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Kapitel 3
Das Fundament: Projektmanagement

Agil ist nicht gleich agil. Jedes Vorhaben hat seine Eigenheit, und deswe-
gen brauchst du als Product Owner*in deine individuelle, passende Stra-
tegie, wie du bei der Entwicklung deines Produkts vorgehen méchtest.

»Ich muss das noch anders in Form bringen.« Auf Ellens Schreibtisch liegt ein Bogen Flip-
chart-Papier mit einer riesigen Mindmap. An den Wdnden kleben Post-its in allen Formen
und Farben. Auf dem Monitor flimmert ein buntes Analytics-Dashboard. In Ellens Kopf'ist
alles klar, sie weifs genau, wie das Produkt erfolgreich sein wird. Jetzt muss sie liberlegen,
wie die einzelnen Aspekte zusammenhdngen: Was kommt zuerst? Und was spdter? Wie
ldsst sich schnell Nutzen stiften? Und wie kann sie Risiken in den Griff kriegen? Sie braucht
einen groben Plan, eine Ubersicht, bevor sie sagen kann, was sie im Product Backlog nach
oben zieht. Aber ist das agil? Ein Plan? Ellen kaut aufihrem Bleistift. »Egal«, denkt sie, »ich
mache das einfach.«

Ellen hat es gut erfasst: Eine zentrale Aufgabe in deiner Rolle als Product Owner besteht
darin, eine gute Strategie zu entwickeln, wie du mit deinem Team vorgehen willst, wel-
che Themen ihr fruher oder spater bearbeitet und in welcher Tiefe ihr sie bearbeiten
wollt. Hier hilft gutes Projektmanagement weiter: Meilensteine identifizieren, Vorge-
hensstrategien entwerfen und frithzeitig kommunizieren. Deine Vorgehensstrategie
muss zu deinem Produkt, den verwendeten Technologien, den Rahmenbedingungen
sowie den Erfahrungen und Fahigkeiten deines Teams passen. Du ordnest dazu die Er-
gebnisse aus der Ubersichtsphase, um sie in eine agile Planung zu iibersetzen. Diese Pla-
nung sollte deine Vorgehensstrategie so klar widerspiegeln, dass es dir leichtfillt, dich
mit deinem Umfeld und dem Team dazu abzustimmen und den Kurs zu setzen. Du bist
dann bereit, dein wichtigstes Arbeitsmittel aufzusetzen und dein Product Backlog initial
mit den ersten kleinen Entwicklungsschritten zu flllen, um deine Arbeits- und Pla-
nungshypothesen zu tiberpriifen.

In diesem Kapitel erfahrst du, wie du aus Meilensteinen eine angemessene Vorgehens-
strategie fiir dein Produkt ableitest, worauf es bei der Kommunikation in der Planungs-
phase ankommst und wie du die Besonderheiten deines Produkts bei der Planung be-
riicksichtigen kannst.
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3 Das Fundament: Projektmanagement

3.1 Meilensteine, Iterationen und das Produkt-Ziel

Die Kombination aus Meilensteinen zur Definition von sinnvollen mittel- und langfris-
tigen Planungszielen und Iterationen, um euch an diese heranzuarbeiten, hat sich aus
unserer Sicht sehr bewdhrt. Der Scrum Guide enthilt seit November 2020 mit dem neu
eingefithrten Konzept des Produkt-Ziels (engl. Product Goal) eine sehr &hnliche Idee. Wir
zeigen dir, wie du diese Werkzeuge nutzt, um eine effektive Vorgehensstrategie zu ent-
wickeln und zu kommunizieren.

3.1.1 Meilensteine

Iterationen, ja klar, aber Meilensteine in agilen Projekten? Meilensteine wirken auf viele
Menschen wie Konzepte aus der »alten Planungswelt«. Das stimmt, denn haufig werden
sie lediglich als Terminvorgaben missbraucht. Und gleichzeitig sind sie immer noch ein
nutzliches Konstrukt, wenn sie denn gut gemacht werden.

Ein Meilenstein ist ein wichtiger Entscheidungspunkt im Projekt (GPM, 2015). Und Ent-
scheidungen mussen ja auch in agilen Projekten getroffen werden. Er definiert ein in-
haltliches Ziel, an dem ihr innehaltet und pruft, wo ihr mit eurem Produkt steht und wie
es weitergehen kann. Zu einem Meilenstein gehort auch ein grob geschatzter Termin. Er
soll sicherstellen, dass ihr, auch wenn ihr eure Ziele nicht zu dem geplanten Zeitpunkt
erreicht, ebenfalls innehaltet und schaut, was das bedeutet. Es ist nicht automatisch
schlimm, wenn ihr nicht rechtzeitig ankommt. Schliefdlich lauft nicht immer (eigentlich
sehr selten in der Projektarbeit) alles nach Fahrplan, und im Fall der Fille konnt ihr
immer entscheiden, den Meilenstein zu verschieben.

Allerdings sehen leider viele Meilensteinplane traditionell ungefahr so aus:

1. Fachkonzepte fertig, Start der Entwicklung.

2. Halbzeit des Projekts, wir miissen mal irgendwas zeigen, damit man uns glaubt, dass
wir vorankommen.

3. Jetzt sind wir fast fertig, wir sollten noch mal was zeigen und tiberlegen, wie wir die
Einfihrung machen.

4. Beginn der Testphase, wir entwickeln nichts Neues mehr.

5. Roll-out und Projektabschluss.

Derartig generische Meilensteinplane sehen auf den ersten Blick nicht verkehrt aus, und
wir haben schon Projekte fiir einige Millionen gesehen, die auf so einer Basis freigege-
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3.1 Meilensteine, Iterationen und das Produkt-Ziel

ben und gestartet wurden. Allerdings sagen solche Pldne gar nichts dartiber aus, was das
Projekt eigentlich leisten will/muss, auf3er irgendwann irgendwomit fertig zu werden.

Du kannst das besser — mit einem Meilensteinplan, der tatsachlich etwas tiber dein Pro-
jekt und die Herausforderungen aussagt, die du erwartest. Der Leitgedanke eines guten
Meilensteinplans ist, dass er die Strategie deines Vorgehens erzahlt:

» Was glaubst du: Welchen Herausforderungen werdet ihr euch bei der Entwicklung
stellen muissen?
» Was wollt ihr daher tun, und in welcher Reihenfolge wollt ihr vorgehen?

In einem derartigen Meilensteinplan liegt der Fokus nicht auf den Terminen, sondern
im logischen Aufbau eures Vorgehens.

Agile Meilensteine sind keine zu erfiillenden Featuresets, sondern spiegeln die zentra-
len zu klarenden Fragen wider. Dadurch lassen sie sich in der Regel bereits sehr frith in
der Entwicklung erkennen und beschreiben.

Meilensteine sind fest

Der Kern eines Meilensteins — die zu treffenden Entscheidungen und die dazu zu klaren-
den Fragen —ist erst mal fest. Wenn der Meilenstein nicht in der geplanten Zeit erreicht
wird, wird er verschoben. Die dafiir zu realisierenden Inhalte konnen nach Bedarf ange-
passt werden.

Wenn ihr einen Meilenstein beschreibt, sollten die folgenden Elemente auftauchen:
» Eine wichtige Frage an euer Produkt — so etwas wie:
— Will/braucht unsere Kundschaft das (Feature) so?

— Ist unsere Losung verstdndlich und nachvollziehbar fiir die Nutzerschaft?

Reicht die Performance? Miissen wir neue Gerite kaufen?
— Wie aufwandig wird es wirklich, die Anbindung herzustellen?

Du kannst diese Fragen aus der Risikoliste ableiten, die du in der Ubersichtsphase be-
gonnen hast (siehe dazu auch Kapitel 2, »Alles im Blick: die Produkttibersicht«).

» Welche Ausbaustufe des Produkts plant ihr bis zu diesem Punkt zu entwickeln, die
euch hilft, diese Frage ganz praktisch zu beantworten? Was vom Produkt wird da sein,
was auch nicht, weil es nicht zwingend notwendig ist?

Zu guter Letzt versuche, einen guten, moglichst sprechenden Titel fiir den Meilenstein
zu finden.

79



3 Das Fundament: Projektmanagement

>> Aus unserem Erfahrungsschatz: Der »Einfach kopieren«-Meilenstein

Vor einigen Jahren haben wir in einem Projekt den »Einfach kopieren«-Meilenstein defi-
niert. Der Hintergrund war, dass der Projektauftrag darin bestand, ein aufgekauftes na-
tionales Softwareprodukt »einfach in die bestehende Systemlandschaft des Konzerns zu
kopieren« und dabei

» die verwendete Programmiersprache und die Nutzeroberflachen von C# nach Java zu
portieren,

» die internationale und landerlbergreifende Verwendung an allen Standorten des
Konzerns zu ermoglichen,

» die hauseigenen Buchhaltungs- und Verwaltungssysteme anzuschlieRen.

Das Team hatte als ein zentrales Risiko identifiziert, dass aufseiten des Managements
kein ausreichendes Verstandnis fiir die Komplexitat und die Konsequenzen aus dem
Wechsel der Programmierplattform sowie der Internationalisierung des Produkts be-
stand.

Den »Einfach kopieren«-Meilenstein haben wir daher grob wie folgt beschrieben:

1. Entwicklung der meistgenutzten Auftragsmaske, um Folgendes abzusichern:

— Erreichen wir dieselbe Qualitat und Geschwindigkeit bei der Eingabe wie im ge-
kauften System —insbesondere im Hinblick auf die Keyboard-Navigation?

— Wieverandern sich der Platzbedarf und das Layout durch die Internationalisierung
im Hinblick auf zusatzlich zu erfassende Informationen und unterschiedliche Text-
langen in den unterschiedlichen Sprachen?

— Mussen gegebenenfalls an einigen Standorten groRere Monitore angeschafft wer-
den, um eine effiziente, ergonomische Bedienung zu ermoglichen?

— Welche Konsequenzen lassen sich aus der neuen landeriibergreifenden Verwen-
dung (beispielsweise Zeitzonen, Zollregelungen) an diesem Beispiel bereits erken-
nen?

— Was ergibt sich aus dem oben Gelernten fiir den weiteren Projektverlauf?

2. Bei der Umsetzung der Auftragsmaske fokussieren wir uns

— aufdie Oberflachen und den Eingabe-Flow, es erfolgt keine echte Verarbeitung der
Daten im Backend,

— auf ausgewahlte Fehlerfalle bei der Eingabe, um die Anzeige von Fehlern und die
Navigation zur Korrektur zu testen, nicht auf eine Abdeckung aller méglichen Kon-
stellationen,

— auf zwei bis drei ausgewahlte Sprachen, nicht auf alle umzusetzenden.
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3.1 Meilensteine, Iterationen und das Produkt-Ziel

Wenn du dir die Beschreibung des Meilensteins hier im Beispiel anschaust, fallt dir viel-
leicht auf, dass er positiv formuliert ist. Er stellt dar, was wir planen zu tun, um Erkennt-
nisse zu generieren und Risiken abzusichern (ohne dass wir die Risiken als solche be-
nannt hatten). Du signalisierst auf diese Art deinen Stakeholder*innen, dass euch klar
ist, wo es Probleme geben konnte (und eure Stakeholder*innen wissen es jetzt auch),
aber dass ihr die Dinge im Griff habt und einen Plan, wie ihr damit umgehen wollt. Das
ist enorm vertrauensbildend.

3.1.2 Sprints (Iterationen)

Sprints (beziehungsweise Iterationen in der agilen Begriffswelt aufierhalb von Scrum)
gehoren zu den zentralen Konzepten der agilen Entwicklungsarbeit. Sprints teilen eure
Arbeit in Zeitabschnitte fester Lange auf, die immer nach dem gleichen Muster struktu-
riert sind (siehe Abbildung 3.1).

Sprint Planning Daily Scrum Sprint Review Retrospektive
Arbeitsplanung Selbstorganisation Pasitionsbestimmung Nachbesprechung

EX)

Refinement

Taktische Planung
begleitend:

® Schatzen

Abbildung 3.1 Die typische Struktur eines Sprints

Zum Start eines Sprints fokussiert ihr euch als Team auf ein (Zwischen-)Ziel, das ihr rea-
listisch mit dem néchsten Sprint erreichen konnt. Das Entwicklungsteam priift und
plant dann gemeinsam, was dazu an Arbeit zu erledigen ist. Wahrend des Sprints orga-
nisiert das Entwicklungsteam selbststandig, wie es die Arbeit erledigt. Du kannst dich in
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3 Das Fundament: Projektmanagement

der Zeit auf die Vorbereitung des nachsten Sprints konzentrieren. Fiir Riickfragen oder
falls das Team deine Hilfe bei Entscheidungen braucht, solltest du aber stets greifbar
sein. Am Ende des Sprints haltst du mit dem Team und ausgewdahlten Stakeholder*in-
nen kurz inne, ihr schaut euch den erreichten Ausbaustand eures Produkts an und priift,
wie es inhaltlich weitergehen soll.

Wenn ihr am Ende eines Sprints das gesetzte inhaltliche Ziel nicht ganz erreicht habt,
pruft ihr, was das bedeutet, und plant die Inhalte um. Umplanen kann bedeuten, dass ihr
die fehlende Funktionalitdt erst mal parkt und mit anderen Sachen weitermacht oder
dass ihr direkt in der nachsten Iteration versucht, die Aufgaben abzuschlieflen. Mehr
dazu findest du in Kapitel 12, »Kurs anpassen: das Review«.

Die Lange eines Sprints sollte zwischen zwei und vier Wochen liegen. Tatsachlich haben
sich in der Praxis drei Wochen sehr bewahrt. Drei Wochen sind ein Zeitraum, in dem das
Team geniigend Zeit hat, in Ruhe zu arbeiten und auch grof3ere Aufgaben zu bewaltigen.
Gleichzeitig ist der Zeitraum noch so kurz, dass er tiberschaubar ist und ihr »einfach ma-
chen« konnt, ohne euch zu verlaufen.

Das Iterationsraster

Bei Iterationen ist die Zeitdauer fest. Dadurch entsteht ein Iterationsraster aus immer
gleich ablaufenden Intervallen fester Linge. Das Raster erfillt zwei Funktionen:

» |hr werdet gezwungen, euch die Arbeit in kleine, Gberschaubare Schritte aufzuteilen,
die in das Raster passen. Das sorgt flir Fokussierung und erleichtert die Planung.

» Das Iterationsraster ist auch ein Priifraster, um Probleme friihzeitig zu erkennen und
ein realistisches Bild von eurer Geschwindigkeit zu entwickeln.

Wenn am Ende einer Iteration Inhalte nicht (fertig) umgesetzt werden konnten, wird ge-
priift, wann und gegebenenfalls ob diese noch ungesetzt werden.

3.1.3 Meilensteine und Iterationen kombinieren

Das klingt erst mal alles sehr dhnlich zu Meilensteinen, nur schlanker und agiler. Wes-
halb solltest du trotzdem beide Werkzeuge verwenden? Ein Meilenstein beschreibt ein
grofieres Ziel, auf das ihr als Team hinarbeitet und das von strategischer Bedeutung ist.
Sie sind die Leuchtfeuer, zu denen ihr mithilfe einer Reihe von Iterationen navigiert. Mit
jeder Iteration pruft ihr, ob ihr noch auf Kurs seid, wie gut ihr vorankommt, und kénnt
gegebenenfalls nachsteuern (siehe Abbildung 3.2).

Auf dem Weg zu einem Meilenstein liegt also eine Reihe von Iterationen, in denen ihr
euch um das Thema des Meilensteins kimmert. Durch die Einbindung von Stakehol-
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3.2 Deine Vorgehensstrategie entwickeln

der*innen in die Reviews ist bereits unterwegs klar, wie es um den Meilenstein bestellt
ist, und die notwendigen Entscheidungen konnen in Ruhe vorbereitet werden.

feststehend

Ot

Meilenstein

Prognose

Iterationsraster - ’
—

Abbildung 3.2 Das Iterationsraster steht fest, aber die Anzahl der Iterationen nicht.

3.1.4 Produkt-Ziel oder Meilensteine, wo ist der Unterschied?

Im Scrum Guide gibt es seit dem November 2020 das Konzept des Produkt-Ziels. Es ist
dort definiert als Beschreibung eines Ausbaustands des Produkts von Wert. Das Pro-
dukt-Ziel ist ein langerfristiges Planungsziel, wobei ein Scrum Team immer nur genau
ein Produkt-Ziel verfolgen darf.

Wenn du unserer Vorgehensweise zur Identifikation und Beschreibung agiler Meilen-
steine folgst, entspricht der jeweils nichste anstehende Meilenstein einem Produkt-
Ziel. In der Praxis gibt es keinen relevanten Unterschied. Die Wahl eines anderen Be-
griffs im Scrum Guide soll vermutlich vor allem unterstreichen, dass es um ein inhaltli-
ches Ziel geht, wahrend Meilensteine ja leider haufig als Terminziele missverstanden
werden.

3.2 Deine Vorgehensstrategie entwickeln

Wie gehst du jetzt am besten vor, um sinnvolle Meilensteine zu finden und auf der Basis
eine Vorgehensstrategie zu entwickeln? Du solltest aus der Ubersichtsphase eine Liste
mit Risiken und offenen Fragen haben. Bei einigen Punkten bist du vermutlich zuver-
sichtlich, dass diese sich im Guten klaren werden, andere bereiten dir mehr Sorgen.

Suche dir flir den Start zwei bis drei der kniffligsten Punkte heraus, schaue sie dir ge-
nauer an und gehe die folgenden Schritte durch.
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3.2.1 Woher kommen deine Sorgen?

Schaue dir die Punkte noch einmal genau an: Sind diese bereits so konkret beschrieben,
dass dir klar ist, wo genau das Risiko herkommt? Falls nicht, versuche, dich in die Tiefe
zu denken, bis du ein moglichst konkretes Problem benennen kannst.

Der Termin ist sportlichund  Die Anbindung an das Archivsystem ist noch unklar, so-

kann moglicherweise nicht dass wir unter Umstanden daflr mehr Zeit benétigen
gehalten werden. und den Termin nicht halten kdnnen.

Die Anbindung an das Ar- Wir wissen noch nicht genau, in welchem Format und
chivsystem ist noch unklar. mit welcher Antwortzeit wir auf die Dokumente aus

dem Archivsystem lber die neue Schnittstelle zugreifen
konnen. Das hat unter Umstanden Auswirkungen auf
die Ausgestaltung der Anwendungsfalle.

Das Archivsystem wird von einem externen Dienstleister
zur Verfuigung gestellt, und wir haben noch keine Erfah-
rungen in der Zusammenarbeit, insbesondere wie
schnell er auf Fragen reagiert.

Je besser du darin wirst, konkrete Fragen zu formulieren, desto leichter tust du dich im
nachsten Schritt darin, konkrete Ziele fiir dein Vorgehen zu formulieren.

3.2.2 Was gilt es auszuprobieren? Was muss dein Produkt konnen?

Um deine Sorgen hinter dir und die Zuversicht in euer Produkt wachsen zu lassen, ver-
suchst du, die zugrunde liegenden Fragen systematisch zu bearbeiten. Welche Teile
eures Produkts benotigt ihr, um Antworten zu finden und auszuprobieren, was funkti-
oniert und was nicht? Agile Entwicklung bedeutet so frith und so schnell wie moglich in
und mit der Praxis zu lernen.

Wir wissen noch nicht genau, in wel-  Der zeitkritischste Zugriff auf das Archivsystem
chem Format und mit welcher Ant- erfolgt wahrend der Kontoklarung telefonisch.
wortzeit wir auf die Dokumente aus Wir werden daher zu diesem Meilenstein den
dem Archivsystem zugreifen konnen.  entsprechenden Anwendungsfall implementie-
Das hat unter Umstanden Auswirkun-  ren,um die Schnittstelle anzubinden und damit
gen auf die Ausgestaltung des An- zu experimentieren, ob die Wartezeiten inner-
wendungsfall. halb des Ablaufs akzeptabel sind.
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3.2.3 Darf es eine Nummer kleiner sein?

Je weniger Erfahrung du und dein Team mit agiler Entwicklung habt, desto grof3er ist die
Wabhrscheinlichkeit, dass ihr den Ausschnitt des Produkts im vorherigen Schritt noch
grofRer als notig gewéhlt habt.

Was konntet ihr im ersten Schritt noch weglassen, wenn es nur darum geht, mehr tber
das Risiko zu lernen, und nicht, dass das Umgesetzte komplett und schon ist? Welche
Teile des Anwendungsfalls musst ihr tatsachlich implementieren? Welche Teile der
Schnittstellen musst ihr umsetzen, welche konnt ihr noch weglassen?

3.2.4 Bring alles in einem Meilensteinplan zusammen

Formuliere nun jeweils einen Meilenstein fiir die von dir ausgewdhlten Punkte. Ein gu-
ter agiler Meilenstein erzahlt, was du rund um eine kritische Frage im Projekt zu tun
planst. Ein guter Meilensteinplan erzahlt wiederum, wohin du dein Produkt als Erstes,
Zweites, Drittes entwickeln mochtest, um Antworten auf die schwierigen Fragen zu be-
kommen. Dein Meilensteinplan ist eines der wichtigsten Instrumente, um allen Betei-
ligten ein Bild von den Risiken und Schwierigkeiten der Entwicklung zu geben, ohne da-
bei Angst und Schrecken zu verbreiten.

Wiederhole dieses Vorgehen noch ein paar Mal, bis du zumindest fiir alle grofien Risiken
ein Meilenstein definiert hast. Wenn du die Meilensteine jetzt in eine Reihenfolge
bringst, sollten die grofiten Risiken moglichst am Anfang auftauchen (das klappt nicht
immer zu 100 %, aber du solltest es versuchen). Wenn du sehr viele Meilensteine defi-
niert hast, kann es auch Sinn ergeben, fiir die Planung einige der Meilensteine zusam-
menzulegen und so den Plan wieder etwas {ibersichtlicher zu gestalten.

Wenn du beginnst, Meilensteine zu suchen und in eine Reihenfolge zu bringen, ist es
hilfreich, auch die in den folgenden Abschnitten beschriebenen Konzepte zu kennen,
die sich in jedem Meilensteinplan wiederfinden lassen sollten.

3.2.5 Das Walking Skeleton

Der erste Meilenstein einer agilen Produktentwicklung sollte im Normalfall ein Walking
Skeleton (dt. wanderndes Skelett) sein. Das Walking Skeleton besteht, wie der Name schon
sagt, fast nur aus Knochen, also der Grundstruktur deines spateren Produkts, lose verbun-
den, sodass man es gerade so bewegen kann, ohne dass alles auseinanderfallt. Alistair
Cockburn (Cockburn, 2008), einer der Urheber des Agilen Manifests, definiert es so:

A Walking Skeleton is a tiny implementation of the system that performs a small
end-to-end function. It need not use the final architecture, but it should link together
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3 Das Fundament: Projektmanagement

the main architectural components. The architecture and the functionality can then
evolve in parallel.

(Ubersetzt: Ein Walking Skeleton ist eine winzige Implementierung des Systems, die
eine kleine End-to-End-Funktion ausfiihrt. Es muss nicht die endgtiltige Architektur
verwenden, aber es sollte die wichtigsten Architekturkomponenten miteinander ver-
binden. Die Architektur und die Funktionalitdt konnen dann parallel weiterent-
wickelt werden.)

Die Funktion des Walking Skeletons ist nicht, dass es fachlich schon ernsthaft irgendwas
konnte — es ist lediglich das technische Gertust, in das im Weiteren die Features deines
Produkts schrittweise eingefligt werden. Das Walking Skeleton sollte dennoch bereits
potenziell lieferfahig sein. Das bedeutet, dein Team muss dafiir Sorge tragen, dass euer
Produkt bereits in diesem Stadium durch alle (automatischen) Qualitétssicherungs-
und Bereitstellungsschritte von der Entwicklung bis zur Installation bewegt wird. Das ist
initial eine Menge Arbeit, aber es stellt sicher, dass ihr Risiken und Probleme auf dieser
Strecke friihzeitig erkennt und gleich zum Start damit beginnt, diese Prozesse robust zu
gestalten und zu automatisieren. Agile Entwicklung ist auch die Fahigkeit, mit hoher
Geschwindigkeit und Qualitat auf Probleme zu reagieren. Das Walking Skeleton bildet
dafiir die Grundlage.

3.2.6 Das Minimum Viable Product (MVP) und
das Minimal Marketable Product (MMP)

Zur agilen Produktentwicklung gehort die Idee eines Minimum-Produkts zentral dazu.
Eric Ries (2009) hat dazu initial das Konzept des Minimum Viable Products (MVP) aufge-
bracht.

Das MVP ist eine Ausbaustufe eures Produkts, das dir und deinem Team ermdoglicht, so
viel praktisches Feedback von eurer Kundschaft zu bekommen wie moglich. Praktisches
Feedback bedeutet dabei, dass eure Kundschaft in der Lage ist, das Produkt tatsachlich
auf irgendeine Art und Weise schon zu benutzen. Auf »irgendeine Art und Weise« be-
deutet nicht, dass euer Produkt schon aussehen muss, dass alle Funktionalitdten schon
da sind oder dass ihr nicht im Hintergrund die Daten per Hand von einem System ins
andere kopieren diirft. Es bedeutet nur, dass eure Kundschaft eine erste Idee davon be-
kommen kann, was euer Produkt tatsachlich auszeichnet.

Der Punkt des praktischen Ausprobierens ist deshalb so wichtig, weil wir uns als Men-
schen Neues nur schwer vorstellen konnen. Der typische Satz in dieser Phase ist immer:
»Das ist doch wie (... hier irgendwas Altes, Bekanntes ...).« Erst beim Ausprobieren wird

86



3.2 Deine Vorgehensstrategie entwickeln

uns klar, was tatsachlich neu ist, und wir fangen an, die Konsequenzen und Moglichkei-
ten zu verstehen.

Das MVP ist kein Ausbaustand, der wirklich fertig ist und den jemand wirklich haben
mochte, aber es ist ein Stand, der euch in die Lage versetzen soll, die Idee eures Produkts
zum ersten Mal fir alle Beteiligten tatsachlich begreifbar zu machen, und das im Wort-
sinn.

Der nichste minimale Ausbaustand ist das Minimal Marketable Product (MMP). Das
MMP ist der minimale Ausbaustand eures Produkts, das die zentralen Bediirfnisse eurer
Kundschaft erstmalig befriedigt und ihr Problem 16st. Dem MMP werden viele Komfort-
funktionen noch fehlen, unter Umstanden sogar noch ein paar Basisfunktionen, aber
wenn die Zeit knapp wird, sollte es in der Lage sein, bei eurer Kundschaft so lange zu
funktionieren, bis ihr die fehlenden Teile nachliefern konnt. Abbildung 3.3 zeigt, wie
diese zusammenhidngen.

Minimal Viable Product

Kernrisken &
Entscheidungen
(technische/geschiéftliche)

Walking
Skeleton

Abbildung 3.3 Die ersten Ausbaustufen eines Produkts bis hin zu den ersten Releases

Uberlege dir als Teil deiner Vorgehensstrategie, wie fiir dein Produkt ein MVP und das
MMP aussehen konnten. Unter Umstanden ist es sinnvoll, mehrere MVPs fir unter-
schiedliche Aspekte deines Produkts zu entwickeln.

Aus unserem Erfahrungsschatz: »Irgendwas Minimales« «

Die Begriffe MVP und MMP stiften immer wieder viel Verwirrung. Insbesondere in Stake-
holder-Ohren bleibt haufig nur ein »minimal« hangen bei gleichzeitig geringem Ver-
standnis dafir, welche Ziele damit verbunden werden. Daher empfehlen wir, die Be-
griffe in der Kommunikation von Planen nicht zu benutzen, sondern immer nur tber die
konkreten Inhalte und Ziele der mit dem MVP/MMP verbundenen Meilensteine zu spre-
chen.

Hinzu kommt, dass der Begriff MVP mittlerweile haufig synonym mit MMP benutzt wird.
Daher merk dir vor allem die Ideen hinter den beiden Konzepten und versuche, fiir dein
Produkt lieber eigene sprechende Namen fiir die jeweiligen Ausbaustufen zu finden.
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3.2.7 Erzahle deine Vorgehensstrategie

Sobald du eine Reihe von Meilensteinen fiir dein Produkt gefunden und in eine sinnvoll
erscheinende Reihenfolge gebracht hast, solltest du einmal testweise probieren, entlang
der Meilensteine zu erzahlen, wie du planst, bei der Entwicklung vorzugehen. Fang
vorne an, was ist der erste Meilenstein, weshalb ergibt er an dieser Stelle Sinn? Was wer-
det ihr dann gelernt, abgesichert, bereitgestellt haben? Wie geht es dann weiter?

Versetze dich dazu in deine Stakeholderinnen und frage dich: Welche Argumente mius-
sen sie horen? Hast du an alle gedacht?

3.3 Wiesagich es den anderen?

Die Bedurfnisse der kiinftigen Nutzerschaft deines Produkts sind ausschlaggebend da-
fur, welche Features und Eigenschaften euer Produkt haben wird. Mindestens genauso
wichtig sind deine Auftraggebenden und/oder das Management in deinem Umfeld. Sie
entscheiden dartiiber, ob das Produkt iiberhaupt entwickelt wird, welche Ressourcen dir
zur Verfligung stehen, und sie konnen dir unter Umstdnden dabei helfen, Hindernisse
aus dem Weg zu rdumen.

Ein vorausschauender, aussagekriftiger Meilensteinplan hilft dir, sie in deine Uberle-
gungen einzubeziehen, sie mit den Risiken eures Vorhabens vertraut zu machen und
aufzuzeigen, wie ihr plant, mit ihnen umzugehen. Was aus deiner Sicht klar und logisch
erscheint, muss bei deinem Gegeniiber noch lange nicht so ankommen. Deine Stakehol-
der*innen werden Menschen unterschiedlicher Expertise sein — von Technik und Be-
trieb Uiber Recht und Finanzen, Marketing und Vertrieb bis Unternehmensfiihrung und
Strategie wird im Zweifel alles mit dabei sein. Alle bringen ihre eigenen Expertisen und
Interessen mit ein, und zu deiner Product-Owner-Rolle gehort es, ihnen einerseits ein
offenes Ohr zu schenken, ihre Ideen und Anforderungen mit aufzunehmen und ande-
rerseits deine Entscheidungen und Strategien klar zu kommunizieren.

In deiner Product-Owner-Rolle solltest du tber die Strategie und Ausgestaltung deines
Produkts allein entscheiden diirfen. Dazu brauchst du zwei Sachen:

» Das Vertrauen deines Umfelds, dass du ihre Interessen verstehst und berticksichtigst,
sodass sie dir tatsachlich erlauben, Entscheidungen zu treffen, die sie mit betreffen.

» Die Fahigkeit, deine Uberlegungen und Argumente passend darzulegen und Mei-
nungsverschiedenheiten und Konflikte konstruktiv zu l6sen.

Damit bist du nicht allein. In deinem Team hast du Menschen, die dir helfen, und auch
dein*e Scrum Master*in wird dir zu Seite stehen. Sie oder er ist insbesondere auch dafiir
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verantwortlich, eurem Umfeld zu helfen, die agile Sicht- und Arbeitsweise zu verstehen.
In Kapitel 6, »Zuhoren, verstehen, ansprechen: dein Kommunikationsjob, erfahrst du
noch mehr tiber deine Vermittlerrolle zwischen allen Beteiligten.

3.3.1 Die passende Argumentation

Deine Rolle als Product Owner*in bringt es mit sich, dass du immer wieder ganz unter-
schiedlichen Menschen nachvollziehbar erklaren musst, was deine Entscheidungen
motiviert, um sie mit an Bord zu holen. Die Entscheidungen, die du vertrittst, sind dabei
normalerweise komplexe Entscheidungen, die den gesamten Kontext eures Vorhabens
und die grundlegende Ausrichtung betreffen.

In Kontakt mit deinen Stakeholder*innen ist es daher wichtig, ihre jeweilige Perspektive
einzunehmen und deine Argumentation auf die jeweilige Person abzustimmen. Eine
unpassende Argumentation wiirde zum Beispiel so lauten:

Product Owner*in: »Dieses Feature ist wichtig, damit sich das Team auf den neusten
Stand der Technik bringen kann. Sie lernen dabei ein neues Framework, das interessant
ist.«

und Reaktionen wie diese hervorbringen:
Team: »Cool!«

CFO: »Dafiir kann ich den Preis des Produkts nicht erhdhen. Soll HR doch Leute anstellen,
die schon ausgebildet sind.«

CMO: »Wie soll ich das denn in den Marketing-Flyer reinkriegen?«
CEO: »Nein.«

Indem du in der Logik der Zielperson argumentierst, wird diese dir und deinen Argu-
menten besser folgen konnen. Du verdnderst dabei nicht die Sache an sich, sondern du
hebst bestimmte Aspekte daran hervor, also beispielsweise finanzielle Vorteile fiir CFOs
oder Wettbewerbsvorteile fiir Marketing-Vertreter*innen, beispielsweise so

zum Team: »Dieses Feature kbnnen wir mit dem neuen Framework umsetzen, das uns
auch spdter einiges erleichtern sollte, auch wenn ihr euch jetzt erst mal einarbeiten miisst.«

zum CFO: »Dieses Feature erfordert die Weiterbildung unseres Teams. Das kostet X €, aber
das rechnet sich schnell wieder. Wenn wir es nicht machen, verlieren wir den Anschluss,
wenn es um State-of-the-Art-Entwicklung geht. Unsere Produkte werden sich schnell nicht
mehr verkatfen lassen.«
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zum CMO: »Mit der Arbeit an diesem Feature gewinnen wir die Fihigkeit, das Produkt so
zu entwickeln, wie es unsere direkten Konkurrenten noch nicht kénnen.«

zum CEO: »Mit diesem Feature legen wir die Basis fiir unsere kiinftige Vorreiterrolle.«

Welche Art von Argumenten zu welchen Menschen passen, findest du im Verlauf der Ar-
beit mit ihnen heraus. Achte im Austausch darauf, auf welche Typen von Argumenten
wer gut reagiert, und auch darauf, welche Argumente sie selbst fiir ihre Anliegen einset-
zen. Gebrduchliche Typen sind (Frischherz et al., 2022):

Kausalargument — Aufzeigen von Ursache und Wirkung

Induktionsargument — Beispiele fiir gewlinschte oder unerwiinschte Eigenschaften

Analogieargument — Vergleich mit einer ahnlichen Sache

vV v . v.vY

Autoritdtsargument — Stiitzung durch eine Person/Institution, die als Autoritédt wahr-
genommen wird

» Teil-Ganzes-Argument — Ubertragung von gewiinschten/unerwiinschten Eigenschaf-
ten eines Teils auf die ganze Sache

Was flir die Auswahl von Argumentationen gilt, gilt auch flr die Auswahl von Beispie-
len: Bediene dich an Bildern aus dem Kontext deiner Zielperson oder aus dem allgemei-
nen Alltag, sodass sich alle mit den Beispielen wirklich identifizieren konnen. Dazu kann
es auch hilfreich sein, beispielsweise Hobbys von anderen Personen zu kennen. Mogli-
cherweise ldsst sich daraus mal ein gutes Beispiel ableiten.

Ziel solcher Argumentationen ist es nicht nur, dass du deine Stakeholder*innen tiber-
zeugst, sondern auch, dass ihr iiberhaupt erst ins Gesprach kommt und euch offen tiber
das Produkt austauschen konnt.

3.4 Vom ersten Meilenstein zum Product Backlog

Du hast dir jetzt erfolgreich eine Vorgehensstrategie fiir die Entwicklung deines Pro-
dukts erarbeitet. Wenn du im Laufe der Zeit mehr Giber deine Kundschaft und dein Pro-
dukt lernst, wirst du sie anpassen wollen, aber deine strategische Planung wird voraus-
sichtlich recht lange stabil bleiben konnen. Jetzt ist es also Zeit, dir Gedanken zu
machen, worum sich das Team in der nachsten Zeit kimmern soll. In Scrum bildest du
das mithilfe des Product Backlogs ab.
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3.4.1 Das Product Backlog

Das Product Backlog ist eine sortierte Liste der Dinge, die an deinem Produkt in néchster
Zeit getan und verbessert werden sollen, damit es niitzlich(er) und wertvoll(er) wird. Das
Team leitet aus dem Product Backlog ab, was es im Sprint tut.

Um das Product Backlog zu befiillen, schaust du dir den nachsten anstehenden Meilen-
stein an und fragst dich, wie du die Dinge, die daflir zu tun sind, so runterbrechen
kannst, dass sie innerhalb eines Sprints bearbeitet werden konnen, und in welcher Rei-
henfolge sie am besten getan werden sollten. Der Prozess des Runterbrechens, Beschrei-
bens und Sortierens der Product-Backlog-Eintrage ist das Refinement. Als eine deiner
zentralen Verantwortungen haben wir dem Refinement ein ganzes eigenes Kapitel ge-
widmet (siehe dazu auch Kapitel 7, »Frisch sortiert ist halb gewonnen: das Refinement«).

Mit dem Product Backlog als Verfeinerung deiner strategischen Planung ergeben sich
drei Planungsebenen.

3.4.2 Diedrei Planungsebenen

Es ist hilfreich, dabei die folgenden drei Planungsebenen zu unterscheiden (siehe Abbil-
dung 3.4):

» Die strategische Planungsebene — auf ihr liegen deine Produktvision sowie dein Mei-
lensteinplan als Ausdruck deiner Vorgehensstrategie. Die Ziele auf dieser Ebene sind
eher grof§, grob und langerfristig.

» Die taktische Planungsebene — der Planungshorizont auf dieser Ebene umfasst ein
paar (etwa drei bis sechs) Sprints auf dem Weg zum néchsten Meilenstein. Dein Pro-
duct Backlog sollte mit gentigend Eintragen dafiir gefiillt sein

» Die operative Planungsebene — auf dieser Ebene plant das Entwicklungsteam, welche
Product-Backlog-Eintrage es im nachsten Sprint bearbeitet und wie es dabei vorge-
hen will. Der Planungshorizont ist beschrankt auf den jeweils anstehenden Sprint.

Du bist fiir die ersten beiden Planungsebenen verantwortlich. Mit dem Sprint Planning
zum Beginn des Sprints geht die Verantwortung auf das Entwicklungsteam tiber. Das
Team entscheidet, wie viel es meint, aus dem Product Backlog im Sprint schaffen zu
konnen, und plant, was dafiir zu tun ist. Die fiir den Sprint ausgewahlten Product-Back-
log-Eintrdge sowie der Plan zur Umsetzung (typischerweise einfach eine Sammlung von
dafir zu erledigenden Aufgaben) werden als Sprint Backlog bezeichnet.

Gemeinsam formuliert ihr noch ein Sprint-Ziel fir das Sprint Backlog.
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Strategische
Planungsebene

Produktvision
Stakeholder-Analyse
Risiken & Chancen
Meilensteinplanung

Taktische
Planungsebene

s Product Backlog
= Externe Abhangigkeiten

Operative

Planungsebene - - -
® Sprint Backlog D ==

Abbildung 3.4 Die Planungsebenen auf dem Weg zum Product beziehungsweise
Sprint Backlog

3.4.3 Sprint-Ziele

Sprint-Ziele verfolgen flr den Sprint dasselbe Ziel im Kleinen wie die Meilensteine fiir
dein Vorhaben im Grof3en: Was hofft ihr mit den ausgewahlten Product-Backlog-Eintra-
gen am Ende des Sprints erreicht zu haben?
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Hast du dich im Rahmen der strategischen Planung gefragt, welche Fragen und Risiken
bei der Entwicklung deines Produkts als Ganzes lauern, fragt ihr euch nun, welche Fra-
gen und Risiken bei der Entwicklung eines ausgewahlten Features lauern, beziehungs-
weise was moglich wird, wenn ihr diesen Entwicklungsstand erreicht.

Sprint-Ziele konnten also beispielsweise lauten: Am Ende des Sprints ...
» .. konnen wir die Navigationslogik in der Eingabemaske testen.

» .. konnen wir mit dem Betrieb die Konfiguration der Firewall beginnen.

> .. sollte der Ausbaustand gut genug sein, um ein Release flir den Messestand bereit-
stellen zu konnen.

v

... sollte der Kernprozess gut genug abgebildet sein, dass wir uns ab dann auf die Son-
derfille konzentrieren konnen.

» ..soll esirgendwie laufen, hitbsch kommt spater!

» .. sollen Feature X und Y wirklich funkeln, wir wollen damit ins Fernsehen!

Das Entwicklungsteam fokussiert seine Arbeit wihrend des Sprints in erster Linie auf
das Sprint-Ziel. Stellt es fest, dass die Arbeit sich anders entwickelt als gedacht, wird es
mit dir dartber sprechen, welche Kompromisse ihr machen konnt im Umfang oder der
Art der Realisierung, ohne das Sprint-Ziel zu gefahrden (siehe dazu auch Abschnitt 9.2,
»Das Sprint-Ziel formulieren«).

Tipp: Sprint-Ziele vordenken ¢+
Der Scrum Guide sieht vor, dass das Sprint-Ziel erst wahrend des Sprint Plannings ge-
meinsam mit dem Entwicklungsteam formuliert wird. Aus unserer Erfahrung heraus

macht es allerdings Sinn, wenn du dir als Teil der taktischen Planung schon vorab Gedan-

ken machst, wie die Sprint-Ziele grob aussehen kénnen.

Das hilft dir beim Refinement des Product Backlogs und vermittelt dem Team gleich zu
Beginn des Sprint Plannings eine Idee, weshalb das Backlog aktuell so aussieht, wie es
aussieht. Ihr konnt und solltet dann wahrend des Sprint Plannings das Sprint-Ziel immer
noch gemeinsam anpassen und priifen, ob das Team denkt, es realistischerweise errei-
chen zu kénnen.

3.5 Produktarten und ihre Herausforderungen

Unterschiedliche Produktarten bringen unterschiedliche Herausforderung in ihrer Ent-
wicklung mit, auf die du dich am besten von Anfang an einstellen solltest. Du findest an
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dieser Stelle einen Uberblick tiber eine Reihe typischer Produktarten, verbunden mit
beispielhaften Tipps und Empfehlungen zum Vorgehen in der Entwicklung. Nimm un-
sere Hinweise als einen Startpunkt. Uns ist klar, dass man zu jeder Produktart noch viel
mehr sagen konnte. Konkretisiere und erganze deine Strategie daher auf Basis deiner Er-
kenntnisse aus der Ubersichtsphase und in enger Zusammenarbeit mit deinem Team.

Schaue dich am besten auch bei den Produktarten um, in die du dein Produkt nicht als
Erstes einordnen wiirdest. Du findest sicher auch dort noch Aspekte, die relevant fiir
dein Produkt sind.

3.5.1 (Web-)Apps

Apps sind Anwendungen, die auf Smartphones oder Tablets ausgefiihrt werden und ide-
alerweise dabei selbsterklarend und sehr einfach zu bedienen sind. Im Unternehmens-
kontext sollen Apps typischerweise Kund*innen ermoglichen, wichtige Geschaftspro-
zesse selbst auszufiihren, um einerseits Anliegen schneller zu erledigen und andererseits
natiirlich auch Verwaltungskosten zu sparen. Die Nutzung von Apps erfolgt (auch) mobil,
bei eingeschrinkter Netzwerkverfiigbarkeit und unruhiger Umgebung wie etwa in der
U-Bahn. Dabei laufen Apps in der Regel auf privaten Geraten, was die Fehleranalyse er-
schwert. Zu guter Letzt entwickeln sich die Entwicklungswerkzeuge und Softwarebiblio-
theken im App-Umfeld sehr dynamisch und stetig weiter, und die Hersteller erzwingen
regelmafiige Aktualisierungen.

Strategieempfehlung

Die folgenden Punkte solltest du mit deinem Team moglichst frith realisieren, um eine
solide Basis fir eure Entwicklung zu schaffen:

> Beginne so frih wie moglich damit, eure Anwendung von fremden Nutzenden aus-
probieren zu lassen. Das ist der einzige Weg, um herauszufinden, ob sie Interesse ha-
ben, eure App iberhaupt zu nutzen, und ob sie verstehen, wie sie funktioniert.

» Sorge dafiir, dass ihr den Qualitatssicherungs- und Lieferprozess von Anfang an auto-
matisiert und optimiert. Ihr miisst in der Lage sein, haufig und sehr schnell liefern zu
konnen, um mit Features experimentieren und Probleme beseitigen zu konnen.

> Erarbeitet frithzeitig Wege zum Nutzungs- und Fehler-Logging. Eure Losungen miis-
sen datenschutzkonform, performant und niitzlich sein. Das ist kniffliger, als es zu-
nachst scheint, und erfordert auch einiges an Infrastruktur.
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3.5.2 Desktop-Anwendungen

Desktop-Anwendungen, Programme, die auf einem Arbeitsplatzrechner installiert wer-
den, haben typischerweise einen groferen Funktionsumfang als Apps und richten sich
damit an Expert*innen. Diesen kann man einerseits mehr zumuten in der Bedienung,
das heifdt, du kannst von einer Bereitschaft ausgehen, dass sie sich in die Arbeit mit
eurer Anwendung einarbeiten, andererseits erwarten sie dafiir auch durchdachte und
optimierte Oberflichen, denn sie werden eure Anwendungen voraussichtlich den ge-
samten Arbeitstag tiber intensiv nutzen.

Expert*innen kennen ihre Arbeitsprozesse sehr viel besser, als du und dein Entwick-
lungsteam es je tun werden, und gleichzeitig sind sie damit meist auch nicht in Lage,
alle ihre Anforderungen bewusst zu kommunizieren (»Ist doch klar, dass man das so
braucht ...«). Sofern ihr euch entscheidet, etablierte Arbeitsprozesse umzugestalten,
musst du darauf achten, dass ihr auch den dafiir notwendigen Change-Prozess mitge-
staltet. — Ein Produkt funktioniert nur, wenn es auch die Nutzerschaft mitnimmt.

Strategieempfehlung

Fiir gute Desktop-Anwendungen gilt erst mal dasselbe wie fiir Apps — mit noch ein paar
anderen Schwerpunkten:

» Beginne wieder so frith wie moglich damit, eure Anwendung durch Nutzer*innen
ausprobieren zu lassen. Stellt euch darauf ein, dass ihr dabei viele Anforderungen an
euer Produkt erst noch entdecken werdet, egal wie viel Prozessanalyse ihr vorher
schon getrieben habt.

» »Komfortfunktionen« wie Autovervollstindigungen, Tastaturkiirzel und Drag-and-
drop-Moglichkeiten haben in Anwendungen flr Expert*innen den Charakter von Ba-
sisanforderungen, integriert diese stetig mit und nicht erst als separate Ausbaustufe.

» Wenn ihr existierende Anwendungen ablost, achtet darauf, eure Nutzerschaft mitzu-
nehmen. Schulungen, Hilfsmaterialien und frihzeitige Informationsangebote soll-
ten eure Entwicklung begleiten, und du solltest sie als Teil deines Produkts und damit
deiner Verantwortung begreifen. Erprobt und testet diese Dinge wie alle anderen
Aspekte eures Produkts auch.

» Beider Bereitstellung von Desktop-Anwendungen kénnen eine Menge Probleme auf-
treten. Eventuell misst ihr auferdem gewéhrleisten, dass ihr unterschiedliche Ver-
sionen noch parallel betreiben und betreuen konnt. Entwickelt und testet daher auch
diese Verfahren wiederum so frith wie moglich.
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3.5.3 Backend

Backend-Systeme verrichten im Hintergrund ihre Arbeit, verwalten und verarbeiten
grofle Datenmengen, und das haufig tiber Jahrzehnte hinweg. Das bedeutet auch, dass
ihr fast nie auf der griinen Wiese arbeitet — Altdaten mussen migriert, andere Systeme
angeschlossen werden, und dein Entwicklungsteam wird haufiger vor der Frage stehen:
»Ist das Kunst, oder kann das weg?«

Wenn im Backend etwas schiefgeht, die Performance einbricht oder Fehler passieren,
sind die Auswirkungen oft weitreichend und der Schaden entsprechend grof3.

Strategieempfehlung

Fir Backend-Systeme gilt, dass du von Anfang an ein besonderes Augenmerk auf die
Entwicklung der Betriebsprozesse legen solltest.

» Entwickle Backup-, Restore- und Migrationsroutinen so frith wie moglich, genauso
wie Monitoring und Uberwachungsprozesse fiir den Betrieb. Sie beeinflussen einer-
seits die Architektur eures Systems stark, andererseits helfen sie euch auch bei der
Analyse von Problemen in der Entwicklung.

» Macht euch direkt zum Start Gedanken iber Testumgebungen, Management und
Konfiguration der Umgebungen und wie ihr die dazugehorigen Testdaten generieren
und managen konnt. Ihr werdet auch Umgebungen fiir Last- und Performancetests
benotigen! Die Investitionen in diesen Bereich mogen kurzfristig hoch erscheinen,
aber sie zahlen sich mittel- und langfristig immer wieder aus.

» Auf Backend-Systemen laufen in der Regel unternehmenskritische Prozesse {iber
Jahre hinweg, eine gut aufgesetzte und gepflegte Testautomatisierung ist essenziell
flr die langfristige Wartung und um bei Problemen schnell reagieren zu konnen.

» Datensicherheit und Datenschutz sind Themen, die sehr viel leichter fallen, wenn ihr
sie von Anfang an mitdenkt und realisiert.

3.5.4 IT-Modernisierung

Fir viele Unternehmen ist die Modernisierung ihrer IT-Anwendungs- und Systemstruk-
tur ein wichtiges strategisches Ziel, um die effektive Realisierung neuer digitaler Ge-
schiaftsmodelle und Dienste zu ermdoglichen. Backend-Systeme miissen ge6ffnet werden,
um Apps und Web-Anwendungen den Zugriff zu ermdglichen. Dabei gibt es haufig nicht
mehr gentigend Mitarbeitende mit tiefgehendem Know-how der eingesetzten Technolo-
gien und Frameworks, um anstehende Projekte zu besetzen. Letztlich versprechen neue
Plattformen und Losungen auch neue Moglichkeiten Mehrwerte zu generieren.
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Zu bereits beschriebenen Herausforderungen aus den Bereichen »Backend«, »Desktop«
und »(Web-)App« kommen insbesondere zwei neue Aspekte hinzu:

» Es besteht ein hoher Druck, Modernisierungs- und Neuentwicklungsvorhaben mit-
einander zu verknupfen, um die Investitionen zu rechtfertigen. Das erh6ht die Kom-
plexitat und die Risiken akkumulieren sich.

» Ein zentrales Ziel der Modernisierung ist in der Regel auch, mehreren Teams gleich-
zeitig zu ermoglichen, Anforderungen in den zentralen Serversystemen umzusetzen.
Das erfordert regelmaflig neue und robustere Entwicklungs- und Qualitatssiche-
rungsprozesse.

Strategieempfehlung

IT-Modernisierungsvorhaben sind komplexe Grof3projekte mit vielen Stakeholdern
und weitreichenden Auswirkungen ins Unternehmen hinein. Neben den zu den ande-
ren Produktarten bereits gegebenen Empfehlungen, solltest du darauf achten:

» Versuche neue Features in der Breite erst nach einer Erneuerung der betroffenen An-
wendungen und Systemen umzusetzen, um nicht zu viele Baustellen gleichzeitig
aufzumachen.

» Entwickle eine Roadmap die aufzeigt, welche Risiken ihr durch diese Vorgehensweise
mitigiert.

» Fihre Mitarbeitende aller betroffenen Anwendungen und Systeme, alt wie neu, zu
einem echten agilen Team bei dir zusammen. Thr braucht den engen Austausch, um
neue Losungswege schnell erarbeiten und verifizieren zu konnen.

» Binde Stakeholder*innen aus der Organisation frithzeitig mit in die Reviews ein. Eure
Arbeiten werden Auswirkungen auf viele interne Arbeitsprozesse haben und ein di-
rekter, offener Kommunikationsfluss beugt vielen Problemen und Missverstandnis-
sen vor.

» Modernisierungsvorhaben sind immer auch Change-Projekte. Hole dir nach Mdg-
lichkeit entsprechende Unterstiitzung mit ins Team und mache dir bewusst, dass
diese Aufgabe mit zu deinem Produkt gehort.

3.5.5 Embedded-/Steuerungssysteme

Embedded- oder Steuerungssysteme verrichten ihre Arbeit im Inneren von Gerdaten
und Anlagen. Sie agieren dabei weitgehend autonom auf der Basis von Sensordaten, die
sie haufig in Echtzeit verarbeiten mussen.

97



3 Das Fundament: Projektmanagement

Wahrend entsprechende Systeme auf der einen Seite sehr robust und verlasslich sein
mussen, sind sie auf der anderen Seite mit einer realen Welt konfrontiert, die komplex,
vielfaltig und selten in allen Facetten vorhersehbar ist. Dabei mussen sie auch in uner-
warteten Situationen stets sinnvoll reagieren.

Strategieempfehlung

» Fir Embedded- und Steuerungssysteme gilt einmal mehr, dass ihr so frith wie irgend
moglich damit beginnen solltet, unter realen Bedingungen zu testen, also mit echter
Hardware unter moglichst vielfaltigen Umweltbedingungen. Die Realitat ist euer
grofiter Lehrmeister! Legt frith den Fokus darauf, wie ihr (Sensor-)Daten aus dem Be-
trieb aufzeichnen und fur die Fehleranalyse und Tests wieder abspielen konnt. Thr
legt damit die Basis fiir reduzierbare und robuste automatisierte Tests.

» Es gibt fur die Entwicklung von Steuerungssystemen auch sehr gute und bewidhrte
formelle Analyse- und Designmethoden, mit denen dein Team vertraut sein sollte.
Agile Produktentwicklung heift nicht, einfach nur wild rumzuprobieren, sondern
eure Analysen und Designs so frith und so oft wie moglich praktisch zu tiberpriifen,
um Licken und Fehlannahmen aufzuspiiren. Nehmt euch Zeit fir die entsprechen-
den Methoden und verlangert dafiir im Zweifel lieber euren Sprint-Zyklus.

» Wenn ihr Steuerungstechnik oder Embedded-Systeme entwickelt, seid ihr mit grof3er
Wahrscheinlichkeit auch in einem regulierten Umfeld unterwegs. Beginnt gleich zu
Beginn damit, euch mit den entsprechenden Anforderungen an Dokumentation und
Qualitatssicherung vertraut zu machen, damit ihr diese in eurem Entwicklungspro-
zess mit verankert und nicht am Ende noch ein Haufen Arbeit auf euch wartet.

» Auch vermeintlich kleine Anderungen an der Hardware eures Produkts kénnen
grofle Auswirkungen haben. Integriert daher alle eure Produktkomponenten so oft
wie moglich und macht gemeinsame Reviews eurer Arbeit.

Wenn Planung und Vorgehensstrategie stehen, ist das ein guter Zeitpunkt fiir Feedback
von aufden. Wie du das gestalten kannst, steht im nachsten Kapitel.
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Du bist Product Owner*in in der IT.

Deine Aufgabe konnte kaum komplexer
sein, und vom Uberblick zum Projekt-
start Uber gute Kommunikation bis zur
Produktqualitat hangt vieles von deiner
Arbeit ab.

Mit diesem Handbuch fillst du die Rolle
professionell aus. Du lernst, die Prin-
zipien und Methoden von Scrum zielfih-
rend einzusetzen. Fur den Einstieg und
als Begleiter in der Praxis.
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»Ein Buch wie ein gutes Vorbild.
Als ware jemand an deiner Seite, der

deine Aufgaben gut kennt und zum
standigen Weiterlernen anspornt.«

Julia Dellnitz, Jan Gentsch, Dr. Sascha Demarmels, Dina Sierralta und Uwe Vigenschow sind
erfahrene Projektleiter*innen, Agile Coaches und Product Owner*innen. Sie arbeiten fir ein
zielfihrendes Miteinander, wertschatzende Kommunikation und Technologie fiir Menschen.
In diesem Buch teilen sie ihre langjahrige Projekterfahrung mit euch.
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