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Agil bis zur Unternehmens-
strategie - ein »Big Picture«

»Lean« und »Agil« in einem Unternehmen einzufiihren ist
eine schwierige Aufgabe. Es bedeutet, Anforderungs-
und Designspezifikationen und »Gate«orientierte Steue-
rungsmodelle zu reduzieren oder gar zu eliminieren und
stattdessen »work in progress limits« und Ahnliches
einzufiihren.

In diesem Beitrag erfahren Sie:

B etwas Uber das »Big Picture« des Skalierten
Agilen Frameworks als Ubersicht,

B ectwas Uber dieses neue, agile, schlanke und
dennoch voll skalierbare Modell in klarer Gestalt,

B cinige Aspekte auf Team-, Programm- und
Portfolioebene.

DEAN LEFFINGWELL (iibersetzt von HANS-PETER KORN)

Dieser Beitrag beruht auf dem (vom Ubersetzer im Oktober 2012 auf Basis
von scaledagileframework.com aktualisierten) Inhalt des zweiten Kapitels
des Buches »Agile Software Requirements« von Dean Leffingwell [1].
Prinzipien und Praktiken von »lean« und »agil« in einem Projekt-
team, fiir ein Programm oder auf Unternehmensebene einzufiihren ist
anspruchsvoll. Sogar die Sprache ist anders und irgendwie merkwiirdig;
»User Stories«, »Sprints«, » Velocity«, »Story Points«, »Epics«, »Backlog ...
Zusitzlich werden vertraute und bisher als unumstofilich gel-
tende Praktiken wie etwa Spezifikationen, Abnahmen und Quality
Gates durch neue, zunichst paradox erscheinende Praktiken und

E »Skaliertes Agiles Framework« ist die in diesem Beitrag benutzte Ubersetzung :
* von »Scaled Agile Framework™k, einer geschitzten Wortmarke des Autors Dean |
Leffingwell. ‘
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Prinzipien (wie beispielsweise die Begrenzung der Anzahl paralleler
Arbeiten) ersetzt.

Selbst dann, wenn all diese Verinderungen vollstindig begriifit
werden, kann es sechs Monate bis zu einem Jahr dauern, nur um die
grundlegendsten neuen Praktiken einzufiihren und wirksam werden zu
lassen. Und noch viel linger dauert es, um jene signifikante Produktivi-
tidtssteigerung und deutliche Verbesserung der Qualitit zu erreichen,
die sich letztlich auf die Kundenzufriedenheit und den Ertrag auswirke
und einen grofleren Marktanteil verspricht. Um diesen Nutzen zu er-
reichen, muss vieles verindert werden. Andererseits werden viele der
bis jetzt existierenden Artefakte, Milestones usw. als Absicherung gegen
die oft erlebten Probleme von Softwareprojekten als unverzichtbar be-
trachtet. Wir stehen also vor einem Dilemma: Wie schaffen wir diesen
Hochseilakt ohne Netz, wenn das Netz — die bisherige Praxis — selbst
das Problem darstellt?

Gliicklicherweise haben bereits einige Organisationen diesen Wech-
sel hinter sich und es kristallisieren sich langsam etliche Erfolgsfaktoren
des von »lean« und »agil« bestimmten Softwareentwicklungsprozesses
heraus. In unseren Gesprichen mit Teams, Managern und Geschifts-
fiihrern wihrend solcher Wechsel hatten wir oft Schwierigkeiten, die
passende Sprache und die passenden Abstraktionen und Grafiken zu
finden, um zu beschreiben, wie das Unternehmen nach einem solchen
Ubergang zur Agilitit aussehen und funktionieren wird.

Denn dazu miissen wir die neuen Mechanismen der Softwareent-
wicklung und -auslieferung, die neu gestalteten Teams und Organisa-
tionseinheiten und einige neue Rollen der »Keyplayer« auf Basis des
neuen Paradigmas beschreiben kénnen. Ein solches Big Picture muss
die Praktiken dieses neuen Modells beleuchten, denn seine Artefakte
sind die Proxies der Softwareentwicklung, betrachtet als Wertschop-
fungskette.

Letzten Endes konnten wir mithilfe anderer (speziellen Dank an
Matthew Balchin und andere von Symbian Software Ltd. und Juha-
Markus Aalto von Nokia Corporation) ein fiir diesen Zweck einiger-
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Abb. 1: Das Agile Enterprise Big Picture

maflen gut funktionierendes Bild entwickeln. Wir nennen es das Agile
Enterprise Big Picture (siche Abbildung 1).

Das Big Picture kurz erklart

Als Erstes erkliren wir das Big Picture aus der Vogelperspektive, damit
der Leser eine kompakte Sicht dieses neuen, agilen, schlanken und
dennoch voll skalierbaren Modells fiir das Management der Software-
anforderungen erhilt.

Das Big Picture als Bestandteil dieses Buches zeigt die bei Druck-
legung aktuelle Version 2.0. Die neueste Version finden Sie unter
http://scaledagileframework.com in Form eines interaktiven »HIPper«-
Dokuments als Wissensbasis zur Implementierung agiler Praktiken
im gesamten Unternehmen. Jedes Icon des Big Pictures in
http://scaledagileframework.com ist mit einem Link zu einer Beschrei-
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bung in Form einer Kurzfassung und (falls bereits erarbeitet) einer De-
tailbeschreibung hinterlegt.

Das Big Picture aus der Vogelperspektive

Die Teamebene

Agile Teams mit 7 + 2 Mitgliedern definieren, bauen und testen User
Stories in eine Abfolge von Iterationen und Releases. In sehr kleinen
Unternehmen gibt es allenfalls nur wenige solcher Teams. In groflen
Unternehmen hingegen arbeiten mehrere im »selben Boot sitzendex
agile Teams gemeinsam an der Realisierung umfassender Funktionali-
titen fuir komplette Produkte, Features, Komponenten, Subsysteme
etc. Die jeweiligen Product Owner dieser Teams sind verantwortlich
fiir das Managen des Backlogs bestehend aus User Stories und anderen
Dingen, die das Team zu erledigen hat.

Die Programmebene
Auf der Programmebene erfolgt die teamiibergreifende Koordination
der Funktionalititen umfangreicher Systeme auf Basis eines synchro-
nisierten Agile Release Train (ART). Dieser ART ist eine festgelegte
Abfolge stets gleich langer Iterationen und von Milestones mit fixierten
Terminen und Qualititsanforderungen, jedoch mit verinderlichem
Umfang (kein »eisernes Dreieck«). Ergebnisse des ART sind hiufige, in
der Regel terminfixierte Releases oder Potentially Shippable Increments
(PSIs) jeweils alle 60 bis 120 Tage. Diese tiberpriifbaren Inkremente
kénnen (miissen aber nicht) dem Kunden ausgeliefert werden. Die
Auslieferung ist abhingig einerseits davon, ob der Kunde die Kapazitit
hat, das neue Produkt entgegenzunehmen, und andererseits von exter-
nen Ereignissen, die das Timing bestimmen.

Wir benutzen die allgemein gebriuchliche Bezeichnung Product
Manager fiir jene Personen, die auf dieser Ebene die Features des Sys-
tems festlegen, sind uns aber bewusst, dass es viele andere Bezeichnun-

gen fiir diese Rolle gibt.
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Die Portfolioebene

Beim »Portfolio« sprechen wir iiber die Gesamtheit jener Investment
Themes, die die Investitionspriorititen auf Unternehmensebene steu-
ern. Mit diesem Konstrukt wird erreicht, dass die geleistete Arbeit fiir
die Umsetzung der gewihlten Geschiftsstrategie auch tatsichlich not-
wendig ist. Diese Investitionsthemen sind Treiber der Portfolio Vision,
dargestellt als eine Zusammenstellung umfangreicherer Vorhaben in
Form von Epics. Sie flieflen im Lauf der Zeit in verschiedene Agile Re-
lease Trains ein.

In den weiteren Abschnitten dieses Beitrags werden einzelne zent-
rale Elemente des Big Picture beschrieben. Damit wird eine systemi-
sche Sicht auf unseren schlanken und agilen Anforderungsprozess ge-
boten, der einerseits auf der Teamebene funktioniert, andererseits aber
auch auf alle ibergeordneten Anforderungen eines Unternehmens
skalierbar ist.

Big Picture - Teamebene
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Abb. 2:  Teamebene des Big Picture

Das agile Team

An vorderster Linie der Softwareentwicklung stehen die agilen Teams.
Sie implementieren und testen Code und arbeiten zusammen am Ge-
samtsystem. Mit dem Team zu beginnen ist berechtigt: Denn beim
agilen Vorgehen ist das Team das zentrale Element. Im Team wird
jener Code geschrieben und getestet, der die fiir den Nutzer wertvol-
len Ergebnisse liefert. Ein agiles Team besteht aus 7 bis 9 Mitgliedern.
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Es umfasst alle Rollen, die fiir das
Definieren, Bauen und Testen seiner
Software-Features oder Software-Kom-

‘;‘ Product Owner

S Agil e . . .
-“‘ 1111 Mcar:gi ol ponenten nétig sind (siche Kapitel 6 in
T . :
N [1]). Die Rollen sind u. a. der Scrum/
Abb. 3:  Das agile Team Agile Master, der Product Owner und

ein kleines Team ihm fest angehoren-
der Entwickler, Tester und (hoffentlich) mit einem Experten der Test-
automatisierung und moglicherweise auch einem »technical lead«.
In seiner tiglichen Arbeit wird das Team von Architekten, externen
QA-Leuten, Dokumentations- und Datenbank-Spezialisten, Mit-
arbeitern aus dem Supply-Chain-Management-/Build-/Infrastruktur-
Bereich, dem internen I'T-Betrieb und weiteren Personen als Shared
Resources auf der Programmebene so unterstiitzt, dass das Team in der
Lage ist, fiir das Gesamtsystem funktionierende Software zu definieren,
zu entwickeln und zu testen.

Das Testen der Software ist ein unabdingbarer Bestandteil effektiv
wertvoller Lieferungen — ungetesteter Code wird auf keinen Fall be-
riicksichtigt. Deshalb sind die Tester Teil des Teams. Oft gehoren sie
zur Organisationseinheit »QA«, dennoch sollten sie auch dann phy-
sisch einem bestimmten agilen Team zugeordnet sein. In dieser Mat-
rixorganisation sind sie primir Mitglied des Teams, als Mitarbeitende
der QA-Gruppe haben sie aber unmittelbaren Zugriff auch auf andere
Mitarbeitende und Manager der QA zur Kompetenzverbesserung, fiir
Automatisierungsbelange und all die anderen spezifischen Testaspekte,
die auf Systemebene erforderlich sind. Stets aber muss klar sein, dass
das agile Team allein fiir die Qualitit seiner Arbeitsergebnisse verant-
wortlich ist und dass es diese Verantwortung an keine andere Organi-
sationseinheit innerhalb oder auflerhalb des Unternehmens delegieren
(oder sie gar autheben!) kann.

Teams sind in der Regel so organisiert, dass sie entweder Features
oder Komponenten der Software liefern. In den meisten Firmen wer-
den wir eine Mischung davon antreffen: Einige Komponententeams
kiimmern sich um die gemeinsame Infrastruktur, Subsysteme und die
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vielfach genutzten serviceorientierten Komponenten der Architekeur
und die Featureteams liefern vertikale, nutzerorientierte Losungen.
Agile Teams organisieren sich selbst und reorganisieren sich, wenn es
die Aufgaben im Program Backlog erfordern. Mit der Zeit wird die
Zusammensetzung der Teams eher dynamisch als statisch sein; statisch
genug fiir die zur Teambildung (»norm, storm, performe« [2]) notige
Zeitdauer und dynamisch genug, um den sich dndernden Priorititen
des Unternehmens zu geniigen.

Gruppen »im selben Boot sitzender« agiler Teams
In groflen Unternehmen

/) ProductOwner — oibt es oft einige (3 bis 10)

~ agile Teams, die gemeinsam
-H" Il ?A";;'tl‘i“g"e ein grofleres Feature, System

oder Subsystem (siehe Pro-
grammebene im Big Picture)
V) entwickeln. Es ist zwar keine

feste Regel, aber eine hiufige

Agile Teams

.. el Il Erfahrung, dass — gerade bei
Developers & Testers | sehr umfangreichen Systemen
Abb. 4:  Gruppen »im selben Bott sitzender« — die lOgISChen Str Ukturen’ die
agiler Teams sich aus architekturorientierten

System- und Produktfamilien
ergeben, dazu fithren, dass sich um diese verschiedenen Bereiche Ent-
wicklergruppen organisieren. Etwa 50 bis 100 Personen arbeiten dann
sehr eng zusammen, um ihr in der Produkthierarchie »nichstgrofieres
Ding« zu realisieren. Das nennen wir ein »Programme«. Damit ist auch
die Grenze einer »Face-to-Face«-Zusammenarbeit bei der Release-Pla-
nung erreicht.

Selbst wenn das eine allzu vereinfachende Sicht auf wirklich grof3e
Systeme ist, die eine Reihe solcher Programme umfassen, so trigt doch
jedes Programm zum gesamten Portfolio (Produktportfolio, Anwen-
dungslandschaft, Gesamtsysteme aus Systemen) bei.
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Rollen im agilen Team

Product Owner
»Scrumc ist die gebriuchlichste agile Me-
A FOEOE h ode. Dort liegt auch der Ursprung der —
- wenn auch etwas willkiirlichen — Definition
M Il der Rolle des Product Owners. Bei Scrum
Abb. 5:  Product Owner ist der Product Owner dafiir verantwort-

lich, die Anforderungen zu ermitteln und

zu priorisieren und das Product Backlog zu pflegen. Nach unserer Er-
fahrung kann selbst dann, wenn Scrum nicht verwendet wird, die Ein-
fiihrung der Rolle des Product Owners — im Sinne von Scrum — einen
echten Durchbruch fiir die Vereinfachung der Teamarbeit bedeuten
und bewirken, dass sich das ganze Team auf Basis des priorisierten
Backlogs organisiert.

Allerdings endet die Verantwortung des Product Owners nicht hier.
Im Sinne des vierten Prinzips des Agilen Manifests: »nutzerseitige
Fachexperten und Entwickler miissen wihrend des Projekts tiglich zu-
sammenarbeiten« hat der Product Owner seinen Arbeitsplatz im Team-
raum, nimmt am Daily Meeting teil und beteiligt sich an den Arbeiten
des Teams.

Scrum/Agile Master
Fiir Scrum-Teams ist der Scrum Master
[ eine bedeutende — wenn auch eine ge-
% —— legentlich Voriibc.:rgehende — Rolle. Wenn
]| Master das Team den agilen Prozess beherrscht,

Abb. 6. Serum Master wird diese Rolle weniger wichtig. Einige

sehr agile Teams, auch solche, die Scrum
verwenden, haben keinen dezidierten Scrum Master. Jeder im Team
kennt und beachtet die Spielregeln und das Team ist selbstbestimmt.
Der Scrum Master ist der im Team verankerte Reprisentant (»proxy«)
des Managements und der Fithrung und hat die Aufgabe, das Team beim
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Ubergang zur neuen Vorgehensmethode zu unterstiitzen und die Ent-
wicklung des Teams in Richtung Leistungsmaximierung zu begleiten.

In agilen Teams, die nicht auf Basis von Scrum arbeiten, wird eine
vergleichbare Fithrungsrolle iiblicherweise vom Teamleiter, einem in-
ternen oder externen Coach oder vom Linienvorgesetzten des Teams
wahrgenommen. Viele dieser Agile Master werden, wenn sie ihre
Fihigkeiten weiterentwickeln, spiter zu Fithrungskriften und stellen
dann ihre Fihigkeit unter Beweis, Werte fiir die Nutzer zu schaffen
und die Verbesserung der agilen Praktiken fortlaufend voranzutreiben.

Entwickler und Tester
_ Das restliche Kernteam besteht aus Ent-
f'd] ﬁﬁ wicklern und Testern. Sie schreiben und

testen Code. Bei agilen Teams ist die

nid il Teamgrofle tiblicherweise auf 3 bis 4 Ent-
e Lsian wickler plus 1 bis 2 Tester begrenzt. Sie
Abb. 7:  Entwickler und Tester arbeiten — im Idealfall — im selben Raum

gemeinsam, um Stories zu definieren (D),
zu bauen (B), zu testen (T) und in die schon vorhandene Codebasis zu
integrieren.

[terationen

Beim agilen Entwickeln werden neue Funktionalititen in kurzen Zeit-
abschnitten (»Timeboxes«), sogenannten Iterationen (bei Scrum die
Sprints), realisiert. In grofleren Unternehmen einigen sich die Teams
in der Regel auf eine standardisierte Dauer der Iterationen und syn-
chronisieren deren Beginn und Ende, damit die Reife des Codes quer
tiber alle Teams bei jedem Iterationsende als Systemintegrationspunkt
vergleichbar ist.

Jede Iteration liefert ein nutzbares Inkrement einer neuen Funktio-
nalitdt mithilfe eines stetig wiederholten (also iterierten) Standardmus-
ters: Planen der Iteration — Bauen und Testen der Stories — Demons-
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tration der neuen Funktionalitit bei den Stakeholdern — »inspect and
adapt« — Wiederholen.

Die Iteration ist fiir das Team der »Herzschlag der Agilitit« und die
Teams sind nahezu vollstindig darauf konzentriert, neue Funktionali-
titen in diesen kurzen »Timeboxes« zu entwickeln. Im Big Picture ist
die Iterationsdauer fiir alle Teams identisch. Das ist das einfachste Or-
ganisations- und Steuerungsmodell. Es gibt zwar keine vorgeschriebene
Linge, die meisten Teams praktizieren jedoch die empfohlene Linge
von zwei Wochen.

Anzahl der Iterationen pro »Release«

Eine Abfolge von Iterationen dient dazu, umfangreichere, system-
umspannende Funktionalititen fiir ein Release (oder ein potenzielles
Release) fuir den externen Nutzer zusammenzufassen. Im Big Picture
werden pro Release vier Entwicklungs-Iterationen (dargestellt mit
jeweils einem vollen Iterations-Backlog) gezeigt, gefolgt von einer fiinf-
ten »hardening« (oder Stabilisierungs-)Iteration (dargestellt mit einem
leeren Backlog) als Abschluss des Release-Inkrements.

Abb. 8:  Iterationen
pro Release

= |\

L

Dieses Muster ist willkiirlich. Es gibt keine feste Regel, wie viele Ite-
rationen zu einem Potentially Shippable Increment (PSI) fithren. Et-
liche Teams jedoch praktizieren 4 bis 5 Entwicklungsiterationen und
eine »Hardening Iteration« (Stabilisierungsiteration) pro Release und
liefern ein Shippable Increment jeweils alle 90 Tage. Das ist ein recht
verniinftiger Produktionsrhythmus entsprechend einer den Kunden
angemessenen Frequenz externer Releases und er passt gut zur iiblichen
Vierteljahresplanung auf Unternehmensebene.

10
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Stets aber entscheidet das Unternehmen iiber die Dauer und An-
zahl der Iterationen pro Release-Inkrement und den Zeitpunkt, wann
ein Release-Inkrement ausgeliefert wird.

User Stories und Team Backlog

User Stories
User Stories (kurz: »Stories«) entsprechen in der agilen Welt dem, was
traditionell als »Software Requirement« bezeichnet wird.

User Stories, urspriinglich als Konstrukt von XP (Extreme Pro-
gramming) entwickelt, sind heute ein untrennbarer Bestandteil der
agilen Entwicklung im Allgemeinen und werden in Schulungen fiir
Scrum, XP und fiir die meisten anderen agilen Ansitze angeboten. Bei
der agilen Entwicklung sind die User Stories die wichtigsten Objekte,
um die Nutzeranforderungen durch die gesamte Wertschopfungskette
der Softwareentwicklung von der Anforderungsanalyse bis zur Codie-
rung und Implementierung zu transportieren.

Im Gegensatz zu »Requirements« (die im verbreiteten Verstindnis
das reprisentieren, wie das System eine Geschiftsanforderung oder
vertragliche Verpflichtung zu erfiillen hat) sind User Stories kurze Ab-
sichtserkldrungen, die beschreiben, was das System fiir einen Nutzer
tun sollte. Ublicherweise wird die User Story als Aussage aus der Sicht
des Nutzers formuliert:

Als>Rolle des Nutzers< kann ichAktivitit, damit geschiftlicher Nutzenc.

Durch diese Form lernt das Team, seinen Fokus auf den Geschifts-
nutzen der neuen Funktionalitit fiir eine bestimmte Nutzerrolle zu
legen. Dieses Konstrukt ist von zentraler Bedeutung fiir die agile Inten-
tion, Nutzen zu liefern.

Team Backlog

Das Backlog des Teams (in der Regel Projekt- oder Produkt-Backlog
genannt) enthilt alle Stories, die das agile Team fiir die Implementie-
rung identifiziert hat. Jedes Team hat sein eigenes Backlog. Es wird
vom Product Owner des Teams gepflegt und priorisiert. Das Team

11
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ist in erster Linie fokussiert auf die im

S E gerade laufenden Sprint zu implementie-
BA E mm  renden User Stories, ungeachtet dessen,
= dass im Backlog des Teams auch anderes
ﬂ. 9 il = wie z. B. Fehlerbehebungen, Refactorings
WeRs und Infrastrukturarbeiten enthalten sein
Abb. 9: Team Backlog kénnen:

Das Identifizieren, Pflegen, Priorisieren,
Planen, Entwickeln, Implementieren, Testen und Abnehmen der User
Stories ist der primire Prozess des Requirement Managements eines
agilen Unternehmens.

Tasks

Um alle zur Lieferung einer Story nétigen Aktivititen detaillierter ver-
folgen zu konnen, zerlegen die Teams die Stories in der Regel in jene
Tasks, die von einzelnen Teammitgliedern bearbeitet werden miissen,
damit die Story insgesamt erledigt werden kann. In einigen agilen Trai-
nings werden die Tasks (und nicht die Stories) als Basisobjekte fiir das
Schitzen und fiir die Fortschrittsverfolgung betrachtet.

Dennoch: Die Fortschrittsverfolgung innerhalb einer Iteration als
solcher sollte stets auf den Stories als Ganzen beruhen. Damit bleibt
das Team eher auf den Geschiftsnutzen fokussiert als auf die einzelnen
Tasks. Tasks hingegen liefern eine granulare Aufteilung der Aufgaben,
die den Teams moglicherweise die Koordination, das Schitzen, die
Fortschrittsverfolgung und die Aufteilung der individuellen Verantwor-
tung zur Erledigung der einzelnen Stories ermdglicht und damit die
Erledigung der Iteration erleichtert.

Big Picture - Programmebene

Auf der Programmebene finden sich zusitzliche organisatorische Kons-
trukte, Rollen, Prozesse und Anforderungsartefakte, die auf die Reali-
sierung umfassender Systeme, Anwendungen, Produkte und Produkt-
familien abgestimmt sind.
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Abb. 10: Die Programmebene des Big Picture

Agile Release Train

Der »Agile Release Train« (ART) ist der wichtigste Skalierungsmecha-
nismus des Frameworks. Auf der Programmebene ist ein Release des
ART das, was eine Iteration fiir ein Team bedeutet. Er folgt demselben
Muster: Planen — Vereinbaren — Ausfiithren — Vorfiihren — Reflektieren.
Auf Programmebene entstehen mit dem ART pro Release (nach jeweils
vier bis fiinf Iterationen) »Potentially Shippable Increments« der Soft-
ware, auf der Ebene der Iterationen entsteht alle zwei Wochen funktio-
nierende Software auf Systemebene.

~ Abb. 11: Agile Release

Agile Release Train.delivers solutions
Train
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Objectives [= @ Objectives [=| @
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F se F r |l
PSl/Release
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Um das zu erreichen, skalieren wir
= das Backlog, indem wir Features und nichtfunktionale Anforderun-
gen (»Nonfunctional Requirements (NFR)«) als Artefakte der iiber-

geordneten Ebene einfiihren,
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= die Teams, indem wir die Rollen Release Train Engineer, Product
Management, System Team, Release Management, UX Designer
und System Architect einfithren sowie

= die Timebox, indem wir ein Release-Intervall von 8 bis 10 Wochen
einfiihren.

Die Gliederung in Release Trains orientiert sich an den signifikanten
Wertschopfungsketten des Unternehmens, also an jenen langlebigen
Wertstromen, bei denen eine optimierte Produktentwicklung und Lie-
ferstrategie den grofSten wirtschaftlichen Nutzen bringt.

Aus Sicht des Lean Managements richtet der ART die Teams, die
»im selben Zug sitzen« auf ein gemeinsames Ziel und einen gemein-
samen Zeitplan und Lieferrhythmus — die Haltestellen des ART — aus
und unterstiitzt so den gleichmifligen Fluss der Produktentwicklung.
Anzumerken ist, dass — obwohl er »Agile Release Train« heif$t und die
Teams oft im Rhythmus der »Haltestellen« releasen — es sich eigent-
lich um einen »Agile Development Train« handelt und die Programme
(und die einzelnen Teams eines Programms) jegliches Ergebnis zu
jeder beliebigen Zeit releasen kénnen, wenn die Voraussetzungen des
Marktes, der Qualitit und anderer Kriterien der Produktsteuerung er-
fille sind. In anderen Worten: Die Teams sind nicht daran gebunden,
»externe« Releases nur am Ende einer Releasebearbeitungsperiode zu
liefern. Sie kénnen das seltener oder hiufiger tun, so wie es der Markt
erfordert. Siehe dazu auch Abb. 6 im Beitrag von Hans-Peter Korn:
»Redesigned Agile in groflen Unternehmen« im vorliegenden Buch.

Releases und »Potentially Shippable Increments«

Obwohl es das Ziel jeder Iteration ist, ein auslieferbares Software-
Inkrement zu erzeugen, erachten es Teams — insbesondere in groflen
Unternehmen — oft als schlichtweg undurchfiihrbar oder unangemes-
sen, am Ende jeder Iteration ein Inkrement auszuliefern.

So kann ein Team im Verlauf mehrerer Iterationen etliche »tech-
nische Schulden« anhiufen, die vor der Auslieferung des Inkrements

14
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eliminiert werden miissen. Technische Schulden sind beispielsweise zu
behebende Fehler, grofiere oder kleinere Refactorings, aufgeschobene
systemweite Tests der Performance oder der Zuverlissigkeit sowie die
Einhaltung von Standards oder der Abschluss der Benutzerdokumen-
tation.

»Hardening Iterations« werden im Big Picture auf der Teamebene
eingefiihrt (dargestellt als Iterationen mit einem leeren Backlog), um
Zeit fur diese zusitzlichen Aktivititen zur Verfiigung zu haben. Zusitz-
lich gibt es berechtigte Geschiftsinteressen, die dagegen sprechen, dem
Kunden jedes Inkrement auszuliefern. Dazu gehoren
= mogliche Konflikte mit Lizenz- und Servicevertrigen des Kunden,
= moglicher Overhead und Geschiftsunterbrechung auf Kundenseite

infolge von Installationen, Nutzerschulungen usw. sowie
= das Risiko der Stérung des kundenseitigen operativen Betriebs in-

folge kleinerer Installations-Rollbacks oder Fehler.

Aus diesen und anderen Griinden fassen die meisten Programme eine
Reihe von Iterationen zu »Potentially Shippable Increments« zusam-
men, die dann ausgeliefert werden, wenn es zur jeweiligen Geschifts-
situation passt.

Vision, Features und das Program Backlog
Im Unternehmen ist vor allem das Produktmanagement (oder das
Programmmanagement oder die Business Analyse) verantwortlich fiir

die Vision der Produkte, Systeme oder Anwendungen ihres Zustindig-
keitsbereichs.
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Die Vision beantwortet folgende zentrale Fragen fiir das System, die
Anwendung oder das Produkt:

= Welches Problem wird damit gelost?

= Welche Features und welchen Nutzen liefert die Losung?

= Wem dient sie?

= Wie gut ist die gelieferte Performance, Zuverlissigkeit usw.?

= Welche Plattformen, Standards, Anwendungen usw. unterstiitzt sie?

Die Vision besteht in erster Linie aus einem Satz von Features

Die Vision kann in einem Dokument, in einer Backlog-Liste oder als
simple Information oder Prisentation festgehalten werden. Unabhin-
gig von der Form beinhaltet das Visionsdokument insbesondere eine
priorisierte Zusammenstellung von Features, die den Anwendern Nut-
zen liefern.

Nichtfunktionale Anforderungen

Zusitzlich muss die Vision auch diverse nichtfunktionale Anforderun-
gen fiir die Erfullung der Zielsetzung des Systems enthalten, beispiels-

weise flir Zuverlissigkeit, Genauigkeit, Performance, Qualitit, Kompa-
tibilititsstandards usw.

Noch nicht implementierte Features bilden das Program Backlog
Ahnlich wie beim Backlog des Teams, das vor allem Stories enthiilt,
besteht das Program (oder Release) Backlog aus den noch nicht imple-
mentierten, kiinftig aber benétigten und priorisierten Features. Das
Program Backlog kann auch Schitzungen fiir den Umfang der Features

16
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enthalten. Allerdings sind alle Schitzungen auf dieser Ebene grobgra-
nular und unprizise und es sollte jeglicher Versuchung widerstanden
werden, allzu viel in die zu frithe Definition und Schitzung von Fea-
tures zu investieren.

Releaseplanung

Jede Timebox fiir ein Releaseinkrement beginnt — in Ubereinstim-
mung mit den agilen Praktiken — mit einem Planungstreffen fiir das
Kick-off des Releases. Das Unternehmen nutzt dieses Kick-off, um
fiir das Releaseinkrement den betrieblichen Kontext zu kliren und die
Teams auf die Geschiftsziele des Releases auszurichten. Die Vorgabe
fiir das Releaseplanungstreffens ist die aktuelle Vision zusammen mit
den Zielen des kommenden Releases und der Zusammenstellung der
daftir benétigten und priorisierten Features.

Abb. 13: Release-

- I
20 | _ Objectives = @ planung
¥ |IM| Release Planning &

2 1 -

n

o Featue | .
o 9 0
2= E o
=y é’ (7]
:

NFR
- ) o

Team Backlogs Team Backlogs

Die agilen Teams planen das Release tiblicherweise als zweitigigen
(Grof3-)Gruppen-Workshop aller Mitglieder der zum nichsten PSI bei-
tragenden Teams am Ende des »Hardening-Sprints« des vorangehen-
den Releases. Sie zerlegen die Features in Stories und stiitzen sich dabei
auf die vereinbarte Iterations-Kadenz und die ihnen bekannte »velo-
city«. Wihrend dieses Prozesses kliren die Teams ihre Schnittstellen
und entwerfen den Releaseplan, indem sie die Stories den verftigbaren
[terationen der Release-Timebox zuordnen. Sie verhandeln in Kenntnis
dessen, was sie leisten oder nicht leisten konnen (auf Basis ihrer be-
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kannten Velocity und der Umfangsschitzungen fiir die neuen Stories),
auch iiber Verinderungen des Releaseumfangs mit dem Produkema-
nagement. Zusitzlich zu dieser Planung verpflichten sich die Teams
als weiteres wichtiges Resultat dieses Prozesses auf die zu erreichenden
Releaseziele und priorisierten Features.

Die Teams setzen sich im Anschluss daran dafiir ein, die wichtigsten
Ziele des Releases — fiir die sie sich ja verpflichtet haben — zu erreichen.
Und das auch dann, wenn sich herausstellt, dass nicht jedes einzelne
Feature zeitgerecht fertig wird.

Die Ergebnisse der Releaseplanung flief3en in die Aktualisierung
der Produkt- oder Losungs-Roadmap ein. Diese liefert eine Ubersicht
dariiber, welchen zunehmenden Nutzen das Unternehmen auf der
Zeitachse realisiert.

Die Roadmap

May “12 July 12 Sep “12
1 I 1
Y “’
Features Features Features
» Road Rage Ported + Road Rage Completed » Multiuser Road Rage first
(part I) » (single user) release
» Brickyard port started » Brickyard Ported (single » Brickyard Ported
(stretch goal to complete) user) multiuser demo
+ Distributed platform + Road Rage multiuser » New features for both
demo demonstrable games (see priontized
» ALL GUIs for both games » First multiuser game list)
demonstrable feature for Road Rage — Stretch Goals —
» New features (see — Stretch Goals — » Beemer game to E3
prioritized list) » New features (see Tradeshow?
— Stretch Goals — prioritized list)
» Demo of Beemer game » Beemer game in Alpha
 Game 1 Demo - Proof of First two gamesavailable First distributed game
viability on new platform (Road Rage and Brickyard) (Road Rage)

High Confidence Medium Confidence Marquee Features Only

Abb. 14:  Roadmap

Die Roadmap zeigt pro zukiinftig geplanten Releasetermin das Thema,
die jeweiligen Ziele und die geplanten priorisierten Features. Die Be-
schreibung des unmittelbar nichsten Releases der Roadmap stellt eine
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Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen, basierend auf den Ergeb-
nissen des letzten Releaseplanungstreffens, dar. Fiir die Ausgestaltung
der spiteren Releases gibt es keine verbindlichen Zusagen, deren Um-
fang ist bestenfalls unscharf.

Die Roadmap reprisentiert in Form eines Plans, was das Unternehmen
fiir die aktuellen und kiinftigen Releases beabsichtigt. Sie ist stets An-
derungen unterworfen, da sich Entwicklungsergebnisse, Geschiftsprio-
rititen und Kundenbediirfnisse indern kénnen. Deshalb sollen Pline
fiir Releases nach dem unmittelbar nichsten grundsitzlich niche fiir
unternehmensexterne Verpflichtungen genutzt werden.

Produktmanagement
; - Beim agile.r.l Vorgehen kann die offen-
=~ & = sichtiche Uberlappung der Verantwort-
% |==|  lichkeiten des Produktmanagers mit jenen
et g B des Product Owners eine Herausforde-
Management RAA £ rung sein. So ist in Scrum der Product

Owner »fiir die Maximierung des Wertes
des Produkts ... verantwortlich. ... Der
Abb. 15:  Produkimanagement  Product Owner ist als einzige Person fiir

die Verwaltung des Product Backlog ver-
antwortlich. ... nur dem Product Owner (ist es) erlaubt, die Fertig-
stellungsreihenfolge der Eintrige des Product Backlog zu verindern ...
Die Entscheidungen des Product Owners miissen von der gesamten
Organisation respektiert werden« [3].

In manchen kleineren Organisationen ist diese Beschreibung gut
anwendbar und ein oder zwei Product Owner reichen aus, um alle
Anforderungen zu definieren und zu priorisieren. In grofleren Unter-
nehmen jedoch sind die Verantwortlichkeiten eines Product Owners i.
S. von Scrum oft so breit angelegt, dass sie auf die Teams, auf techno-
logisch orientierte Product Owner und die auf den Markt oder auf das
Programm fokussierten Produktmanager verteilt sind. Letztere nehmen
ihre Verantwortlichkeiten traditionell sowohl beziiglich der Produkt-

™~ 1Y
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definition als auch der Prisentation der Losung gegeniiber dem Marke
wahr. Auch stellen wir fest, dass die Bezeichnung fiir diese Rolle je nach
Art des Unternehmens unterschiedlich ist (Tabelle 1):

Tabelle 1: Unterschiedliche Titel fiir die Rolle des Produktmanagers

Art des Unternehmens Ubliche Rollenbezeichnung
Informationssysteme/ Business Owner, Business Analyst,
Informationstechnologie Project Manager, Program Manager
Embedded Systems Product Manager, Project Manager,

Program Manager

Unabhangiger Software-Lieferant Product Manager

Verantwortlichkeiten des agilen Produktmanagers im Unternehmen
Unabhingig von der Bezeichnung der Rolle (wir verwenden weiterhin
den Titel »Produktmanager«) nimmt die diese Rolle ausfiillende Person
vor allem folgende Verantwortungen wahr:

1. Ownership der Programmvision und des Program (Release) Backlogs
2. Managen des Release-Umfangs

3. Pflegen der Produkt-Roadmap
4,

Aufbau eines effektiven Produktmanager-/Product-Owner-Teams

Die »Architekturpiste« (Architectural Runway)

Die »Architekturpiste« (angedeutet mit der roten Zickzacklinie unten
auf der Programmebene) reprisentiert den fortlaufenden Erhalt und
Ausbau der technologischen Infrastruktur auf Basis der im Unterneh-
men verfiigbaren Plattformen, um die wichtigsten Business Epics des
Portfolio Backlogs (siche den folgenden Abschnitt »Portfolioebene«)
ohne allzu aufwendiges und Verzégerungen verursachendes Redesign
implementieren zu kénnen. Fiir das Etablieren einer solchen Archi-
tekturpiste muss das Unternehmen sowohl in ein kontinuierliches Re-
factoring und Erweitern der vorhandenen Plattformen investieren als
auch jene neuen Plattformen aufbauen und in Betrieb nehmen, die fiir
die jeweils neuen Geschiftsanforderungen benétigt werden.
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Big Picture - Portfolioebene

Die oberste Ebene des Big Picture bildet das Portfoliomanagement. Es
umfasst jene Personen, Teams und Organisationsteile, die sich darauf
konzentrieren, die Investitionen des Unternehmens mit seiner Ge-
schiftsstrategie in Einklang zu bringen. Wir finden auf dieser Ebene
auch zwei neue Arten von Artefakten, die Investment-Themen und die
Epics, die zusammen die Portfolio-Vision ergeben.

PORTFOLIO VISION

o e & f
LS S 8ge . |mm| wmi | i e Fnie Epics span
Lean . > = é‘,-‘ Business E;]]LS B i releases
'S AW, | =
= V = Kanban o
o s |=|
o, s |mm| = | . . o 2 Architecture
; Pt |mm| | E| i e .
Portfolio R — (1N — Architectural Epics & Eﬂ] ENG evolves
Management = e ——c o . continuously
% —
Metrics
Vision Program

Backlog

Abb. 16: Portfoliocbene des Big Picture

Investment-Themen

Die Investment-Themen umfassen die Investitionsziele des Unter-
nehmens oder eines Geschiftsbereichs. Diese Themen sind die Treiber
der Vision fiir alle Programme. Zukiinftige Epics werden aus diesen
Themen abgeleitet. Die Verantwortung fiir die Erarbeitung der The-
men und Epics tragen die Portfoliomanager. Das sind entweder die
Verantwortlichen fiir die Geschiftsbereiche oder die Produktgremien
und andere, die gegeniiber ihren Stakeholdern treuhinderisch verant-
wortlich sind.

Die vom Portfoliomanagement erarbeiteten Themen erlauben es,
auf dem Marke differenzierte und konkurrenzfihige Kernprodukte an-
zubieten. Diese Themen haben eine weitaus lingere Lebensdauer als
die Epics. Einzelne Themen konnen bis zu einem Jahr oder linger un-

verindert bleiben.
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Epics und Portfolio Backlog

Im Framework werden zwei Arten von Epics unterschieden: Business-
Epics und Architektur-Epics.

Business-Epics sind quasi verdichtete Nutzerbediirfnisse. Architek-
tur-Epics reprisentieren grofle technologische Vorhaben als Vorausset-
zung fiir die Entwicklung umfassender Losungen, welche die laufenden
und zukiinftigen Unternehmensbediirfnisse unterstiitzen. Anforderun-
gen und Design (Architektur) sind die zwei Seiten derselben Miinze,
das »Was« und das »Wie«. Im Buch »Agile Software Requirements«

[1] wird dieses Thema ausfiihrlich behandelt. Jene Unternehmen, die
tiber so etwas wie eine — weiter oben bereits beschriebene — sorgfiltig
gepflegte »Architekturpiste« verfiigen, werden die Gewinner im Marke
sein. Deshalb ist die Systemarchitektur ein »Ehrenbiirger« im Big Pic-
ture und erfordert in einem agilen Unternehmen regelmiflige Investi-
tionsiiberlegungen.

Epics sind Entwicklungsvorhaben zur Lieferung wertschaffender
Ergebnisse fiir ein Investment-Thema und werden im Portfolio Back-
log festgehalten, priorisiert, geschitzt und laufend gepflegt. Vor der
Releaseplanung werden sie in spezifische Features aufgeteilt, aus denen
ihrerseits detailliertere Stories fuir die Implementation abgeleitet wer-
den. Epics kénnen dargestellt werden in Stichworten, in Form nutzer-
sprachlicher »Stories«, in ein oder zwei Sitzen, als Video, als Prototyp
oder in irgendeiner anderen Form, die geeignet ist, die Absicht der
Produktinitiative auszudriicken. Ziel des Epics ist die Beschreibung der
strategischen Absicht, nicht die Genauigkeit. Mit anderen Worten: Ein
Epic muss nur so weit im Detail beschrieben werden, als damit eine
zukiinftige Diskussion dariiber ausgeldst werden kann, welche Features
ein Epic impliziert.

Bussines Epics werden zunichst im Kanban-System der Business
Epics, Architektur-Epics zunichst im Kanban-System der Architek-
tur-Epics erfasst. In beiden Kanban-Systemen erfolgt die weitere Be-
arbeitung unter Einhaltung der fiir Kanban typischen »Work in Pro-
gress(WIP)«-Begrenzungen.
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Zusammenfassung

In diesem Beitrag haben wir das »Big Picture« des
Skalierten Agilen Frameworks (SAF) als grundlegen-
des Anforderungsartefakt und als Basismodell fur
den Prozess und die Organisation eines schlanken
und agilen Managements von Softwareanforderungen
vorgestellt.

Einerseits beschrankt sich dieses Framework auf
der Ebene des agilen Teams auf jenes Minimum an
Artefakten, Rollen und Praktiken, welche fur die effek-
tive Arbeit des Teams nétig sind.

Andererseits bietet dieses Framework die auf der
Programm- und Portfolioebene erforderlichen Erwei-
terungen, die jedoch stets so schlank wie moglich ge-
halten werden. Damit sollen — auch im Fall aggregier-
ter Softwareanforderungen eines »Teams von Teams«
— die Anforderungen flr immer gréBere »Systeme von
Systemen« managebar bleiben.
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