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Agilitat in der Produktentwicklung: Wie
agile Softwareentwicklung und klassisches
Produktmanagement zusammenpassen

Gegenwartig kann man den Eindruck gewinnen, dass man mit einem nicht-agilen Vorgehen in der Softwareentwicklung

nicht mehr wettbewerbsfahig arbeiten kann. Doch so schon sich die Welt der Product Backlogs, der ungestorten Sprints und
selbstbestimmten Teams auch anhort, so gibt es in der praktischen Umsetzung doch erhebliche Unterschiede und Heraus-
forderungen. Speziell in der Entwicklung von Produkten, bei denen Software lediglich eine Komponente darstellt, wie z. B. bei
industriellen Maschinen, treffen hier Welten aufeinander. Produktlebenszyklen von 10 bis 20 oder mehr Jahren und lange Be-
schaffungszeiten stehen Sprints von wenigen Wochen gegentiber. Wahrend das Produktmanagement auf hohem Abstraktionsle-
vel plant, mochte die Softwareentwicklung auf Veranderungen reagieren kdnnen und sich erst sprintweise genau festlegen. Der
Artikel zeigt, wie beide Welten zusammenspielen kénnen. Aulerdem wird dargestellt, wie man durch clevere Kombination die
Vorteile von klassischem Produktmanagement und agiler Softwareentwicklung nutzen und sich dadurch einen Wettbewerbs-

vorteil verschaffen kann.

Problemstellung
Die HOCHSCHULE KOBLENZ hat
jungst den Verbreitungsgrad und die Aus-
wirkungen von agilen Methoden in einer
Studie untersucht. Eine grundlegende Er-
kenntnis ist, dass die Verbreitung agiler
Methoden seit dem Jahre 2008 ein enor-
mes Wachstum erfahren hat [Kom12, S.
28]. Insbesondere in der IT ist dies am
Verbreitungsgrad zu sehen. So gaben in
der Studie 3 der befragten Unternehmen
an, agile Methoden in Projekten mit IT-
Fokus anzuwenden (vgl. [Kom12, S. 46]).
Wihrend sich die agilen Methoden in
der IT immer groferer Beliebtheit erfreu-
en, ist in der klassischen Produktentwick-
lung der Industrie hiufig Produktmanage-
ment nach Phasenmodellen und mit
moglichst detaillierter ,,Upfront“-Planung
vorzufinden. Das zumindest im deutsch-

sprachigen Raum wohl bekannteste klas-
sische Modell ist das V-Modell (V-Modell
97 bzw. dessen Weiterentwicklung V-Mo-
dell XT). Doch unabhingig von diesem
Modell sind Phasenmodelle, wie in Abbil-
dung 1 dargestellt, nicht ungewohnlich.

Auf der einen Seite sind vom Produkt-
management eine sorgfiltige Anforde-
rungsanalyse sowie die Planung des
Markteintrittes und die damit verbunde-
nen Ziele von elementarer Bedeutung. Auf
der anderen Seite ist insbesondere die

Softwareentwicklung von einer enormen

Geschwindigkeit technischer Weiterent-
wicklungen getrieben. Ein User Interface,
welches einst entworfen wurde, kann bei
seiner Umsetzung bereits wieder optisch
veraltet wirken. In der Entwicklung muss
man auf solche Verinderungen reagieren
konnen, um im Wettbewerb zu bestehen.
Diese Flexibilitit muss der Prozess herge-
ben.

Produkt- vs. Projektentwicklung

In der Produktentwicklung, insbesondere
im industriellen Umfeld von Maschinen,
sprechen wir tiber einen Produktlebenszy-
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Abb. 1: Klassisches Phasenmodell
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klus von mehreren Jahren, teils von Jahr-
zehnten. Hier ist ein diametraler Trend zu
beobachten. Technologische Rahmenbe-
dingungen dndern sich immer schneller.
Der technische Fortschritt, aber auch der
Druck durch innovative Startups, die
frithzeitig am Markt auftreten, sind si-
cherlich nur einige Griinde. Dem gegen-
iber steht laut VDMA (VERBAND
DEUTSCHER MASCHINEN- UND AN-
LAGENBAU E.V.) eine Trendwende in
der Lebensdauer, die sich in der Zeit von
2007 bis 2012 von 13,1 auf 14,9 Jahre er-
hoht hat (vgl. [VDMA12, S. 13]).

Doch warum gibt es eigentlich diesen
Widerspruch zwischen klassischer Pro-
duktplanung und agilem Projektmanage-
ment? Um dieser Frage nachzugehen, ist
ein Blick in einige Definitionen der agilen
Welt hilfreich.

Nach SUTHERLAND und SCHWA-
BER ist Scrum ein Framework bestehend
aus den Elementen Rollen, Events und Ar-
tefakten. Die Rollen Product Owner, De-
velopment Team und Scrum Master sowie
die Events Sprint Planning Meeting,
Sprint, Daily Scrum Meeting, Sprint Re-
view und Sprint Retrospektive zielen dar-
auf, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem
viel Transparenz und gute Kommunikati-
on herrschen. Die Artefakte Product
Backlog, Sprint Backlog und Increment
reprisentieren die anstehende Arbeit bzw.
den zu schaffenden Wert und ermdoglichen
eine Planung auf der Ebene einzelner
Sprints [SaS11].

Wie bereits wihrend des kurzen Aus-
flugs in den Scrum Guide zu sehen ist, bie-
ten agile Vorgehensweisen Hilfsmittel fiir
die Projektarbeit. Eine detaillierte Prozess-
beschreibung ist dies jedoch nicht. So ver-
wundert es auch nicht, dass man im Pro-
jektalltag verschiedenste Implementierun-
gen agiler Modelle vorfindet.

Warum sollte man sich auch nicht die
Bestandteile des Frameworks herausneh-
men, die gut zum eigenen Unternehmen
passen bzw. Teile davon anpassen und auf
die eigenen Bediirfnisse zuschneiden? Pro-
zess-Tailoring ist schliefSlich nicht erst mit
agilen Vorgehensmodellen erfunden wor-
den.

Doch dem stehen mitunter strenge
Richtlinien im industriellen Umfeld gegen-
iiber. Hier gibt es markt- und branchen-
spezifisch noch einige Unterschiede, je-
doch gelten i. d. R. fir eine Maschine
strengere Vorschriften und Prozessdefini-
tionen, als bei einer Handy-App im Con-
sumer-Bereich.

Dies ist unter anderem dadurch begriin-
det, dass ein Update eines Maschinen-
parks so aufwendig sein kann, dass der ur-
spriingliche Deckungsbeitrag aufgebraucht
wird. Wihrend im letzten Fall die Time-
to-Market
kann, hat ein intensives Risikomanage-
ment im Beispiel der Maschine meist Vor-
rang. Deshalb sind insbesondere in Indus-
trieunternehmen Referenzmodelle vertre-
ten, wie sie CMMI bietet, die speziell zur
Prozess- oder allgemeiner zur Unterneh-
mensverbesserung beitragen [CMMI13].

Noch strenger sind die Auflagen im me-
dizinischen Bereich. Dort haben Behor-
den, wie die amerikanische FDA (U.S.
Food and Drug Administration) [FDA13],
eine nicht zu unterschitzende Macht. Die
Einhaltung der zu erfullenden Richtlinien
kann uber die Zulassung auf einem Markt
bestimmen und letztlich von existenzieller
Bedeutung sein.

Es wird deutlich, dass die Spannung
zwischen klassischer Produktentwicklung
und agilem Projektmanagement von meh-
reren Seiten aufrechterhalten wird. Die
Produktplanung, welche eine Voraus-
schau auf kommende Produktversionen
mit einem grofSeren zeitlichen Horizont
benotigt, ist hierbei ein wesentlicher Fak-
tor. Ein weiterer wichtiger Aspekt sind
vorgeschriebene Verordnungen und Ver-
bindlichkeiten, die in streng regulierten

tiberlebensnotwendig  sein

Branchen ein durchaus enges Korsett dar-
stellen konnen.

Losungsansatz
Doch wie sind die beiden Welten mit-
einander kompatibel? Ein erster Schritt
ist sicherlich, zu akzeptieren, dass es ver-
schiedene Ansichten und Anspriiche gibt.
Wenn man nun agil Software entwickeln
mochte, die Software jedoch ,nur® Be-
standteil des eigentlichen Produkts ist,
hilft es, die Modelle zu kombinieren.

Zunichst sei erwihnt, dass trotz der
oben beschriebenen Spannungen auch
durchaus Gemeinsamkeiten bestehen. So
ist Requirements Engineering im weiteren
Sinne erforderlich, unabhingig davon, ob
man einen Maschinenpark beliefert oder
eine Webseite erstellt. In beiden Fillen soll-
ten Wunsch, Erwartungshaltung und Be-
diirfnisse des Kunden wohl verstanden sein.
Auch die Dokumentation der Arbeitsergeb-
nisse ist stets hilfreich, wenngleich es da-
bei eine qualitativ grofSe Spannbreite gibt.

So findet man in Scrum auf oberster
Ebene Elemente im Product Backlog.
Durch das Scrum Framework werden die-
se nicht detailliert beschrieben. Deshalb
findet man den allgemeineren Begriff Pro-
duct Backlog Item ebenso vor, wie den
Terminus User Story, der bereits eine ge-
wisse Art der Beschreibung eines solchen
Elements vorgibt [Pic10, S. 48-53].

Product Backlog (vor Sprint 1)

Sprint Backlog (Sprint 1)

Product Backlog Item 7

Product Backlog ltem 1 &5
: Task 1.2

Product Backlog Item 2

Product Backlog (vor Sprint 2)

Sprint Backlog (Sprint 2)

Product Backlog Item 7

Product Backlog Item 3 Task 3.1
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Abb. 2: Einige Geschiftsobjekte im Scrum-Prozess
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Abb. 3: Scaled Agile Delivery Model nach LEFFINGWELL (Darstellung entnommen von [Lef13])

Die Product Backlog Items werden in
ihrer Grofle geschitzt, meist in einer abs-
trakten Einheit wie Story Points, vom
Product Owner priorisiert und vom Team
in Sprints umgesetzt. Dabei kann man
Tasks verwenden, um die Umsetzung zu
planen sowie deren Fortschritt nachzuver-
folgen. Abbildung 2 zeigt das Zusammen-
spiel beider Objekttypen tiber den zeitli-
chen Verlauf von Sprints.

Durch das Team werden in jedem
Sprint bestimmte Objekte aus dem Pro-
duct Backlog herausgenommen. Diese
sind dann fiir die Umsetzung im folgenden
Sprint vorgesehen. Unter der (theoreti-
schen) Annahme, dass das Product Back-
log nicht wieder durch neue Elemente auf-
gefiillt wird, leert sich dieses im Laufe der
Zeit (linke Seite im Bild).

Doch dies reicht selbst in leichtgewichti-
gen Vorgehensmodellen wie Scrum nicht
aus. Es fehlen z. B. noch Elementtypen wie
Impediments oder Bugs, auf die hier nicht
niher eingegangen wird. Zudem fehlen
auch noch Testfille (Test Cases). Diese
sind natiirlich erforderlich, jedoch stellen
sie auch ein weiteres Konfliktpotenzial dar.

Test Cases ohne jeglichen Bezug zu An-
forderungen zu verwalten ist nicht zielfiih-
rend. Vielmehr wiirde man nach einer be-
stimmten Zeit vor einer losen Sammlung

von Test Cases stehen, ohne zuordnen zu
konnen, woher diese stammen bzw. wel-
cher Anforderung sie zuzuordnen sind.
Auflerdem ist ohne weitere Beziehung
auch ein Tracing zwischen Anforderungen
und Test Cases nicht mehr moglich. Gera-
de dies wird jedoch von formaleren Be-
schreibungen haufig gefordert und hilft
auflerdem dabei, die Qualitit des Produk-
tes zu Uberwachen.

In dem bisher dargestellten Modell von
Geschiftsobjekten zur Prozessunterstiit-
zung (vgl. Abbildung 2) hat man noch kei-
ne grofle Auswahl an moglichen Bezie-
hungspartnern fir Test Cases. Nachdem
in den Product Backlog Items in einer re-
lativ freien Art beschrieben ist, was das
Produkt leisten soll, liegt es auf der Hand,
die Test Cases mit diesen Elementen in Re-
lation zu bringen. Dies ist auf diesem Le-
vel auch sinnvoll, denn so kann man z. B.
prifen, ob alle Product Backlog Items mit
Testbeschreibungen versehen sind.

Ein Problem ergibt sich jedoch dann,
wenn Product Backlog Items tiber die Zeit
hinweg widerspriichliche Informationen
enthalten. Dies ist durchaus denkbar und
im Sinne agiler Softwareentwicklung kei-
neswegs falsch. Die Product Backlog
Items beschreiben lediglich, was ein Sys-
tem bzw. eine Software leisten soll.

Besteht bereits eine Basisfunktionalitit,
so beschreibt das Product Backlog Item
den Zustand nach der Realisierung des
neuen Elements. Fiir diesen Fall gibt es in
formaleren Methoden Change Requests,
iiber die ein Change Control Board ent-
scheidet und deren Auswirkung auf beste-
hende Anforderungen klar erkennbar ist.

Deshalb ist es naheliegend, Modelle der
agilen Softwareentwicklung anzureichern,
um auch dem Produktgedanken und den
daraus resultierenden Anforderungen an
den Prozess gerecht zu werden. Ein mogli-
ches Modell an Erweiterungen bietet LEF-
FINGWELL mit seinem Scaled Agile Deli-
very Model (sieche Abbildung 3).

Dieses Modell unterscheidet zunichst
verschiedene Ebenen: Team, Program und
Portfolio. Auf der Teamebene wird nach
agilem Vorgehensmodell gearbeitet. Des-
halb finden sich dort auch die Scrum-Rol-
len, wie Product Owner bzw. Scrum Mas-
ter wieder. Auch die Teamgrofie ist hier
relativ klein, LEFFINGWELL spricht von
7+2 Teammitgliedern.

Auf der dariber liegenden Ebene Pro-
gram werden die Ergebnisse der agilen
Teams gesammelt und in groferen Iterati-
onen zwischen 60 und 120 Tagen eine
auslieferbare Produktversion geschaffen.
Um den Konflikt zwischen Qualitit, Zeit
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Abb. 4: Geschiftsobjekte des Scrum-Prozesses im Produktkontext

und Features (auch bekannt als magisches
Dreieck) zu vermeiden, ist in diesem Falle
der Umfang nicht fix vorgegeben.

Dadurch kann auf den unteren Ebenen
in den einzelnen Teams agil gearbeitet
werden. Auf der obersten Ebene, dem
Portfolio-Level, wird die Richtung vorge-
geben. Hier wird dariiber entschieden,
welche Systeme bzw. Anwendungen iiber-
haupt zielfiihrend sind [Lef11].

Wenn man diesen grundlegenden Ge-
danken aufgreift, wird deutlich, dass man
in Richtung der langfristigen Planung
(Portfolio-Level) die agilen Methoden in
ihrer Reinform verlisst. LEFFINGWELL
fithrt dafir die Business Epics sowie die
Architectural Epics ein. Das agile Modell
ist angereichert worden. Man benétigt
also zusitzliche Geschiftsobjekte fir die-
sen Teil der Planung.

LEFFINGWELL fihrt hierfiir Epics auf
oberster Ebene und Features auf Program-
Level ein. Dies angewendet auf das Mo-
dell aus Abbildung 2 in Verbindung mit
Elementen des klassischen Requirements
Engineerings lidsst den Schluss auf ein er-
weitertes Objektmodell zu, welches in Ab-
bildung 4 dargestellt ist.

Dieses erweiterte Modell bietet die
Moglichkeit, die Liicke zwischen Produkt
und agilem Projekt zu schlieflen. Require-
ments Engineering kann auf oberster Ebe-
ne durchgefiithrt werden und ist zunachst
nicht direkt von agilen Teams auf tieferen
Levels beeinflusst. Jedoch sind hierbei ver-
schiedene Varianten moglich.

Es obliegt wieder der konkreten Imple-

mentierung, ob man das Vorgehen in Pha-
sen abbildet, in denen zunichst Require-
ments und dann Features entwickelt
werden, um sie innerhalb der dritten Pha-
se iterativ zu realisieren. Alternativ kann
man auch zunichst die Must-Have-Requi-
rements verfeinern, diese umsetzen und
das Feedback in das weitere Requirements
Engineering und das Herunterbrechen in
Features einfliefen lassen.

Dieses Modell bringt einen weiteren
Vorteil mit sich. Man kann auf allen Ebe-
nen, die man tibrigens auch als Ebenen des
V-Modells betrachten kann, Test Cases er-
fassen. Durch die Verwendung der Change
Requests sowie der sorgfiltigen Definition
von Zustandsmodellen hinter den einzel-
nen Objekttypen kann sichergestellt wer-
den, dass die Requirements stets den aktu-
ellen Zustand des gesamten Produkts
darstellen. Somit werden auch weitere
Auswertungen, wie z. B. eine Impact-Ana-
lyse, ermoglicht.

Fazit

Die verschiedenen Paradigmen von Pro-
duktplanung und agiler Softwareentwick-
lung bringen durchaus Spannungspotenzi-
al mit sich. Jedoch sind auf den ersten
Blick die beiden schwer zusammenzubrin-
genden Welten durchaus kompatibel.
Durch geeignete Schnittstellen und Uber-
gabepunkte in den Prozessen kann auf
beide Vorgehensweisen Riicksicht genom-
men werden. Die damit verbundene Durch-
gingigkeit erlaubt eine sehr gute Nach-
vollziehbarkeit. In Abhingigkeit der ein-

gesetzten Werkzeuge kann man somit die
Durchgingigkeit vom Requirement bis
zum Code erreichen.

Des Weiteren kann man durch die vor-
her beschriebene Kombination weitere
Vorteile ausnutzen. Da bei der Umsetzung
in Sprints durchaus Entscheidungsspiel-
raum fiir die Teams besteht, kann man
von der Moglichkeit spater Entscheidun-
gen profitieren (Decide as late as possible,
eines der Lean-Prinzipien). Solch einer
spiten Entscheidung liegen naturgemifs
mehr Informationen vor, die wiederum
zum Wettbewerbsvorteil fithren kénnen.

Jedoch verbleiben auch offene Punkte.
Da bei Scrum die Schitzung des Auf-
wands in Stunden auf Task-Ebene erst re-
lativ spat und nicht im Voraus fiir das ge-
samte Projekt geschieht, wird eine klassi-
sche Ressourcenplanung erschwert. Hier
ist es erforderlich, die ,,Velocity“ von er-
fahrenen Teams herauszufinden, d. h. wie
viele Story Points durchschnittlich in ei-
nem Sprint realistisch sind. Durch Bewer-
tung der Product Backlog Items mit Story
Points ist somit ein Forecast moglich, um
abzuschitzen, nach welchem Sprint eine
bestimmte Funktionalitit vorhanden sein
wird.

Auch die Toolseite tragt einen entschei-
denden Anteil am Erfolg. Die Verwendung
von Werkzeugen mit niedriger Eintritts-
barriere und intuitiver Bedienung verhel-
fen zu Akzeptanz in den Teams. Uber den
gesamten Product Lifecycle hinweg ent-
steht jedoch meist eine Werkzeugkette, die
wiederum integriert werden muss.
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Im speziellen Beispiel der Softwareent-
wicklung im industriellen Produktkontext
treffen typischerweise Werkzeuge aus dem
PLM (Product Lifecycle Management)
und ALM (Application Lifecycle Manage-
ment) aufeinander. Diese zu integrieren ist
eine technische wie auch eine organisato-
rische Aufgabe, die noch einiges Potenzial
zur Optimierung und damit Effizienzge-
winnen mitsichbringt.

Benotigen Sie Unterstiitzung bei der Im-
plementierung der Entwicklungsprozesse
in IThrem Unternehmen? Verwenden Sie den
Team Foundation Server als Application
Lifecycle Management-Werkzeug? Dann
sprechen Sie uns an: info@aitgmbh.de. Hl
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