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9 Agiles Requirements Engineering

lhr Nutzen aus diesem Kapitel:

Agile ist vom Hype in der Realitat angekommen. Das ist gut, denn oft wird es im Sinne von
»alles geht« missinterpretiert oder durch komplexe Modelle, wie SAFe, ad absurdum ge-
fuhrt. Agilitat ohne Planung flhrt ins Chaos, weswegen wir hier auch nicht das sinnleere
Scheingefecht Planung versus Agilitat aufgreifen. Komplexe unternehmensweite Rahmen
auf der anderen Seite bringen deren Erfindern zwar Lizenzgebihren, aber den Nutzern
nur Overhead. »Hirn vor Hype« sollte die Richtschnur fiir gelebte Agilitat sein. Daher liber-
setze ich »agil«in ein einfaches Paradigma: RACE — Reduce Accidents, Control Essence. In die-
sem Kapitel zeige ich lhnen einige Grundprinzipien agiler Entwicklung und was sie im
Requirements Engineering bedeuten. Es geht um Schlagkraft und Wettbewerbsvorteile.
Fehler, Blindlast, Nacharbeiten und Reibungsverluste miissen bestmoglich reduziert wer-
den, wohl wissend, dass wir nie fehlerfreie Software haben werden. Unser Ziel ist die
Essenz eines Projekts, die bereits in der Vision beschrieben ist. Der Kunde zahlt fiir Leis-
tungsfaktoren und vor allem fiir Wohlfthlfaktoren.

9.1 Agile Entwicklung

»Less is more« war fiir den bekannten Architekten Ludwig Mies van der Rohe das
Grundprinzip gelebter Agilitit, das er in vielen Bauwerken zeigte. Keine goldenen
Wasserhihne, keine Verschnorkelungen, die niemand braucht, sondern echte Funk-
tionalitdt. Lean und agil bedeutet, frithzeitig und schlank die Geschiftsziele zu
erreichen. Der eingesetzte Aufwand muss den erreichbaren Wert maximieren. Zu
oft bewegt man sich weit weg vom Optimum — und wundert sich tiber zu hohe
Kosten, zu lange Reaktionszeiten und fehlende Innovationen.

Agile Entwicklung balanciert Aufwand und Wert aus. Abbildung 9-1 zeigt die-
se Optimierung anhand der Balance zwischen unnotigem Aufwand aufgrund ver-
fehlter Leistungsfaktoren (linke Seite) und Zusatzaufwand durch Over-Enginee-
ring (rechte Seite). In beiden Faillen leidet das Produkt und damit der wahrgenom-
mene Wert, denn es wird zu teuer und kommt verspatet. Offensichtlich gibt es
keinen definierten Losungspunkt, aber es gibt einige Prinzipien, die erkennen las-
sen, wo man steht [Ca02008, Davis2005, Ebert2021b].
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Abb. 9-1 Lean und agil: Wert fiir den Kunden optimieren

Agile Entwicklung erlaubt eine flexible Projektsteuerung. Abbildung 9-2 zeigt die
Unterschiede zwischen klassischen Projekten und agilen Projekten anhand des magi-
schen Dreiecks. Das magische Dreieck fasst bildhaft zusammen, was wir aus allen
Projekten kennen. Projekte sind hinsichtlich Inhalten, Dauer und Aufwandsschat-
zung unsicher. Sie brauchen eine Moglichkeit, diese Unsicherheiten zu steuern. In
klassischen Projekten wird die Funktionalitit friihzeitig festgelegt und daraus wer-
den Aufwand und Dauer geschitzt. Da die Funktionen mit ihren vielfaltigen Ab-
hingigkeiten monolithisch gesehen werden, fithren spitere Anderungen zu Erho-
hungen der Kosten und Lieferzeit. Abbildung 9-2 zeigt diesen Zusammenhang.
Das urspriinglich geschitzte und vereinbarte Projekt (graues Dreieck links) blaht
sich nach unten auf, da Funktionalitit und Umfang nicht reduziert werden konnen.

Agile Projekte fixieren Zeit und Kosten und erlauben eine gezielte Anpassung
der Inhalte. Schitzungenauigkeiten und Uberraschungen fithren im Projektverlauf
zu Anderungen. Die Variabilitit ist aber bereits von Anfang an geplant und erlaubt
Anpassungen in beide Richtungen. Wenn das Budget oder die Zeit knapp werden,
dann werden Inhalte spaterer Inkremente reduziert. Trotzdem wird ein Minimum
Viable Product (MVP) geliefert, also ein Ergebnis, mit dem der Kunde leben kann.
Hintergrund ist die Beobachtung aus vielen Produkten in B2B und B2C, dass un-
gefihr die Hilfte der Anforderungen und Funktionen keinen wirklichen Wert er-
reichen (vgl. Abb. 1-4). Wenn einige dieser sowieso unnotigen Funktionen weg-
gelassen werden, kann mit unverdnderten Kosten und Terminen geliefert werden

(Abb. 9-2 rechts).
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Abb. 9-2 Agile Projektsteuerung: das magische Dreieck

Agile Praktiken fanden ihren Weg ab den Achtzigerjahren in die Softwareentwick-
lung. Microsoft und IBM waren der Trendsetter fiir Agilitit [Cusumano1998].
Das agile Manifest sammelte diese bewahrten Prinzipien und Praktiken.

Inzwischen hat Agile seine wilden Zeiten hinter sich und ist in der Realitit an-
gekommen. Das ist gut, denn zuerst wurde es im Sinne von »alles geht« missinter-
pretiert und spater durch komplexe Modelle wie SAFe ad absurdum gefiihrt. Agile
Evangelisten haben das eine Dogma durch das nichste ersetzt, wie im » Extreme
Programming« (XP) mit der Vorgabe, dass man nur genau 40 Stunden pro Woche
arbeiten darf. Danach kamen komplexe unternehmensweite Prozesse wie SAFe,
die immense Prozess-Overheads schaffen.

»Alles geht« fithrt ins Chaos, weswegen wir hier auch nicht das Mantra Planung
versus Agilitit aufgreifen, sondern eher »Hirn vor Hype«. 25 Jahre nach dem agilen
Manifest wissen wir, dass »agil« und »lean« immer eine Anpassung an unterneh-
mensspezifische Randbedingungen brauchen (siehe Abschnitt 9.5).

Daher tibersetze ich »agil« in ein einfaches Paradigma: RACE — Reduce Acci-
dents, Control Essence. Fehler, Blindlast, Nacharbeiten und Reibungsverluste miis-
sen reduziert werden. Dazu braucht es Planung und Prozesse.

Q Beispiel:

Viele Unternehmen meinen, agil zu arbeiten, und verwalten nur Chaos. Agil wird
subsumiert als »anything goes«. Ein Kunde fiihrte Scrum in einem Uber zwei
Standorte verteilten Unternehmensbereich selbststandig ein. Wir sollten das Pro-
jekt kurzfristig reparieren. Einige Probleme fielen sofort auf. Die Standup-Mee-
tings hatten zu viele Teilnehmer und waren dadurch langwierig und wenig wirk-
sam. Es gab kaum Verstandnis fiir Zusammenhange aulerhalb der Teams, und
Nachfragen brauchten viel Zeit. Die Koordination der vom Kunden geforderten
Arbeitsergebnisse mit den internen Sprints der verteilten Teams funktionierte
nicht und Idhmte den Fortschritt.
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@ Als MaBnahmen gestalteten wir zundchst den Zuschnitt der Teams um. Scrum
funktioniert am besten mit kleinen eigenverantwortlichen Teams. Die Teams wur-
den daher anhand der Funktionsgruppen neu strukturiert. Jedes Feature-Team
plante dann autonom seine Sprints und das Backlog und nutzte Burndown-Charts
fur die Umsetzung. Auch bestimmte jedes Team einen Verantwortlichen, der zwi-
schen den Teams synchronisierte. Wir coachten diese Feature-Team-Verantwort-
lichen und halfen vor allem bei der Zusammenarbeit und Abstimmung nach aulen.
Nach einem Jahr hatten wir eine reibungslose agile Entwicklung umgesetzt.
Die Teams identifizierten sich mit den Inhalten und konnten so auch einfacher
zusammenarbeiten. Die Kunden waren zufrieden, da weniger Fehler geliefert wur-
den und die verbliebenen Fehler rasch abgebaut wurden. Die Produktivitdt - ge-
messen anhand der Burndown-Charts - stieg um 30%.

Agiles Arbeiten ist kein Dogma oder starres Framework, sondern ein Baukasten, der
situativ an das Unternehmen angepasst wird. Konzentrieren wir uns daher auf die
fiinf Grundprinzipien, um daraus konkrete Beispiele abzuleiten (Abb. 9-3):

Kundenwert schaffen

Verschwendung vermeiden

Wertflisse optimieren

Eigenverantwortung stirken

Kontinuierlich verbessern
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Abb. 9-3 Die fiinf Grundprinzipien agiler Entwicklung

Kundenwert schaffen

Kundenorientierung heifst, dass eine Tatigkeit immer auf einen externen oder inter-
nen Kunden und Nutzen ausgerichtet sein muss. Betrachten Sie die Entwicklung
mit den Augen Threr Kunden. Wo wird wirklich Wert geschaffen und wo entsteht
Blindlast? Identifizieren Sie wenige kritische Kostentreiber. Eigentlich wissen Sie
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es selbst, aber nun muss es auf den Tisch. Ganz wichtig: Nehmen Sie nichts als ge-
geben hin, nur weil heute so gearbeitet wird. Effizienzverbesserung beginnt damit,
seine eigene Position infrage zu stellen. Wie wiirde ein Wettbewerber arbeiten, der
auf der grunen Wiese beginnt und schnell Produkte auf den Markt bringen will?

Verschwendung vermeiden

Verschwendung wird vermieden, wenn Tatigkeiten konsequent an der Wertschop-
fung ausgerichtet werden. Konzentration auf die wertschopfenden Prozesse bedeu-
tet, dass das organisch gewachsene Verhalten rigoros und systematisch abgespeckt
wird. Die Wertstromanalyse entdeckt versteckte Unwirtschaftlichkeiten, zum Bei-
spiel Nacharbeiten aufgrund mangelnder Qualitat, komplexe Entscheidungspro-
zesse oder Verschwendung durch Aktivitdten, die keinen Beitrag zur Wertschop-
fung leisten. Analysieren Sie gezielt die Kostentreiber in der Entwicklung. Ankniip-
fungspunkte sind aus unserer Erfahrung eine durchgingige Plattform- und Varian-
tenstrategie, gezielte Wiederverwendung von Komponenten, Testfille, Testumge-
bungen etc. sowie frihzeitige Fehlerentdeckung.

Wertfliisse optimieren

Tatigkeiten mussen prozessiibergreifend im Fluss bleiben. In vielen Unternehmen
wird nur innerhalb der Abteilungsgrenzen optimiert, wihrend es an den Schnitt-
stellen zu Missverstandnissen und Abstimmungsproblemen kommt. Der Wertfluss
in der Entwicklung beginnt mit der Produktstrategie und endet mit der Produktion,
Evolution und Pflege. Wir entdecken viele Verbesserungspotenziale beispielsweise
in nicht ausgerichteten Roadmaps, in zu spiten Anforderungsianderungen oder in
fehlender Abstimmung tiber Bereichs- und Landesgrenzen hinweg. Zu oft werden
Konzepte, Spezifikationen und Anforderungen nur tiber den Zaun geworfen, ohne
einen durchgingigen Eigentimer zu haben, der am erreichten Wert gemessen wird.
Standardisieren Sie Thre Technologien, Prozesse und Werkzeuge. Uberlappende Akti-
vitaten, unklare Aufgaben, heterogene Werkzeuglandschaften und stindig neue
Ideen, die nie umgesetzt werden, verschwenden Energie und demotivieren.

Eigenverantwortung stirken

Wert entsteht durch engagierte und motivierte Personen. Doch viel zu oft werden
Aufgaben kleinteilig bearbeitet und Teams haben kaum Entscheidungsspielraume.
Stiandige Unterbrechungen und neue Aufgaben storen die Kreativitat und fithren
zu Fehlern. Mit dem »Pull«-Prinzip (japanisch: Kanban) organisieren Teams die
Projekte oder Teilaufgaben termingesteuert selbststandig. Sie legen fest, wer was
wann macht, und fordern die gemachten Abstimmungen im Team ein. Verspatung
gilt nicht, denn die Teammitglieder haben die Zeitvorgaben untereinander verein-
bart. Das aus der agilen Entwicklung bekannte Scrum unterstutzt dieses Vorgehen
im Kleinen sowie auf Projektebene. Beachten Sie, dass Verantwortung nur dann
delegiert werden kann, wenn die Teams dazu befahigt werden. Bauen Sie Kompe-
tenzen gezielt auf und stimulieren Sie das Lernen aus gemachten Erfahrungen.
Fehler sind moglich, aber sie sollten sich nicht wiederholen.
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Kontinuierlich verbessern

Pflegen Sie Thre Prozesse kontinuierlich. Prozesse sind kein Buch, das primar der
Zertifizierung dient. Standige Prozessverbesserung ist in Zeiten von hohem Kosten-
druck in der Softwarebranche uiberlebensnotwendig. Prozesse »altern«, denn ihre
Umgebung entwickelt sich weiter. Auch die Prozesse des Requirements Engineering
miissen von Zeit zu Zeit kritisch tiberpriift und verbessert werden. Schaffen Sie
immer eine direkte Verbindung von Verbesserungsinhalten mit Ihren Unternehmens-
zielen (z.B. Qualitit, Durchlaufzeit, Kosten). Verbesserungen von Prozessen werden
nicht um ihrer selbst willen durchgefiihrt. Ein kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess (KVP) fordert die Mitarbeitenden stindig dazu auf, die Ablaufe zu hinterfragen
und neue Ideen einzubringen. Stimulieren Sie die Teams, mit Kennzahlen zu arbei-
ten und daraus Verbesserungen abzuleiten und deren Umsetzung zu messen.

@ Beispiel:

Oft stellt sich die Frage, wie viel Agilitdt nun notwendig ist oder ob eine be-
stimmte agile Vorgehensweise erforderlich ist. »Leicht versus biirokratisch« fiihrt
da schnell zu polemischen Verirrungen. Wir haben schon viele sogenannte agile
Vorgehensweisen in der Praxis gesehen, die so formal und dogmatisch waren,
dass sie die Kreativitdt mehr behinderten als forderten. Es geht also nicht darum,
ob systematische RE-Techniken auch in agilen Projekten angewendet werden
konnen, sondern an welchen Stellen Sie wie tief einsteigen und welche der Kon-
zepte und Techniken Sie in welchen konkreten Situationen anwenden. Agile Me-
thoden wie Scrum lassen sich zwar alleine mit Sprints, Anwendungsféllen und
Epics umsetzen, werden aber erst mit agilem RE effizient, weil dann wichtige Riick-
meldungen und Erkenntnisse vor der Inkrementbildung antizipiert werden kdn-
nen.

Anforderungen bestimmen die Methodik im Projekt. Je nach Unsicherheit und Kom-
plexitdt des Projekts mit seinen Anforderungen und Randbedingungen muss der
entsprechende Prozess angepasst werden. Abbildung 9—4 zeigt entlang dieser zwei
Dimensionen, wie Vorgehensmodelle und Methoden ausgewahlt und angepasst wer-
den. Daher gibt es auch nicht den einen agilen Referenzprozess aus der Schublade.
Eigenverantwortung schafft die dazu notigen Freiraume. Teams optimieren die
Produktreife mit Blick auf den Wert fiir den Kunden und konnen dabei flexibel
Anderungen vornehmen und Fehler korrigieren. Nur jene Inhalte werden spezifi-
ziert und entwickelt, fiir die es im Moment auch einen Bedarf gibt. Im Fokus ste-
hen Flexibilitit und Vertrauen mit moglichst wenigen unnétig angenommenen
Zusatzarbeiten. Beispiele agiler Methoden sind Scrum, Kanban, Feature-Driven
Development, Test-Driven Development (TDD) und Test-Driven Requirements
Engineering (TDRE). Ein wesentliches Merkmal dieser Methoden ist der ausge-
sprochene Minimalismus. Anderungen werden schrittweise und durchgingig um-
gesetzt und bauen aufeinander auf, sodass jederzeit geliefert werden kann.
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Anforderungen werden friihzeitig
abgestimmt und
Anderungen sind aufwendig.
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Abb. 9-4
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Beispiel:

Mein erstes agiles Transformationsprojekt leitete ich im Jahr 1998 bei Alcatel.
Damals waren es knapp zehntausend Softwareentwickler, die direkt betroffen
waren. Entsprechend komplex war der Change. Wir fiihrten nach einiger Pilotie-
rung Feature-Driven Development (FDD) ein. Seither sind aus vielen solcher Pro-
jekte, die ich weltweit begleitet habe, wesentliche Erfahrungen zusammengekom-
men, die ich kurz zusammenfassen will. Hier sind meine agilen Erfolgsrezepte:

1.

Inkrementell arbeiten

Obwohl iterative Entwicklung schon viel élter ist als das agile Manifest, wurde
sie dadurch popular. Kurze Iterationen sind fiir Projekte und komplexe Ab-
hangigkeiten fast ein Allheilmittel.

Qualitdt kontinuierlich absichern

Urspriinglich hief3 dieses Rezept »Daily Smoke Test« und kam von Microsoft.
Kontinuierliche Integration und kontinuierliches Testen erganzen Inkremente.
Nur wenn die Lieferungen standig getestet und integriert werden, sind sie
wirklich reif.

Es gibt allerdings auch einige agile Denkweisen, die klar zum Scheitern fiihren:

NEIN zu agilen Frameworks wie SAFe

Agile Methoden mussen auf die Umgebung abgestimmt und skaliert werden.
Einige Techniken, wie beispielsweise Extreme Programming, sind zu leicht-
gewichtig und damit in Zeiten von Produkthaftung und Compliance praxis-
untauglich. Andere sind viel zu komplex und fiihren dazu, dass ein Viertel
aller agilen Transformationen »Lost in Change« ist.
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Q NEIN zu Bottom-up-Agilitdt
Oft mochten die Mitarbeitenden das Richtige, aber stimmen sich nicht ab.

Agile Verdnderung beginnt jedoch im Kopf und muss die gesamte Organi-
sation erreichen.

NEIN zu Branching

Agile Entwicklung braucht kein Branching, da Anderungen sofort integriert
werden. Branching flihrt zu einem Variantenchaos, das oft verborgene Defekte
hervorruft, weil eine verteilte Designentscheidung, die in einer Verzweigung
durchgefiihrt wird, in einer anderen Verzweigung nicht bekannt ist.

NEIN zu Storungen im aktuellen Sprint

Die Liste der Aufgaben darf innerhalb einer Iteration nicht wachsen. Egal,
wer Anderungen fordert, er erhlt ein klares »Nein« zur Antwort. Die vorge-
schlagene Funktionalitdt muss bis zum nachsten Sprint warten.

NEIN zu vermuteten User Stories

Der schlimmste agile Fehler ist die Ablehnung jeglicher Vorarbeit, vor allem
von Anforderungen und Analyse. Man implementiert User Stories als Back-
log oder Inkremente, anstatt sie abzustimmen und auch mal auf die Abhan-
gigkeiten und Sonderfélle zu schauen. User Stories eignen sich wie auch
Use Cases flr initiale Anforderungen, aber sie ersetzen kein Lastenheft.

NEIN zu individuellen Requirements

Anforderungen beeinflussen sich und diirfen daher nicht separat ermittelt
und umgesetzt werden. Diese Interaktionen erfordern eine griindliche Ana-
lyse, weswegen in komplexen Projekten die Anforderungen auch gebiin-
delt werden. Wer individuelle Funktionen entwickelt, wird von Komplexitat
und Abhangigkeiten tberrollt und hat jede Menge Nacharbeit. Inkremente
sind notig, aber nicht einfach.

NEIN zu periodischem Refactoring

Schlechtes Design lasst sich nicht durch periodisches Refactoring in gutes
Design verwandeln. Besser ist ein richtiges Redesign, aber das ist halt wie-
der altmodisches Softwareengineering.

9.2 Komplexitit beherrschen

Agile Entwicklung beherrscht die Komplexitit, ohne hirnlos zu vereinfachen. Kom-
plexitit ist notig, denn unsere Anforderungen, Systeme und gesellschaftlichen Rand-
bedingungen sind komplex. Wer behauptet, Dinge radikal vereinfachen zu konnen,
hat die Randbedingungen nicht verstanden. Dogmatische Vereinfachung ohne Nach-
denken fuhrt zu kurzfristigen Losungen, die wir spater bereuen. Das zeigt sich in
der Politik, aber auch in der Entwicklungspraxis. Es werden bestimmte Entwick-
lungsschritte gekiirzt, Spezifikationen vereinfacht und Abhingigkeiten negiert. In
der Integration und spitestens in der Praxis zeigen sich die Schwichen und wir
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haben immense Zusatzaufwinde fur Nacharbeit und technische Schulden. Das
beschreibe ich mit dem RACE-Prinzip: Reduce Accidents, Control Essence. Feh-
ler, Blindlast, Nacharbeiten und Reibungsverluste miissen bestmoglich reduziert
werden. Das Ziel ist, sich auf den Wert zu fokussieren, also auf die Essenz unserer
Arbeit.

Ein System wird als komplex bezeichnet, wenn es vielfiltig verkniipft und ver-
flochten ist. Der Begriff der »Komplexitit« wird, bezogen auf ein technisches System,
umgangssprachlich hiufig im Sinne von »Kompliziertheit« verstanden, obwohl dies
zwei ganz verschiedene Aspekte sind. Worterbuicher erkldren das aus dem Lateini-
schen stammende Wort »Komplexitit« mit » Vielschichtigkeit« oder »dem vielfal-
tigen Ineinander vieler Merkmale« (entsprechend dem lateinischen Wortursprung;:
»complector « = zusammenflechten oder umschlingen). Der Begriff »komplex« wird
hier als Eigenschaft eines technischen Systems (Hardware oder Software) verstanden,
das viele verschiedenartige Komponenten hat, das verschiedene Beziehungen zwi-
schen diesen Komponenten aufweist und das unterschiedliche Zustande einnehmen
kann. Die Komplexitat beschreibt damit den Zusammenhang beziehungsweise
das Zusammenwirken eines Systems und seiner Teile als Objekte [Ebert2021b].

Im Requirements Engineering wird Komplexitat schon seit den Sechzigerjah-
ren beriicksichtigt. » A user should be able to specify precisely how good a product
(must be) be wishes to buy«, bemerken Rubey und Hartwick schon 1968 [Rubey
1968]. Leider ist die Schlussfolgerung dieses Klassikers — »#he Statement of these
objectives (d.h. Qualititsanforderungen) would almost certainly cause the deve-
loper to slant his programming effort in such a way as to achieve higher scores« —
nach wie vor eher ein Ziel als ein Weg.

Ein System ist kompliziert, wenn es schwierig oder verwickelt ist. Das verweist
auf den lateinischen Wortursprung »complicare« fiir zusammenfalten oder verwir-
ren. Der Begriff »kompliziert« wird als zusammenfassende Charakterisierung eines
technischen Systems verwendet, das schwer zu verstehen, zu durchschauen oder
zu handhaben ist. Damit beschreibt die Kompliziertheit das Zusammenwirken
zwischen einem System als Objekt und dem Betrachter als Subjekt. Die Kompli-
ziertheit ist eine wahrgenommene — psychologische — Komplexitit und hiangt vom
Betrachter ab. Die Kompliziertheit eines Softwaresystems hingt ab von den Vor-
kenntnissen des Beobachters (konkret des Softwareingenieurs), von der Wirkung
der Darstellung auf ihn und von der Eignung einer gewahlten Darstellung fiir ein
bestimmtes Problem.

Der Phaseniibergang von komplex zu kompliziert ist in Abbildung 9-5 veran-
schaulicht [Ebert1995]. Wihrend im oberen Bereich komplizierte Objekte zunachst
nur eine vage Form haben, sind sie im unteren Bereich als verstehbare Objekte mit
erkennbarer Struktur dargestellt. Der Ubergang von einfachen zu komplexen Objek-
ten wurde durch GrofSendnderungen von links nach rechts abgebildet. Die beiden
Pfeile in der Mitte symbolisieren Einflussmoglichkeiten, um sich im Koordinaten-
system zu bewegen.
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Abb. 9-5 Komplexitdt und Kompliziertheit

Die Beherrschung der Komplexitit ist nur moglich, wenn die Kompliziertheit gezielt
verringert wird. Das hatte bereits E. Dijkstra 1972 im Rahmen der Verleihung des
Turing Award gefordert [Dijkstral972]. Spdter hat Fred Brooks eindrucksvoll
dargestellt, dass es dafur keine »Silver Bullets« gibt, sondern nur diszipliniertes
Arbeiten [Brooks1987]. Die »losungsspezifische Komplexitit« entsteht wihrend
der Softwareentwicklung. Bestimmte Aspekte der problemspezifischen Komple-
xitdt sind untrennbar mit solchen der 16sungsspezifischen Komplexitit verbun-
den. Beispielsweise beeinflusst die Zahl der Sensoren eines Automatisierungssys-
tems die Schnittstellenbeschreibung im Softwareentwurf. Die l6sungsspezifische
Komplexitit beeinflusst die Projektkosten mafSgeblich — und wachst haufig un-
kontrolliert [Ebert1995].

Anforderungen legen durch ihre Beschreibung und Struktur sowohl die pro-
blemspezifische Komplexitit als auch Teile der 16sungsspezifischen Komplexitit
fest. Hier folgen einige konkrete Vorgehensweisen, um die Komplexitat zu kontrol-
lieren und damit die Kompliziertheit zu reduzieren (siche auch Kap. 4) [Ebert2007]:

Anforderungen klar strukturieren
Uberschriften und Vorlagen einsetzen, damit wesentliche Strukturmerkmale klar
erkennbar bleiben.

Anforderungen kurz und prignant halten

Eine tbliche Faustregel ist, eine einzige Anforderung auf ungefdhr ein bis zwei
Seiten zu beschrinken. Eine einzige Seite hat den Vorteil, dass sie auf einen
Blick erfassbar ist. Sobald sich eine Anforderung tiber mehrere Seiten erstreckt,
ist das Risiko grofs, dass Zusammenhainge tibersehen werden.
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Einfache und definierte Sprache verwenden

Hiufig haben Anforderungen und Spezifikationen verschiedene Autoren, die
ihrerseits eigene Sprachstile bevorzugen. Hier hilft ein Standardworterbuch oder
Glossar (»Data Dictionary«), das separat und verbindlich gefithrt wird. Das
Worterbuch muss wihrend der Erfassung der Anforderungen bereits angelegt
werden, denn es hilft auch, Widerspriiche in Interviews zu erkennen.

Eine Standardgrammatik nutzen und die Lesbarkeit regelmafSig priifen
Einfache Regeln dazu, welche Hilfsverben einzusetzen sind oder in welcher
Person und Zeit Sitze zu schreiben sind, schaffen Konsistenz und Lesbarkeit.
Die Satzlinge muss — gerade bei deutschen Autoren — beschriankt sein.

Bei Bildern auf Syntax und Semantik achten

Dies gilt nicht nur fiir die Symbolik, fiir die UML bereits eine gute Basis liefert,
sondern auch fur die Anordnung von grafischen Elementen und fur Beschrif-
tungen. Da UML keine Semantik bietet, sollte man im Unternehmen einfache
Regeln zur Konsistenzsicherung und Verstandlichkeit aufstellen. Beispielsweise
sollten Bezeichner bereits ihren Standards aus der Programmierung folgen. Die
Anzahl von Kanten und Elementen in einem Diagramm sollte sowohl nach oben
als auch nach unten eingeschrinkt werden. Aus der Psychologie kennt man
die Anzahl von 72 grafischen Blockelementen, die in einem Zusammenhang
wahrgenommen und verstanden werden konnen [Miller1956]. Selbst Exper-
ten konnen nur bis zu 20 gleichartige Elemente in einer Abbildung erfassen.

»Gut genug« ist ein wichtiges Prinzip, um Komplexitit zu beherrschen. Projekte
scheitern, wenn aufgrund nicht beherrschter Komplexitit zu viel oder zu wenig
analysiert wird. Zu viel Analyse schafft die »Paralyse durch Analyse«. Man ver-
sucht zunehmend mehr Details auf einer immer unsichereren Basis herauszufinden.
Zu wenig Analyse passiert meistens unter Termindruck und wenn sich Anforderun-
gen plotzlich andern. Wichtig ist es daher, bereits vor dem Projektstart die Krite-
rien des Projektmanagements anzuwenden und die Analysephase in ihrer Dauer
an den gesamten Entwicklungszyklus anzupassen.

Was heifdt »gut genug«? Es bedeutet, dass die Anforderungen eine hinreichend
gute Qualitdt haben (z.B. Abschlusskriterien beim Review, Freigabekriterien,
Restfehlerdichte) und die kritischen (d.h. hinsichtlich des Werts fiir den Kunden)
und architekturentscheidenden Anforderungen so detailliert spezifiziert sind, dass
die Entwicklung darauf aufsetzen kann. Eine gewisse Stabilitit ist notig. Anderer-
seits kann man iiber Monate analysieren und wird merken, dass es stindig zu wei-
teren Anderungen kommt. Anforderungen gelten als stabil, wenn ihr Rauschpegel
so gering ist, dass er in den folgenden Phasen nicht tiber die erlaubten Kosten-
und Zeitlimits hinaus verstarkt wird [Ebert2014a].
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Q Beispiel:
Praktisch alle Unternehmen leiden unter nicht beherrschter Komplexitat. Nur
Start-ups sind in der Lage, wirklich mit einem leeren Blatt Papier und ohne Alt-
lasten und Varianz zu beginnen.

Ein Kunde hatte zwar agiles Arbeiten eingefiihrt, konnte aber trotzdem noch
nicht seine Komplexitat wirkungsvoll reduzieren. Seine Kunden waren weiter
unzufrieden mit Fehlerbehebung und Wiederholungsfehlern. Vector wurde zur
Optimierung hinzugezogen.

Unsere initiale Diagnose ergab ein typisches Phanomen: Viel Pseudo-Agilitat
ohne Effekt. Standup-Meetings mit zu vielen Teilnehmern; langwierig und wenig
wirksam. Wenig Verstandnis fiir Zusammenhange, da nur verschlankt wurde,
aber kein agiles Wissensmanagement aufgebaut wurde. Die Koordination der
Arbeitsergebnisse mit Sprints Idhmte Fortschritt. Die Synchronisation global
verteilter Teams funktionierte nicht.

Wir steuerten unmittelbar dagegen, indem wir kleine autonome Feature-
Teams einfiihrten. Aufgaben wurden den Teams Giber Funktionen und Funktions-
gruppen zugeordnet. AuBerdem fiihrten wir Burndown-Charts fiir Feature-Teams
ein. Jedes Feature-Team bekam einen eigenen Leiter, die Synchronisation zwi-
schen den Teams erfolgte tiber die Feature-Team-Leiter. Wir coachten die Fea-
ture-Team-Leiter und synchronisierten verteilte Teams mit Kanban und Sprints.

Die Verbesserungen waren schnell greifbar: Kleine motivierte Teams mit ho-
her Dynamik beziiglich Implementierung von Funktionen und Funktionsgruppen.
Transparenz Uiber Fortschritt je Feature-Team. Identifikation der Teams mit ihren
Funktionen. Verdoppelung der Korrekturrate innerhalb von 8 Wochen nach Ein-
fihrung der Feature-Teams (680 — 1300). Riickgang der nicht korrekt gelosten
Fehler um 25%. Erhohung der Kundenzufriedenheit durch bessere Qualitét
ohne standiges Nachfassen.

9.3 Praxis des agilen RE

Agile Entwicklung braucht agiles Requirements Engineering. Agile Projekte und
Transformationen scheitern, wenn das RE nicht dazu passt. Agilitit lasst sich nicht
umsetzen, wenn die Anforderungsbasis zu starr ist, wenn hiufige Anderungen pro-
zessual nicht machbar sind oder wenn Teams nicht hinreichend breit aufgestellt
sind, um Entscheidungen direkt im Team zu treffen und umzusetzen [Davis2005,
Ca02008, Bergsmann2018, Ebert2021b].

Fiir jedes der fiinf agilen Grundprinzipien gibt es passende Methoden im agilen
Requirements Engineering (Abb. 9-6). Die Methoden kommen im gesamten Buch
zum Einsatz, weshalb wir sie nicht komplett in diesem Abschnitt erkldren. Unsere
Erfahrung zeigt, dass vor allem Inkremente und Priorisierung Schwierigkeiten ma-
chen. Daher wollen wir darauf intensiver eingehen, verweisen aber gleichzeitig auf
die Grundlagen, wie das Kano-Modell (siche Abschnitt 3.2), die agile Planung und
Schitzung (beispielsweise mit dem Planungspoker) und die Umsetzung in der Va-
lidierung mit Test-Driven RE (TDRE, siehe Abschnitt 6.4).
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Abb. 9-6 Agile Techniken fiir das Requirements Engineering

Was zeichnet das agile Requirements Engineering aus, und worauf ist zu achten?
Die Anforderungen sind der wesentliche Hebel, um die Werterzeugung zu optimie-
ren. Oftmals habe ich gerade im RE eine Scheinwelt aus schwerfalligen Prozessen
und Werkzeugen bemerkt, wihrend die Produktmanager oder Entwickler mit einem
agilen Spreadsheet gearbeitet haben. Den Kunden werden Zusicherungen gemacht,
ohne dass diese vorher mit der Entwicklung und den zur Verfiigung stehenden Res-
sourcen abgeglichen wurden. Das fiihrt zu Fehlern durch Inkonsistenz, zu Redun-
danzen und Nacharbeit und demotiviert. RE-Prozesse miissen unterstiitzen, ohne
einzuengen. Sie mussen aktiv vorgelebt werden, um zur Disziplin zu erziehen. Agili-
tit heifSt daher nicht, dass Prozesse unkontrolliert wegfallen, sondern dass schlanke
Prozesse auf die wesentlichen Bediirfnisse abgestimmt sind.

Agiles RE unterstiitzt die schrittweise Entwicklung und Umsetzung von Anfor-
derungen. Funktionen werden anhand ihrer Abhangigkeiten in Inkrementen schritt-
weise umgesetzt. Das Kano-Modell hilft bei der Priorisierung, damit die wesent-
lichen Inhalte, vor allem die wesentlichen Leistungsfaktoren, auf jeden Fall geliefert
werden. Die Produktentwicklung und damit die Releaseroadmap setzt sich aus
Projekten zusammen, die schrittweise Inhalte liefern. Inhalt ist der einzige Puffer,
wihrend Liefertreue und Budgeteinhaltung durch » Timeboxing« erreicht werden.

Zum Projektstart miissen die kritischen Anforderungen mit Einfluss auf Archi-
tektur, Performance und Projektdefinition ermittelt und analysiert werden. Dann
wird festgelegt, wie viele Inkremente und Iterationen entwickelt werden und wie
Anforderungen auf diese Schritte verteilt werden. Im iterativen Vorgehen werden
danach Teilprojekte gebildet. Im inkrementellen Vorgehen werden die Inkremente
aufeinander aufbauend entwickelt und integriert. Man spricht dann auch von kon-
tinuierlicher Integration, da das Gesamtsystem kontinuierlich mit den Inkrementen
wichst. Entscheidend bei den iterativen Vorgehensmodellen ist, dass Fortschritt
an implementierten und getesteten Anforderungen festgemacht wird.
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Sind die Anforderungen teilweise unbekannt und entwickeln sich erst im Laufe
der Systementwicklung, wahlt man ein iteratives oder evolutionares Vorgehen. Zahl
und Abhingigkeiten innerhalb dieser Entwicklungsschritte werden zum Projekt-
start definiert.

Inkrementelle Entwicklung braucht ein sauber aufgestelltes Requirements En-
gineering. Hier einige Tipps aus der Praxis:

Analysieren Sie die Anforderungen von Beginn an immer unter der Perspektive,
wie sie zusammengehoren und welche Nutzen durch eine Gruppierung erreicht
werden konnen.

Analysieren Sie die Anforderungen vor Projektbeginn mit multifunktionalen
Expertenteams.

Analysieren Sie den Kontexteinfluss von Funktionen und Inkrementen vor dem
Entwicklungsstart.

Stellen Sie einen Projektplan auf, der ausschliefSlich auf diesen gruppierten Funk-
tionen beruht.

Evaluieren Sie den vorgeschlagenen Projektplan mit Bezug auf die Ingenieure,
die zur Verfiigung stehen.

Weisen Sie den Teams Verantwortung fur konkrete und einzeln identifizierte
Anforderungen sowie fiir Inkremente und Meilensteine zu. Nur klare Verant-
wortungen schaffen klare Liefertermine.

Verfolgen Sie den Projektstatus auf Basis des erreichten Nutzens — also anhand
des Status von Marktanforderungen — und nicht nach Pseudofortschritt, wie
beispielsweise nach Dokumenten oder geschriebenen Testfillen. Nur das, was
der Kunde sieht und bezahlt, stellt einen Wert dar.

Testen Sie die Inkremente unabhingig von den Entwicklungsteams.

Scrum unterstiitzt eine verldsslich abgestimmte Inkrementplanung. Abbildung 9-7
zeigt das agile Requirements Engineering in einem iterativen Kontext, wie er bei
Scrum eingesetzt wird. Die Anforderungen werden parallel zum Projekt entwickelt
und umgesetzt. Begonnen wird mit wenigen Anforderungen, die einen grofSen Ein-
fluss auf Architektur und grundlegende Entwurfsentscheidungen haben. Wesentlich
ist die gute Verzahnung vom Produktmanagement (Abb. 9-7 links) zur Projekt-
planung und schliefSlich zu den Teams mit ihren Iterationen und Sprints (Abb. 9-7
rechts). Anforderungen werden anhand von Priorititen von rechts nach links ge-
steuert, sodass auch kurzfristige Anderungen direkt umgesetzt werden koénnen.
Entdeckte Fehler sind Anforderungen fiir den niachsten Sprint.
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Abb. 9-7 Kaskadierte Scrums fiir Projekte und Produkte

Im agilen RE ist der Aufwand fiir RE iiber das gesamte Projekt relativ gleichmafig
verteilt. Damit hat das agile RE den Vorteil einer hohen Flexibilitat, selbst wenn
sich im Verlauf des Projekts neue Randbedingungen und Bediirfnisse ergeben, die
zu betrichtlichen Anderungen fiihren. Unklare Bediirfnisse oder Anwendungsfille
konnen wihrend der Entwicklung mit dem Kunden gekliart werden, sodass die
fertige Losung diejenigen Funktionen umfasst, die auch genutzt werden. Es wird
weniger Ballast erzeugt, und die typischen Fallen des eher frontgeladenen traditio-
nellen RE (nidmlich eine hohe Anderungsrate der Anforderungen sowie sehr viele
nicht genutzte Funktionen) werden vermieden. Da das agile RE anfangs keine ge-
schlossene Basis des zu entwickelnden Systems hat, konnen Inkonsistenzen in der
Architektur und Realisierung entstehen. Diese werden in weiteren Iterationsschrit-
ten entdeckt und behoben. Refactoring hilft beim Sdaubern und Aufraumen dieser
Anderungen. Qualitidtsanforderungen allerdings miissen bereits von Anfang an klar
beschrieben und priorisiert sein, denn sie lassen sich nicht spater erst in ein Sys-
tem hineinentwickeln.

Q Beispiel:

Agile Entwicklung braucht systematisches Requirements Engineering. Flexibili-
tdt und zu starke Kundenbeteiligung fiihren ins Chaos. Betrachten wir das »Virtual
Case File System« des FBI, das zwischen 2001 und 2005 entwickelt wurde. Das
IT-System sollte das bisher organisch gewachsene Dokumentenmanagement
ersetzen und mit einem E-Workflow automatisieren, damit beispielsweise zusam-
menhangende Akten schneller gefunden werden: Standardanforderungen an ein
IT-System, so sollte man meinen. Namhafte Hersteller wie Oracle und SAIC wa-
ren beteiligt.
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Q Zudem wurden agile Techniken eingesetzt, beispielsweise wurden anfangs

nur wesentliche Anforderungen spezifiziert, der Kunde wirkte direkt im Projekt

mit, man versuchte sich an Inkrementen und Teilsystemen etc. Doch die Anforde-

rungen anderten sich standig, die Kosten stiegen, das System war fehlertrachtig,

und 2005 wurde es nach 170 Millionen US$ Investment abgebrochen. Die Griinde

wurden detailliert analysiert [SEBOK2018]: Die Spezifikation anderte sich standig,

ohne einen Freeze zu definieren; fehlende Architekturmodellierung zu Beginn

flhrte zu schlechten Architekturentscheidungen; um moglichst schnell und agil

zu arbeiten, wurde Code im Voraus entwickelt, ohne dass die Anforderungen ab-

gestimmt waren. Fazit: Agile Prinzipien wie »Kunde an Bord« und »inkrementelle
Entwicklung« sind kein Ersatz fiir systematisches Requirements Engineering.

Agile Methoden fordern ein neues Verstindnis der Zusammenarbeit von Kunde
und Lieferant. Transparenz bei der Planung und spiter im fortschreitenden Pro-
jekt schaffen Vertrauen. Kein Kunde wird blind zustimmen, dass die Halfte seiner
Anforderungen unnotig ist. Aber er wird in gemeinsamen Workshops merken, dass
die Funktionen verschiedene Prioritaten haben. So sind auch Festpreisprojekte mog-
lich. Beide Partner schitzen zu Beginn mit kaufmannischer Sorgfalt gemeinsam das
Projekt auf funktionaler Ebene. Auf dieser Basis wird ein Projektplan vereinbart
und das Festpreisprojekt abgestimmt.

Natiirlich konnen auch im agilen RE spit im Projektlebenszyklus neu auftre-
tende Anforderungen nicht mehr einfach tibernommen werden. Daher kommt dem
Produktmanager in allen Vorgehensweisen die Schliisselrolle als »Wichter« zu,
der aufgrund der Kosten-Nutzen-Funktion tiber die Anforderungen entscheidet.

Lean und agil helfen dabei, die eigenen Strukturen, Prozesse und Werkzeuge in der
Entwicklung schlank zu gestalten. Unsere Erfahrungen in der Umsetzung von lean
und agil zeigen, dass in Entwicklungsprozessen 20-30 % der Kapazitit durch Ver-
schwendung gebunden sind. Das Ziel von agilem Arbeiten ist es, diese neu gewon-
nene Kapazitit so in wertschopfende Tatigkeiten zu investieren, dass beispiels-
weise mehr Projekte mit gleicher Mannschaft moglich werden, Durchlaufzeiten
verkiirzt werden, Produktionsabliufe abgesichert werden und eine bessere Pro-
duktqualitat frithzeitig in der Entwicklung erreicht wird.

Q Beispiel:
Vector hat bereits viele agile Projekte mit messbaren Erfolgen durchgefiihrt. Das
machen wir einerseits in unserer eigenen Entwicklung, wo knapp 3000 Software-
entwickler aktiv sind. Aber wir unterstiitzen vor allem als Berater auch andere
Unternehmen bei agilen Transformationen. Diese Kombination hat Vorteile, denn
wir sind eines der wenigen Beratungsunternehmen, die das tun, was sie predigen.
»Eat your own dog-food, sagt der Amerikaner dazu. Was wir umsetzen, das funk-
tioniert.
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Q Beispiel Lieferantenmanagement: Aufgrund der gro3en Hebelwirkung sind
Kostenreduzierungen von 10-30% mdglich. Schlechtes Lieferantenmanagement
schafft ein massives Risiko fiir die eigene Entwicklung, denn Termine werden nicht
gehalten und zugelieferte Komponenten erfiillen nicht die Anforderungen. Mit
einem OEM verbesserte Vector Consulting Services die Termineinhaltung der Lie-
ferungen auf tiber 90% und reduzierte die Fehler auf die Halfte. Im Produktma-
nagement lasst sich durch eine bessere Abstimmung von Produktstrategie, Road-
maps und wiederverwendbaren Komponenten eine Verschlankung um 20-40%
erreichen. Friihzeitige Fehlerentdeckung schafft 10-20% Potenzial zum Abspe-
cken.

9.4 Design Thinking

Design Thinking ist ein Innovationsmodell, das iterativ Bedarf und Losung ent-
wickelt. Das Ziel dabei ist es, den Bedarf aus verschiedenen Perspektiven zu verste-
hen und in Iterationen Ideen zu entwickeln, zu bewerten und auf der Bewertung
aufbauend neue Ideen zu entwickeln, die den Benutzer tiberzeugen. Durch den zwin-
gend ergebnisorientierten prototypischen Ansatz werden typische Denkfallen ver-
mieden, die aus Selbstzufriedenheit entstehen [Christensen2016].

Abbildung 9-8 zeigt die Vorgehensweise beim Design Thinking. Verschiedene
Methoden kommen situativ zum Einsatz:

Businessmodell-Generierung und Business Model Canvas, d.h. schlanke und auf
Bedarf fokussierte Darstellung eines Geschiaftsmodells anhand angenommener
Marktprinzipien

Benchmarking, d.h. stindiges und konsequentes Lernen von den Besten, ins-
besondere produkt- und brancheniibergreifend

Prototyping, d.h. die systematische Entwicklung von moglichen Losungen fiir
den initialen Bedarf mit dem Ziel, den Bedarf besser zu verstehen und bei der
Nutzung sowie im Geschiftsmodell frihzeitig und ergebnisoffen zu experimen-
tieren

Persona, d.h. die angenommenen typischen Rollenmuster spiterer Kunden oder
Benutzer, vor allem wenn in B2C oder B2B die tatsachlichen Kunden nicht an
Bord sind

Fokusgruppen, d.h. aktive Einbeziehung spiterer Benutzer in frithe Prototypen
zur Bewertung von Ideen und Entwicklung neuer Ideen

Reframing und 5 Why, d.h. systematisches Hinterfragen von Annahmen, Rand-
bedingungen, Zielen und dem vermeintlichen Bedarf in fiinf Schritten mit der
Frage »Warum ist das so?«

Pecha Kucha und Elevator Pitch, d.h. kurze Zusammenfassung einer Idee und
deren Wert in kurzer Zeit mit dem Ziel, einen Entscheider oder eine Anwen-
dergruppe zu tiberzeugen
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Abb. 9-8 Design-Thinking-Methodik

Offensichtlich bedient sich Design Thinking aus dem klassischen Prototyping, aber
die gezielte Wiederverwendung bekannter guter Praktiken gilt ja fiir die agile Ent-
wicklung im Allgemeinen. Klar ist, dass wie im klassischen Prototyping die Ergeb-
nisse zunichst mal » Wegwerf-Prototypen« darstellen und in der Regel untauglich
als spateres Produkt sind. Planen Sie im Design Thinking daher genug Zeit ein,
um nochmals von vorne zu beginnen — jetzt auch unter Berticksichtigung der vorher
ignorierten Randbedingungen und vor allem der Qualititsanforderungen.

Q Beispiel:

Ein Kunde hatte am Markt das Image eines Spezialisten, der hochgradig kun-
denspezifische Losungen liefern kann, die von den grof3en OEMs als zu teuer
erkannt wurden. Sein Problem: Die Produkte waren auch fiir ihn zu teuer. Alles
wurde spezifisch angepasst und produziert. Die Komplexitdt musste schnells-
tens reduziert werden, bevor es zum Kollaps kam. Allein die Kosten fiir Opera-
tions und Supply Chain zeigten, dass das Geschaftsmodell nicht mehr trug. Die
Markte weltweit liebten seine Losungen als Kundenversteher, aber wollten sie
nicht mehr bezahlen. Wir unterstiitzten zundchst mit einem Benchmark und
sprachen mit Kunden weltweit, um alternative Geschaftsmodelle zu bewerten.
Schnell war klar, dass es modulare Lésungsbausteine brauchte, die wiederver-
wendet werden kénnen. Doch wie sollten die Lésungselemente aussehen? Wir
nutzten Design Thinking mit Prototypen moglicher Losungselemente und
spielten typische Szenarien durch, die wir anhand der jeweiligen Volumina und
Kosten bewerteten. Das Senior-Management spielte noch nicht ganz mit und
beklagte, dass mit »Lego-Lésungen« das Image ruiniert wiirde. Wir hinterfrag-
ten in gezielten Managementseminaren funktionsitibergreifend die Alternati-
ven mit den 5 Why. Die Uberzeugungsarbeit war schnell erledigt, und wir konn-
ten das notige Change-Projekt zur Umsetzung starten.
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9.5 Skalierbare Agilitat

Agilitit muss an die Randbedingungen der Zielumgebung angepasst werden. Das
braucht Praxiserfahrung. Da helfen weder Lehrbiicher noch geschlossene Methoden,
wie XP oder SAFe. Vorgaben wie »ein Team an einem Ort« oder »Kunde an Bord«
sind gut gemeint, aber nicht realistisch in Zeiten verteilter Entwicklung und Crowd-
sourcing. Egal, um welchen Prozess, er muss manuell und mit viel Erfahrung an
Thre Umgebung angepasst werden [Ebert2012, Ebert2020].

Prozesse scheitern nicht wegen der zugrunde liegenden Prinzipien, sondern we-
gen der falschen Anwendung. Konkret: Agil ist definitiv die Losung fur Effizienz,
Motivation und Flexibilitit — aber nicht so, wie es viele Unternehmen machen. Bei-
spielsweise benotigen sicherheitskritische Systeme in Bahn, Automotive, Medizin-
technik und Luftfahrt eine griindliche Dokumentation, die in agilen Rezeptsamm-
lungen in der Regel verworfen wird. Governance und Nachvollziehbarkeit beno-
tigen schlanke Vorgehensweisen mit guter Nachvollziehbarkeit. Skalierbarkeit
lasst sich entlang von zwei Dimensionen erzeugen (Abb. 9-9).

Fiir hohe Flexibilitat werden kontinuierliche Prozesse fiir Entwicklung und
Lieferung umgesetzt (horizontale Achse in Abb. 9-9). Damit sind auch leichtge-
wichtige agile Methoden anwendbar, beispielsweise ein einfaches Scrum mit inkre-
mentellen Lieferungen. Wachsende Risiken (beispielsweise aus der Produkthaftung)
fordern Nachvollziehbarkeit und Governance. In kritischen Branchen, wie Medizin,
Automotive oder Transport, geniigen die einfachen agilen Methoden aus der Anwen-
dungsentwicklung nicht. Definierte Lebenszyklen werden mit agilen Methoden
angereichert (vertikale Achse in Abb. 9-9).
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Abb. 9-9 Skalierbare Agilitdt im Lebenszyklus





