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Compliance: Umgang mit dem agilen Feind!?

Philipp Diebold', Dr. Frank Simon?

Abstract: Dass agile Entwicklungsvorgehen signifikante Vorteile aufzeigen konnen, ist mittler-
weile flichendeckend akzeptiert. Dass dies allerdings noch lange nicht in allen Organisationen um-
gesetzt ist, muss nicht zwangslaufig ein Problem des fehlenden Wollens sein: Uberall finden sich
Parameter, die dagegen sprechen, Agilitit mittels Scrum als reine Lehre umzusetzen. Kénnen man-
che dieser Parameter ggfs. noch direkt durch die Organisation verdndert werden, so existieren gerade
aus dem Bereich der Compliance und dort insbesondere aus dem Fokusbereich der Security viele
Parameter, die manche Agilitét schlichtweg verbieten. Dies filihrt hdufig entweder zu einer grundle-
genden Ablehnung, zu einer nicht umsetzbaren Agilitét (nicht konnen) oder zu einer nicht erlaubten
Agilitdt (nicht diirfen). Deshalb schlagen wir hier einen modularen Agilitdtsansatz auf Basis von 5
Schritten vor: Zuerst werden die Ziele, die immer hinter der Einfiilhrungsidee von Agilitdt stehen
(sollten), analysiert. Schritt 2 und 3 listen dann die Projekt- und Organisationsparameter, die we-
sentlich tiber das Kénnen und Diirfen entscheiden. In Schritt 4 werden dann die zielfithrenden, mog-
lichen und erlaubten agilen Methodenbausteine zur Zielagilitdt ausgewihlt, deren Transition dann
im letzten Schritt 5 Schritt-fiir-Schritt geplant wird.
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1 Einleitung und Motivation

Es gibt aktuell wohl kaum ein Unternehmen, in dem nicht Ideen reifen, wie Projekte
schlichtweg ,,anders* zu bewaltigen sind. Teilweise folgen diese Ideen allgemein bekann-
ten und kommunizierten Trends und Benchmarks, teilweise werden sie als notwendige
Vorbedingung noch hoherwertiger Strategien schlichtweg gefordert, z.B. ,,Agilitdt ist
Grundvoraussetzung fiir Erfolg in der digitalen Welt” [Krah19]. Die Geschwindigkeit, mit
der sich Agilitdt in den Unternehmen scheinbar ausbreitet, ist dabei enorm und schlégt
aktuell auch auf entwicklungsfremde Bereiche wie Research & Development (25%) und
digitales Marketing (21%) (vgl. [Liinen19]) iiber. Die Einfithrung von Agilitit wird hier
hiufig zum Selbstzweck: Dieser unreflektierte Einsatz fiithrt dabei hiufig zu Problemen
bei der konsequenten Umsetzung agiler Methoden:

1. Teilweise sind die Ziele der Agilitit in einem konkreten Projekt entweder unklar
oder zumindest nicht direkt erreichbar: So steht auch heute noch hinter der Ein-
filhrung von Agilitét hdufig das Wollen, die Projektkosten zu senken (25%) und
verteilte Teams besser managen zu konnen (17%) [Vers18].
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2. Eine andere Klasse von Einfiihrungsproblemen umfasst Parameter, die das An-
wenden Konnen von Agilitét negativ beeinflussen: Ein Beispiel ist das Outsour-
cing/Offshoring-Modell: ,,/m Gegensatz zu der agilen Vorgehensweise, mog-
lichst rdumlich nah zusammenzuarbeiten und Barrieren abzubauen, setzen 48
Prozent der Unternehmen auf mehr verteilt arbeitende Teams.” [Liinen19]. Die-
ser Gegensatz begriindet viele Probleme bei der Einfithrung agiler Methoden.

3. Noch spannender wird Agilitdt im Compliance-Bereich, speziell fiir IT-Unter-
nehmen die IT-Compliance. Hierunter wird ,,die Einhaltung des Regelwerkes,
das fiir die IT in Unternehmen und Behdrden aufgestellt wurde® verstanden
[Schon17]. Denn diese Regelwerke verbieten punktuell wichtige Parameter von
Agilitit (Diirfen). So fordert z.B. die IT-Compliance iiber die versicherungs-
technischen Anforderungen an die IT [Bafinl8], ,,dass miteinander unverein-
bare Tdtigkeiten durch unterschiedliche Mitarbeiter durchgefiihrt werden® und
dass ,,nach der Produktivsetzung es einer tempordr erhéhten Uberwachung [be-
darf]*“. Beide Forderungen haben massiven Einfluss auf die Gestaltung agiler
Teams sowie auf die Einfiihrung von DevOps.

Dieser Dreiklang von Wollen (a), Kénnen (b) und  wolle é D Kénnen
Diirfen (c) als Verhaltensmodell menschlichen Han- N
delns ist bereits auch fiir Managementaufgaben ver- ' ~
wendet worden [Rosen88]. Hier soll es auf zwei Arten \+ \\ /
verwendet werden: Erstens, um viele Probleme der \\ aé}ﬁ{gt \ /
Einfiihrung von Agilitét insbesondere im Bereich von > 7’
Compliance zu erldutern. Und zweitens, um damit \ /
konstruktiv einen passenden agilen Methodenbaukas- ~ v
ten aufzubauen. Diirfen

\

Hierfiir wird in Kapitel 2 noch einmal systematisch die Motivlage fiir die Einfiihrung von
Agilitit erldutert. Im Kapitel 3 werden dann die moglichen Gegenspieler zur Agilitit be-
schrieben. In Kapitel 4 werden dann typische Risikoszenarien aufgefiihrt. Kapitel 5 klas-
sifiziert die bisher gemachten Feststellungen fiir ein konstruktives 5-Schritt-Verfahren,
das zu einer idealen, individuellen Zielagilitit fithrt. Kapitel 6 berichtet iiber erste Anwen-
dungsergebnisse und zeigt die ndchsten anstehenden Schritte auf.

2 Projekterfolg durch Agilitit

Da Agilitét mittlerweile schon fast 20 Jahre alt ist, liegen viele Studien dazu vor, welche
Vorteile durch Agilitét effektiv wirklich moglich sind. Verschiedene Studien (z.B. [Ver-
sion18], [Liinen19]) haben dabei im Wesentlichen die folgenden Vorteile gezeigt:

1. Eine bessere Mdglichkeit, auf sich &ndernde Anforderungen oder deren
Wichtigkeit im Sinne der Prioritét zu reagieren. Hier spielen speziell die kur-
zen Iterationen oder die Optimierung auf schnellen Durchfluss eine wichtige
Rolle.



Compliance: Umgang mit dem agilen Feind!? 47

2. Daneben wird die (Projekt) Transparenz verbessert, speziell aus Planungs-
und Prognosesicht. Die empirische Prozesskontrolle auf Basis bisher gesam-
melter Daten und viele kurze Meetings zur Synchronisation sind hier der
Schliissel.

3. Eng einher mit den vorher genannten Vorteilen geht die Mdglichkeit einer
Risikoreduktion aufgrund der Verkleinerung des moglichen Schadens (,,Fail
fast®).

4. Als letztes spielt auch mehr Verantwortung bei den einzelnen Mitarbei-
tern/Teams eine wichtige Rolle, da dies die Motivation wie auch die Team-
moral steigern kann. Dies kann natiirlich auch wieder Aspekte wie die Pro-
duktivitét verbessern.

Die gleichen Studien zeigen auch, dass Scrum das verbreitetste und meist verwendete
Rahmenwerk moderner Produktentwicklung und Projektmanagement ist. Dabei wird
Scrum meist einfach nur ausgewéhlt, da es die verbreitetste Methode ist. Scrum selbst
wirkt dabei meist sehr radikal in der Einfithrung und beriicksichtigt viele Rahmenbedin-
gungen wie regulative Anforderungen, die bisherige Organisationskultur und auch die ver-
tragliche Ausgestaltung mit Zulieferern und Endkunden iiberhaupt nicht.

3 Agile Gegenspieler: Nicht Konnen und nicht Diirfen

Was bei vielen Success-Stories hdufig vergessen wird, ist die Besonderheit vieler Parame-
ter innerhalb des jeweiligen Projektes, die diesen Erfolg erst moglich gemacht haben.
Viele sind im jeweiligen Kontext wie selbstverstidndlich vorhanden (z.B. einheitliche
Sprache), bei anderen ist evtl. unbekannt, dass es auch anders gehen kann (z.B. bei 6ffent-
lichen Ausschreibungen das hdufige Verbot von Zwischenfeedback).

Jedes Projekt, in dem grundsétzlich der Wille zur Einfithrung von Agilitdt existiert, muss
seine Gegenspieler identifizieren und sich ihnen zuwenden, um die Gesamtinitiative ggfs.
anzupassen. Im Folgenden werden einige dieser Gegenspieler exemplarisch aufgefiihrt
und klassifiziert in die beiden Gegenspielertypen ,,Kénnen* und ,,Diirfen.

3.1 Parameter, die das Konnen beeinflussen

Unter Kénnen wird im Folgenden die Situation verstanden, ,,aufgrund entsprechender Be-
schaffenheit, Umstdinde o.d. die Méglichkeit zu haben, etwas zu tun* [Duden].
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Gegenspieler von Agilitit

Beispielhafte Analyse der Behinderung

Verteilte Teams, ggfs. in
unterschiedlichen Zeitzo-
nen mit unterschiedlichen
Sprachen

Agilitét lebt von der direkten Kommunikation, die davon
ausgeht, dass sich Menschen direkt und synchron austau-
schen. Zwar sind hier Hilfsmittel wie Skype denkbar, der
urspriingliche Gedanke wird jedoch hierdurch verwissert.

Verschiedene, horizontal
geschnittene Abteilungen
mit klaren Silo-orientier-
ten Zielvorgaben (z.B.
Frontend, Datenbank und
Backend).

Agile Projekte leben von einem interdisziplindren und
cross-funktionalen Ansatz, in dem moglichst alle relevan-
ten Disziplinen gemeinsam arbeiten; nur so konnen alle
Anforderungen (z.B. insbesondere von Operations, vgl.
DevOps) ganzheitlich beriicksichtigt und gemeinsam er-
fiillt werden.

Die Anforderungen sind in
einem Werkvertrag voll-
stindig festgezurrt und da-
mit die Abnahmekriterien
bereits im Vorfeld allen
prézise bekannt.

Agile Vorgehen meiden vollstdndige Anforderungslisten.
Stattdessen liegt der Fokus auf vielen Iterationen, die auf
Basis kurzfristiger Anforderungen zu einer langerfristigen
Zielvorstellung mit maximalem Kundennutzen konver-
gieren. Diese Moglichkeit kann in Werkvertrdgen nicht
genutzt werden, ohne den Vertrag zu geféhrden.

Tabelle 1: Gegenspieler von Agilitét und beispielhafte Analyse der Behinderung - Gegenspielertyp

3.2

,,Konnen*

Parameter, die das Diirfen beeinflussen

Unter Diirfen wird im Folgenden die Situation verstanden, ,,die Erlaubnis zu haben, be-
rechtigt zu sein oder autorisiert zu sein, etwas zu tun“ [Duden]. Wichtige Parameter, die
das Diirfen beeinflussen, stammen folglich aus (inter-)nationaler Gesetzgebung, branchen-
spezifischer Regulatorik oder firmeninterner Compliance-Vorgaben.

Gegenspieler von Agilitit

Beispielhafte Analyse der Behinderung

Verortungsanforderun-
gen an Cloud-Dienste
(z.B. auf die EU), iiber die
eine Verarbeitung von So-
zialdaten gemil §80 Ab-
satz 2 SGB X erfolgen soll,
um dariiber ein internatio-
nales Team kooperieren zu
lassen.

Agilitdt lebt von einer hohen Automatisierung mit ent-
sprechender Werkzeugunterstiitzung, die hdufig aus einer
Cloud bezogen werden. Fiir die Branche der Sozialversi-
cherungstriger ist dies nicht erlaubt, da es hier regulativ
Haufgrund des regelmdflig besonders hohen Schutzbe-
darfs eine rdumliche Beschrinkung der Verarbeitung ge-
ben soll“ [BundVers17]. Viele etablierte Werkzeuge diir-
fen hier daher nicht eingesetzt werden.

Zwangsweise organisato-
rische Trennung zwischen
Entwicklung und Betrieb
sowie weiteren Diszipli-
nen.

Agile Projekte leben von einem interdisziplindren und
cross-funktionalen Ansatz, was durch den Abbau von Or-
ganisationsstrukturen und Rollenabgrenzungen gefordert
wird. Im Versicherungsbereich wird dies durch z.B. die
versicherungsrechtlichen Anforderungen an die IT
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(VAIT) erschwert, da hier ,,miteinander unvereinbare Td-
tigkeiten durch unterschiedliche Mitarbeiter durchgefiihrt
werden [miissen...]* [BAFIN18]. Hier diirfen folglich be-
stimmte agile Bausteine nicht konsequent genutzt werden.

Vom Betriebsrat geforderte | Agile Projekte leben von einem offenen Umgang mit Feh-
Mafnahmen zur Ausschal- | lern. Beispiele hierfiir sind Dashboards, in denen von Mit-
tung sdmtlicher Mdglich- | arbeitern induzierte Fehler in der Continuous Deployment
keiten, tiber die eine mitar- | Pipeline zwecks ziigiger Behebung sofort hervorgehoben

beiterbezogene Leis- | werden. Da diese fiir eine Leistungsbewertung miss-
tungsmessung  moglich | braucht werden kdnnen, sind solche ,technischen Daten-
wire. erhebungen und Datenverarbeitungen Gegenstand der

Mitbestimmung in §87 Abs I Nr.6 BetrVG, als sie die
Uberwachung von Verhalten und Leistung der Arbeitneh-
mer betreffen’ [Till19]. Je nach Betriebsrat diirfen daher
héufig solche agilen Bausteine nur sehr bedingt eingesetzt
werden.

Tabelle 2: Gegenspieler von Agilitét und beispielhafte Analyse der Behinderung - Gegenspielertyp
,.Diirfen*

4 Resultierende Risikoszenarios

Mittels des Rosenstiel’schen Verhaltensmodell lassen sich Fehlentwicklungen bei der Ein-
fithrung agiler Methoden gut erldutern; werden ndmlich im Dreiklang des Wollens, Diir-
fens und Konnens die agilen Gegenspieler des Konnens und Diirfens (vgl. Kapitel 3) nicht
entsprechend berticksichtigt, kann dies zu folgenden drei Risikoszenarien fiihren:

4.1 Risikoszenario 1: Wollen, was man nicht kann

" kénnen In diesem Risikoszenario wird der Gegenspieler
N\ ,»Nicht-Konnen“ nicht entsprechend beriicksichtigt.
Dies fiihrt dazu, dass agile Bausteine, deren Einfiih-
rung geplant (Wollen) und durch keinerlei regulative
Forderungen verboten (Diirfen) ist, aufgrund fehlen-
der Vorbedingungen dennoch nicht erfolgreich um-
gesetzt werden konnen (Konnen). Dies bedeutet, dass
d der Erfolg der ,,Einfithrung von Agilitit“ risikobehaf-
Diirfen tet ist. Ein Beispiel ist im Folgenden fiir das daily

Stand-Up aufgefiihrt: Kommunikation ist entlang der

agilen Denkweise fundamental, um alle Team-Mitglieder fortwéhrend mit den notwendi-
gen Informationen zu versorgen. Das daily Stand-Up dient genau diesem Zweck: In max.
15 Minuten sollen von jedem die drei Fragen: Was habe ich gestern erledigt? Was nehme

|
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ich mir bis morgen vor? Und Was behindert mich in meiner Arbeit? beantwortet werden.
Gegenspieler in der Dimension ,,Nicht-Kénnen* sind hier:

Keine gemeinsame Sprache: Eine Voraussetzung fiir das daily Stand-Up ist, dass
sich alle Menschen verstindigen konnen. Der aktuelle Fehlstand von IT-Experten
in Deutschland fiihrt zusammen mit Kostenvorteilen dazu, dass Experten aus dem
Near-Shore oder/und Off-Shore aktiv in die Projekte eingebunden sind. Deren
Sprachkenntnisse sind in Deutsch meist nicht ausreichend. Abgeschwichte Bei-
spiele solcher Gegenkrifte sind ausgeprégte Sprachfehler sowie starke regionale
Dialekte; hier spielen haufig auch die klassischen kulturellen Unterschiede mit ein,
die Kommunikation deutlich erschweren kann (vgl. z.B. [Hofstede10]). In solchen
Kontexten ist die Einfithrung von daily Stand-Ups risikobehaftet bzw. bietet nicht
den gewiinschten Mehrwert.

Keine gemeinsame Zeit: Die Essenz der drei Fragen ist, dass fiir gleichzeitig
durchgefiihrte Tatigkeiten Synergien erkannt (Frage 2) und ggfs. Probleme aus
dem Weg gerdumt werden (Frage 3). Ist das Team verteilt iiber den Globus kann
dies héufig nicht realisiert werden, da ggfs. einige direkt nach dem Termin in den
Feierabend gehen und Behinderungen nicht gemeinsam ausgerdumt werden kon-
nen. Abgeschwichte Beispiele solcher Gegenkrifte sind arbeitsvertraglich zugesi-
cherte Sonder-Arbeitszeiten oder auch vollige Arbeitszeitfreigaben (z.B. in New-
Work-Initiativen). Auch in diesem Kontext ist die Einfithrung extrem risikobehaf-
tet.

Kein gemeinsames Kommunikationsmedium: Kommunikation erfolgt in agilen
Projekten immer direkt und unmittelbar. Hierbei spielt Gestik und Mimik eine nicht
minderwichtige Rolle. Nehmen nun einige Personen per Telefon und/oder Video-
telefonie teil, so ist dieser Kanal gestort. Abgeschwéchte Beispiele solcher Gegen-
kréfte sind fehlende Raumkontingente fiir solche Meetings. Auch in diesem Kon-
text ist die Etablierung des daily Stand-Ups risikobehaftet.

Risikoszenario 2: Wollen, was man nicht darf

Kénnen  In diesem Risikoszenario wird der Gegenspieler

»Nicht-Diirfen nicht entsprechend beriicksichtigt.
| N\ ' Dies fithrt dazu, dass einige agile Bausteine, deren
\‘_I_Zi.el- \ / Einfithrung geplant (Wollen) und auch prinzipiell
- Vegilitat |/ moglich ist (Kénnen), aufgrund einiger regulativer

- Forderungen verboten (Diirfen) sind. Dies bedeutet,
dass der Erfolg der ,,Einfiihrung von Agilitdt* viel-

__ leicht punktuell sogar erfolgreich ist, in jedem Fall
Durfen aber nicht erlaubt ist und spétestens beim nichsten
internen oder externen Audit abgestraft wird. Ein

\ /

Beispiel ist im Folgenden fiir das Continuous Delivery aufgefiihrt: Hierunter wird meist
eine Sammlung von Techniken, Prozessen und Werkzeugen [verstanden], mit deren Hilfe
kurze Entwicklungszyklen und die schnelle Auslieferung von Software-Updates oder pro-
duktiven Endsystemen erméglicht werden.” ([Augstenl7]). Haufig geht dies sehr eng mit
einem anderen Baustein einher, dem Arbeiten in cross-funktionalen Teams, da dies nur
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moglich ist, wenn alle notwendigen Stakeholder sehr eng in einem Team arbeiten. Typi-
sche Gegenspieler in der Dimension ,,Diirfen sind hier:

Verbotene Vermischung unterschiedlicher Rollen: Die fiir Continuous Delivery
notwendige Kompromissbereitschaft — schlielich miissen alle einem Release zu-
stimmen — wird von einigen regulativen Anforderungen kritisch gesehen. So wird
z.B. fiir alle Versicherungen in der VAIT (s.0.) gefordert: ,,Bei der Ausgestaltung
der IT-Aufbau- und IT-Ablauforganisation ist sicherzustellen, dass miteinander un-
vereinbare Tdtigkeiten durch unterschiedliche Mitarbeiter durchgefiihrt werden.*,
insbesondere fiir ,,/nteressenkonflikte zwischen Aktivitdten, die bspw. im Zusam-
menhang mit der Anwendungsentwicklung und den Aufgaben des IT-Betriebs ste-
hen [BaFinl8]. Solche Vorgaben behindern eine nachhaltige Etablierung von
Continuous Delivery.

Interne Compliance-Anforderungen: Gerade etablierte Unternehmen haben aus-
geprigte Compliance und Governance-Abteilungen, deren Vorgaben sich iiber die
letzten Jahrzehnte entwickelt haben. Typische Gegenspieler hieraus sind notwen-
digerweise manuell durchzufiihrende Schritte, wie etwa ein ,,bei jedem neuen Re-
lease ist ein extern zu beaufiragender Penetration-Test durchzufiihren und dem
Vorstand vorzulegen oder auch nur ,jedes neue Release muss im Kontext des
Change Managements von allen Beteiligten schrifilich freigegeben werden®. Die
dadurch erzeugte Entschleunigung behindert in jedem Fall ein Continuous De-
livery.

Ausgelagerter Betrieb: In Organisationen mit einem ausgelagerten IT-Betrieb be-
steht meist keine Moglichkeit, direkt eine Anderung eines Systems einzuspielen,
da dies nur iiber Auftrige gefolgt von formalen Priifungen durch den Dienstleister
erfolgen kann. Hier ist es kaum mdglich, wochentlich ein neues Release zu verdf-
fentlichen.

Risikoszenario 3: Nicht wollen, was man kann und darf
“~_kénnen In diesem Risikoszenario wird der gemeinsame Ge-

genspieler des Konnens und Diirfens, das ,,Nicht-
wollen®, nicht entsprechend beriicksichtigt; diese e-

\

N\

Nichtme;hr her seltener anzutreffende Situation besagt nichts
\ @"/Sllen, was weniger, als dass eine grundsitzlich erlaubte und
und darf gekonnte Moglichkeit nicht genutzt wird: D.h. ob-

wohl alles darauf hindeutet, dass die im Kapitel 2

] P aufgefiihrten Verbesserungen einer Agilisierung
Diirfen grundsitzlich eingefahren werden koénnten und
diirften, bleibt es beim Status-Quo. Im Ergebnis be-

/
/

deutet dies vermutlich den geringsten Schaden, da lediglich eine Effizienz- und Effektivi-
tatssteigerung nicht genutzt wird. Ein Beispiel ist im Folgenden fiir das Konzept von Per-
sonas aufgefiihrt: Hierbei handelt es sich um ein mdglichst repriasentatives Modell einer
besonderen Zielgruppe, hiufig die méglichen Konsumenten einer Losung: Dieses Modell
ist keineswegs trivial, sondern sammelt ,,Daten iiber Menschen [...] die in irgendeiner
Weise beobachtet und erforscht wurden‘ und wird letztlich auf eine konkrete aber fiktive
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Person projiziert, die umso geeigneter ist, ,,je detaillierter sie ausgearbeitet wurde** ([Ro-
ming18]). Dieses Werkzeug kann bereits friih helfen, den Erfolg einer Idee oder ersten
Prototypen zu evaluieren, in dem man die Persona das angedachte Produkt verproben lasst.
Wenn diese Methode mdglich (sind z.B. die spéteren Nutzer bekannt) und erlaubt ist, aber
dennoch nicht gewollt wird, so nutzt das Projekt diese Moglichkeit schlichtweg nicht und
vertut damit eine Chance. Die typischen Gegenspieler des Konnens und Diirfens sind dem-
nach:

. Prozess-Unwissenheit: Auch heute kann noch nicht vorausgesetzt werden, dass
jedes IT-Projekt von den grundlegenden Moglichkeiten der Anwendung agiler
Bausteine iiberhaupt weil3; so kommt das 2017 verdffentlichte Agilititsbarometer
noch zu dem Schluss, dass viele ,,agile Methoden weitgehend unbekannt [sind].
Scrum, Swarming oder Holokratie kennen 80% der Mitarbeiter nicht.” [Weck17].

. Anderungsresistenz: Gerade in groBen, gewachsenen Unternehmen haben sich
hiufig Bereiche mit einer ausgepriigten Komfortzone entwickelt: Jede Anderung —
wie die Einfiihrung von Personas — wird hier kritisch bedugt und meist nicht ge-
wollt. Da jede Anderung nicht nur Chancen, sondern auch Risiken birgt, kann diese
Verteidigungshaltung managementtauglich als Risikominimierung getarnt werden.

. Fehlendes IT-Wissen: Der Expertenmangel fiihrt dazu, dass ,.immer hdufiger
Fachabteilungen iiber IT-Projekte [entscheiden und] Verantwortung iiberneh-
men®. Hier fehlt dann haufig ein Verstindnis fiir IT-Projekte, wobei ,,die Verschie-
bung der IT-Kompetenz in die Fachbereiche noch ihre Tiicken hat* ([Dosel8]).
Wenn die IT insgesamt schon um ihren Stellenwert kampfen muss, bleibt fraglich,
ob das Vorgehen iiberhaupt systematisch verbessert wird. Auch hier wiirden viele
Bausteine helfen, die aufgrund einer fehlenden IT-Sensibilisierung nicht gewollt
werden.

5 Fiinf Schritte zum zielfiihrenden, moglichen und erlaubten Agili-
tatskanon

Auf Basis der verschiedenen Risikoszenarien, die nun das Feld des Wollens, Konnens und
Diirfens flir das Thema Agilitdt weiter geklart haben, ist es jetzt moglich, einen Weg zur
passenden Agilitét, die genau diese Risikoszenarien konstruktiv vermeiden hilft, aufzu-
zeigen sowie dessen Einfithrung systematisch zu beschreiten.

Schritt 1 — Wollen: Der Wunsch nach Agilitit (das Wollen) beginnt mit der Frage nach
dem Warum: Welche Ziele/Probleme sollen mit Agilitét adressiert werden, denn ohne sol-
che wire eine Agilisierung offenbar nur Selbstzweck. Schritt 1 kann mehrere Ziele liefern;
dann ist es eine wichtige Ubung zu verstehen, wie diese untereinander priorisiert werden.
Auf Basis dieses Inputs und einer umfangreichen Datenbasis mit Evidenzen, welche agilen
Bausteine welche Effekte auf welche Zielsetzungen haben [Diebold16], lassen sich die
agilen Bausteine identifizieren, die mind. eines der priorisierten Ziele unterstiitzen. Die so
entstehende Liste an Bausteinen dient als Input fiir die néchsten Schritte. So sind die Bau-
steine ,,Backlog* und ,,Sprint Review* hilfreich, wenn es um eine objektivere, klarere Pro-
jekttransparenz entlang des magischen Projektmanagement Dreiecks geht.
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Schritt 2 — Konnen: Im “Kdnnen* Schritt werden die aufgrund des erwarteten Effekts
selektierten Bausteine bzgl. ihrer Einsetzbarkeit im Sinne des Konnens tiberpriift. Hierfiir
analysieren Stakeholder der Organisation den aktuellen Kontext, z.B. dass iiber verschie-
dene Standorte hinweg verteilt gearbeitet wird. Diese Kontextanforderungen werden an-
schliefend an den agilen Bausteinen gespiegelt. Ziel ist das Entfernen solcher Bausteine,
die aufgrund des Kontextes nicht umgesetzt werden kdnnen. Das bedeutet insbesondere,
dass der Baustein auch nicht kontextbezogen variiert werden kann, um das Nicht-Koénnen
zu iiberwinden. Ein Beispiel sind z.B. daily Stand-Ups nur alle zwei Tage. Zusétzlich zum
Entfernen potentieller Bausteine ist beim Kdnnen noch der Sonderfall zu betrachten, dass
ein Baustein ggf. andere Bausteine als Vorbedingung hat. Auch wenn diese nicht die ge-
wiinschten Ziele erfiillen, werden sie hier in die Liste mit aufgenommen.

Schritt 3 — Diirfen: Die Diirfen-Analyse entfernt untaugliche Bausteine, dieses Mal al-
lerdings entlang des ,,Diirfen*“-Kriteriums. Im Gegensatz zu Schritt 2 werden die Bausteine
hier von externen Stakeholdern (Gesetzgeber, Aufsichten) ausgeschlossen. Hierunter fallt
auch eine organisationsinterne Governance, da diese aus Sicht einer Entwicklung eben-
falls als extern zu sehen ist. Sollten dadurch Bausteine nicht erlaubt sein, werden diese
ausgeschlossen und kdnnen im Normalfall auch nicht iiber Variationen verwendet werden.
Wichtig ist hier ein nachgelagerter zweiter Kénnen Prozess: Werden im Diirfen-Schritt
potentielle Bausteine entfernt, kdnnen hierdurch andere ggfs. wieder unmdglich werden:
Der Schritt ,,Kénnen“ muss folglich zweimal durchlaufen werden.

Schritt 4 — Zielagilitit festlegen: Die im Schritt 1 identifizierten und priorisierten agilen
Bausteine wurden im Schritt 2 und 3 durch das Konnen bzw. Diirfen ausgeschlossen oder
variiert. Die Priorisierung selbst beriicksichtigt den Grad eines Bausteins, der zum Errei-
chen der Zielsetzung beitragt ebenso wie logische Abhingigkeiten in Form von ,,Baustein
A bendtigt Baustein B als Vorbedingung®. Ein Beispiel einer solchen Vorbedingung ist
der Baustein Continuous Integration als Vorbedingung eines Continuous Delivery.

Schritt 5 — Transition begleiten: Auf Basis der abgeleiteten Zielagilitdt mit den einzelnen
agilen Bausteinen und ihren notwendigen und sinnvollen Anpassungen wird in diesem
Schritt die Transition vorbereitet und gestartet. Auch wenn die Priorisierung der Bausteine
schon eine Ordnung vorgibt, muss die konkrete Transitions-Reihenfolge noch einmal ver-
feinert werden: So kann jede Einflihrung auch aus einer Risikosicht betrachtet werden: So
konnten agile Bausteine mit dem grofiten Risikofaktor zuerst oder eben zuletzt eingefiihrt
werden. Wihrend dieses Schrittes wird die richtige und nachhaltige Einfiihrung der
Zielagilitat vorangetrieben. Die hohe Modularitit dieses Ansatzes unterstiitzt zugleich die
Philosophie des ,,Learn Fast*: Jede Bausteineinfiihrung wird anschlieBend reflektiert und
fiir Folgebausteine werden Lessons Learned erarbeitet. Grundlage dieser Transition ist
demnach, die einzelnen Bausteine schrittweise nach und nach einzufiihren und iiber die
empirische Prozesskontrolle die Transition zu begleiten.

6 Erfahrungen, Zusammenfassung und niichste Schritte

Dieses Papier beschéftigt sich mit den potentiellen Gegenspielern von Agilitit und proji-
ziert dies liber das Rosenstiel’sche Verhaltensmodell auf den Dreiklang ,,Wollen-Ko6nnen-
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Dirfen®, der insbesondere fiir den kritischen Bereich der Compliance hilfreich ist. Hierzu
wurde das grundsitzlich mit Agilitdt mogliche Potential aufgezeigt, bevor einige typische
Gegenspieler der Agilitit aufgelistet wurden. Deren Abbildung auf das Rosenstiel-Modell
diente dann zur Identifikation von Risikoszenarien als typische Gegenbeispiele agiler
Transitionen. Hierauf aufbauend wurde dann ein systematisches, risikoreduziertes und
zielfiihrendes 5-Schritt Vorgehen zur Erkennung und Etablierung eines individuellen Agi-
litdtskanons erarbeitet.

Die bisherigen Erfahrungen haben gezeigt, dass dieses Vorgehen insbesondere im stark
regulierten Umfeld sehr hilfreich ist, agiler zu arbeiten, ohne hierbei das Feld des Erlaub-
ten zu verlassen. Es ist in solchen Kontexten tatsdchlich hdufig unméglich, auf komplette
Methoden wie Scrum oder SAFe zu setzen. In einigen Féllen hat dieses Vorgehen auch
ex-Post-Analysen gescheiterter Agilitdtsinitiativen unterstiitzt und somit konkrete Ursa-
chen fiir das Scheitern aufgezeigt.

Mit einer so erarbeiteten passenden Agilitdt kann die Transition begonnen werden. Diese
ist hoch modular und unterstiitzt selbst wiederum agile Prinzipien. So angewendet kann
Agilitdt auch im hoch-regululierten Umfeld gut funktionieren. Dies haben auch unsere
verschiedenen Erfahrungen in Projekten bei (grolen) Kunden gezeigt.

Leider ist das Feld des Diirfens im regulierten Umfeld haufig hochst kritisch angesehen:
Neuere Ansitze wie diese, die das maximal mogliche innerhalb des Diirfen-Rahmen pro-
pagieren, unterliegen im Einsatz meist hochster Vertraulichkeit. Bis heute steht daher kein
Referenzanwender namentlich zur Verfligung: Es dominiert die Angst, dass entweder der
Mitbewerber zu viele Detailkenntnisse bekommt, oder das Regulativ selbst dann kommu-
nizierte Beurteilungen des ,,Diirfens* aktiv hinterfragt.

Als nichste Schritte stellen wir uns vor, dieses Vorgehen durch ein entsprechendes Werk-
zeug unterstiitzen zu lassen. Wihrend der Bausteinkatalog selbst sowie deren Effekte be-
reits strukturiert und maschinell verarbeitbar vorhanden sind, miissen insbesondere noch
viele weitere Compliance-Aspekte integriert werden. Des Weiteren ist uns bewusst, dass
der beschriebene Ansatz sehr technokratisch ist und wie jeder Change-Prozess auch unter
kulturellen Einfliissen steht.
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