzégerungen in Projekten schlagen sich fast immer im Projekterfolg nie-
der, wahrend Zeitgewinne bei einzelnen Vorgadngen kaum genutzt werden kénnen.

m '



Nach Vorliegen der Schéatzung

J; Wahrscheinlichster Termin . .
= ) und Bestimmung der Unsicher-
% Entwicklerschétzung? Entwicklerschatzung? heiten kann ein Projektbudget
E : ] bzw. ein Festpreis festgesetzt
5 | l werden. Das intern eingeplante
% | ' Budget des Auftraggebers muss
% ] : aber hoéher als dieses Budget
= | - ) sein, da sich wahrend der Lauf-
© | Sicherheitsreserve . . .
2 | f—— \ zeit des Projekts oftmals die
B | ey
Nano-Prozent-Datum Mittelwert Anforderungen angrund von Ur-
sachen aullerhalb des Projekts,
Schéatzunsicherheit: Schatzen Entwickler Reserven ein - die ungenutzt bleiben - oder z.B. gesetzliche Anderungen
tun sie das nicht? Diese entscheidende Frage wird sehr unterschiedlich beantwortet. oder Marktsituation, andern.

Zudem ist der ,IKIWISI*-Effekt (I

know it when | see it) zu bertick-

sichtigen. Es ist nahezu unmdég-
lich, bei komplexen Projekten schon in der Konzeptionsphase alle Aspekte zu beriicksichtigen. Sind die Anwendung
oder Teile davon verfigbar, dann sind - besonders wenn die Endanwender erst jetzt in das Projekt einbezogen
werden - vielfache Anderungswiinsche die Regel. Diese nachtréglich zu berlicksichtigen, erfordert internen oder ex-
ternen Aufwand, so dass ein Budget und ein geordnetes Verfahren zur Behandlung von ,,Change Requests® in jedem
Projekt vorzusehen sind.

Schlussfazit

Aufwandsschatzungen fir Entwicklungsprojekte sind erforderlich. Beide Seiten sollten aber mit realistischen Erwar-
tungen an sie herangehen und dafir die bestmoglichen Grundlagen legen.



