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Von der Anforderung zur Umsetzung in Kundenprojekten

AGILER ÖLTANKER 

ODER FREECLIMBING?
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Das Unternehmen BCxP

Wir bauen Individualsoftware

Keine Produkte für einen Markt, sondern individuelle Lösungen 

konkret für unsere Kunden

◼ v.a. in geschäftskritischen Bereichen

Wir bauen auf tiefes Verständnis der Anwendungsdomäne

Kontextwissen ist komplex und wertvoll

◼ jede:r arbeitet in der Regel in einem Kunden-Projekt

Wir gehen agil vor

Agiles Manifest als Leitlinie (https://agilemanifesto.org)

◼ Fokus auf funktionierende Software

◼ Direkte Kommunikation auf Augenhöhe, intern und extern

◼ Kurze Feedbackzyklen, hohe Kundenzufriedenheit

◼ Hohe Motivation der Mitarbeiter:innen
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Fallbeispiel 1: Fehlgeschlagene Buchungen

Zeitlicher Ablauf

Kunde  Facharchitekt 1: „Manche Buchungen gehen nicht durch.“

Facharchitekt 1: Ticket mit Problembeschreibung und Lösungsidee

Facharchitekt 1 + Facharchitekt 2: Abwägen der Lösungsidee

Facharchitekten  Team: Planung der nächsten 4-Wochen-Iteration

Facharchitekten  Team: Präzisierung der Tickets

Entwickler 1: Übernimmt Ticket

Entwickler 1 + Entwicklerin 2: Zwei Runden Begutachtung zum OK

Entwickler 1: Überführt Änderungen in Hauptzweig

Facharchitekt 1 + Entwickler 1: Eine Runde Nachtesten

Team  Kunde: Vorstellung der Arbeitsergebnisse

Team: Freigabe der neuen Version in Produktiv-Umgebung
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Fallbeispiel 2: Fehlendes Feld in Schnittstelle

Zeitlicher Ablauf

Kunde  Entwickler 1: „Wir brauchen den DifRegSt-Wert. Habt ihr den?“

Entwickler 1: Ticket mit Problembeschreibung und Lösungsidee

Entwickler 1: Code-Änderung zur Begutachtung

Entwickler 2: Ergänzung und Akzeptanz der Änderungen

Entwickler 2: Übernahme in Hauptzweig, Freigabe auf Live-Umgebung

[Ende]
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Vergleich der Fallbeispiele

Gemeinsamkeiten

◼ Gleicher Konzern als Kunde, sogar benachbarte SW-Systeme

◼ Beide Teams gleich groß: 8 Mitarbeiter:innen

◼ Beide Teams arbeiten verteilt (HomeOffice, mehrere Standorte)

Unterschiede

◼ Durchlaufzeit und Übergaben (Kontextwechsel)

◼ Kanban-Fluss   vs.   Scrum-Rhythmus

◼ Direkte Umsetzung   vs.   mehrere Abstimmungsrunden

(Kunde, Facharchitekten, Planning, Refinement)

─ Vorgang in Isolation   vs.   Zusammenschau mit anderen

─ 2 von 8    vs.   gesamtes Team  kennt den Vorgang

Hinweis

◼ Kein direkter Vergleich, welcher Prozess besser sei

─ (das Team hat in der Zeit ca. 160 Vorgänge bearbeitet)

─ Kunde ist jeweils sehr zufrieden (Qualität, Fortschritt, Budget)

◼ Gute agile Prozesse sind verschieden („Selbstorganisation“)
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https://pxhere.com/en/photo/587801 (CC0)
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Freeclimber?

oder

Technisches 

Klettern
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Anforderungs-

Komplexität 

beherrschen

Faktor 1



Wie gut beherrscht der Kunde selbst die Komplexität der Anforderungen?

Wie aufwändig ist es, Klarheit über die Anforderungen zu gewinnen?

Aspekte:

◼ Basis: „Grüne Wiese“ / Weiterentwicklung / Lastenheft

◼ Anzahl Ansprechpartner: Mehr erschweren Konsistenz

(Gemeinsame Sprache?)

◼ Verfügbarkeit: Wie oft kann ich Rücksprache halten?

◼ Kompetenz: Gibt es verlässliche Aussagen und Entscheidungen

(z.B. bei inhaltlichen Konflikten, Priorisierung von Ressourcen)?

◼ Überblick: Gesamtheit der Anforderungen im Blick?

Gerne auch in Kombination: Anforderungsmosaik

◼ Jeder Ansprechpartner in eigenem Mikrokosmos mit eigenen Begriffen,

selten alle verfügbar

◼ Selbst wenn die lokal kompetent sind: Wie passen die Teile zusammen?

Und: Kennen wir alle Teile?

Was der Kunde nicht leistet, müssen wir ausgleichen

Aus unserem Werkzeugkasten zur 

Komplexitätsbeherrschung:

◼ Proxy-PO

◼ Fachkonzept: Modellierung der Anwendungsdomäne

◼ Meetings mit gesamtem Team: z.B. Backlog-

Refinement und Schätzen (Absicherung durch 

verschiedene Perspektiven)

◼ Klärungs-Workshops mit Kunden
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Mit Product Owner Proxy

◼ Motivation verstehen, um als schneller Puffer zum DEV-

Team zu agieren (Team : Kunde)

─ Produktvision

─ Verständnis

◼ Konkreter Nutzen:

─ Überblick halten

─ Offene Kommunikation

─ Fachliches Lösungspotenzial

─ Eingrenzungen

─ Unbefangen entscheiden und steuern

Nur Product Owner

◼ Verbindungsglied für Stakeholder und DEV-Team

◼ PO-Theorie

─ Verantwortung: Wertsteigerung von Produkt

─ Aufgaben: schnelle Entscheidungen, Priorisierung, Überblick, 

Abstimmung

─ Fokus: Was soll getan werden?

◼ PO-Praxis

─ Umwandlung Projektmanager

─ Viele Aufgaben außerhalb
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Rolle: Facharchitekt:in

entwirft Lösungen zur Erreichung

von Kundenzielen

Fachliches Wissen

◼ Spezifisch für Kunde oder Branche

◼ Begrifflichkeiten, Geschäftsprozesse, rechtliche und 

ökonomische Rahmenbedingungen

Technisches Wissen

◼ Projekt-übergreifend

◼ Programmiersprachen, Frameworks, Bibliotheken, 

Technologien

◼ Entwicklungspraktiken
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Spezifische Rollenaufteilung

Rolle: Softwarearchitekt:in

schafft Rahmenbedingungen

für Implementierung der Lösung

Freeclimber: Fachliche und technische Rollen nicht strikt personell getrennt



Beispiel Fachliches Datenmodell: Statische Sicht
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Beispiel Fachliches Datenmodell: … mit Erläuterungen (114 Seiten)

1
4

|



Also:          Freeclimbing oder             Öltanker?

◼ Beherrschen der Komplexität bindet bei uns Ressourcen

◼ jedes weitere Prozesselement (Rolle, Prozessschritt) ist ein 

einzuschlagender Kletterhaken, der uns schwerfälliger macht

Zu viel nicht beherrschte Komplexität → Öltanker

Extremfall: Grobkonzeptphase als eigenes Projekt

◼ Hintergrund: Ablösung eines Altsystems

◼ Anforderungsmosaik: Viele und diverse Stakeholder, fraktale 

Anwendungsfälle, höchstens lokal kompetente Ansprechpartner

◼ Offen z.B.: Wie viele Ablösesysteme (und -projekte)?

◼ 6 Beratermonate: Altsystemanalyse (Softwarearchäologie); 

Gespräche mit 50 Personen, 80 Workshops (1-3h), 300 S. Protokolle

Aber: Äh, agil, „Fokus auf funktionierende Software“?

Warum nicht mit kleiner Lösung für einige Stakeholder beginnen?

◼ Hätten wir tatsächlich gern gemacht, aber …
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Faktor 1: Anforderungs-Komplexität beherrschen
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Stabilität des 

Kundenkontexts

Faktor 2



Wie stark ändert sich die soziotechnische Umgebung?

Kann die Entwicklung auf ein festes Ziel hinarbeiten?

Oder ist das Ziel beweglich?

Oder müssen wir Zwischenzustände unterstützen?

Aspekte:

◼ Nachbarsysteme: Werden Zulieferer und Empfänger von 

Daten und Ereignissen in Zukunft verändert oder abgelöst?

◼ Geschäftsprozesse: Wird das System in Zukunft für 

andere Aufgaben benötigt?

Gerne auch Kombination:

◼ Geschäftsprozesse mit neuen Systemen automatisieren

◼ Systemlandschaft wird erneuert, Prozesse auf Prüfstand

Umgehen mit instabilem Kontext?

Man kann Software auf einen instabilen Kontext vorbereiten

◼ Flexible Softwarearchitektur, z.B. mit generischem Kern 

(praktisch ohne Geschäftslogik) und kleine, austauschbare 

Teile (spezifische Geschäftsaspekte)

─ Häufiges Problem: Abgebildete Geschäftsprozesse nicht direkt im 

Code ablesbar, sondern „emergentes Verhalten“ durch indirektes 

Zusammenspiel vieler Einzelteile

Wichtig:

◼ Menschen sind sehr leistungsfähig beim Abfangen

─ Z.B. End-User-Programming in Excel
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Beispiel: Systemlandschaft im Umbruch

◼ Aktueller und Ziel-Zustand der

Datenflüsse zw. SW-Systemen 

(Ausschnitt)

◼ Unsicherheit: Wann werden einzelne 

Systeme und Schnittstellen „fertig“?

Bild ist unvollständig! Nicht enthalten:

◼ Grenzen zwischen Unternehmen und 

Organisationseinheiten

◼ Ausbaustufen, Alternativ-Szenarien

◼ Geschäftsprozesse (Kontrollfluss)

─ menschliche Akteure

(händische Dateneingaben,

Excel-Tabellen per E-Mail, …)



Faktor 2: Stabilität des Kundenkontextes

Also:         Freeclimber oder           Öltanker?

Ohne stabilen Kontext ist Freeclimbing zu riskant.

Und in stabilem Kontext braucht man die Sicherungen nicht.

ODER

Ohne stabilen Kontext ist Freeclimbing gerade nötig, um 

überhaupt vom Fleck zu kommen. Und die „Routenplanung“ 

eines Öltankers funktioniert erst gut in stabilen Kontexten.

Noch mal der Extremfall: Grobkonzept als Teilprojekt

Unsere Sichtweise:

◼ Grobkonzept schreiben zur initialen

Komplexitätsbeherrschung (Faktor 1)

◼ Danach: agile Teilsysteme entwickeln,

jeweils mit flexibler Architektur (Faktor 2)

Sichtweise Projektmanagement auf Kundenseite:

◼ Sicherstellen, dass wir (Dienstleister) genügend

verstanden haben, um die „richtige“ Software zu bauen

◼ Verschiedene Geschäftsprozessverantwortliche zur 

Einsicht in und dann Verbesserung von

dysfunktionalen Prozessen zwingen

In unserer Betrachtung fehlt noch ein Faktor …
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Erwartungshaltung 

des Kunden

Faktor 3



Was wird wann erwartet?

Aspekte:

◼ Limit: Deadline (z.B. Altsystem-Ablöse bis Stichtag) vs. Budget

◼ Rhythmus: Planbarkeit vs. Reaktionsgeschwindigkeit. Welche 

Features in welchem Release (neue Funktionen für fiskalischen 

Quartals- oder Jahresabschluss, Großbestellung im Frühjahr)?

◼ Genauigkeit: präzise Funktionalität oder allgemeine Funktion?

Wichtige Eigenschaften der Erwartungshaltung:

◼ kann Gestaltungsspielraum einschränken oder weiten

◼ ist wandel- und formbar

Aus unserem Werkzeugkasten

◼ Explizite Planungshorizonte:

Wenn man planen kann (= Kontext stabil genug) und 

planen soll (= Erwartungshaltung)

◼ Genaues Zuhören & Nachfragen: Wollt ihr das wirklich?

(auch eine fachliche Aufgabe)
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Faktor 3: Erwartungshaltung des Kunden

Achtung: Gelegentlich gibt es politische Beweggründe, etwa:

◼ Welche:r Product Owner:in kann als erste:r mit sichtbaren

Fortschritt glänzen? (Sichtbarkeit)

◼ Welche Funktionen können an andere Softwareprojekte 

abgegeben werden? (Budget)

◼ Welche Funktionen kann unser Projekt noch übernehmen? 

(Held der Stunde)



Level 1: Ziele („Vision“)

◼ Zeithorizont: 24 Monate

◼ Erreichung der Ziele helfen dem Kunden wettbewerbsfähig 

zu bleiben, Kosten zu sparen, rechtliche Kriterien zu 

erfüllen, etc.

─ „Prozesse von Geschäftsfeld A sollen von unserer Software 

automatisiert werden“

◼ werden mit dem Kunden gegeneinander priorisiert

Level 2: Lösungssäulen („Epics“)

◼ Festlegung welche Dinge neu- oder umgebaut werden 

müssen, manche davon zwingend, andere mit Kunde 

verhandelbar

─ „Welche Teile des Geschäftsprozesses A17 sollen automatisiert 

werden, welche können manuell gemacht werden?“

◼ Zeithorizont: 6 Monate, Größenordnung: 1-4 Monate

Level 3: „Stories“

◼ Team-interne Arbeitsteilung (für Kunden nicht sichtbar)

◼ Größenordnung: 1-5 Personentage

◼ Gegenstand des Scrum-Zyklus

Öltanker behandeln diese Planungshorizonte explizit;

Aufwandschätzung in „Story Points“

Freeclimber haben Ziele im Hinterkopf;

konkret auf „Story“-Ebene nur ein bis zwei Wochen Vorlauf,

ohne „Story Points“
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Eigenschaften 

des Teams

Bonusfaktor



Erfahrene Generalisten,

die Fachlichkeit selbst überblicken,

Arbeit unterteilen und Aufwände abzuschätzen
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Team-Zusammensetzung

https://pxhere.com/en/photo/587801 (CC0)

https://pxhere.com/en/photo/709143 (CC0)

Spezialisten

in fachlicher oder technischer Rolle



Zusammenspiel der Faktoren
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2. Kundenkontext (Nachbarsysteme/Geschäftsprozesse)

Stabil Instabil
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g Eng „Planen können, planen müssen“

Öltanker

(a) „Gefangen in der Endlosschleife“

Öltanker

(b) „Aussitzen & Stabilisierung erzwingen“

Öltanker

(c) „Einsicht in die Notwendigkeit“

Offen „Agil nach Lehrbuch“

Freeclimbing

(Öltanker auch möglich)

„Tatsachen schaffen“

Freeclimbing

(Öltanker käme evtl. nicht vorwärts!)

1.

BCxP

Team



Rahmenbedingungen ändern sich

◼ Beherrschung der Komplexität beim Kunden

◼ Stabilität der Umgebung beim Kunden

◼ Erwartungshaltung des Kunden

◼ Team-Zusammensetzung

Zentrales Element agiler Prozesse: Inspect & Adapt

Agile Retrospektive:

◼ Regelmäßig das aktuelle Vorgehen hinterfragen

◼ (Mindestens) ausgehend von Diagnose akuter Probleme

◼ Auch: Sensibilisiert für kommende Veränderungen der 

Rahmenbedingungen

◼ Gemeinsamer Entwurf von „Experimenten“ zur 

Prozessanpassung

Zeitpunkt:

Öltanker: regelmäßig, am Ende jeder Iteration (Scrum)

Freeclimbing: pragmatisch, geeignet für neue Experimente
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Unsere Entwicklungsprozesse sind nicht statisch



Trade-Off von Risiko und Agilität

Werkzeugkasten zur Beherrschung komplexer 

Anforderungen. Je mehr der Kunde selbst 

leistet, desto agiler können wir vorgehen.

Manchmal muss man Tatsachen schaffen

In einem instabilen Kontext kann Freeclimbing 

die bessere Wahl sein. Das Schaffen von 

Tatsachen kann zur Stabilisierung beitragen.

Entwicklungsprozesse sind veränderlich

Rahmenbedingungen und Teameigenschaften 

verändern sich. Wir erkennen das in agilen 

Retrospektiven und passen den Prozess an.

Individualität von Kunde und Team

Der Prozess muss zur Erwartungshaltung des 

Kunden und den Eigenschaften des Teams 

passen.
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Herzlichen Dank 
Wenn aus Technik Freundschaft wird



Boxhagener Str. 78

10245 Berlin

+49 30 4036 7627-0

Richard-Reitzner-Allee 1

85540 Haar / München

+49 89 856 33 33-0

MÜNCHEN

STUTTGART
Industriestraße 3

70565 Stuttgart

+49 711 508 718-0

BERLIN
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