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METHODEN Agile

Agile Innovation

Erfolgversprechende Gestaltungsfelder der agilen Produktentwicklung

Oftmals bestehen von Kundenseite Anforderungen an ein Produkt, ohne eine klare Vorstellung von diesem zu haben.

Produzenten miissen sich daher bereits zu Projektbeginn mit unbekannten oder sich iiber den Projektverlauf &ndern-

den Anforderungen auseinandersetzen. Die typischerweise eingesetzten, plangetriebenen Entwicklungsansitze sto-

3en dabei zunehmend an Grenzen. Erfolgversprechend scheinen hingegen die in der Softwareentwicklung bereits er-

folgreich eingesetzten agilen Vorgehensweisen, wie Studien am WZL der RWTH Aachen zeigen.

m Rahmen der Studien wurden beson-

I ders erfolgreich agierende Unterneh-
men fiir ihre ,Successful Practices” aus-
gezeichnet. Den Forschungsstudien liegt
ein zentraler Ordnungsrahmen mit sechs
Feldernzugrunde (Bild1). Dieser beschreibt

agile Produktentwicklung ganzheitlich und
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dientsomitals libergeordneter Rahmen fiir
die wesentlichen Erfolgsfaktoren.

Kultur und Mindset

Eine agile Kultur benétigt ein neues Fiih-
rungsverstandnis. Es basiert auf der Tren-
nung der fachlichen von der disziplinari-

schen Fithrung. Dadurch kénnen sich Fiih-
rungskrafte aufihreindividuelle Starke und
ihre eigentliche Aufgabe konzentrieren: die
Entwicklung der Mitarbeiterlnnen bzw.
Teams oder die Entwicklung des Produkts.
Diese Fokussierung fithrt dazu, dass Mitar-
beiterlnnen und Teams zufriedener, moti-
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vierter, leistungsstarker und kreativer wer-
den.

Hiermit einher geht ein Wandel der
Denkweise und damit eine Abkehr von bis-
herigen Pramissen. Fir eine effiziente und
zielgerichtete Produktentwicklung bedarf
es insbesondere in den friihen Phasen kei-
ner Vollstindigkeit in Bezug auf Anforde-
rungen und Ergebnisse. Stattdessen sind
proaktives Ausprobieren und schnelles Los-
legen die zentralen Bestandteile, um Pro-
dukte in kirzerer Zeit und mit besserer Er-
fillung der Kundenanforderungen an den
Markt bringen zu kdnnen. Dass dabei Feh-
lerentstehen, ist menschlich. Sie miisseniin
gewissem Mafie toleriert werden, damit
das gesamte Unternehmen moglichst viel
aus den Fehlern lernen kann.

Successful Practice: Trumpf
Die Trumpf CmbH & Co. KG ist einer der
weltweit grofiten Anbieter von Werkzeug-
maschinen. Das Unternehmen setzt bereits
seit iiber fiinfJahren agile Prinzipien in der
Entwicklung ein. Aus dieser Erfahrung re-
sultierte der Schritt, die fachliche und dis-
ziplinarische Fithrung der MitarbeiterIn-
nen in der Entwicklung zu trennen, um so
den gesteigerten Anforderungen der Ent-
wicklung mechatronischer Produkte sowie
der zunehmend wichtigeren Weiterent-
wicklung der Organisation und Mitarbeite-
rinnen gerecht zu werden.
Dazu wurden zwei neuen Fithrungsrol-
len geschaffen:
= Product Owner haben ihren Fokus

im Bereich des Produkts und sind fiir

die technische Entwicklung der Pro-

dukte verantwortlich.

Kultur & Mindset

Organisation

Prozess

Methoden & Werkzeuge

= Agile Managerlegenihren Fokusauf
den Menschen und die Teams. Sie
kiimmern sich um die Entwicklung
der Mitarbeiterlnnen und der Orga-
nisation.

Das beschriebene Vorgehen wurde ur-
spriinglich in der Softwareentwicklung er-
probt. Nach wiederholter (iterativer) Wei-
terentwicklung und Verbesserungerstreckt
sich die Trennung der Fiihrungsrollen mitt-
lerweile auf die gesamte Entwicklungsor-
ganisation fiir Werkzeugmaschinen.

Organisation

Die umfassende Schulung der Mitarbeite-
rinnen, die an agilen Innovationen beteiligt
sind, verspricht eine erfolgreiche Etablie-
rung in der Organisation. Dabei verlassen
sich agile Unternehmen nicht nur auf Mul-
tiplikatoren, sondern ermdglichen Mitar-
beiterlnnen und Fihrungskraften eine be-
reichstibergreifende Schulung zu agilen
Grundlagen. Weiterfithrende Seminare so-
wie Trainings zu Agile Leadership unterstiit-
zen die Organisation sowohl Bottom-up als
auch Top-down.

Die agile Organisation zeichnet sich
durch stabile Teams und End-to-End-Ver-
antwortlichkeiten aus. Agile Teams werden
cross-funktional so besetzt, dass sie im
Team alle anfallenden Herausforderungen
gemeinsam meistern und verantworten
konnen. Um die volle Leistungsfihigkeit
der cross-funktionalen Teams nutzen zu kon-
nen,empfiehltessich,die Teams langfristig
zu besetzen und in der Zusammensetzung
unverdndert arbeiten zu lassen.

Infrastruktur

Prototyping

gild1. Ordnungsrahmen fiir das Konsortial-Benchmarking , Agile Product Development®.

Quelle: WZLder RWTH Aachen © Hanser
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Successful Practice: ASML
Die ASMLHolding N.V.ist Weltmarktfiihrer
im Bereich von Lithographiesystemen fiir
die Halbleiterindustrie. Deren Entwicklung
findet bereits seit einigen Jahren vollstan-
dig agil statt. Eigens fiir die Etablierung der
agilen Entwicklungsmethodik wurde un-
ternehmensintern ein sog. Cookbook ent-
wickelt, welches einen vierstufigen Veran-
derungsprozess beschreibt und die betei-
ligten Mitarbeiterlnnen grundlegend befa-
higt, agil zu arbeiten:
® Engage: Die Schaffung neuer Teams
und die begleitende Suche nach
Schlisselpersonen soll Mitarbeite-
rinnen motivieren und begeistern.
® Launch: Bei einem ersten Planungs-
event wird eine Priorisierung der
Aufgaben vorgenommen, welche
die Teams methodisch zur Arbeit be-
fahigt.
" Run:
werden gestartet und die notwendi-

Agile Entwicklungsprozesse

gen Metriken zur Leistungserbrin-
gung initialisiert.

= Sustain: Die Ausfithrung der neuen
Prozesse erfolgt unter stetiger Nach-
justierung und Verbesserung. Zur Si-
cherung der Langfristigkeit werden
Mitarbeiterinnen weiterfithrend ge-
schult und ausgebildet.

Prozess

Nicht selten werden die Ansatze der plan-
getriebenen und der agilen Produktent-
wicklung als kontrare Gegenspieler wahr-
genommen. Wahrend plangetriebene Pro-
zesse als systematisch aber starr verstan-
den werden, gelten agile Prozesse als
reaktiv aber unkalkulierbar. Doch auch
wenn die Implementierung eines agilen
Vorgehens viele Moglichkeiten fir die Pro-
duktentwicklung mitsich bringt, bietet Agi-
litat nicht fir jede Entwicklungsaufgabe
den gleichen Mehrwert. Statt sich auf Basis
dieser ,Entweder-oder-Mentalitat“ fiir eine
Vorgehensweise zu entscheiden, fokussie-
ren Unternehmen verstarkt eine hybride
Produktentwicklung, die beide Ansitze in-
tegriert. Fiir deren Cestaltung existiert je-
doch kein fiir alle gleichermafien gewinn-
bringendes Vorgehen, welches auf jedes
Unternehmen lbertragen werden kdnnte.

Bestehende agile Skalierungsframe-
works bieten eine hervorragende Aus-
gangsbasis fir die Einflihrung von agi-  »»
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Welche Ziele verfolgt lhr Unternehmen durch die agile Produktentwicklung?”

Gesteigerte Entwicklungsgeschwindigkeit
Verbesserter Umgang mit sich andernden Anforderungen
Erhohte Effizienz

Optimierte Zusammenarbeit der Fachdisziplinen
Verbesserte Produktqualitdt

Verbesserte Teammoral

Reduziertes Projektrisiko

Verbesserte Projektsichtharkeit

Reduzierte Projektkosten

Optimierte Vorhersagbarkeit

Verbessertes Management verteilter Teams

Keine } 1%

82%
79%

n=151

gild 2. Die Griinde fiir eine Anwendung agiler Methoden sind vielfaltig. Quelle: WzL der RWTH Aachen © Hanser

len Methoden. Sie kénnen und miissen un-
ter Beriicksichtigung der jeweiligen Rah-
menbedingungen zielgerichtet angepasst
werden. Ziel ist es, das standardisierte Fra-
mework so zuindividualisieren, dass esden
Aufgaben und Charakteristiken eines Pro-
jekts oderdes gesamten Unternehmens ge-
recht wird.

Successful Practice: Claas

Bei Claas, einem der europdischen Markt-
und Technologiefiihrer in der Landtechnik,
werden mechatronische Produkte zumeist
agil, orientiert am Lean Management Fra-
mework, entwickelt. Der Ansatz wurde da-
fiir vom Unternehmen an die in der Hard-
wareentwicklung vorherrschenden Rah-
menbedingungen angepasst. Im Entwick-
lungsbereich ist die adaptierte agile
Vorgehensweise mittlerweile als Efficient
Task Management bekannt.

Neben etablierten agilen Elementen
wie dem Taskboard existiert beispielsweise
statt eines Product Owners nach wie vor ein
klassischer Projektleiter. Statt des Product
Backlogs wird weiterhin ein Lastenheft ver-
wendet. Dieses unterscheidet sich jedoch
vom klassischen Verstindnis: Anforderun-
gen werden von Anfang an nur grob defi-
niert. Im Projektverlauf werden diese dann
kontinuierlich unter Einbindung des Kun-
den verfeinert.

Methoden und Werkzeuge

Die agile Produktentwicklung erfordert ei-
ne Taktung des Entwicklungsprozesses zur
Projektportfolio-weiten Synchronisation,
die fiir alle Mitarbeiterlnnen transparent,
nachvollziehbar und verbindlich ist. Dabei

isteine eindeutige und regelmafiige Aufga-
benpriorisierungim Projektalltag unerlass-
lich. Die dafiir erforderliche kontinuierliche
Projekttransparenz kann durch die Einfiih-
rung dedizierter Synchronisationspunkte
zwischen den einzelnen Teilprozessen und
-projekten gewahrleistet werden.

Nicht jede agile Methode ist gleicher-
mafien fiir jedes Projekt im Rahmen einer
mechatronischen Produktentwicklung ge-
eignet. In Abhingigkeit der Werkzeugaus-
wahl kénnen unterschiedliche Effekte fur
das Entwicklungsprojekt erzeugt werden.
So tragt die Nutzung eines Taskboards nach-
weislich zu einer erhdhten Prozesstranspa-
renz bei. Die Daily Meetings wiederum ver-
bessern mafigeblich die interne Kommuni-
kation in den Entwicklungsteams. Fiir die
Auswahl der fiir ein Projekt effektiven agi-
len Werkzeuge sind neben den zu errei-
chenden Zielen auch die Wiinsche der
Teammitglieder entscheidend.

Successful Practice: Deutz

Die Deutz AG, ein Maschinenbauer aus
dem Bereich der Antriebstechnik, setzte vor
etwasechs]ahrenerstmaligein agiles Pilot-
projekt in der Softwareentwicklung mit
Scrum erfolgreich um. Seitdem wurde der
agile Ansatz auch sukzessive auf mechatro-
nische Produktentwicklungsprojekte und
den Prototypenbau tibertragen.

Die Deutz AC unterscheidetje nach Art
des Entwicklungsprojekts tiber Form und
Umfang der anzuwendenden agilen Werk-
zeuge und Methoden. Produktneuentwick-
lungen werden hauptsichlich unter Nut-
zung typischer Scrum-Techniken umge-
setzt, in klassischen Weiterentwicklungs-
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projekten kommt dagegen in der Regel nur
ein Kanban-Boards zum Einsatz. Sprints sind
jedoch genereller Bestandteil eines jeden
agilen Entwicklungsprojekts. Ziel der Ent-
wicklungsteams ist es, nach jedem Sprint
ein funktionsfiahiges, weiterentwickeltes
Produkt prasentieren zu kénnen.

Infrastruktur

Kompetenz- und Kulturprofile innerhalb
agiler Teams sind meist (bewusst) sehr he-
terogen ausgepragt. Diese Heterogenitat
birgt grofies Potenzial bei der Vermeidung
von Fehlern als auch bei der Entstehung
neuer Losungsansitze. Es gilt daher, nach
Méglichkeit bereits vor Projektstart, ein ge-
genseitiges Verstindnis flreinander zu
entwickeln. Dazu kénnen gemeinsame Ver-
anstaltungen ohne konkreten inhaltlichen
Bezug wie bspw. Bootcamps des Projekt-
teams an Orten aufierhalb des Unterneh-
mens beitragen.

Mit der Erzeugung eines gegenseitigen
Verstandnisses ist der Grundstein fiir eine
gute Kommunikation gelegt. Um die Kom-
munikation jedoch wahrend des tatséchli-
chen Projektes zuermdglichen sowie zu un-
terstiitzen, sind infrastrukturelle Voraus-
setzungen zu schaffen. Diese beziehen sich
zundchst auf eine rdumliche Gestaltung,
die einen kontinuierlichen und offenen
Austausch zuldsst. Da es oftmals nicht
moglichist, alle Teammitgliederan fiinf Ta-
gen in der Woche zusammenzubringen,
gilt es iiber die ,Face-to-Face” Kommunika-
tion hinaus geeignete Kommunikationska-
néle zu etablieren.

Successful Practice: Voith

Die .M. Voith SE & Co. KG produziert Ma-
schinen fiir die Papierindustrie, technische
Ausriistung fir Wasserkraftwerke sowie
Antriebs- und Bremssysteme. Fiir das Un-
ternehmen stellt Diversitdt einen zentralen
Erfolgsfaktor des agilen Arbeitens dar. So
bestehen die Entwicklungsteams aus Mit-
gliedern verschiedenster Bereiche und Na-
tionen. Den Beginnjedes Projekts bildet ei-
ne dreitagige Scrum-Schulung, die neben
der Vermittlung methodischer Kompeten-
zen auch den Abbau kultureller Barrieren
zum Ziel hat.

Um auch nach dem Projektstart eine
gute Kommunikation garantieren zu kén-
nen, arbeiten alle Teammitglieder zu-
nachst fiir einen definierten Zeitraum in ei-

nem Projektbiiro zusammen. Erst nach ei-
ner erfolgreichen Projektanlaufphase ver-
teilt sich das Team, zunichst vereinzelt,
spater vermehrt, 6rtlich und greift auf elek-
tronische Kommunikationsmittel zurtck.

Prototyping

Prototypen haben aufgrund des iterativen
Charakters der agilen Produktentwicklung
an Bedeutung gewonnen. Sie dienen nicht
nur der finalen Absicherung eines fertig
entwickelten Produkts, sondern insbeson-
dere auch einer friihzeitigen Validierung
von Markt- und Kundenhypothesen sowie
dem Test der Usability von neuartigen Teil-
funktionen. Dariiber hinaus finden Proto-
typen ebenfalls vermehrt Anwendung in
der Zusammenarbeit und Kommunikation
mit Entwicklungspartnern, Kunden sowie
den eigentlichen Nutzerlnnen der Produk-
te. Konkretes Feedback kann auf diese Art
und Weise kurzzyklisch und proaktiv einge-
holt werden.

Durch den vermehrten Einsatz ist es
von entscheidender Bedeutung, die infra-
strukturellen Voraussetzungen fiir einen
schnellen Aufbau und Test von Prototypen
zu realisieren. Besonders erfolgsverspre-
chend ist hierflr die Schaffung eines ent-
sprechenden Okosystems, welches die er-
forderlichen Umfinge beinhaltet und auch
eine physische Zusammenarbeit der betei-
ligten Personen ermoglicht. Zunehmende
Verbreitung finden in diesem Zusammen-
hang Prototyping-Technologien wie der
3D-Druck oder Virtual Reality Labs.

Successful Practice: Claas
Das Claas Greenhouse der Claas KGaA er-
moglicht interdisziplinire Kollaboration
ber die Firmengrenzen hinaus zur Fokus-
sierung und Beschleunigung des Entwick-
lungsfortschritts und Prototypings an ei-
nem Standort. Technologische Unterstiit-
zung erhalten die Entwickler beispielswei-
sedurch die Moglichkeiten der Robotik, des
3D-Drucks und der CNC-Frasmaschinen.
Ein weiteres positives Beispiel agiler
Entwicklung ist das Prototyping Lab fur
Software-Programme, Systeme und Ma-
schinenkomponenten, welches mit einer
Teststrecke, einem Virtual Reality und Aug-
mented Reality Lab sowie Rapid Prototyping
ausgestattet ist. Hierdurch wird eine so-
wohlschnellealsauch gezielte Realisierung
der erforderlichen Prototypen ermoglicht.
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Sustainable Agility

Die Motivation fir eine Anwendung der
agilen Produktentwicklung ist vielfaltig
(Blld 2). Viele Unternehmen starten die Ein-
fithrung einer agilen Produktentwicklung
lber einzelne Pilotprojekte, beispielsweise
indem einzelne agile Entwicklungsmetho-
denund-prozesse in einem Projektauspro-
biert werden. Erfolgreiche Unternehmen
nutzen diese Projekte zur Kommunikation,
zum Lernen, und vermarkten sie als Leucht-
turmprojektezur Motivation der Mitarbeite-
rlnnen und um breites Interesse zu wecken.
Sie integrieren die agilen Prinzipien be-
darfsgerecht in ihre bestehende Aufbau-
und Ablauforganisation. Etablierte Struk-
turen und Prozesse sollen dabei weder ab-
geschafft noch ersetzt werden. Sie sorgen
auch weiterhin fiir die notwendige Stabili-
tatim Unternehmen.

Grofd angelegte Transformationspro-
jekte erreichen ihre Ziele oft nicht oder
scheitern. Dies ist meist auf mangelndes
Engagement der Mitarbeiterlnnen, man-
gelhafte oder nicht vorhandene funktions-
libergreifende Zusammenarbeit und nicht
(klar) definierte Verantwortlichkeiten zu-
riickzufiithren. Gerade in der Implementie-
rungsphase deragilen Produktentwicklung
kommen Gegenwinde auf. Aktiver Top Ma-
nagement Support ist dann unerldsslich und
ein entscheidender Erfolgsfaktor.

Successful Practice: Philips

Die Philips CmbH ist ein flihrendes Unter-
nehmen im Bereich der Gesundheitstech-
nologie, das u. a. medizintechnische Syste-
me zur Bildgebung entwickelt und produ-
ziert.

Das Unternehmen hat 2018 im F&E-Be-
reich (Hardware, Software und Quer-
schnittsfunktionen) agile Prinzipien einge-
fithrt. Die Mitarbeiterlnnen sind in Pla-
nungsentscheidungen vollumfinglich ein-
bezogen und fokussieren ihre Energie
immer starker auf die aus unternehmeri-
scher Sicht wichtigen Dinge. Dadurch erho-
hen sich die Produktivitit und die aus Kun-
densicht sehr wichtige Reaktionsgeschwin-
digkeit und Flexibilitat. Die F&E-Leitung hat
diese standortiibergreifende, skalierte Agi-
le-Einfiihrung mafigeblich mitinitiiert, um-
gesetztund unterstitzt. Dadurch konntedie
Entwicklungsorganisation in einem kurzen
Zeitraumtransformiertund erste Potenziale
bereits friihzeitig realisiert werden. ®



