AGILE METHODEN IM
RUSTUNGSMANAGEMENT
DER BUNDESWEHR - EIN
WIDERSPRUCH?

Die Aufgaben der Bundeswehr leiten sich aus dem verfas-

Auch Rustungsprojekte der , , _
sungsrechtlichen Auftrag wie auch aus den Zielen und Inter-
Bundeswehr konnen mit agl len essen der deutschen Sicherheits- und Verteidigungspolitik ab.
PrOJektmanagementmethOden Die hierfir notwendigen Féhigkeiten der Bundeswehr werden
dabei regelmaBig im Fahigkeitsmanagement des sogenannten
schneller und flexibler Integrierten Planungsprozesses (IPP) tiberprift und bei Fest-
abgewickelt Werden. stellen einer Fahigkeitslicke geschlossen.

Im Geschaftsbereich des Bundesministeriums der Verteidigung
| von ANDREAS HOHER und WERNER ACHTERT (BMVg) gibt es zur fahigkeitsorientierten Bedarfsermittlung
sowie zur rechtzeitigen und effizienten Bedarfsdeckung mit
einsatzreifen Produkten und Dienstleistungen wie auch deren
effizienten Nutzung eine spezielle Rahmenweisung - das so-
genannte Customer Product Management (CPM).Dieses sieht
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ein sequenzielles Vorgehen fur die Ermittlung des Bedarfs, die
Evaluierung von Losungsmaoglichkeiten sowie die Realisierung
und Nutzung vor (siehe Abbildung 1).

Kommt eine materielle Losung zum Schliefen einer Fahig-
keitsllicke infrage, richtet das Planungsamt der Bundeswehr
(PlgABw) im ersten Teil der Analysephase ein integriertes Pro-
jektteam (IPT) ein und leitet dieses. Beteiligt sind das Bun-
desamt fur Ausristung, Informationstechnik und Nutzung der
Bundeswehr (BAAINBw) und potenzielle Nutzer/Betreiber. Das
IPT stellt dabei die organisatorische und personelle Kontinui-
tat uber den gesamten Lebenszyklus von Produkten sicher, die
durchihre definierten Eigenschaften zur Erfullung des Auftrags
der Bundeswehr dienen. Hier springen wir zwischen den Pha-
sen hin und her (Kritik von Gen. Staudacher). Der Wechsel der
Verantwortung an das BAAINBw sollte auch im Zusammenhang
mit der Beschreibung der Phase 2 stehen. Die Ergebnisse der
ersten Planungsphase werden im Dokument ,Fahigkeitslicke
und Funktionale Forderung” (FFF) zusammengefasst. Wenn der
Generalinspekteur der Bundeswehr dieses Dokument gebilligt
hat, wird der Ausristungs- und Nutzungsprozess ausgelost.
Das heif3t, unter der Leitung des BAAINBw werden im zweiten
Teil der Analysephase in der Regel drei Losungsvorschlage er-

Planungsamt der Bw

arbeitet, die zu einer Auswahlentscheidung (AWE) durch den
Generalinspekteur fihren. Die AWE ist dabei das haushaltsbe-
grindende Dokument fur die Realisierung und Nutzung.

Da Rustungsglter in der Regel Uber lange Zeitraume genutzt
werden und entsprechend grofle Haushaltmittel binden, ist
diese sequenzielle, am Wasserfallmodell orientierte Vorge-
hensweise durchaus sinnvoll. Vor einer Entscheidung uber die
Beschaffung werden der Bedarf, die geplante Losung und die
notwendigen Ressourcen detailliert beschrieben.

Fur die einzelnen Phasen schreibt das CPM keine konkreten Pro-
jektmanagementmethoden vor. Historisch bedingt werden hierfur
haufig ebenfalls klassische, sequenzielle Vorgehensweisen genutzt.

* Im Projektstrukturplan wird die Gesamtaufgabe in einzelne
Aktivitaten zerlegt.

¢ Im Projektablaufplan werden die Aktivitaten einzelnen Perso-
nen zeitlich zugeordnet.

¢ Der Projektfortschritt wird Uber die Erledigung der Aktivitaten
gemessen.

¢ An definierten Meilensteinen werden die Vollstandigkeit und
Korrektheit der Arbeitsergebnisse Uberpruft.

Bundesamt fiir Ausriistung, Informationstechnik und Nutzung der Bw
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Abbildung 1: Sequenzielle Struktur des CPM
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Abbildung 2: Sequenzielle Realisierung

Speziell bei der Realisierung hat diese sequenzielle Vorgehens-
weise (Abbildung 2) jedoch eine Reihe von Nachteilen:

¢ Die detaillierte Planung der Aktivitaten und deren standige
Aktualisierung erfordern fur die Projektleitung (PL) einen im-
mensen Aufwand.

* Durch die Messung des Projektfortschritts Uber die Erledi-
gung von Aktivitaten kann die PL zwar den Ressourcenver-
brauch feststellen. Die Menge der entwickelten, nutzbaren
Eigenschaften wird jedoch nicht transparent.

¢ Abweichungen von den geplanten Schatzungen werden erst
mit hoher Verzégerung erkannt. Damit sind im Projektverlauf
effektive Korrekturmafnahmen nur schwer moglich.

¢ Veranderungen und Abweichungen der fachlichen Anforde-
rungen von den Erwartungen der Nutzer werden erst dann
erkannt, wenn bereits groflere Teile des Gesamtsystems
fertiggestellt sind.

¢ Risiken im Projektverlauf gelangen in vielen Fallen erst dann
zur Kenntnis, wenn bereits groB3ere Abweichungen im Bud-
getverbrauch oder der Zeitplanung eingetreten sind.

¢ Veranderungen im Projektverlauf sind schwer zu steuern,
da hierfur die detaillierte Planung der Aktivitaten angepasst

werden muss.

Die 2014 vom BMVg vorgelegte ,Umfassende Bestandsauf-
nahme und Risikoanalyse zentraler Riustungsprojekte” adres-
siert daher speziell fir die Realisierungsphase unter anderem
folgende Schwéachen im CPM:
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¢ Es gibt keine ausreichende Struktur und Vorgaben fur die
Projektphasen. Verbindliche Quality Gates sind nicht vorge-
sehen, und es gibt kein gemeinsames Projektverstandnis.

* Die Projektstrukturen sind hochgradig raumlich verteilt.
Daraus resultieren erhohte Kommunikations- und Koordina-
tionsaufwande.

e Der Zusammenhang zwischen den taktisch-planerischen
Forderungen und den technischen Spezifikationen ist nicht
ausreichend dargestellt. Damit kann nichtsichergestellt wer-
den, dass die Erwartungshaltung der Nutzer und Bedarfs-
tréager ausreichend erfullt wird.

¢ Drohende Budget- und Terminlberschreitungen werden
zu spat erkannt, da das Controlling sich zu sehr an den
erledigten Aktivitaten und nicht an den gelieferten Eigen-
schaften orientiert.

* Die personelle Ausstattung des Projektteams ist in vielen
Fallen nicht ausreichend flr die Erledigung der vielfaltigen
Planungs- und Steuerungsaufgaben.

PRINZIPIEN AGILER PROJEKTSTEUERUNG

Um den oben geschilderten Problemen einer sequenziellen
Vorgehensweise entgegenzuwirken, kommen vor allem in der
Realisierungsphase von [T-Systemen agile Projektmanage-
mentkonzepte zum Einsatz. Diese Konzepte unterscheiden
sich in einigen Punkten grundlegend von klassischem Projekt-

management:



¢ Die Planung erfolgt anhand von gelieferten Eigenschaften,
nicht anhand von einzelnen Aktivitaten.

¢ DieSteuerungerfolgtaufder EbenevonTeams, nicht aufder Ebe-
ne einzelner Personen. Die Teams organisieren sich weitgehend
selbststandig bei der Planung und Ausfiihrung von Aufgaben.

¢ Die Messung des Projektfortschritts erfolgt ausschlieflich
Uber die Lieferung benutzbarer Eigenschaften, nicht Gber die
Erledigung einzelner Aktivitaten.

¢ Die Entwicklung erfolgt in kurzen lIterationen (zwei bis vier
Wochen) mit einer festen Zeitvorgabe. Nach Ablauf der Zeit
werden nur fertiggestellte, getestete und nutzbare Eigen-
schaften ausgeliefert. Am Ende einer Iteration steht immer ein
nutzbares System zur Verflgung.

¢ Fehler werden in der Iteration behoben, in der sie gefunden
werden.

Scrum, die bekannteste agile Methode, ist bei der Entwicklung
von IT-Systemen weitverbreitet. Mittlerweile wird sie auch in an-
deren Bereichen, wie dem Fahrzeug- und Maschinenbau, einge-
setzt. Scrum besticht durch die wenigen strukturellen Elemente,
die fur eine agile Entwicklung notig sind.

¢ Der Product Owner reprasentiert den Nutzer eines Systems
und steuert die Entwicklung fachlich durch die Formulierung
und Priorisierung der Anforderungen im Product Backlog.

¢ Der Product Backlog ist eine priorisierte Liste von Produkt-
eigenschaften, die im Projektverlauf realisiert werden.

¢ Ein Scrum-Team besteht aus sechs bis zehn Mitgliedern und ver-
fugt Uber alle Skills, um eine Anforderung eigenstandig zu imple-
mentieren. Ein Projekt kann Uber mehrere Scrum-Teams verflgen.

Analysephase 1 Analysephase 2

Product
Backlog

Abbildung 3: Agile Entwicklung

* Der Scrum-Master ist als Coach des Scrum-Teams verantwort-
lich fur die Einhaltung der Scrum-Werte und -Techniken, hilft
beim Beseitigen von Hindernissen und versucht, den Lernpro-
zess und die Selbstorganisation des Teams anzustof3en.

¢ Ineinerlteration (in Scrum als Sprint bezeichnet) implementiert
jedes Scrum-Team eine oder mehrere Eigenschaften aus dem
Product Backlog und integriert diese in das Gesamtsystem.

Agile Methoden werden mittlerweile in verschiedenen Berei-
chen der 6ffentlichen Verwaltung auch zur Entwicklung grof3er
Systeme eingesetzt. So plant beispielsweise die Bundesagen-
tur fUr Arbeit die Entwicklung ihrer grof3en IT-Systeme auf zwei
Ebenen. Die Release-Planung erfolgt sequenziell mit drei Re-
leases pro Jahr. Fur jedes Release wird eine feste Menge an zu
realisierenden Eigenschaften vereinbart. Innerhalb der einzel-
nen Releases erfolgt die Realisierung agil mit mehreren paral-
lel arbeitenden Scrum-Teams.

ANWENDUNG AGILER METHODEN IM CUSTOMER PRODUCT
MANAGEMENT DER BUNDESWEHR

Dieses agile Prinzip lieBBe sich durchaus auch auf die Entwick-
lung von Rustungsgltern Ubertragen. Mit dem IPP und dem
CPM wird der gesamte Lebenszyklus eines Rustungsgutes ge-
plant und gesteuert. Grundlage der Realisierung ist die AWE
nach Ende der zweiten Analysephase. Die dort festgelegten
Eigenschaften des Gesamtsystems werden bei agiler Realisie-
rung in einzelne Teileigenschaften (in Scrum als User Stories
bezeichnet) zerlegt und priorisiert im Product Backlog abge-
legt. Die Grof3e der einzelnen Eigenschaften muss so gewéhlt

Realisierung Nutzung
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werden, dass sie jeweils in einer lteration realisiert werden
kénnen (siehe Abbildung 3).

Eine zentrale Rolle bei dieser Vorgehensweise hat der Product
Owner. Im zweiten Teil der Analysephase T — in der nach dem
CPM innerhalb des IPT die Verantwortung zum BAAINBw wech-
selt und die mit der AWE endet - Ubernimmt nach Scrum-Ter-
minologie der Prasident des BAAINBw beziehungsweise ein
von ihm ernannter Projektleiter die Rolle des Product Owners.
Er gibt mittels des Product Backlogs eine klar priorisierte Liste
der in der nachsten Phase zu realisierenden Eigenschaften des

Produktes vor.

Auch im Sinne des CPM Ubernimmt der Product Owner damit die
Verantwortung im zweiten Teil der Analysephase Uber die Reali-
sierung bis zur Nutzungssteuerung. Er reprasentiert die Erwar-
tungenseinerKunden,dasheif3tder Bedarfstrager (PlgABw, kiinf-
tige Nutzer/Betreiber), des Managements (zum Beispiel BMVg
ALAIN) und anderer Stakeholder (Leitung BMVg, Haushalt, Cont-
rolling etc.). Zudem tragt er die wirtschaftliche Verantwortung fur
das Projekt, einschliefllich der Bildung eines zweckgebundenen
Risikobudgets. Neben der wirtschaftlichen Verantwortung tragt
damit der Prasident des BAAINBw (oder ein von ihm ernannter
Projektleiter) ebenfalls die Verantwortung, das Projekt im Sinne
der Forderungen seiner Kunden inhaltlich zu steuern. Er kann
zwischen den einzelnen Sprints das Product Backlog durch Hin-
zuftigen, Léschen oder Andern der Priorisierung von einzelnen
Eigenschaften verandern. Diese Anderungen kdnnen sich natur-
lich nurinnerhalb der Vorgaben der AWE bewegen.

Zur Realisierung werden die Mitarbeiter in multifunktionale
Teams mit jeweils sechs bis zehn Mitarbeitern zusammenge-
fasst. In einem Team sollten moglichst alle Skills vorhanden
sein, um die Eigenschaften vollstandig zu entwickeln und qua-
litatsgesichert zu liefern. Teams konnen sich hierbei je nach
Erfordernissen aus Mitarbeitern des BAAINBw und von Auf-
tragnehmern zusammensetzen. Ein einzelnes Team sollte Uber
einen langeren Zeitraum stabil bleiben und an einem Ort (bei
einem Bauvorhaben sinnvollerweise am Ort der Bauausfuh-
rung) zusammenarbeiten. Angeleitet wird ein Team durch den
Scrum Master, einen in der agilen Methode Scrum ausgebilde-
ten ,Moderator® Er unterstitzt das Team in methodischen Fra-
gen, sorgt fur die Einhaltung der Scrum-Prinzipien und besei-

tigt Storfaktoren, die von aufen auf das Team einwirken.

Nach der initialen Erstellung des Product Backlogs verlauft die
Realisierung in Sprints mit fester Dauer. Jedes Team Ubernimmt

far einen Sprint eine bestimmte Menge an Eigenschaften vom
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Product Backlog. Die Teams planen das Erledigen der Aufga-
ben eigenstandig, moderiert durch den Scrum Master. Zum Ab-
schluss jedes Sprints integrieren alle Teams ihre fertiggestellten
Eigenschaften in das Gesamtsystem. Nicht vollstandig fertigge-
stellte Eigenschaften werden nicht integriert.

Am Ende eines Sprints steht immer ein nutzbares Gesamt-
system, wenn auch nur mit der bis dahin fertiggestellten Teil-
eigenschaft. Fur den Product Owner und andere Stakeholder
ist damit nachvollziehbar, welche Eigenschaften fertiggestellt
sind. Da Uber den Product Owner das IPT regelméaBig in den
Projektverlauf eingebunden ist, kénnen Fehlentwicklungen
oder Probleme mit der Machbarkeit frihzeitig erkannt und kor-
rigiert werden.

In der Praxis mussen bei grof3eren Systemen die Stakeholder
nicht im Rhythmus der Sprints alle zwei bis vier Wochen einge-
bunden sein. Die iterative Struktur bietet auch die Moglichkeit,
in grof3eren Zeitabstanden bei jedem Sprint-Ende zuséatzlich ein

Quality Gate einzuplanen.

WIRKUNG DES AGILEN VORGEHENS AUF DIE IM RUSTUNGS-
MANAGEMENT DER BUNDESWEHR FESTGESTELLTEN MANGEL

Die Rolle des PL des IPT als Product Owner stellt sicher, dass die
Interessen der kunftigen Nutzer/Betreiber auch in der Reali-
sierungsphase kontinuierlich berticksichtigt werden. Durch das
Konzept der iterativen Entwicklung mit Lieferung nutzbarer Eigen-
schaften nach jedem Sprint erhalten die kinftigen Nutzer/Betrei-
ber bereits frihzeitig im Verlauf der Realisierung einen Eindruck
Uber die Machbarkeit und die Nutzbarkeit ihrer Anforderungen.

Ein Anderungsbedarf wird dadurch friiher als bei rein sequenzieller
Realisierung erkannt. Anderungen, die innerhalb der Vorgaben der
AWE maoglich sind, kdnnen durch den Mechanismus des Product
Backlogs kurzfristig umgesetzt werden. Dartber hinaus gehende
Anderungen werden frihzeitig identifiziert und kénnen mit den Me-
chanismen des Anderungsmanagements im CPM behandelt werden.

Die Eigenschaften werden strikt in der Reihenfolge der Wich-
tigkeit fur den Nutzer realisiert. Damit wird sichergestellt, dass
bei eventuellen Verzogerungen oder notigen Kirzungen von
Budgets zumindest die fur die Nutzer wichtigen Eigenschaften

realisiert werden.

Das agile Projektteam konzentriert sich bei dieser Vorgehens-
weise auf die Planung und Steuerung der Umsetzung der Eigen-

schaft, des Budgetverbrauchs und auf die Terminplanung. Die



Steuerung der einzelnen Aktivitaten im Detail Ubernehmen die
Scrum-Teams in Eigenregie. Dadurch wird fir den Projektleiter

der Aufwand fur Planaktualisierungen deutlich reduziert.

Nach jedem Sprint wird in den Scrum-Teams eine Retrospektive
zur kritischen Betrachtung der Prozesse und zur kontinuierli-
chen Prozessverbesserung durchgefihrt. Erfahrungen aus dem
Projektverlauf flieBen damit schneller ein als bei sequenzieller
Realisierung, bei der solche Retrospektiven erst nach Ab-
schluss groferer Phasen stattfinden.

Die Bildung kleinerer Teams zur Realisierung kompletter Ei-
genschaften erleichtert die Zusammenarbeit der Mitarbeiter
eines Teams am gleichen Ort (Co-Location). Mit agilem Vorge-
hen werden die Spezialisierung und die Arbeitsteilung bewusst
reduziert, um abgegrenzte Aufgaben in raumlich und fachlich
eigenstandigen Teams zu erledigen.

DurchdieinterdisziplindreZusammensetzungder Scrum-Teams
aus Mitarbeitern des BAAINBw und des Auftragnehmers wer-
den speziell die Integration und Konsistenz von Auftraggeber-
und Auftragnehmerplanung sichergestellt. Damit geht eben-
falls eine Plausibilisierung der Aufwands- und Zeitplanung und

Risikobewertung von Auftraggeber und Auftragnehmer einher.

FAZIT

Das Customer Product Management ist und bleibt das fihren-
de Verfahren zur organisatorischen Regelung der Bedarfser-
mittlung, -deckung und Nutzung in der Bundeswehr. Ein um
agile Methoden erganzter CPM-Prozess, hier konkret Scrum,
kann jedoch das Customer Product Management effektiv und
effizient unterstitzen. Gerade in der Realisierungsphase ist
Scrum damit auch in Nicht-Softwareentwicklungsprojekten
geeignet, den Forderungen nach einem transparenten und ef-
fizienteren Rustungsmanagement gerecht zu werden. Neben
der dargestellten Anwendung agiler Methoden im CPM ist auch
innerhalb des IPP die Verwendung eines agilen Anforderungs-

managements vorstellbar. ®
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