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agile@scale: Do more with LeSS or be SAFe?
Ansitze zur Skalierung — ein Uberblick

Patrick Daut'

Abstract: Als Framework fiir agile Entwicklung hat vor allem Scrum in groBer Verbreitung An-
wendung gefunden. Gerade kleine und mittelstdndische Unternehmen in technologienahen Mérk-
ten profitieren von verkiirzter Time-to-Market und hoher Flexibilitit gegeniiber Kundenanforde-
rungen und der Variabilitdt des Marktes. Etablierte Konzerne versuchen, es ihnen gleichzutun,
Flexibilitdt und Innovationskraft zu gewinnen und ihre Marktanteile zu sichern. Nun beruht Scrum
aber auf der Arbeit eines kleinen Teams. Es liefert zundchst keine Losungen fiir den Einsatz in
einer groBen Organisation mit einer Vielzahl von Teams. Aus diesem Bedarf heraus sind in den
letzten Jahren verschiedene Ansétze zur Skalierung agile Vorgehens entstanden: Frameworks wie
das Scaled Agile Framework (SAFe) oder Large-Scale Scum (LeSS), Ansétze wie der Scaling
Cycle und populdre Umsetzungen in der Praxis wie bei Spotify. Worauf beruhen diese Ansétze,
was ist ihnen gemein und was sind die grundlegenden Unterschiede? Woran kann ich mich bei der
Auswahl eines Vorgehens orientieren? Im Rahmen dieses Beitrags wird ein Uberblick {iber die
wachsende Landschaft der Skalierungsansitze gegeben.
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1  Aus dem praktischen Bedarf heraus sind verschiedene agile Ska-
lierungsframeworks entstanden

Agile Produktentwicklung verspricht Schnelligkeit, Flexibilitit und Qualitdt. In groflen
Organisationen beschrankt sich die Implementierung agiler Methoden jedoch oftmals
noch auf Softwareentwicklung und -test. Oft sind schon Produktmanagement und das
obere Management kaum eingebunden; klassisches Anforderungsmanagement ist der
Entwicklung vorgelagert und beschrinkt die Moglichkeit, Nutzen aus agilen Vorge-
hensweisen in der Entwicklung zu ziehen. Analog bestehen Schranken auch in Richtung
klassischer Unternehmensbereiche wie Finance, Budgeting Controlling etc. und auch
interner wie externer Stakeholder. Des Weiteren ist die Koordination mehrerer paralleler
Entwicklungsteams, die ab einer gewissen Organisationsgrofie ndtig wird — nur unzu-
reichend gelost.

In den vergangenen Jahren haben sich verschiedene methodische Ansétze und Frame-
works entwickelt, die die Skalierung agilen Vorgehens in groBlen Organisationen zu
16sen versuchen. Wie unterscheiden sich diese und welches ist das Richtige fiir mich?
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2 Bei der Wahl eines Frameworks sind zwei Dimensionen aus-
schlaggebend

Die hier betrachteten Frameworks unterscheiden sich zum Teil erheblich in Ansatz,
Ausgestaltung und im Grad der spezifischen Beschreibung. Bemerkenswert ist aber, dass
sie alle auf dhnlichen Ideen und Prinzipien — letztlich aus dem Bereich des Lean Thin-
king — beruhen. Lean Thinking wird hier verstanden als konzeptionelle Idee hinter Lean
Production und dem Toyota Production System, wie Womack und Jones” sie herausge-
arbeitet haben in einer generellen und auch auf Wissensarbeit anwendbaren Weise: Fo-
kussierung auf Werthaltigkeit, Wertstrome, Flussorientierung, Pull-Prinzip, Qualitat —
basierend auf einem hohen Stellenwert des Menschen.

Daneben weisen auf den ersten Blick ganz verschiedene Ansitze groBe Ahnlichkeiten in
den durch sie definierten grundlegenden Organisationsstrukturen auf. Steht man vor der
Aufgabe der Auswahl eines der Ansétze fiir den Einsatz in einer Organisation, sind die
folgenden beiden Dimensionen ausschlaggebend:

° Grofe der Entwicklungsorganisation
. Komplexitit des Produktes und Marktes sowie die Grofle der Gesamtorganisation

Die These ist, dass es sich bei diesen beiden Aspekten um die wesentlichen Einflussfak-
toren auf den Bedarf an Steuerungs- und Kontrollmechanismen in Aufbau- und Ablau-
forganisation handelt.

3  Was bietet der Markt?

Bevor wir uns dem Vergleich der Frameworks und einer Hilfestellung fiir eine Auswahl
widmen, soll im Folgenden ein Kurziiberblick {iber die betrachteten Ansétze gegeben
werden:

Das Scaled Agile Framework (SAFe)® ist ein komplexes Framework zur Einbettung
agiler Entwicklung in einer groflen Organisation mit Einbindung der klassischen Unter-
nehmensbereiche. Es ist komplex in dem Sinne, dass es die folgenden Bestandteile defi-
niert:

° Eine Aufbauorganisation in Form von Strukturen, Rollen und deren Abhéngigkei-
ten
. Ein Prozess mit Artefakten, die zu definierten Zeitpunkten erstellt werden

° Methoden und Praktiken

2S. [WJ03] und [WJR07]. Vgl. auch das Konzept des Lean Managements.
*S. [Lel5] sowie [Le07], [Lel0].
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Kern ist eine {iber die Zeit stabile Organisationsstruktur, die die Arbeit mehrerer an ei-
nem (Teil-)Produkt beteiligten Teams zusammenhélt und koordinative Rollen definiert.
Die Teams selbst folgen einer erweiterten, angepassten Form von Scrum

Large-Scale Scrum (LeSS)* definiert — vereinfacht ausgedriickt — zwei Aspekte:

o Eine einfache Struktur, die zum groBten Teil auf Scrum Teams sowie einer Hie-
rarchie aus Product Ownern besteht, wobei der Verantwortungsbereich eines Pro-
duct Owners auf tieferen Hierachieebenen kleiner wird

° Einen einfachen — ebenfalls kaum verdndert auf Scrum basierenden Ablauf pro
Team mit einzelnen Koordinationsmechanismen zwischen den Teams wie Scrum-
of-Scrum oder teamiibergreifenden Retrospektiven

Der Agile Scaling Cycle® definiert im Gegensatz zu SAFe und LeSS weniger ein
Framework fiir Aufbau- und Ablauforganisation als ein Vorgehen zur Entwicklung einer
eben solchen Organisationsform fiir die jeweilige Umgebung. Er schldgt vor, zundchst
mit der Minimierung von Abhédngigkeiten zu beginnen, im zweiten Schritt mit den ver-
bleibenden Abhéngigkeiten in Form von Koordinationsmechanismen zwischen den
Teams umzugehen um letztlich die Organisation weiterzuentwickeln, die die aufgetrete-
nen Probleme dauerhaft 16st. Anschliefend beginnt der Zyklus von vorn. Hier kann —
was den Ansatz angeht — ein Vergleich zu Kanban gezogen werden: Kanban beschreibt
ebenfalls Schritte zur Definition eines situationsgerechten, individuellen Prozesses vor-
schldgt — nicht aber den Prozess selbst.

Bei der Spotify Culture® handelt es sich um eine Beschreibung der Organisationsstruk-
tur der Produktentwicklung bei Spotify mit einem Fokus auf der Aufbauorganisation. Es
kann also weniger von einem Framework als von einem Praxisbeispiel oder einer Best
Practice gesprochen werden: Ein gelebtes Beispiel einer leichtgewichtigen Organisati-
onsform mit Fokus auf Strukturierung und Koordination von Teams. Auffélliges Merk-
mal der bei Spotify gelebten Struktur ist eine ,,Tribe* genannte stabile Struktur, die meh-
rere agile Teams’ zusammenfasst und als koordinierende Organisationsform dient.

SAFe ist durch mehrere Biicher sowie eine inhaltsreiche Website beschrieben. Eine
inzwischen starke Community wird aktiv betreut. Daneben existiert ein Trainings- und
Zertifizierungsprogramm. Zusammen ergibt sich der Eindruck eines aktiv vermarkteten
Produkts. LeSS basiert auf der Arbeit der beiden Autoren, zundchst in Form zweier Bii-
cher. Auch fiir LeSS ist inzwischen eine inhaltgetriebene Website sowie ein Trainings-
und Zertifizierungsprogramm verfligbar. Der Scaling Cycle hingegen wird in einzelnen
Blogposts und Vortrigen beschrieben. Ahnliches gilt fiir die Spotify Culture von
Kniberg — dessen Betrége allerdings sehr populédr geworden sind.

*S. [LV15] sowie [LV08], [LV10].

°S. [Rol4a], [Ro14b], [RW14].

¢S. [Knl4a], [Kn14b].

" In der von Kniberg vorgestellten Struktur werden die agilen Teams ,,Squads“ genannt.
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Von SAFe und LeSS sind jeweils Sonderformen in der Entstehung oder ver6ffentlicht:
LeSS Huge sowie SAFe for Systems Engineering. Beides fliet in die vorliegende Be-
trachtung nicht dediziert ein.

4 Wie unterscheiden sich die Frameworks?

Bereits die Kurzvorstellung hat gezeigt, dass sich die Ansétze teils stark unterscheiden.
Fiir die Auswahl eines Ansatzes fiir den Einsatz in einer konkreten Organisation ist eine
detailliertere Gegeniiberstellung vonnédten. Tab. 1 zeigt die Ergebnisse hinsichtlich aus-

gewdhlter Aspekte.
Aspekt SAFe LeSS Scaling Cycle Spotify Culture
Ansatz Komplexe Erweiterung Vorgehen zu Vorstellung einer
Strukturund  von Scrum um  Entwicklung in der Praxis geleb-
Vorgehens- einzelne Ele- einer individuel- ten Organisations-
weise iiber 3 mente und len Orga- struktur und -
Ebenen Koordinations- nisationsform kultur
mechanismen
Sammlung
einzelner Prak-
tiken
Basis® Feature- Feature-Teams Unabhédngige Squads (Unabhén-
Teams, die im Teams gige, cross-
Wesentlichen funktionale Teams)
nach Scrum
arbeiten
Hierarchie/ Definierte Hierarchie aus  Fiir die jeweilige Chapters
Linie’ Rollen mit Entwicklungs-  Organisation
jeweiligem leitung, Chief ~ auszugestalten
Verantwor- Product Owner,
tungsbereich ~ Area Product

Owner und
Product Owner

8 Welches sind die Organisationseinheiten an der Basis der Struktur?
® Wird eine klassische Organisationsstruktur bzw. Organisationshierarchie durch das Framework mit abgebil-

det?
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Aggregati-
onsebene'®
(Teil-

produkt,...)

Product
Owner

Quer-
schnitts-
funktionen

Komplexi-
tits-
bewiltigung

Agile Release
Train: stabile,
langfristig
angelegte
Aggregation
von Teams
(100-120
Personen,
Dunbar-
Number)

Ein Product
Owner pro
Team zzgl.
Koordinieren
der Rollen auf
Programm-
und Portfolio-
ebene

Definierte
Rollen fiir
Funktionen
wie Archi-
tektur, UX,
etc, die koor-
dinative und
steuernde
Funktion
haben aber
nicht die Ver-
antwortung
aus den Teams
nehmen

Rollen und
Koordinati-
onsmechanis-
men zum
Umgang mit/
Management
von Komple-

Area; fachliche
und/oder archi-
tekturelle Zer-
legung

Team von
Product Own-
ern, ggf. Area
Product Owner

Communities
of Practice

Reduzierung
von Abhéngig-
keiten, um
unabhingige
Teams mit der
Moglichkeit
zur Selbstorga-

Ein Product
Owner; Teams

besitzen selbst

die Fahigkeit,
grobe Features
zu zerlegen

Vorschlag:
Communities of
Practice

Reduzierung von

Abhiéngigkeiten,
um unabhingige
Teams mit der
Moglichkeit zur
Selbstorganisati-
on zu schaffen

Tribes

(100-120 Perso-
nen, Dunbar-
Number)

Ein Product Owner
pro Squad

Guilds (und Chap-
ters)

Keine Beschrei-
bung der Auflo-
sung/des Manage-
ments von Abhén-
gigkeiten innerhalb
des Tribes. Ziel ist
Minimierung der

1% Welche Struktur oder welches Mechanismus sieht das Framework vor, um mehrere Teams hinsichtlich einen
aggregierten gemeinsamen Ergebnisses zu koordinieren?
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xitét sowie nisation zu Abhingigkeiten
auch zu des- schaffen; aber zwischen Tribes.
sen Verringe- auch Einsatz Mechanismen zu
rung (Bsp.: einzelner Me- deren Identifikati-
Identifikation chanismen zum on und Ma-

von Abhén- Umgang mit nagement
gigkeiten bestehenden

zwischen Abhéngigkei-

Teams im ten

gemeinsamen

Planning)

Tab. 1: Gegeniiberstellung der Frameworks

Zum einen sind grundlegende Unterschiede festzustellen. Beispielsweise wird eine Ag-
gregationsebene zur Koordination mehrerer Teams teils sehr verschieden gebildet. Auch
wird die Einfithrung einer hierarchischen Organisationsstruktur — letztlich zum Zweck
der Delegation - unterschiedlich geldst. Andererseits finden sich Ideen wie Communities
of Practice zur fachlichen Koordination iiber Teamgrenzen hinweg in fast allen der Lo-
sungsansitze wieder. Ahnliches gilt fiir die Betonung der Bedeutung von unabhiingigen
Feature-Teams fiir die Skalierung. Hintergrund hier ist die Minimierung von Abhéngig-
keiten und somit eines minimales Bedarfs an Koordinationsmechanismen iiber Teams
hinweg.

Bemerkenswert ist, dass ein fiir seine komplexe Spezifikation teils in der Literatur kriti-
siertes Framework wie SAFe gerade hinsichtlich der definierten Organisationsstrukturen
Ahnlichkeit zu denen des Spotify Modells aufweist.

5 Welcher Ansatz eignet sich in welcher Umgebung?

Kommen wir nach diesem ersten Vergleich der Ansétze zur eingangs gestellten Frage-
stellung zuriick: Was kann mir bei der Auswahl eines Frameworks als Orientierung
dienen?

Der Vergleich der Ansétze zeigt Unterschiede vor allem in Komplexitit der Frame-
works, Detailgrad der definierten Strukturen, Umgang mit Komplexitdt sowie teamiiber-
greifende Koordinationsmechanismen. Im Rahmen dieses Beitrags wird vorgeschlagen,
dass eine Wahl von den folgenden Dimensionen und Kriterien abhéngen sollte:

Produkt, Markt und Umgebung

° Welche Kontrollinstanzen habe ich? Bewege ich mich in einem regulierten Be-
reich oder liegen besondere regulatorische Anforderungen vor?

. Ist mein Geschéft eher produkt- oder projektorientiert?
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Wie komplex sind Produkte, Projekte oder Aufgaben? Wie grof3 sind Unsicherhei-
ten?

Wie grof3 ist die Gesamtunternehmung?

Organisation

Wie grof3 ist die Entwicklungsorganisation?

Wie ist das Unternehmen aufgebaut? Besteht Bedarf der Einbettung einer agilen
Entwicklung in das Gesamtunternehmen und in klassische Unternehmensfunktio-
nen? Welche Mdoglichkeit der Anpassung besteht dort?

In welchem Mal besteht bereits Erfahrung mit agilen Methoden? Ist dies fiir das
ganze Unternehmen neu? Gab es fehlgeschlagene Versuche? Oder ist die Entwick-
lung agil erfolgreich und es fehlt noch an den Schnittstellen?

Abb. 1 zeigt eine mogliche Einordnung der untersuchten Frameworks hinsichtlich der
beiden beschriebenen Dimensionen.

Struktur des
Gesamtunternehmens und
Marktes

+  Komplexitat

* Rollen

* Regulative
Anforderungen

* Innovationsgrad

des Produkis

Scaling Cycle

einfach

m
GroBe der

Entwicklungsorganisation

Abb. 1: Systematik der Eignung der untersuchten Frameworks

Ein Ansatz wie der Scaling Cycle kann unabhingig von der Grofle der Entwicklungsor-
ganisation eingesetzt werden — er selbst definiert noch keine feste Struktur und keinen
Prozess. Mit zunehmender Komplexitdt der Gesamtunternehmung, des Produktes und
des Marktes bringen diejenigen Ansétze Vorteile mit sich, die bereits konkrete Losungen
liefern. Diese Vorteile kommen bei wenig Erfahrung mit agilem Vorgehen in der Orga-
nisation noch mehr zum Tragen. Die durch eine solche Komplexitét induzierte Vielzahl
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an Rollen im Unternehmen, an internen und externen Stakeholdern sowie etwaigen Reg-
lementierungen erfordern konkrete Losungen. Wéhrend der am Beispiel von Spotify
beschriebene Ansatz eine fiir mittelgrole Unternehmen durchaus geeignete Aufbauorga-
nisation definiert, bringt er nur wenig prozessuale Unterstiitzung mit sich. LeSS wiede-
rum definiert ein einfaches, kaum von Scrum abweichendes Vorgehen sowie eine ska-
lierbare Struktur. Der Fokus auf eine Hierarchie aus Chief Product Owner, Area Product
Owner sowie Product Owner auf Teamebene wird jedoch ab einer gewissen Gréfenord-
nung auf Grenzen stolen: Der Kommunikations- und Koordinationsbedarf wird in dieser
Struktur stark ansteigen. LeSS betont, dass der Schnitt der Anforderungen wie auch der
Teams entlang kundenrelevanter Features und nicht technische Module oder Schichten
entscheidend ist. Die dadurch angestrebte Unabhéngigkeit der Anforderungen unterei-
nander und Teams voneinander ist ab einer gewissen Grofe aber nicht mehr ausreichend,
um den Koordinationsbedarf zu begrenzen. Product Owner auf den unteren Hierarchie-
ebenen tragen kaum noch Produktverantwortung. SAFe hingegen ist in seiner definierten
Form fiir kleinere Unternehmen eher zu michtig, bringt aber eine Vielzahl konkreterer
Losungen auf prozessualer Ebene sowie eine skalierungsfahige Aufbauorgansiation mit,
die die Koordination einer hohen Zahl an Teams erlaubt sowie verschiedene Stakeholder
und klassische Unternehmensbereiche einzubinden vermag.

Wihrend der Scaling Cycle durch seine Anwendung durchaus erlaubt, funktionierende
Losungen auch fiir groBBere Unternehmen zu entwickeln, so zeigt die Projekterfahrung,
dass auf Basis von SAFe einfachere Strukturen auch fiir mittelgroe Organisationen
entwickelt werden konnen.
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