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Abstract: Nach dem Hinterfragen essentieller Hintergriinde des agilen Vorgehens
(Planbarkeit, Komplexitit, Selbstorganisation, Kommunikation, Vertrauen) werden
die unterschiedlichen Sichtweisen von ,,agil“ dargestellt und heute verbreitete agile
Konzepte und Praktiken und deren historische Wurzeln zum Entwickeln von Soft-
ware, flir das Management von Projekten, zur Neu- und Weiterentwicklung und
Wartung von Produkten und die insgesamt agile Organisation diskutiert.

1 Einleitung

Agil zu sein ist unbestritten attraktiv: Wer will denn nicht - gemid3 dem Duden-
Fremdwdrterbuch - ,,behénde, flink, gewandt, regsam, geschiftig" sein? Wer will als das
Gegenteil von agil im Sinn seines lateinischen Ursprungs (agilis, abgeleitet von agere)
gesehen werden, als nicht handelnd oder unbeweglich? Langsamkeit und MiiBiggang
(als sprichwortlicher Anfang aller Laster) sind spétestens seit Martin Luther verpont. Er
schrieb: ,, Von Arbeit stirbt kein Mensch, aber von Ledig- und MiifSiggehen kommen die
Leute um Leib und Leben, denn der Mensch ist zum Arbeiten geboren wie der Vogel zum
Fliegen.

Wieso aber, obwohl ,,behédnde, flink, gewandt, regsam, geschiftig® immer schon erstre-
benswert war, ist Agilitit in den letzten rund zehn Jahren zu einem Modebegriff gewor-
den? Was macht ,,Agilitit” heute noch viel mehr als frither so attraktiv - oder sogar un-
abdingbar?

Einige Hinweise sind im seit 2009 vom amerikanischen Deloitte’s Center for The Edge
jéhrlich herausgegebenen Shift Index nachzulesen [Hall]. Im Shift Index wird seit 1965
bis heute die Performance von 20.000 US-Unternehmen analysiert.

Der Return on Assets (ROA) sinkt seit Jahrzehnten kontinuierlich und ist heute nur noch
knapp iiber null. Die Volatilitit der Aktienkurse nimmt zu. Die topple rate als Maf} fiir
den Verlust der Marktfithrerschaft groBer Firmen hat sich mehr als verdoppelt. Die
Treue der Kunden ist einer hohen Wahlbereitschaft gewichen. Produktinnovationen sind
nicht mehr das Privileg hoch entwickelter Okonomien, sondern werden mit immer rasan-
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terem Tempo im asiatischen und pazifischen Raum entwickelt, zwischen 1995 und 2006
haben die Wechsel der Chief Executive Officers (CEO) um 59% zugenommen, die
durch mangelnde Performance begriindeten sogar um 318%.

Und ein Drittel der 1970 in Fortune gelisteten 500 umsatzstirksten Unternehmen der
Welt existierte 1983 nicht mehr. Von den 1917 von Forbes genannten 100 groBten Fir-
men existierte 2001 nur noch eine, namlich General Electric.

Deloitte’s ,,Shift Index 2011 fasst das so zusammen: ,, Surveying today's business land-
scape, perhaps investors intuitively grasp that "normal” is a thing of the past—that we
have entered a world that does not stabilize as easily as it once might have.

Das ,,agile Vorgehen wird heute - losgeldst von der SW-Entwicklung als solche - als
Antwort auf diese Herausforderungen gesehen. Dieser Beitrag beschreibt die unter-
schiedlichen Sichtweisen dessen, was heute unter ,,agil* verstanden wird und widmet
sich dann typischen Konzepten und Praktiken des agilen Vorgehens. Dabei wird gezeigt,
dass Vieles davon bereits seit Jahrzehnten bekannt ist und auch - allerdings vergleichs-
weise selten - praktiziert wird.

Im Abschnitt ,, Agiles“ Vorgehen als Losung? beschéftigt sich der Beitrag zunichst mit
einigen essentiellen Hintergriinden der Agilitdt (Planbarkeit, Komplexitit, Selbstorgani-
sation, Kommunikation, Vertrauen) und beschreibt danach in vier Gruppen die unter-
schiedlichen Sichtweisen von ,,agil*:

e Agil = Flexibilitdt und Adaptivitét mittels ,,Empirical Process Control*

e Agil = Flexibilitit und Adaptivitdt (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles®

e Agil = Flexibilitdt und Adaptivitdt (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles® verbunden mit einer Sammlung ,,post-tayloristischer®,
hierarchie- und autoritétsfreier, partizipativer, selbststeuernd-kollaborativer,
kommunikationsbasierter, systemischer Praktiken und ,,Glaubensséatze*

e Agil = Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfahigkeit un-
abhingig vom Empirical Process Control

Im Abschnitt Heute verbreitete agile Konzepte und Praktiken werden Konzepte und
Praktiken

e des agilen Entwickelns von Software,
e des agilen Managements von Projekten,
e der agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produkten

und als Abschluss die insgesamt agile Organisation vorgestellt.
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2 Agiles Vorgehen als Losung?

Wie geht das agile Vorgehen mit den in der Einleitung dargestellten und von der reinen
SW-Entwicklung unabhéngigen Herausforderungen um?

Im Kern beruht es - in der einen Sichtweise - auf einer im Gegensatz zur uns vertrauten
tiefgehend analysierenden, dann in Detail planenden und schlussendlich plangemél
handelnden Herangehensweise auf einem empirischen, betont kommunikations- und
kooperationsorientierten und vertrauensbasierten Arbeiten. Es geht dabei darum, die von
uns wahrgenommene Komplexitit (im Sinn einer grossen Unsicherheit beziiglich der
Vorhersehbarkeit zukiinftiger Situationen und Ereignisse) zu akzeptieren und mit ihr
konstruktiv umzugehen statt sie beherrschen zu wollen.

In einer anderen Sichtweise geht es dabei darum ,,Selbstorganisation® zu verstehen als
Ergebnis der fortlaufenden, auch das eigene Handeln als Individuum und Team reflek-
tierende, Kommunikation; und darum, Vertrauen als wesentliche Essenz funktionsfahi-
ger sozialer Systeme zu erkennen und aufzubauen.

Vor diesem Hintergrund werden dann die verschiedenen Auspragungen von ,,agil” be-
schrieben:

e  Flexibilitdt und Adaptivitit mittels ,,Empirical Process Control“ stellt die kur-
zen Iterationen verbunden mit einem fortlaufenden Anpassen und Lernen ins
Zentrum und reicht in der SW-Entwicklung zuriick in die 1970er-Jahre.

e  Flexibilitdt und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean Manage-
ment Principles ergénzt diese Sichtweise um die vom ,,Toyota Way* begriin-
deten Prinzipien des Lean Management.

e FEine weitere Auspragung umfasst zusitzlich noch etliche Praktiken und ,,Glau-
benssétze* der Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte geprégt von post-
tayloristischen, hierarchie- und autoritétsfreien, partizipativen, selbststeuernd-
kollaborativen und systemischen Konzepten.

e Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfihigkeit bilden eine
weitere Gruppe jener Auspragungen von ,,agil“ die unabhingig vom ,,Empirical
Process Control“ sozialen Systemen i.a. dienen kénnen.

Diese Auslegeordnung zeigt, dass der Begriff ,,agil” so vieldeutig ist, das er stets einer
zum jeweiligen Kontext passenden Prazisierung bedarf. Eigentlich sollte daher auf den
Gebrauch dieses Begriffes verzichtet werden und statt dessen von dem gesprochen wer-
den, was jeweils konkret gemeint ist.

2.1 Mit Unberechenbarkeit und Komplexitit umgehen statt sie beherrschen zu
wollen

Die unbegrenzt erscheinende Menge der sich rasch verindernden und stindig wachsen-
den Informationen und die uns heute spontan mégliche weltumspannende Vernetzung
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nehmen wir als extrem komplex wahr. In immer mehr bislang einigermaf3en vorausseh-
baren Lebensbereichen werden Planungen zunehmend zu unsicheren Prognosen oder gar
nur zu Hoffnungen.

Es ist dann wie beim Uberqueren eines frisch zugefrorenen und unbekannten Flusses,
um die schemenhaft im Nebel am gegeniiberliegenden Ufer erkennbare einfache, aber -
vermutlich - gut beheizte Hiitte zu erreichen.

Die eine Vorgehensweise ist:

Vorsichtig, Schritt fiir Schritt, bei jedem Knistern die Richtung dndernd, versuchen wir
die Uberquerung. Und etwa in der Mitte lichtet sich der Nebel etwas und einige hundert
Meter neben der Hiitte erscheint ein sicher viel angenehmeres Hotel. Und, vorsichtig,
Schritt fiir Schritt, &andern wir unsere Richtung in Richtung Hotel.

Eine andere Vorgehensweise wire:

Zunéchst mit speziellen Warmebild-Technologien die Beheizung der Hiitte iiberpriifen.
Wenn sie geeignet erscheint, wird sie als verbindliches Ziel definiert. Dann wird anhand
der Klimawerte der letzten Wochen und der dokumentierten Erfahrungen der letzten
Jahre die Eisdicke berechnet und mit Wiirfen von Steinen bekannten Gewichts und be-
rechneter Ballistik stichprobenartig verifiziert. Dann wird der beste Weg iiber das Eis zur
Hiitte geplant. Und dann wird dieser Weg, ausgeriistet mit Schwimmweste und einer
langen Leiter, gemaf Plan ziigig und nach Plan bewiltigt.

Diese zweite Vorgehensweise entspricht einem von der technologischen Analysierbar-
keit, Machbarkeit und Planbarkeit bestimmten Denken und ist Basis aller ,,plangetriebe-
nen® Vorgehensmethoden der Produktentwicklung und des Projektmanagements auf der
Grundlage eines moglichst frithen Big Design Up Front (BDUF).

Die erste Vorgehensweise hingegen entspricht den Erkenntnissen im Umgang mit Com-
plex Adaptive Systems, wie sie u. a. von Edwin E. Olson und Glenda H. Eoyang be-
schrieben werden [OEGO1]. Geprigt ist diese Vorgehensweise von der Einsicht, dass
uns Situationen als komplex dann erscheinen, wenn wir Beziehungen zwischen Ursache
und Wirkung nur im Nachhinein erkennen kénnen, nicht aber im Voraus. Unser Vorge-
hen beruht dann auf Handeln-Beobachten-Reagieren und emergenten Praktiken. Im
Gegensatz dazu stehen die uns kompliziert erscheinenden Situationen mit - wenn auch
sehr aufwendig - analysierbaren und voraussagbaren Ursache-Wirkungs-Beziehungen
oder den von uns als simpel betrachteten Situationen mit fiir alle offensichtlich erschei-
nenden Ursache-Wirkungs-Beziechungen [KS03].

Bei dieser ersten - empirischen - Vorgehensweise verzichten wir bewusst auf eine unan-
gemessen aufwendiges und noch dazu unzuverldssiges BDUF. Stattdessen planen wir
nur jeweils das fiir die ndchsten Schritte wirklich Erforderliche auf Basis der bisherigen
Einsichten. Zu Beginn unseres Vorhabens gehen wir von einem eher groben Just Enough
Design Up Front (JEDUF) aus.

112



Dieser Wechsel vom BDUF mit seiner Paukenschlag-Einfiihrung (big bang) der kom-
pletten Losung zum JEDUF mit seinen héufigen Einfiihrungen von aufeinander aufbau-
enden Losungsteilen (Losungsinkrementen) und den die weitere Entwicklung steuernden
raschen Feedbacks zeigt sich exemplarisch in der Softwareentwicklung (als wesentli-
chem Treiber des agilen Vorgehens) in den letzten 30 Jahren, wie sie etwa von Brian
Wernham im Kapitel 19 ,,The Lure of Big Design Up Front“ seines Buches Agile Project
Management For Government [Wel2] gut beschieben ist.

James Martin prigte ab dem Ende der 1980er-Jahre mit seinen Biichern [Ma90] die von
sequenziellen und jeweils etliche Monate dauernden Phasen (Analyse, Konzept, Reali-
sierung, Einfiihrung) bestimmten ,,wasserfallartigen™, betont arbeitsteiligen und stark
werkzeugunterstiitzten Vorgehensweisen. Allerdings wies bereits 1970 Winston W.
Royce im Artikel ,,Management of Large Software Systems™ in Proceedings IEEE
WESCON August 1970 pp. 1 - 9 darauf hin, dass das in seinem Artikel in Fig.2 darge-
stellte ,,wasserfallartige” Vorgehen ungeeignet sei und empfiehlt statt dessen in Fig.10
ein iteratives Vorgehen mit sehr vielen Riickkopplungsschleifen unter Einbezug auch des
Benutzers. Dennoch haben sich seit den 1980er-Jahren in Anlehnung an die Prozesse zur
Fertigung physischer Produkte Vorgehensweisen auf Basis streng getrennter sequentiel-
ler Phasen i.S. von Analyse, Konzept, Realisierung, Einfithrung etabliert und gipfelten in
der Idee der ,,Software Factory®, also Software unter AuBlerachtlassen des fundamenta-
len Unterschieds zwischen ,,Design® und ,,Make* auf Basis industrieller Fertigungspro-
zesse zu entwickeln. [Po02]

Spétestens seit der Jahrtausendwende erleben wir jedoch einen immer deutlicheren
Wechsel hin zu flexiblen, schlanken und stark teamorientierten Entwicklungsmethoden,
die in jeweils wenigen Wochen verfiigbare und konkret nutzbare Teilergebnisse liefern.
Dabei wird im Bereich von Architektur und Design auf den intensiven Einsatz von Mo-
dellierungswerkzeugen verzichtet. Stattdessen erfolgt die Software-Realisierung (das
Programmieren und Testen) zu einem mdoglichst hohen Grad toolunterstiitzt und - beim
Testen - automatisiert.

Der Wechsel weg vom ab Beginn im Detail ingenieurméfig analysierten, modellierten
und durchgeplanten Vorgehen hin zum nur grob im Voraus abgesteckten und danach
schrittweise angepassten inkrementell-adaptiven Vorgehen ist natiirlich auch eine psy-
chologische Herausforderung: In der Regel ist es vielen von uns wohler, wenn wir einem
detaillierten Plan folgen kdnnen [Do12].

2.2 ,,Selbstorganisation* als Losung - oder als Missverstindnis?

»Selbstorganisation™ gilt schlechthin als ,,die” Alternative zu einer von ,,command and
control® geprégten, stark arbeitsteiligen, unflexiblen und hierarchischen ,,Organisation
0.0 [Kr09]. Beim Hinterfragen der Bedeutung von ,,Selbstorganisation” jedoch stellt
sich diese bald als recht buntes Gemisch aus abstrakten Prinzipien der Systemtheorie,
aus chaotisch und eigendynamisch gesehenen Naturprozessen, aus Evolutionsphdnome-
nen bei Organismen, aus Mustern der Emergenz sozialer Strukturen, aus Ubertragungen
neoliberaler Mechanismen des freien Markts auf die Organisationseinheiten im Unter-
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nehmen bis hin zu basisdemokratischen und anarchischen Vorstellungen heraus. Also:
»Selbstorganisation ist Chiffre fiir einen Erkldrungsnotstand, keine Erklarung. [Tu02]

Die Forderung nach Selbstorganisation kann iiberdies zu einem leistungspolitischen
,double bind*“ fithren: ,, Einerseits gehoren nunmehr Selbstkoordination und kreative
Problemlosung zum offiziellen Aufgabenkanon der Gruppe, andererseits fehlt Zeit und
Personal, um diese Aufgaben angemessen erfiillen zu konnen. “ [W003] Andere Stimmen
sehen in der Forderung der Selbstorganisation im Unternehmen ein Mittel der Selbstdis-
ziplinierung der Mitarbeitenden im Interesse der Profitmaximierung der Kapitalgeber
und des Top-Managements: ,, Management expects individuals in post-Fordist capitalism
to be flexible, innovative, motivated, dynamic, modern, young, and agile, and it wants
them to identify with the corporation and to have fun at work. Strategies of participatory
management aim at the ideological integration of laborers into corporations. This is a
new quality of the disciplinary regime that aims at a rise of profits by an increase in
productivity and cost reductions achieved by the workers’ permanent self-discipline
[Fu08]

2.3 Kommunikation und Vertrauen bilden soziale Systeme

Auf einem festeren Boden stehen wir, wenn wir den Begriff ,,Selbstorganisation® ver-
meiden und uns statt dessen auf die Erkenntnisse der Theorie komplexer adaptiver Sys-
teme, insbesondere sozialer Systeme, abstiitzen. Auf diesem Feld gewinnt dann ein ande-
rer Begriff weitaus groflere Bedeutung als jener der Selbstorganisation, ndmlich ,,Kom-
munikation. Geméal Niklas Luhmann bildet allein Kommunikation - und nicht Perso-
nen - Systeme. Kommunikation versteht er als die kleinste Einheit eines Systems, wobei
nicht Menschen (oder psychische Systeme) kommunizieren sondern Kommunikation
kommuniziert und nur in sozialen Systemen stattfindet. [Lu84]. Ein groBes Unternehmen
stellt somit ein sehr komplexes Gebilde ,.kommunizierender Kommunikation® dar. Da-
mit wir Menschen diese umfassende Komplexitit bewiltigen konnen, so Luhmann,
miissen wir sie reduzierend betrachten. Gemaéss seiner Systemtheorie ist die Reduktion
von Komplexitit die Hauptaufgabe von sozialen Systemen (also auch von Organisatio-
nen). Nur so konnen wir Menschen iiberhaupt iiberleben. Ein wesentliches Element der
Komplexititsreduktion ist - gemdss Luhmann - das Vertrauen: "Vertrauen ist stets in die
Zukunft gerichtet. ... im Akt des Vertrauens (wird) die Komplexitdt der zukiinftigen Welt
reduziert... Vertrauen erschliefit durch die Reduktion von Komplexitit Handlungsmog-
lichkeiten, die ohne Vertrauen - nach Luhmann - unwahrscheinlich und unattraktiv ge-
blieben und somit nicht zum Zuge gekommen wéren" [Ta09] [Lu00]

Ausgehend von Luhmann geht es also nicht so sehr darum, "besser" mit dieser sich
durch den Verlust an Vertrauen verstirkt - oder gar als tiberfordernd - wahrgenommenen
Komplexitit so umzugehen, dass wir jederzeit flexibel und mit kurzfristig wechselnden
Zielen in unserer Welt leben kénnen sondern eher darum, wie wir wieder mehr Vertrau-
en zu Personen, Rollentridgern, Teams, Normen, Organisationen, Strukturen und Prozes-
sen erlangen. Und Vertrauen erlangen wir durch direkte und personliche Kommunikati-
on und Kooperation.

Viel zu theoretisch und - was hat das mit ,,agil“ zu tun?
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Sehr viel: Werfen wir doch einen Blick auf den ersten und dritten der vier ,,Werte* des
»Agile Manifest der Software-Entwicklung®: [Be01]

., ... Wir ((haben)) diese Werte zu schdtzen gelernt:

1. Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
2. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
4. Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir die Werte auf
der linken Seite hoher ein. *

Und beachten wir auch diese drei seiner zwolf ,,Prinzipien‘:

o Fachexperten und Entwickler miissen wdihrend des Projektes tdglich zusam-
menarbeiten.

o Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteam zu iibermitteln, ist im Gesprdch von Angesicht zu Angesicht.

o In regelmdfigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann
und passt sein Verhalten entsprechend an.

All das bedingt und fordert Kommunikation. Und funktioniert nur auf Basis von ,,Ver-
trauen® statt auf Basis einer alle Beteiligten iiberfordernden und noch dazu tragen granu-
laren Steuerung via ,,Auftragserteilung von oben*.

Wenn auch all das unter ,,agil” subsumiert wird - was genau bedeutet dann ,,agil“?

Und: Ist ,,agil“ im Rahmen der etablierter Fiihrungsstrukturen und Vorgehensweisen
nicht wie ,,neuer, noch girender, Wein in alte Schlduche*? Oder ist es gar nicht so ,,neu*
- sondern ein ,,Déja-vu“?

2.4 Die Vieldeutigkeit des Begriffes ,,agil*

AGIL erscheint in den 1950er-Jahren beim amerikanischen Soziologen Talcott Parsons
als Akronym fiir vier iiberlebenswichtige Funktionen lebender und somit auch sozialer
Systeme [Pal2]:

A: Anpassung (Adaptation) an die Umwelt

G: Zielerreichung (Goal Attainment)

I: Integration als Mechanismus zur Leistungserbringung der Teilsysteme untereinander

L: Strukturerhaltung oder Latenz als Mechanismus zur Erhaltung der Identitdt des Sys-
tems, obwohl alles stetig im Wandel ist.
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Im 1997 erschienenen Buch , Komplexitidt und Agilitdt: Steckt die Produktion in der
Sackgasse?* beleuchtet eine Reihe von Beitrdgen ,,.. . die Widerspriiche zwischen Kom-
plexitdit im Produktionsumfeld und Agilitit im Markt.. . und [gibt] Perspektiven fiir de-
ren Auflésung. Insbesondere wird den Fragen nachgegangen, was Management heute
und in Zukunft bedeutet, wohin sich die Mdrkte bewegen werden und wie man ihnen
folgt, wie die technischen Innovationen aussehen und was sie bewirken werden und wie
sich die industrielle Produktion durch neue Technologien und Organisationsprinzipien
dndern wird. “ [SW97]

Im Februar 2001 trafen sich 17 Vertreter der damals ,,leichtgewichtig® genannten Me-
thoden der Softwareentwicklung und formulierten das sie Verbindende als die vier Wer-
te und zwolf Prinzipien des Agilen Manifests der Softwareentwicklung [BeO1], auf das
sich auch heute noch alle agilen Vorgehensweisen der Softwareentwicklung implizit
oder explizit berufen.

Das war auch der Ausgangspunkt fiir die rasche Verbreitung des Begriffs ,,agil” und
seine Ausdehnung auf andere Bereiche auBerhalb der SW-Entwicklung - und auch der
Differenzierung seiner Bedeutung.

Heute konnen im Kontext der Produktentwicklung und des Projektmanagements, des
Managements und der Organisationsgestaltung folgende vier Gruppen der Bedeutung
von agil unterschieden werden:

2.4.1 Agil = Flexibilitit und Adaptivitit mittels ,,Empirical Process Control*:

Kennzeichnend dafiir ist ein Vorgehen in kleinen, stets gleich langen Schritten, ausge-
hend von einem moglichst leichtgewichtigen Just Enough Design Up Front. Jeder Schritt
liefert dabei ein - wenn immer moglich bereits praktisch nutzbares - Teilergebnis, das
Grundlage fiir Feedbacks zur Gestaltung des néchsten Schritts ist. Das Vorgehen in je-
dem Schritt wird im Team reflektiert, um kontinuierliche Verbesserung, also Lernen, zu
erreichen.

Fir Tom Gilb, der bereits in den 1970er-Jahren fiir ein evolutiondres IT-
Projektmanagement eintrat, besteht die zentrale Bedeutung von ,,agil” in diesem inkre-
mentell-adaptiven Vorgehen und kontinuierlichem Lernen. Und er meint, dass alle ande-
ren agilen Taktiken optionale Details seien [Po02].

Diese Sicht entspricht auch der von Volker Nissen. Er unterscheidet dabei zwischen
einer ,kapazitiven Agilitit” als Fahigkeit der IT, auf schwankende mengenmafige An-
forderungen schnell antworten zu kdnnen (Skalierbarkeit, Performanz), und einer ,,funk-
tionalen Agilitdt®, die sich auf die funktionalen Anforderungen bezieht. Bei vorhersehba-
ren Anforderungsdnderungen spricht er von ,reaktiver Agilitit“. Wenn die IT jedoch
eine aktive Rolle fiir das fachliche Geschift {ibernimmt und unvorhergesehene Anderun-
gen und IT- Innovationen aufspiirt, spricht er von ,,proaktiver Agilitit“[NMO09].
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2.4.2 Agil = Flexibilitiit und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles“:

Zusitzlich zur obigen Bedeutung werden hier die Prinzipien des Lean Management als
eigentliche Basis von ,,agil* gesehen, oft dargestellt als House of Lean, ausgehend von
Larman und Vodde (2009) und The Toyota Way (2004) [Le09].

Das Ziel ,,Wert schaffen® als Dach des House of Lean ist gekennzeichnet durch:

e Kurze Durchlaufzeiten

e Beste Qualitdt und héchsten Wert
o  Hochste Kundenzufriedenheit

e Niedrigste Kosten

e Hohe Moral

e  Sicherheit

und wird getragen von den zwei Séulen:

e Respekt fiir alle Personen
e Kontinuierliche Verbesserung

Erreicht wird das Ziel durch spezifische Entwicklungsmethoden, basierend auf 14 Lean
Principles.

Dieser Begriff von agil wird vertreten auch in der Definition von Agilitit gemal Lexi-
kon IT-Management [Lex10].

2.4.3 Agil = Flexibilitit und Adaptivitit (Empirical Process Control) plus ,,Lean
Management Principles“ verbunden mit einer Sammlung ,,post-tayloristischer<,
hierarchie- und autoritiitsfreier, partizipativer, selbststeuernd-kollaborativer,
kommunikationsbasierter, systemischer Praktiken und ,,Glaubenssitze:

Dieser Begriff von agil erscheint auch im IT-unabhéngigen Kontext des Managements
und der Organisationsgestaltung. Das im Agile Enterprise Adaptation Program der Agile
Alliance entwickelte Modell ist ein Beispiel fiir diesen Begriff von agil [Co12].

Auch das bereits weiter oben erwihnte Agile Manifest der Softwareentwicklung [Be01]
kann dieser Gruppe zugerechnet werden. Seine vier Werte und die weiteren zwolf Prin-
zipien sind, dem Charakter eines Manifests entsprechend, jedoch als Appell zu verstehen
und nicht als verifizierte Arbeitsregeln. Sie dogmatisch als wortwdrtlich zu erfiillende
Handlungsanweisungen fiir die Software- oder Produktentwicklung in unterschiedlichs-
ten Situationen zu betrachten wire eine Fehlnutzung [JS12].
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2.4.4 Agil = Aspekte zur Sicherung der Uberlebens- und Entwicklungsfihigkeit
unabhingig vom Empirical Process Control:

Eine ganz andere, nicht auf die Software- und Produktentwicklung, sondern die Fiihrung
sozialer Systeme in risikoreichen und komplexen Missionen ausgerichtete Sicht von agil
findet sich in ,,Power to the Edge*, einer Publikation des Command and Control Rese-
arch Program des US Departement of Defense [AHO09]:

e Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und bedingungsiibergreifend
effektiv zu bleiben;

e Belastbarkeit: die Féhigkeit, sich von Ungliicksféllen, Schidden oder einer de-
stabilisierenden Storung der Umgebung zu erholen oder sich darauf einzustel-
len;

e Reaktionsfihigkeit: die Féhigkeit, auf eine Verinderung der Umgebung recht-
zeitig zu reagieren;

o Flexibilitdt: die Fahigkeit, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und
nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen;

o [Innovationsfihigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die Fahigkeit, alte
Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

o Anpassungsfihigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu dndern und die Fahig-
keit, die Organisation zu dndern.

Diese Definition versteht unter Flexibilitdt im Gegensatz zu anderen Sichtweisen von
agil nicht nur ein inkrementell-adaptives Vorgehen in kleinen Schritten, ausgehend von
einem JEDUF, sondern lisst etwa auch ein stark plangetriebenes, BDUF-basiertes Vor-
gehen dann zu, wenn es fiir die aktuelle Situation passender und effizienter ist. Entschei-
dend dabei sind jedoch die Fahigkeiten, mehrere Losungsmoglichkeiten einzusetzen und
nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen, auf eine Verinderung der Umgebung recht-
zeitig zu reagieren und Arbeitsprozesse und die Organisation zu &ndern.

Zu dieser Bedeutungsgruppe gehdrt auch das eingangs erwahnte Akronym ,,AGIL“ von
Talcott Parsons.

3 Heute verbreitete agile Konzepte und Praktiken

Wenn heute von ,,agil“ gesprochen wird, wird es oft mit Scrum gleichgesetzt. Blicken
wir jedoch rund ein Jahrzehnt zurtick.

Damals, 2002, war in einem Artikel von Jens Coldewey das zu lesen: ,, Noch immer wird
agile Entwicklung in weiten Kreisen gleichgesetzt mit eXtreme Programming. Dadurch
wird die Chance vergeben, auch von den anderen Verfahren zu lernen* [Co02]. Heute -
rund ein Jahrzehnt spéter - wiére in diesem Artikel ,,eXtreme Programming® durch
»Scrum® zu ersetzen. Und dadurch wird - auch heute - die Chance vergeben, von den
anderen derzeit verbreiteten weiteren agilen Verfahren zu lernen.
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Jens Coldewey behandelte 2002 im oben zitierten Artikel sechs agile Konzepte und
Praktiken:

Drei Meta-Prozesse, wie das Team zu einem individuellen Prozess kommt:

e  Adaptive Software Development,
e die Crystal-Methodenfamilie und
e Scrum.

und drei Konzepte, die recht konkrete Verfahren und Techniken, die dann im Laufe des
Projekts angepasst werden konnen, vorschlagen:

e Dynamic Systems Development Method (DSDM),
e  eXtreme Programming (XP) und
e  Feature Driven Development (FDD).

Dominant im Jahr 2002 war XP. Heute, ein Jahrzehnt spéter, dominiert Scrum (aller-
dings zum groften Teil in diversen Abwandlungen die - geméafB ,,Scrum Guide* [SS] -
eigentlich nicht ,,Scrum* genannt werden sollten) die agile Landschaft. Das zeigen iiber-
einstimmend drei unabhéngige Studien aus dem Jahr 2012 [Sw12] [KM12] [Ko12]

Gemil diesen Studien setzten 2012 bei den antwortenden Firmen - je nach Studie - 51
bis 78 % agile Vorgehensweisen (oft parallel zu klassischen) ein. Davon nutzen 51 bis
84,5 % Scrum (bzw. ein an Scrum orientiertes Vorgehen); es steht damit in allen diesen
Studien an erster Stelle. Bei zwei dieser drei Studien stand das vor zehn Jahren noch
unbekannte Kanban mit 17 bzw. 43 % an zweiter Stelle, bei der dritten Studie mit 4,5 %
an fiinfter Stelle. Die Verbindung von Scrum mit Kanban (Scrumban) hatte eine Verbrei-
tung von immerhin bereits 3 bis 8,5 %. Das vor zehn Jahren dominierende eXtreme
Programming (XP) stand mit 5,5 bis 33 % Verbreitung in allen Studien nur noch an
vierter Stelle, wobei allerdings viele der urspriinglichen XP-Praktiken (wie z. B. User
Stories) heute als integraler Bestandteil von Scrum gesehen und praktiziert werden.

Weitere verbreitete - von den Befragten als ,,agil” betrachtete - Vorgehensweisen waren
2012 u. a. IBM Rational Unified Process (RUP), Agile Unified Process, Open Unified
Process, Feature Driven Development, Usability Driven Development und unterschiedli-
che hybride Vorgehensweisen.

Die vor rund zehn Jahren noch recht bekannte Vorgehensweise Adaptive Software De-
velopment und die Crystal-Methodenfamilie haben heute kaum noch und das Feature
Driven Development (FDD) hat nur noch eine begrenzte Verbreitung und die Dynamic
Systems Development Method (DSDM/DSDM Atern) ist nach wie vor in Grofbritanni-
en - auch bei GroBprojekten von Behorden - sehr bekannt. Hingegen stoflen heute weite-
re etablierte Vorgehensweisen mit immer schon iterativen Elementen wie der Rational
Unified Process (RUP) und PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) in den
Bereich der agilen Vorgehensweisen vor, indem sie ihre iterativen Elemente verstarken.
Auch bislang an ausgeprédgten sequenziellen Phasen orientierte klassische Vorgehens-
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weisen wie das Schweizer HERMES und das V-Modell XT 6ffnen sich fiir eine Kombi-
nation mit inkrementell-adaptiven Vorgehensweisen zumindest im Sinn eines hybriden
Vorgehens.

Interessant sind die in der Swiss Agile Study 2012 erhobenen Auswirkungen. Die Er-
gebnisse auf die Frage ,,How has agile software development influenced the following
aspects?“ sind in [KM12] auf der Seite 27 dargestellt. Wenn man die Prozent-Werte fiir
»much worse* ,,worse® und ,,unchanged zusammenzahlt ergibt sich dieses Bild:

% much worse + worse +

unchanged
Ability to manage changing priorities 10.0
Development process 19.0
Time to market 22.5
Alignment between IT & business objectives 26.0
Project visibility 26.5
Team morale 29.5
Requirements management 31.5
Productivity 35.0
Risk management 37.5
Engineering discipline 45.5
Management of distributed teams 46.5 | 28.5% Don't know
Software quality 47.0
Software maintainability / extensibility capability 62.0
Development Cost 65.2

Demnach blieben aus Sicht der Mehrheit der Antwortenden bei der agilen SW-
Entwicklung die Merkmale ,,Software maintainability / extensibility capability* und
»Development Cost* unverdndert oder haben sich sogar verschlechtert oder sehr ver-
schlechtert. Deutlich verbessert haben sich hingegen die Merkmale: Ability to manage
changing priorities, Development process, Time to market, Alignment between IT &
business objectives, Project visibility, Team morale, Requirements management, Produc-
tivity, Risk management.
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In den nichsten zehn Jahren wird sich die agile Methodenlandschaft sicher auch weiter-
hin erheblich verdndern. Wohin die Reise geht, ist schwer abzuschdtzen. Moglicherweise
wird es dann agile Vorgehensweisen geben, an die wir heute noch gar nicht denken . . .
wie im Jahr 2002 in der Softwareentwicklung noch niemand an Kanban dachte. Oder
vielleicht wird statt ,,agil* ein anderer Begriff in aller Munde sein.

Im Folgenden werden heute aktuelle Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns
von Software (mit eXtreme Programming als typischen Vertreter), des agilen Manage-
ments von Projekten (mit PRINCE2 und DSDM Atern als typische Vertreter) und der
agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produkten (mit Scrum, Kanban
und SAFe als typische Vertreter) vorgestellt. Den Abschluss bilden einige Gedanken zur
insgesamt agilen Organisation.

3.1 Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns von Software

Begonnen hat das inkrementell-adaptive Vorgehen zur Lieferung praktisch nutzbarer
Software-Losungen im Abstand von nur wenigen Wochen bereits in den 1970er-Jahren,
gefordert u. a. durch Tom Gilb. Also noch vor dem Entstehen des stark plangetriebenen
Vorgehens mit seinem BDUF in den 1980er-Jahren. Diese frithen inkrementell-
adaptiven Vorgehensweisen wie etwa das Rapid Application Development (RAD) wur-
den jedoch als eher chaotisch empfunden und die 1997 erstmals publizierte Dynamic
Systems Development Method (DSDM) - damals noch eine reine Software-
Entwicklungsmethode - hatte das Ziel, hier etwas mehr Disziplin zu schaffen.

Typisches Beispiel fiir das agile Entwickeln von Software ist eXtreme Programming
(XP), siche Kap. 3.1.1 in [Ko] und [Wd09a] [Wd09b] [Be99].

XP geht davon aus, dass Software nicht auf der Basis bereits zu Beginn moglichst voll-
standig erhobener Anforderungen realisiert und danach eingefiihrt werden kann, sondern
dass sich die Anforderungen kontinuierlich und differenzierter erst im Verlauf der
schrittweisen Realisierung einzelner Softwareteile (Inkremente) ergeben. Diese Soft-
ware-Inkremente miissen vom Benutzer getestet oder - besser - praktisch genutzt werden
konnen. Daraus ergeben sich dann weitere und noch spezifischere Anforderungen. Jedes
Software-Inkrement wird dabei innerhalb einer Iteration von einer bis maximal vier
Wochen realisiert. Eine moglichst enge Zusammenarbeit der Benutzer und der Software-
Entwickler und eine direkte Kommunikation sind dabei unabdingbar. So etwa werden
die Anforderungen aus Benutzersicht nur als grobe Anwendungsfille mit wenigen Sét-
zen als User Stories beschrieben. Sie sind keine umfangreichen und verbindlichen De-
tailspezifikationen, sondern dienen als Diskussionsanstdfe fiir den Benutzer und Ent-
wickler dann, wenn die Anforderung unter Mitwirkung des Benutzers konkret realisiert
werden soll.

3.2 Konzepte und Praktiken des agilen Managements von Projekten

Gibt es iliberhaupt ein ,,agiles” Management von Projekten?
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Im Abschnitt ,, Mit Unberechenbarkeit und Komplexitit umgehen statt sie beherrschen
zu wollen** wurden die beiden gegensitzlichen Vorgehensweisen beim Uberqueren eines
zugefrorenen Flusses beschrieben. Beim sich schrittweise vorantastenden Vorgehen
ergab sich mitten auf dem Weg eine neue Richtung hin auf ein bequemeres Hotel, statt
wie urspriinglich geplant zur Hiitte. Wire das Uberqueren des Flusses ein Projekt, dann
hitte sich das urspriingliche Ziel deutlich verdndert und vermutlich auch die Zeit fiir die
Uberquerung des Flusses. Stabil wiren nur die eingesetzten Ressourcen (die Anzahl der
mitwandernden Personen) und die Qualitdt geblieben (den Fluss sicher {iberqueren und
eine moglichst angenehme Stube finden). Wiirden wir auch die verfligbare Zeit begren-
zen, dann konnte es sein, dass noch auf dem Fluss einige Meter vor dem Ufer angesichts
des Hotels die Uberquerung zum Stillstand kime. Wir miissen also noch ein paar Weg-
inkremente (also zusétzliche Zeit fiir die mitwandernden Personen) investieren, um die-
ses neue, aber bessere Ziel zu erreichen. Aus klassischer Projektsicht wire das ein typi-
sches aus dem Ruder gelaufenes Projekt, obwohl das Ergebnis schlieBlich besser ist als
das urspriinglich geplante.

Die Flexibilitdt beziiglich des Ziels (oder Funktionsumfangs) der Produktentwicklung
und allenfalls auch der Anzahl der erforderlichen Produktinkremente (die gesamte
Durchlaufzeit) ist essentiell fiir das agile Vorgehen. Das ,eiserne Dreieck® des klassi-
schen Projektmanagements (fixer Umfang der Ergebnisse, fixe Kosten, fixe Zeit) wird
damit ersetzt durch seine inkrementell-adaptive Variante (fixe Qualitdtsanspriiche, fixe
Kosten, fixe Zeit, flexibel daran angepasste Ergebnisse). Auf vertraglicher Ebene passt
zu dieser Variante der vielerorts beschriebene ,,Agile Festpreis®.

All das entspricht jedoch schlecht einem Projekt im iiblichen Sinn. Ayelt Komus schreibt
dazu [Ko12]:

,,Agile Methoden wie Scrum sind keine Projektmanagementmethoden im eigentlichen
Sinne. Ein Projekt, bspw. nach DIN 69901, ist durch seine ,, Einmaligkeit der Bedingun-
gen in ihrer Gesamtheit™ gekennzeichnet. Weiterhin werden Projekten klare Ziele und
begrenzte zeitliche und finanzielle Ressourcen zugeschrieben. Scrum als besonders po-
pulire agile Methode hingegen zeichnet sich eben dadurch aus, dass es einen festen
Rhythmus gleicher Dauer und gleicher Personalressourcen anstrebt. Die Ziele werden
laufend weiterentwickelt ... Im Gegensatz zum klassischen Projektmanagement werden
die jeweils im Fokus befindlichen Ziele an den Ressourcen ausgerichtet und nicht umge-
kehrt. “

Und in einem Interview zu dieser Studie sagt er: [Om12]:

,, Interessanterweise werden oft Aufgabenstellungen als Projekte verstanden, die im
eigentlichen Sinne gar keine sind. Schlieflich ist mit der Einfiihrung eines Softwarepro-
duktes, eines Geschdfisprozesses, eines neuen Autos oder einer neuen SAP-Lisung die
Arbeit nicht abgeschlossen. Vielmehr geht es um kontinuierliche Verbesserung der Lo-
sungen und der Nutzung derselben. Wahrscheinlich ist das eines der Hauptprobleme
klassischer Projektmanagementmethoden. Sie beruhen auf dem Gedanken: ,Es gibt eine
Fertigstellung und dann ist die Arbeit getan. * Auflerdem verleitet diese Denkweise dazu,
viel zu grofie Aufgabenstellungen in einem Stiick zu bearbeiten.
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Dennoch, so schreibt Ayelt Konus in der Langfassung der Studienergebnisse [Kol2],
finden ,,agile Methoden Eingang in das Projektmanagement - oft auch als Ergdnzung
oder Erweiterung in Form eines sogenannten hybriden Ansatzes ‘, also einer vermischten
bzw. kombinierten Form agiler und klassischer Methoden. An vielen Stellen werden
eigentlich kontinuierliche Prozesse, deren Ziele und Ressourcen eben nicht zu Beginn
feststanden, als Projekte gemanagt bzw. bezeichnet.

Typische Beispiele fiir das agile Management von Projekten sind

e PRINCE2 ™, siche Kap. 3.2.1 in [Ko] und [HL12] [UK09]

e und Dynamic Systems Development Method (DSDM® / DSDM® Atern), siche
Kap. 3.2.2 in [Ko] und [Cal1] [DSO08]

Sowohl PRINE2 als auch DSDM Atern werden oft als ,,Wasserfallmethoden* gesehen.
Das entspricht - im Gegensatz zur ihrer hdufigen praktischen Anwendung - jedoch nicht
ihrer Intention:

Speziell nimlich an PRINCE2 ist

e seine konsequente und im Projektverlauf immer wieder iiberpriifte Ausrichtung
auf die geschéftliche Rechtfertigung, dargestellt als Business Case, der fortlau-
fend aktualisiert wird;

e die Strukturierung seines Ablaufs nach iiberpriifbaren aufeinander aufbauenden
Teilergebnissen (Produkten);

e die Gliederung in die Managementphasen: Initiierungsphase und danach eine
oder mehrere Durchfiihrungsphasen (die jeweils die Produktinkremente lie-
fern);

e dass am Ende jeder Phase und nicht nur am Projektende die gemachten Erfah-
rungen gesammelt werden (das Projekt als lernende Organisation) und der Bu-
siness Case tiberpriift und aktualisiert wird;

e dass es zu Beginn iiber das gesamte Projekt hinweg nur eine grobe Konzeption
und Planung gibt, die Details aber jeweils erst zu Beginn einer Durchfiihrungs-
phase nur fiir diese Phase erarbeitet werden;

e dass es stets an die jeweilige GroBe, Art und Umgebung des Projekts anzupas-
sen ist und nicht sein umfangreicher Maximalumfang 1: 1 genutzt werden soll
(Tailoring). Im Minimum umfasst es nur diese vier Dokumentensatze: Projekt-
leitdokumentation - Projektstatusberichte (auch miindlich moéglich) - Projektta-
gebuch - Projektabschlussbericht;

e dass seine Rollentrdger moglichst autonom innerhalb eines definierten Rahmens
agieren.

Und DSDM Atern ist dadurch gekennzeichnet:

e Das inhaltliche Projektergebnis wird anpassbar gehalten, Kosten, Termine und
Qualititsanforderungen hingegen sind fixiert.
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e Einzelne Phasen oder Phasengruppen konnen iterativ durchlaufen werden.
e Die Losung kann schrittweise in einzelnen Inkrementen ausgeliefert werden.

e MoSCoW-Priorisierung (Must Have/Should Have/Could Have/Won’t Have this
Time) der Teilresultate: Pro Timebox werden etwa 60% Must Have, 20%
Should Have, 20% Could Have geplant.

e Forderung von Modellen und Prototypen.

e Kein BDUF, aber ein bewusstes JEDUF - mit allen Stakeholdern vereinbart -
als Mittel gegen schleichende Funktionserweiterungen.

e  Friihzeitige Risikoanalyse (in den Phasen Machbarkeitspriifung und Rahmen-
planung/Grundlagen).

PRINCE?2 ist der De-facto-Standard fiir Projekte in Grofbritannien und die Standardme-
thode fiir die Projektmanager-Trainings der Vereinten Nationen. PRINCE2 kommt zent-
ralen Elementen des inkrementell-adaptiven Vorgehens im Projektmanagement entge-
gen, erzwingt sie aber nicht. Es befasst sich jedoch nur mit den Arbeitsprozessen und
Rollen bis zum Teammanager, nicht mit jenen auf der Teamebene selbst. Dort kdnnen
spezifische Methodenrahmen wie Scrum, XP oder DSDM als Ergénzung angeschlossen
werden. [Pr06]

DSDM ist einerseits ein fiir sich allein stehendes Framework zur projektméiBigen Ent-
wicklung dynamischer, also nicht genau vorausplanbarer Systeme einschlielich eines
Rahmens fiir das Projektmanagement. Andererseits fokussiert DSDM (wie Scrum) ins-
besondere auch auf die teambasierte Entwicklungsarbeit. Dieser Teil des DSDM kann,
wie vorhin bereits erwdhnt, auch im Rahmen anderer iibergeordneter Projektmanage-
mentmethoden wie PRINCE2 eingesetzt werden [Pr06]. DSDM ist mit seinen Phasen,
Prozessen und Outputs aus traditioneller Sicht gut verstidndlich, andererseits ist es durch
essenzielle agile Elemente gekennzeichnet: Es ermoglicht, bei entsprechender Ver-
schmelzung seiner eher sequenziellen Phasen, ein iterativ-adaptives und inkrementelles
Entwicklungsvorgehen. Es fordert den fortlaufenden Einbezug der Nutzer und Kunden
in den Entwicklungsprozess. Es unterstiitzt die Ausrichtung auf klar definierte strategi-
sche Ziele und auf die frithe Lieferung echter Geschéftsvorteile. DSDM ist das einzige
als IS09001-vertraglich akkreditierte agile Verfahren.

3.3 Konzepte und Praktiken der agilen Neu- und Weiterentwicklung und Wartung
von Produkten

Wie vorhin bereits erldutert, passt die Flexibilitat beziiglich des Ziels (oder Funktions-
umfangs) und allenfalls auch der investierten Anzahl von Produktinkrementen besser zu
einer den gesamten Produktlebenszyklus betrachtenden Vorgehensweise als zu einem
beziiglich Zeit, Kosten und Inhalt begrenzten Projekt. So etwa ist im Scrum Guide [SS]
zu lesen: ,,Solange ein Produkt existiert, existiert auch ein Product Backlog. “. Das
Wort Projekt kommt im Scrum Guide nur an einer einzigen Stelle vor: ,,Jeder Sprint
kann als Projekt verstanden werden, fiir das ein zeitlicher Rahmen von maximal einem
Monat zur Verfiigung steht. *
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Deshalb ist Scrum keine Projektmanagement-Methode (auch wenn sie oft so bezeichnet
wird), sondern beschreibt generische Vorgehensregeln einer inkrementell-adaptiven
Produktentwicklung, beginnend mit der Realisierung des ersten Produktinkrements tiber
alle weiteren Inkremente der Weiterentwicklung des Produkts hinweg bis zu seinem
Lebensende.

Auf den gesamten Lebenszyklus von Produkten, nicht nur auf die Phasen seiner pro-
jektmiBigen Bearbeitung (Erstentwicklung und umfassende Uberarbeitungen) beziehen
sich auch das Scaled Agile Framework (SAFe) und Kanban. Wobei Kanban nicht nur
das Entwicklungsvorgehen beschreibt, sondern fiir alle Arten sequenziell aufeinander
folgender Arbeitsschritte nutzbar ist.

Typische Beispiele fiir die agile Neu- und Weiterentwicklung und Wartung von Produk-
ten sind

e auf Teamebene:
o Scrum, siche Kap. 3.3.1 in [Ko] und [Sc] [SAa] [SS] [SAD]

e fiir alle Arten kontinuierlicher Arbeitsfliisse auf Basis sequentieller Bearbei-
tungsschritte:

o KANBAN (in Grof3buchstaben), eine 2007 verdffentlichte Methode
zur evolutiondren Verbesserung des Prozesses der Softwareentwick-
lung und Kanban (in Kleinbuchstaben), ein fiir die Softwareent-
wicklung stark abgewandeltes dezentrales Selbststeuerungssystem auf
der Grundlage der bei der Toyota Motor Corporation entwickelten Me-
thode der Produktionsablaufsteuerung auf der Basis des Pull-Prinzips,
siehe Kap. 3.3.2 in [Ko] und [An11]

e fiir kontinuierliche Lieferungen von Produktinkrementen in Multiteam / Mul-
tiprodukt-Umgebungen:

o Scaled Agile Framework for Enterprise™ (SAFe) [Lel3] [Le] [Lel0]

Scrum beschreibt kein Projektvorgehen von der Projektinitialisierung bis zum Projektab-
schluss, sondern ist ein Framework zum Vorgehen bei der Neu- und Weiterentwicklung
komplexer, im Voraus also nicht genau definierbarer und planbarer Produkte auf der
Basis empirischer Prozesskontrolle. Das illustriert z. B. auch Ken Schwaber in einem
Fallbeispiel, bei dem eine existierende GroBrechneranwendung auf eine Webanwendung
umgestellt werden sollte. Die Fallbeschreibung beginnt dort, wo das Projekt bereits be-
willigt, seine Finanzierung gesichert und der Projektplan und das Entwicklerteam schon
vorhanden waren [Sc07]. Scrum beschreibt, unabhingig von der Art des Produkts, wie
das Scrum-Team innerhalb einer immer gleich langen Timebox (genannt Sprint) von
zwei bis maximal vier Wochen ein fertiges, nutzbares und potenziell auslieferbares Pro-
duktinkrement herstellen kann. Das Scrum-Team besteht aus dem Product Owner, den
Entwicklern (als Entwicklerteam) und dem Scrum Master (der dem Team dienenden
Fithrungskraft). Zu Beginn jedes Sprints wird im Scrum-Team vereinbart, was fiir das
néchste Produktinkrement zu leisten ist. Basis dafiir ist eine fortlaufend aktualisierte und
nach Erledigungsreihenfolge geordneten Liste (genannt Product Backlog) von all dem,
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was im Produkt kiinftig benotigt werden konnte. Am Ende des Sprints werden - unter
Einbezug relevanter teamexterner Stakeholder - das effektiv Geleistete (Sprint-Review)
und die Arbeitsweise wihrend des Sprints (Sprint-Retrospektive) iiberpriift. Diese Uber-
priifung dient der fortlaufenden Verbesserung sowohl des Produkts (Review) als auch
des Prozesses der Produktentwicklung (Retrospektive). Das - und nicht mehr oder weni-
ger - beschreiben die Regeln von Scrum [SS]. Sie beschreiben z. B. nicht, wie die Ele-
mente des Product Backlogs vor dem ersten Sprint ermittelt, beschrieben, beziiglich
Machbarkeit und Risiko beurteilt und mit den Backlogs anderer Produkte koordiniert
werden und wie die fortlaufende Aktualisierung und Abstimmung mit anderen Teams
und Produkten erfolgt. Scrum gibt auch keine Hinweise, wie eine Handvoll bis mehrere
Dutzend Teams gleichzeitig an verschiedenen Produkten und Projekten arbeiten kénnen.
Scrum beschreibt auch kein spezielles Vorgehen, wie wihrend eines Sprints ungeplante
und sehr dringende Fehler bereits produktiver Produktinkremente behoben werden kon-
nen. All das und die je nach Produktart ganz unterschiedlichen Methoden und Techniken
der Analyse, des Designs, der Modellierung, der Konstruktion/Realisierung, der Tests
und der Qualitétssicherungsmafinahmen und der Inbetriebnahme und fortlaufenden Pro-
duktbetreuung miissen ergidnzend erarbeitet und vereinbart werden. Scrum will alle diese
spezifischen Aspekte auch nicht regeln, sondern ist ,, weder ein Prozess noch eine Tech-
nik zur Erstellung von Produkten; es ist vielmehr als Framework zu verstehen, innerhalb
dessen verschiedene Prozesse und Techniken zum Einsatz gebracht werden kénnen. *
[SS]. Die auf den ersten Blick einfach erscheinenden Regeln von Scrum fithren aller-
dings auch zu ungerechtfertigten Erwartungen und damit verbundenen Fehlnutzungen,
siehe sieche Kap. 3.3.1 in [Ko] und [Ko13]:

e Scrum ist keine schlanke Entwicklungsmethode. Es ist ein allgemeines Vorge-
hens-Framework und ein verfiigbarer leerer Container fiir etablierte spezifische
Methoden der professionellen Produktentwicklung.

e  Scrum fiihrt nicht zu einer massiven Erhohung der Effizienz: Es unterstiitzt die
Adaptivitét, Qualitit und Effektivitéit. Insgesamt (bezogen auf ein gesamtes fer-
tiges Produkt) wird es mit Scrum nicht eindeutig schneller oder billiger [Ha08].

e  Scrum erfordert - wie auch andere agile Vorgehensweisen - die strikte Professi-
onalitét erfahrener Entwickler [BTO03].

e Scrum legalisiert kein Arbeiten auf Zuruf, sondern setzt ein agiles und profes-
sionelles Anforderungsengineering und kontinuierlich adaptierte Design- und
Architekturrahmen voraus.

e Scrum kann nicht fiir JEDE Art von Vorhaben eingesetzt werden, sondern ist
dann geeignet, wenn EIN Produkt von einem oder wenigen ausschlieBlich dafiir
arbeitenden interdisziplindren Teams allein (also ohne Abhéngigkeit von team-
externen Spezialisten) so neu- oder weiterentwickelt wird, dass lieferbare Teile
davon nach jeweils bereits zwei bis vier Wochen vorhanden sind. Und zwar so,
dass die raschen Riickmeldungen ihrer Nutzer unmittelbar zur Steuerung der
weiteren inhaltlichen Entwicklung dienen.
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e  Auch Selbstorganisation braucht Fithrung: Das Team als Ganzes ist selbstver-
antwortlich - jedoch innerhalb klar vorgegebener Spielregeln und Rahmenbe-
dingungen, vgl. S. 77 - 81 in [Ko13]

KANBAN (in GroBbuchstaben) dient der evolutionidren Prozessverbesserung indem es
die aktuell praktizierten Arbeitsweisen sicht- und messbar (quantifiziert und statistisch
auswertbar) macht und damit objektive Voraussetzungen fiir schrittweise, auch experi-
mentelle, Verbesserungen schafft. Es geht vom Existierenden und Etablierten aus ohne
Anspruch, es sofort verdndern zu wollen, und erlaubt evolutiondre Verdnderungen in
jener Art und Geschwindigkeit, wie sie der Organisation angemessen sind. Das reduziert
den Widerstand gegen Verdnderungen erheblich.

Kanban (in Kleinbuchstaben) dient der operativen dezentralen (Selbst-) Steuerung der
Arbeit auf Basis des Pull-Prinzips. Es ist extrem flexibel und rasch an spezielle, auch
nicht vorausgesehene Situationen anpassbar. Die Arbeitsschritte - die Spalten der Kan-
ban-Tafel - und deren Work-In-Progress-Limits (WIP-Limits) konnen im Sinn der empi-
rischen Prozesskontrolle rasch und auch experimentell verdndert werden. In Organisa-
tionen mit einem ausgeprigten Top-down-Steuerungs- und Kontrollbediirfnis auch auf
Detailebene kann es jedoch zum Gefiihl des Kontrollverlusts fiihren und auch zu Unsi-
cherheiten beziiglich der lédngerfristigen Planbarkeit und Zuverlissigkeit der Fertigstel-
lungstermine der Arbeitspakete. Erst eine Reihe positiver Erfahrungen mit , trotz* Pull-
Prinzips termingerechten Just-in-time-Lieferungen vermag diese Skepsis ab- und Ver-
trauen aufzubauen.

Die Grundprinzipien agiler Vorgehensweisen beziehen sich in der Regel auf nur EIN
Produkt/Projekt, dessen Inkremente von EINEM Team in einer relativ homogenen Sys-
temlandschaft entwickelt und rasch integriert werden. Das ,,Scaled Agile Framework for
Enterprise (SAFe)“ beschreibt, wie agile Vorgehensweisen fiir Multi-Team- bzw. Multi-
Produkt-Situationen bezogen auf den gesamten Lebenszyklus der Produkte in groflen
Unternehmen mit einer hohen technologischen Vielfalt bis auf die Ebene des Portfolio-
Managements skaliert werden konnen. Das SAFe offeriert umfassende Beschreibungen
der individuellen Rollen, Teams, Tétigkeiten und Artefakte zum agilen Arbeiten auf den
Ebenen

e Teams (dort wird als Vorgehen Scrum in Verbindung mit XP empfohlen),

e Programm/Agile Release Trains (diese liefern alle etwa zehn Wochen = fiinf
Scrum-Sprints in die gesamte IT- Systemlandschaft integrierte Potential Ship-
able Increments, die aus Beitrdgen mehrerer Teams und IT-Plattformen beste-
hen),

e Portfolio (dort wird ein an Kanban angelehntes Vorgehen empfohlen).
Zentrale Aspekte des SAFe sind:

e Skalierung der zu schaffenden Werte: Nicht alles ist eine User-Story.

e  Skalierung von Team und Timebox: Kein Team ist eine Insel.

o Skalierung des Design: Emergentes Design verbindet sich mit bewusst voraus-
gedachter Architektur.
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e Skalierung des Portfoliomanagements: Das althergebrachte Denken in Jahres-
budgets hinterfragen und &ndern.

e Skalierung der Fiihrerschaft: Das Unternehmen kann nur so ,lean* wie das
Denken der Geschiftsfiihrung sein.

Das SAFe versteht sich im Gegensatz zu einem Projektmanagement-Framework als
agiles Framework zur kontinuierlichen Lieferung produktiv nutzbarer Losungen in (in-
ternen) Releases im Rahmen der Neu- und Weiterentwicklung und der Wartung von
Produkten ldngs ihrer gesamten Lebenszeit. Angesichts seiner im Internet [Le] frei ver-
fiigbaren sehr umfangreichen Beschreibung der Rollen und Praktiken wird das SAFe von
einigen Agilisten als ,,schwergewichtig® und ,,wasserfallorientiert™ gesehen, von anderen
dennoch als unbestreitbar agil. [Rul2] Dabei zu beriicksichtigen ist, dass die vom SAFe
angebotenen Praktiken, obwohl aufeinander abgestimmt, auch nur teilweise genutzt
werden konnen. SAFe verlangt nicht, alle seine Praktiken vollumfanglich zu verwenden.
Und es bleibt auch zu bedenken, dass andere unbestritten als ,,schlank® gesehene agile
Rahmenwerke - wie etwa Scrum - als solche allein nicht nutzbar sind sondern zusitzlich
eine Vielzahl spezifischer Methoden der professionellen Produktentwicklung erfordern.

3.4 Die insgesamt agile Organisation

Seit einigen Jahren, inspiriert von der Verbreitung des agilen Vorgehens in der SW-
Entwicklung, werden die im Abschnitt Die Vieldeutigkeit des Begriffes ,,agil” genann-
ten Aspekte auch als Prinzipien ,agiler Organisationen und Unternehmen insgesamt
empfohlen. Da jedoch Unternehmen nebst der - allenfalls inkrementell-adaptiv gestaltba-
ren - Entwicklung und Realisierung von Produkten auch viele Prozesse ohne Produkt-
charakter (wie etwa das Personalwesen) umfassen, werden unter agil dann nicht primér
das inkrementell-adaptive Vorgehen sondern diverse post-tayloristische, hierarchie- und
autorititsfreie und selbststeuernd-kollaborative Prinzipien und Uberzeugungen ver-
standen. Oder die in 2.4.4 genannten allgemeinen Aspekte zur Sicherung der Uberle-
bens- und Entwicklungsfahigkeit.

All das sind jedoch in der Organisationsentwicklung schon lange bekannte und diskutier-
te Ideen. Einige davon wurden - allerdings in vergleichsweise wenigen Fillen - erfolg-
reich umgesetzt. Vielfach zitierte Beispiele sind u. a. SEMCO [Se95] [St12] und die
Morning Star Company Inc. [Gil2]. Weitere Fille, die man heute als agil bezeichnen
konnte, finden sich in [Ra03].

Der Versuch, diese heute unter ,,agil* subsumierten Prinzipien im Rahmen der mehrheit-
lich etablierten Fiihrungsstrukturen und der heute {iblichen Vorgehensweisen im Ge-
samtunternehmen einzufiihren ist tatsdchlich wie ,,neuer, noch girender, Wein in alte
Schlauche®, braucht also ,,neue Schlduche®, also ein im Unternehmenskontext grund-
satzlich verdndertes Denken und Handeln. Diese Forderung nach ,neuen Schlduchen®,
also nach einem neuen Denken und Handeln, wird jedoch bereits seit Jahrzehnten erho-
ben, ist also ein ,,Déja-vu*. Allerdings immer noch ein selten erfiilltes.
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Dieses verdnderte Denken und Handeln setzt voraus, dass beginnend bei der Unterneh-
mensspitze

e das ,alles im Griff haben ersetzt ist durch ein ,,vertrauensvolles Loslassen®.
Also: ,,Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser®

e die Uberzeugung vorherrscht, dass ein Unternehmen erst durch die fortlaufende
Konversation aller das Unternehmen umfassenden Mitarbeitenden und Stake-
holder entsteht, nicht durch von oben verkiindete Visionen oder verordnete
Strukturen.

Diese Voraussetzungen zu erfiillen ist jedoch sehr anspruchsvoll.

Oft wird vorgeschlagen, diese Verdnderung ,,von unten nach oben* voranzutreiben. Ein
soziales System ,,bottom up“ zu gestalten ist eine bereits Mitte des 19. Jahrhunderts von
Michail Alexandrowitsch Bakunin, dem Mitbegriinder des kollektivistischen Anarchis-
mus, formulierte Vorstellung: Er lehnt jede Form der von oben nach unten wirkenden
institutionalisierten und zentralisierten Autoritdt ab und akzeptiert statt dessen nur die
Autoritit von Spezialisten, weil sie nicht aufgezwungen sondern aus eigener Einsicht
anerkannt wird. Deshalb fordert er auch den Aufbau der Gesellschaft von unten nach
oben auf Basis freier Zusammenschliisse und Interessensgemeinschaften der Menschen
um eine moglichst groe Autonomie sicherzustellen. [Ba05]

Aktuelle Erkenntnisse der Organisationsentwicklung widerlegen jedoch die Mdoglichkeit,
ein Untenehmen (als soziales System) ausschlieBlich ,,bottom up* verdndern zu kénnen.
Essenziell ndmlich ist die Unterstiitzung durch die Entscheidungstréger — bis hinauf zum
Top Management auf Geschéftsleitungsebene als ,,institutionell vorgesetzte* und nicht
»von unten legitimierte” Autoritdten. Simone Inversini schreibt dazu: ,, Es erweist sich
als von zentraler Bedeutung, die Entscheidungstrigerinnen und -trdiger der Organisati-
on verbindlich in die Verdnderung einzubinden. Diese Ergebnisse widersprechen klar
der von friihen Vertreterinnen und Vertretern der OE (Organisationsentwicklung) aus
der gruppendynamischen Tradition geiibten Kritik an der Hierarchie an sich, mit wel-
cher rein partizipative Ansdtze legitimiert wurden. Die Ergebnisse veranschaulichen,
dass eine Verdnderung mit mangelhaft agierenden bzw. ohne Machtpromotorinnen und -
promotoren wenig Chancen hat. ““ [In05]

4 Schlussfolgerungen

In dieser Arbeit wurde gezeigt, dass der Begriff ,,agil* ein sehr breites Spektrum an Be-
deutungen hat - insbesondere dann, wenn die Doméne der SW-Entwicklung verlassen
wird. Die Aussage ,,wir arbeiten agil* ist daher eher missverstindlich als kldrend. Darge-
stellt wurden auch die heute verbreiteten agilen Konzepte und Praktiken und deren histo-
rische Wurzeln und typische Vertreter dieser Praktiken zum Entwickeln von Software,
fiir das Management von Projekten und zur Neu- und Weiterentwicklung und Wartung
von Produkten. Dargestellt wurde auch, dass die Gleichsetzung agil = Scrum viel zu kurz
greift und damit die Chance vergeben wird, von den anderen derzeit verbreiteten weite-
ren agilen Verfahren zu lernen und das Risiko besteht eine der gerade populdren statt die
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im jeweiligen Kontext am besten passende Vorgehensweise zu nutzen. Den Abschluss
bildete die kritische Wiirdigung der Idee einer insgesamt agilen Organisation mit Ver-
weis auf die bereits lange Ideengeschichte in diesem Bereich und mit der Darlegung der
Schwierigkeiten der Umsetzung dieser Ideen, die beginnend bei der Unternehmensspitze
eine gegeniiber dem ,,Ublichen* grundlegend verinderten Art des Denkens und Handeln
erfordert.

All jene, die vor der Frage stehen, ob und wie das ,,agile“ Vorgehen ihre aktuelle Be-
rufspraxis verbessern konnte haben in dieser Arbeit Hinweise erhalten, dass diese Frage
viel differenzierter zu stellen ist: Was von den unterschiedlichen Bedeutung von ,,agil
ist in erster Linie fiir die Verbesserung der heutigen Situation relevant? Geht es priméar
um ein inkrementell-adaptives Vorgehen oder primér darum, mehrere Losungsmdoglich-
keiten einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen iiberzugehen, auf eine Verdnderung
der Umgebung rechtzeitig zu reagieren und Arbeitsprozesse und die Organisation zu
dndern? Geht es um grundlegende Verbesserungen im Bereich der SW-Entwicklung
oder des Projektmanagements oder der kontinuierlichen Weiterentwicklung von Produk-
ten langs ihres gesamten Lebenszyklus? Oder geht es darum, das Unternehmen als Gan-
zes neu zu gestalten? Die in dieser Arbeit angebotenen zahlreichen Referenzen erlauben
dabei das gezielte weitere Eintauchen in spezifische Themenfelder.

Diese Aspekte sollten in naher Zukunft vertieft werden:

e Wie konnen die heute in der Regel getrennt weiterentwickelten und angewende-
ten Praktiken kooperieren? Etwa so, wie SAFe auf Teamebene Scrum und XP
nutzt oder so, dass PRINCE2 einen PM-Rahmen fiir mehrere Scrum-Teams bil-
det.

e  Wie kann ein inkrementell-adaptives Vorgehen bei der Produktentwicklung in
sehr grolen Unternehmen so funktionieren, dass viele Produkte / Produktfami-
lien und mehrere tausend Entwickler weltweit in hunderten von Teams koordi-
niert zusammenarbeiten? Wie kann hier eine weitestgehende Selbststeuerung
der Teams funktionieren?

e  Wie kann es gelingen, dass beginnend bei der Unternehmensspitze das ,,ver-
trauensvolle Loslassen* zum Normalfall wird und ,,Kontrolle ist gut - Vertrau-
en ist besser” zum Leitspruch?
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