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Einleitung

Agile Softwareentwicklung ist in aller Munde. Fast jede groffere IT-
Konferenz bietet inzwischen einen eigenen agilen Track an, Zeitschriften
bringen regelmifSig agile Themen und immer mehr Firmen steigen auf
einen agilen Entwicklungsprozess um (oder behaupten dies zumindest).
Allerdings stellen wir immer wieder fest, dass viele Entwickler, Projektlei-
ter und IT-Manager immer noch verkiirzte oder verzerrte Vorstellungen
von Agilitit haben: Pair Programming ist nicht identisch mit eXtreme
Programming, und einfach das Lastenheft oder die Dokumentation weg-
zulassen und auf Zuruf zu entwickeln, macht keinen agilen Prozess aus.
Entgegen weitverbreiteter Auffassung existieren auch und gerade in agilen
Methoden klare Regeln und Abliufe — es sind zwar wenige, aber diese miis-
sen dafiir umso disziplinierter eingehalten werden, um erfolgreich zu sein.

Wir mochten mit unserer inzwischen tUber fiinfzehnjihrigen Erfah-
rung dazu beitragen, etwas Licht ins Dunkel zu bringen, und in Form
dieser Broschiire einen ersten Einstieg in die agile Softwareentwicklung
geben. Dass in diesem Rahmen nicht auf Feinheiten und Detailfragen
eingegangen werden kann, versteht sich von selbst.

Nach einer Darstellung der allgemeinen, methodenubergreifenden
Grundsitze agiler Softwareentwicklung werden die drei bekanntesten
Methoden Scrum, eXtreme Programming (XP) und Kanban kurz vorge-
stellt. Im Anschluss folgt ein Vergleich der drei Methoden unter dem As-
pekt, welche Methode unter welchen Voraussetzungen die geeignete ist.
Es wird der Frage nachgegangen, wie erwachsen agile Methoden schon
geworden sind und welche Vorteile Manager, Kunden und Entwickler
aus ihnen ziehen konnen. Zum Abschluss zeigen wir die Grundprinzipien
agiler Skalierung fiir grofle Projekte mit mehr als zehn Teammitgliedern.

Wir freuen uns, dass unsere Broschiire so groflen Anklang gefunden
hat. Deshalb haben wir uns entschlossen, eine vierte und erneut aktua-
lisierte Auflage zu veroffentlichen. Und ganz im Sinne agiler Vorgehens-
weisen sind wir fir jede Form von Feedback dankbar!

Henning Wolf und Stefan Roock
Hamburg, im Januar 2015

PS: Unser besonderer Dank gilt Arne Roock fiir seinen groflen Anteil an
den ersten drei Auflagen dieser Broschiire.
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Was ist agile Softwareentwicklung?

Iteratives Vorgehen

Im Kern geht es bei agiler Softwareentwicklung um moglichst haufige
Rickkopplung und zyklisches (iteratives) Vorgehen auf allen Ebenen: bei
der Programmierung, im Team und beim Management.

Anders als in der klassischen Vorgehensweise wird das neu zu entwi-
ckelnde System nicht im Voraus in allen Einzelheiten genau geplant und
dann in einem einzigen langen Durchgang entwickelt, denn schliefSlich
konnen sich die Anforderungen wihrend der Projektlaufzeit noch dndern,
und oft sind sie zu Projektbeginn noch gar nicht vollstindig bekannt.

Stattdessen wechseln sich beim agilen Vorgehen kurze Planungs- und
Entwicklungsphasen miteinander ab. Nachdem eine Vision fiir das neue
System entwickelt wurde, also die Ziele festgelegt und gewichtet wurden,
die mit der Software erreicht werden sollen, wird ein Plan fiir eine erste
Version ausgearbeitet, und die Entwicklung beginnt. Danach werden not-
wendige Anpassungen vorgenommen: Wie hoch ist die aktuelle Entwick-
lungsgeschwindigkeit? Stimmen die technischen und organisatorischen
Rahmenbedingungen? Welche Probleme gilt es zu beseitigen? Hieraus
und aus dem Feedback sowie moglicherweise aus dem Einsatz der bereits
entwickelten Systemteile konnen sich wiederum Auswirkungen auf die
Vision ergeben, die ggf. zu modifizieren ist, bevor der Plan fiir die ndchste
Iteration erstellt wird und ein neuer Zyklus beginnt.

— A

1. Vision etablieren 2. Planen

4. Anpassen 3. Ausfiihren

.~

Abb.1 Agiles Vorgehen beinhaltet Riickkopplungs- und Lernprozesse auf den Ebenen
Programmierung, Team und Management.

Dabei wird in allen agilen Methoden grofler Wert darauf gelegt, mog-
lichst schnell eine Basisversion mit den wichtigsten Features zu entwi-
ckeln. Diese wird dann gemeinsam mit dem Kunden/Produktverantwort-
lichen und den Stakeholdern bewertet, um aus der bisherigen Entwick-
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lungsarbeit zu lernen, erforderliche Anpassungen vorzunehmen und die
kommenden Versionen zu optimieren. Diese Lern- und Verbesserungs-
prozesse sind natiirlich nur dann méglich, wenn im Projekt hiufig und
offen kommuniziert wird. Daraus folgt insbesondere:

m Jeder Projektbeteiligte darf Fehler machen und traut sich auch,
diese einzugestehen (auch gegentiber seinen Vorgesetzten), ohne
beflirchten zu miissen, dass er dafiir bestraft wird. Jeder Fehler
wird als Chance begriffen, zu lernen und in Zukunft noch bessere
Leistung zu bringen.

m  Es muss akzeptiert werden, dass alle Projektbeteiligten einzigartig
sind und ihre ganz eigenen Stirken und Schwichen aufweisen,
aber trotzdem (oder genau deshalb) jeder einen wichtigen Beitrag
fiir das Projekt leistet.

®m  Jeder ist bereit, kritisiert zu werden und die anderen zu kritisie-
ren. Dafiir ist es wiederum notwendig, moglichst viel Transparenz
zu schaffen und den anderen Projektbeteiligten Einblicke in die
eigene Arbeit zu gewidhren. In agilen Projekten sollte es deshalb
keinerlei Geheimwissen geben.

Agile Methoden werden diesen hohen Anforderungen an Kommunikati-
on gerecht, indem sie verschiedene Feedbacktechniken institutionalisie-
ren: Beim Review und bei der Planung legen Kunden und Entwickler
gemeinsam fest, wie die Anforderungen fiir den kommenden Entwick-
lungszyklus zu priorisieren sind; im Standup-Meeting (auch Daily Scrum
genannt) reflektieren die Teammitglieder kurz Giber die Arbeit des letzten
Tages und planen den kommenden Arbeitstag; und Retrospektiven die-
nen dazu, iiber den Entwicklungsprozess zu reflektieren und diesen fiir
die Zukunft zu verbessern. Fiir den Kunden und das Management bedeu-
tet dies eine enge Zusammenarbeit mit den Entwicklern und damit ver-
bunden ein vermeintlich hoherer Zeitaufwand als in traditionellen Pro-
jekten. In Wahrheit spart diese enge Zusammenarbeit jedoch Zeit (und
Geld) in ganz erheblichem MafSe, weil Fehler generell mit umso weniger
Aufwand zu beheben sind, je friiher sie entdeckt werden.

Friiher Systemeinsatz

Mit jeder neuen Software sollen klare Geschiftsziele erreicht werden, die in
der Regel vom Management/Kunden vorgegeben werden. Diese Geschifts-
ziele werden in Anforderungen tiberfiihrt, denen dann wiederum das neue
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System entsprechen soll. Es findet also ein doppelter Ubersetzungsprozess
statt: von den Geschiftszielen zu den Anforderungen und von den Anfor-
derungen zum System. Diese beiden Ubersetzungsprozesse stellen die grof-
ten Herausforderungen in der Softwareentwicklung dar, denn weder fiir
ein Geschiftsziel die exakten Anforderungen zu definieren noch gegebene
Anforderungen in ein softwaretechnisches Artefakt zu tiberfihren ist trivi-
al. Wie aber konnen die Ergebnisse dieser Ubersetzungsprozesse iiberpriift
werden und zu welchen Zeitpunkten geschieht dies?

Der Ubersetzungsschritt von den Anforderungen zum Softwaresys-
tem ldsst sich mittels Tests tiberpriifen. Agile Methoden sehen hierfiir
eine Reihe unterschiedlicher Testverfahren vor.

& m > L2 Test >

‘ Anforderungen » System

Abb.2 Auf direktem Wege lasst sich nicht testen, ob definierte Anforderungen geeignet
sind, die Geschéftsziele zu erreichen.

Fiir eine direkte Uberpriifung des Ubersetzungsprozesses zwischen Ge-
schiftszielen und Anforderungen im Labor ist uns hingegen kein systemati-
scher Weg bekannt. Natiirlich konnte eine entsprechende Uberpriifung von
Experten vorgenommen werden. Wie viel Sicherheit diese letztlich erbringt,
ist aber fraglich. Deshalb gehen agile Methoden einen indirekten Weg, der
darin besteht, das neue System moglichst frith einzusetzen und so gegen die
Geschiiftsziele zu priifen. Es wire dufSerst ungiinstig, wenn diese Uberprii-
fung erst am Projektende erfolgen wiirde, weil es dann fiir Korrekturen und
Umstellungen zu spat wire. Stattdessen halten wir es fiir notwendig, dass
diese Uberpriifung so frith wie moglich erfolgt, damit bei Fehlentwicklungen
noch wihrend der Projektlaufzeit eingegriffen und umgesteuert werden
kann. Frither Systemeinsatz ist also die agile Antwort auf die Frage, wie sich
tiberpriifen ldsst, wie gut ein neues System seine Geschiftsziele erreicht.

Systemeinsatz

> >

» Anforderungen » System

Abb.3 Agile Methoden setzen auf friihen Systemeinsatz, um herauszufinden, ob die neue
Software den Geschéftszielen gerecht wird.
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Scrum

Das agile Managementframework Scrum stellt heute den bekanntesten
agilen Vertreter dar, weil es durch seine einfache Struktur und die klar
definierten Rollen schnell verstandlich ist und sich schnell produktiv ein-
setzen lasst.

Autonomes, cross-funktionales Team

Im Mittelpunkt von Scrum steht das autonome, cross-funktionale Ent-
wicklungsteam, das ohne Projektleiter auskommt. Um dem Team eine
storungsfreie Arbeit zu ermoglichen und es bei der Selbstorganisation und
Cross-Funktionalitdt zu unterstiitzen, gibt es den Scrum Master. Dem Pro-
duct Owner (Produktverantwortlicher) kommt die Aufgabe zu, Anforde-
rungen zu definieren, zu priorisieren und spiter ggf. auch auszutauschen.
Allerdings ist in Scrum klar geregelt, wann er neue oder geinderte Anfor-
derungen beauftragen darf: So gibt es ungestorte Entwicklungszyklen von
wenigen Wochen (sogenannte Sprints), in denen Anderungen an den Anfor-
derungen nicht zugelassen sind. Wahrend der Sprints arbeitet das Entwick-
lungsteam alle Anforderungen ab, die fir diesen Sprint vorgesehen waren,
und zwar timeboxed — es steht also nur ein genau festgelegter Zeitrahmen
zur Verfugung, und kein Tag mehr. Wie lang die Sprints dauern, wird je
nach Gegebenheiten zu Beginn des Projekts festgelegt, in der Regel sind es
1-4 Wochen. Nach Ende jedes Sprints werden dem Product Owner die neu-
en Funktionalititen prasentiert, sodass dieser stets auf dem aktuellen Stand
ist. Dem Scrum Master kommt wihrend der Sprints die Aufgabe zu, externe
Storungen vom Entwicklungsteam fernzuhalten und auftretende Probleme,
die nicht die Entwicklung betreffen, zeitnah zu l6sen.

Umgang mit Anforderungen und Sprint Planning

Die gesamten Anforderungen an das neue System werden im Product
Backlog festgehalten, in das der Product Owner jederzeit Ideen fiir neue
Anforderungen eintragen kann. Welche Anforderungen dann jedoch
tatsachlich im nichsten Sprint umgesetzt werden sollen, wird im Sprint
Planning Meeting besprochen. Der Product Owner legt fest, welche An-
forderungen umgesetzt werden sollen, und das Team bestimmt, wie viele
dieser Anforderungen im Sprint moglich sind. Im Sprint Backlog stehen
dann genau die Anforderungen fiir den nichsten Sprint — Anderungen am
Sprint Backlog wihrend des Sprints sind nicht erlaubt.
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Review und Retrospektive
Am Ende jedes Sprints finden zwei Meetings statt:

m Das Sprint-Review, um Feedback und Verbesserungsideen fir das
entstehende Produkt zu finden.

m Die Sprint-Retrospektive, um tiber den verwendeten Prozess zu
reflektieren und diesen kontinuierlich zu verbessern.

Im Sprint-Review demonstriert das Team gemeinsam mit dem Product
Owner das Produkt moglichst vielen Kunden und Stakeholdern. Ziel des
Meetings ist es, moglichst viel Feedback zu bekommen, ob man das rich-
tige Produkt baut und damit effektiv unterwegs ist. Der Product Owner
entscheidet, welchen Teil des Feedbacks er verwendet, um daraus neue
Eintrige fiir das Product Backlog zu schreiben.

In der Sprint-Retrospektive reflektiert das Scrum-Team dariiber, was
gut und was weniger gut gelaufen ist im letzten Sprint, um gemeinsam
konkrete Verbesserungsmafinahmen zu finden. Diese Verbesserungsmaf3-
nahmen werden dann im Optimalfall direkt im nichsten Sprint umge-
setzt und verbessern kontinuierlich das Vorgehen nach Scrum.

Daily Scrum

Neben dem Sprint-Zyklus gibt es bei Scrum noch eine zweite, kleine-
re Feedbackschleife: Taglich zur gleichen Zeit trifft sich das Entwick-
lungsteam mit dem Scrum Master zum Daily Scrum. Dieses Treffen dau-
ert nur etwa 15 Minuten und wird im Stehen durchgefiihrt. Der Reihe
nach beantworten alle Entwickler kurz und knapp die folgenden drei
Fragen:

1. Was habe ich seit dem letzten Daily Scrum erledigt?
2. Was hat mich dabei behindert?
3. Was werde ich bis zum nichsten Daily Scrum tun?

So bleibt jedes Teammitglied stets auf dem Laufenden, und Probleme
werden friithzeitig erkannt und konnen (ggf. mithilfe des Scrum Master)
behoben werden.
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Abb.4 Scrum stellt einen einfachen, aber sehr effektiven Managementrahmen dar mit
wenigen klar definierten Rollen und Verantwortlichkeiten sowie mehreren festge-
legten Abstimmungstreffen.

Scrum ist verhiltnismifSig einfach zu lernen und lisst sich schnell einset-
zen. Somit kann es haufig den ersten Schritt darstellen, um Entwicklungs-
projekte agil zu machen. Dartiber hinaus definiert Scrum klare Rollen
(Entwicklungsteam, Product Owner und Scrum Master) und schafft so-
mit Transparenz und eindeutige Zustdndigkeiten. Das Entwicklungsteam
kann sich tatsdchlich auf die Entwicklung konzentrieren und wird dabei
kaum gestort, weil der Scrum Master alle Probleme, die die Organisation
und Infrastruktur betreffen, aus dem Weg raumt. Allerdings miissen die
wenigen Vorgaben, die Scrum macht, mit grofler Disziplin eingehalten
werden, weil sonst aus dem agilen Entwicklungsprozess schnell Chaos
entstehen kann. AufSerdem stellt die Idee von autonomen, cross-funktio-
nalen Teams eine grofSe Herausforderung fiir viele Entwickler und Orga-
nisationen dar und ist in der Praxis nicht trivial umzusetzen. SchliefSlich
muss man sich im Klaren dartiber sein, dass Scrum einen reinen Manage-
mentrahmen darstellt und keinerlei Vorgaben fiir die Programmierung
macht — hier ist also eine Kombination mit anderen Methoden wie z.B.
eXtreme Programming angebracht.
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Scrum auf einen Blick:

Verhiltnismifig leicht zu lernen

Lisst sich schnell einsetzen

Definiert eine klare Rollenverteilung (Entwicklungsteam, Product
Owner und Scrum Master) und einen gut strukturierten, aber
dennoch flexiblen Entwicklungsprozess

Setzt auf autonome, cross-funktionale Entwicklungsteams

Reine Managementmethode — macht keine Vorgaben bzgl. der
Programmierung
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eXtreme Programming

eXtreme Programming (XP) definiert neben einem Scrum-dhnlichen Ma-
nagementrahmen agile Entwicklungspraktiken. Diese Entwicklungsprak-
tiken komplett umzusetzen, ist anspruchsvoll und ihre effektive Verwen-
dung benotigt monate- bis jahrelanges Eintiben.

Ineinander verzahnte Riickkopplungszyklen
Die »XP-Maschinerie« wird durch Riickkopplungsmechanismen von
ganz unterschiedlicher Dauer angetrieben:

Releaseplan
Retrospektive

Iterationsplan

Standup-Meeting

Kontinuierliche
Integration

Pair Programming @

Abb.5 eXtreme Programming sieht Rickkopplungsmechanismen unterschiedlicher
Dauer und Reichweite vor.

Unit Test

Sekundentakt: Das Pair Programming (zwei Entwickler programmieren
gemeinsam an einem Rechner) fihrt dazu, dass sich die Entwickler kon-
tinuierlich austauschen und gegenseitig inspirieren. Programmierfehler,
umstdndlicher Entwurf etc. werden mit hoher Wahrscheinlichkeit sofort
entdeckt und beseitigt.

Minutentakt: In XP wird testgetrieben entwickelt, die Unit Tests wer-
den also vor dem Code geschrieben. Mit diesem Ansatz testgetriebener
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Entwicklung (engl. Test Driven Development, TDD) wird nicht nur eine
sehr hohe Testabdeckung des Codes erreicht. Es wird insbesondere der
softwaretechnische Entwurf inkrementell getrieben.

Stundentakt: Neu entwickelte Komponenten werden mehrmals tiglich in
das lauffihige Gesamtsystem integriert (kontinuierliche Integration, engl.
Continuous Integration, CI). So lassen sich Fehler schneller finden — denn
je spater Fehler entdeckt werden, umso aufwendiger sind sie zu beheben.

Tagestakt: In XP findet ein tagliches Treffen, das Standup-Meeting, statt,
bei dem das Entwicklerteam kurz iiber den Projektfortschritt reflektiert
und sich fiir den anstehenden Tag koordiniert.

Wochentakt: Durch kurze Releasezyklen erhilt der Kunde immer wie-
der lauffihige Systemversionen, um diese zu testen und seine fachlichen
Anforderungen auf den neuesten Stand zu bringen. Deshalb werden in
regelmifSigen Abstinden neue Iterationspline erstellt.

Monatstakt: Regelmifliig — am besten monatlich — werden neue Releases
produktiv gestellt, um moglichst frith Geschiftswert zu generieren. In
Abstidnden von wenigen Monaten werden Releasepline erstellt, in denen
die nichsten Iterationen und Releases festgehalten werden. Mindestens
einmal im Monat finden Retrospektiven statt, in denen iiber den Ent-
wicklungsprozess reflektiert und Verbesserungsmafsnahmen beschlossen
werden.

Die fiinf Werte des eXtreme Programming

XP nennt als Grundlage die folgenden funf Werte: Kommunikation,
Riickkopplung, Einfachheit, Mut und Respekt. Kommunikation ist so-
wohl fiir die Teamarbeit als auch die Zusammenarbeit mit dem Kunden
sehr wichtig. Riickkopplung ist ein wesentlicher Schliissel zur stindigen
Verbesserung. Einfachheit wird angestrebt, um pragmatische, schnelle
und unkomplizierte Losungen zu finden — sowohl technisch als auch or-
ganisatorisch. Mut und Respekt schliefSlich sind wichtige Werte fiir den
wechselseitigen Umgang miteinander: Mut erlaubt es, vom tiblichen Weg
abzuweichen, wechselseitiger Respekt gewihrleistet dabei, dass dies fiir
den Einzelnen keine negativen Folgen hat.

Die grundlegenden Werte stellen in Projekten eine grofse Entschei-
dungshilfe dar, weil bei jeder Entscheidung danach gefragt werden kann,
ob sie mit dem Wertesystem konform ist. Dartiber hinaus konnen sich
XP-Teams zusitzliche projektspezifische Werte definieren.
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Die 14 Prinzipien des eXtreme Programming
XP kennt 14 Prinzipien: Menschlichkeit, Wirtschaftlichkeit, gegenseiti-
ger Vorteil, Selbstihnlichkeit, Verbesserung, Mannigfaltigkeit, Reflexion,
Fluss, Gelegenheit, Redundanz, Fehlschlag, Qualitit, Babyschritte und
akzeptierte Verantwortlichkeit.

Wir gehen im Folgenden nur auf sechs ausgewihlte Prinzipien niher ein.

Wirtschaftlichkeit: XP adressiert explizit das Thema Wirtschaftlichkeit.
Softwareprojekte ergeben nur Sinn, wenn die Software einen hoheren
Nutzen bringt, als ihre Entwicklung an Kosten verursacht.

Mannigfaltigkeit: Alle Projektteilnehmer sind mit ihrer jeweiligen Aus-
bildung, Meinung und Erfahrung willkommen. Jedermanns Meinung ist
gefragt und wichtig.

Reflexion: Auf allen Ebenen im Entwicklungsprozess setzt XP auf Refle-
xion, weil hierdurch Lernprozesse und Verbesserungen ermoglicht werden.

Qualitat: Qualitit zum Prinzip zu erheben ist wichtig, um sich in Zwei-
felsfallen fiir Qualitdt und gegen andere Faktoren (Termine!) entscheiden
zu konnen.

Babyschritte: Vorgehen in grofSen Schritten birgt immer die Gefahr, dass
im Fall eines Fehlschlags dieser auch eine entsprechende Grofle annimmt.
Deswegen wird in XP-Projekten risikominimierend in moglichst kleinen
Schritten vorgegangen.

Akzeptierte Verantwortlichkeit: XP setzt darauf, dass Verantwortlichkeit
nur wahrgenommen werden kann von Leuten, die diese Verantwortung
auch akzeptiert haben. Verantwortung kann nicht zugewiesen werden.

Die 13 Primdrpraktiken
XP definiert 13 Primarpraktiken, die angewendet werden mussen, damit
man von einem XP-Projekt sprechen kann.

Raumlich zusammensitzen: Alle Projektbeteiligten sollen rdumlich mog-
lichst nah beieinander sitzen, idealerweise in einem Raum. Die Nihe
erleichtert die direkte Kommunikation und reduziert Reibungsverluste
indirekter Kommunikation.

Komplettes Team: Das XP-Team soll alle Qualifikationen enthalten, die
fiir das Projekt erforderlich sind. Damit sind sowohl technische wie fach-
liche Qualifikationen gemeint. So kann das Team schnell voranschreiten,
ohne auf die Verfiigbarkeit externer Ressourcen warten zu miissen.
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Informative Arbeitsumgebung: Die Arbeitsumgebung des Teams soll den
aktuellen Projektzustand widerspiegeln. Das betrifft die noch offenen
Aufgaben, den Zustand des Systems bzgl. Tests, den Kernentwurf des
Systems etc. Den grofSten Teil dieser Praktik kann man realisieren, in-
dem man geeignete Flipchart-Zettel und Ausdrucke an den Wanden des
Teamraums aufhingt.

Energiegeladene Arbeit: Die Arbeit in einem XP-Projekt ist energiegela-
den, d.h., alle Teammitglieder sind engagiert bei der Sache und bringen
vollen Einsatz.

Pair Programming: Zwei Entwickler sitzen vor einem Rechner mit einer
Tastatur und programmieren gemeinsam, wobei abwechselnd mal der
eine, mal der andere die Tastatur bedient.

Geschichten: Die Anforderungen werden in XP-Projekten als informel-
le Geschichten (engl. User Stories) aufgeschrieben. Wer genau diese Ge-
schichten schreibt, der Kunde oder die Entwickler, lasst XP heute offen.
Zunichst ist nur wichtig, dass Anforderungsgeschichten existieren.

Wochenzyklus: Eine Iteration dauert eine Woche, denn eine Woche ist
eine natiirliche Zeiteinheit fur Teams. Sie ist uberschaubar und klein ge-
nug fur eine detaillierte Planung. Dabei handelt es sich um einen Erfah-
rungswert.

Quartalszyklus: Ein Release dauert ein Quartal. Auch hier handelt es
sich um einen Erfahrungswert. Ein grofSer Vorteil solcher vom Kalender
vorgegebenen Zeitriume besteht darin, dass man sie nicht kiinstlich ver-
langern kann. Ein Quartal endet zu einem festgelegten Zeitpunkt und
nicht 10 oder 20 Tage spéter (mit mehr Funktionalitdt im System).

Freiraum: Entwickler brauchen zwischendurch Freiraum, um sich mit
den Neuerungen aufSerhalb des Projekts vertraut zu machen. Ansonsten
werden sie schnell vom technologischen Geschehen abgehangt und sind
dann im nichsten Projekt weniger gut einsetzbar. Es kann auch vorkom-
men, dass die Entwickler wihrend ihrer Freiraumphasen auf Technologi-
en oder Vorgehensweisen stoflen, von denen bereits ihr aktuelles Projekt
profitieren kann.

Zebn-Minuten-Build: Es darf maximal zehn Minuten dauern, das Pro-
jekt zu ubersetzen und die Tests auszufiihren. Diese Forderung mag in
groflen Projekten unerfiillbar scheinen, mit einer geschickten Aufteilung
in Teilprojekte kann man ihr aber sehr nahekommen.
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Kontinuierliche Integration: Die Entwickler integrieren ihre Anderungen
mehrfach am Tag in die gemeinsame Quelltextbasis.

Testgetriebene Entwicklung: Bei der testgetriebenen Entwicklung wird
der Testcode vor dem Produktivcode geschrieben. Die Tests werden nach
jedem Programmierschritt ausgefuhrt und liefern Riickmeldung tiber den
Entwicklungsstand der Software.

Inkrementeller Entwurf: Der Softwareentwurf soll inkrementell erfolgen,
also schrittweise entlang der Anforderungen. Dabei sollen immer nur die
nichsten, konkret bekannten Anforderungen beriicksichtigt werden.

Die 11 Folgepraktiken

Erst wenn Teams die Primérpraktiken beherrschen und erfolgreich an-
wenden konnen, sollten auch die 11 Folgepraktiken zum Einsatz kom-
men, die XP kennt: echte Kundenbeteiligung, inkrementelle Ausbreitung,
Teamkontinuitdt, schrumpfende Teams, Ursprungsursachen-Analyse,
gemeinsamer Quelltext, Quelltext und Tests, eine Quelltextbasis, tagli-
che Ausbreitung, Vertrag mit verhandelbarem Umfang, Bezahlung pro
Benutzung.

XP auf einen Blick:

B Legt groffen Wert auf Qualititssicherung durch testgetriebene
Entwicklung und Pair Programming

®  Macht klare Vorgaben fiir Management, Team und
Programmierung

m  Auflerst michtige, aber anspruchsvolle Methode

B Scrum-Teams verwenden hiufig XP-Entwicklungspraktiken
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Kanban

Bei Kanban handelt es sich weder um eine Entwicklungsmethode (wie
bei XP) noch um ein Managementframework (wie bei Scrum). Vielmehr
stellt Kanban eine Methode zum Change Management dar. Das Ziel be-
steht darin, den vorhandenen Prozess — wie auch immer der aussehen
mag — schrittweise zu verbessern. Kanban wird also auf einen bestehen-
den Entwicklungsprozess aufgesetzt und ldsst sich deshalb auch prob-
lemlos sowohl mit anderen agilen Ansitzen als auch mit herkommlichen
Methoden wie dem Wasserfallmodell kombinieren.

David Anderson', der Vater von Kanban in der Softwareentwicklung,
hat vier Grundprinzipien und sechs Kerneigenschaften von Kanban de-
finiert.

Grundprinzipien
Die vier Grundprinzipien lauten:

1. Beginne dort, wo du dich im Moment befindest.

2. Komme mit den anderen iiberein, dass inkrementelle, evolutionire
Veranderungen angestrebt werden.

3. Respektiere den bestehenden Prozess sowie die existierenden
Rollen, Verantwortlichkeiten und Berufsbezeichnungen.

4. Fordere Leadership auf allen Ebenen in der Organisation.

In diesen Grundprinzipien driickt sich ein Hauptziel aus, das ausschlag-
gebend fiir die Entstehung von Kanban war: David Anderson wollte ei-
nen Weg finden, wie sich agile Entwicklungsmethoden und andere orga-
nisatorische Verbesserungen ohne grofSere Widerstande der Beteiligten
einfithren lassen. Im Gegensatz zu vielen anderen Veranderungsinitiati-
ven wird in Kanban kleinschrittig vorgegangen, wihrend disruptive Ver-
anderungen nicht vorgesehen sind. Vielmehr werden immer wieder kleine
Anpassungen am bestehenden Prozess vorgenommen und dann beobach-
tet, welche Auswirkungen sich hieraus ergeben.

1. Vgl. Anderson, David J.: Kanban — Evolutiondres Change Management fiir
IT-Organisationen. dpunkt.verlag, 2011.
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Kerneigenschaften von Kanban
Kanban-Systeme weisen sechs Kerneigenschaften auf:

1. Visualisiere (die Arbeit, den Fluss der Arbeit/Workflow und
Geschaftsrisiken)

Visualisierung spielt eine grofse Rolle in Kanban und stellt stets den ers-
ten Schritt bei der Kanban-Einfithrung dar. Dabei sollte die Visualisierung
moglichst einfach und tibersichtlich sein und sich flexibel anpassen lassen.
Fiir diesen Zweck haben sich Whiteboards als gutes Mittel erwiesen. Die
einzelnen Prozessschritte werden als Spalten dargestellt und die Anforde-
rungen auf Karteikarten oder Haftnotizen notiert. Diese Tickets durchlau-
fen dann das Kanban-Board von links nach rechts. Gute Kanban-Boards
machen sehr schnell deutlich, in welchem Zustand sich die einzelnen Ti-
ckets befinden, wie sich die Arbeit verteilt und wo Probleme bestehen.

3 4 4 1
Backlog Analyse Entwicklung Test Deployment Produktiv
laufend erledigt | laufend erledigt
T
(3
STORY 7 s sRgq  STORYI? | croryle o
STORY 2
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3 s
[}
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519?&7"
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Abb.6 Das Kanban-Board zeigt den aktuellen Zustand der Aufgaben, ihre Verteilung auf
die verschiedenen Zustéande sowie Engpédsse und Probleme.

2. Begrenze den Work in Progress (WIP), also die Menge an begonnener
Arbeit

In Kanban werden Limits fiir die einzelnen Prozessschritte definiert.

Wenn beispielsweise das Limit fur die Entwicklung vier betrigt, diirfen

sich maximal vier Tickets gleichzeitig in dieser Spalte befinden. Diese
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Limitierung verhindert die schiadlichen Auswirkungen von Multitasking
(Zeitverschwendung durch Kontextwechsel, Fliichtigkeitsfehler), erhoht
die Qualitdt und verkiirzt die Durchlaufzeit fir jedes einzelne Ticket. Da-
riiber hinaus werden durch WIP-Limits Engpisse und Probleme schneller
sichtbar, sodass das Team Verbesserungsmafinahmen ergreifen kann.

3. Fiithre Messungen zum Fluss (Flow) durch und kontrolliere ihn
Kanban legt grofles Gewicht auf quantitatives Management. Das bedeu-
tet, dass konsequent Metriken erfasst und ausgewertet werden. Diese
Metriken bilden dann den Ausgangspunkt fiir kleine Anpassungen am
Kanban-System. Die wichtigste Metrik in Kanban stellt die Durchlauf-
zeit (engl. Lead Time) dar, also die Zeit, die ein Ticket benotigt, um das
gesamte System zu durchlaufen. Diese Zeit soll kontinuierlich verkurzt
werden, um dem Kunden moglichst haufig Wert zu liefern. Interessanter-
weise hat sich gezeigt, dass sich auch die Qualitit erhoht und die Team-
arbeit verbessert, wenn man die Durchlaufzeit kontinuierlich verkiirzt.

Weitere Metriken, die hiaufig von Kanban-Teams verwendet werden,
sind der Durchsatz, die Fehlerrate und die Termintreue.

4. Mache die Regeln fiir den Prozess explizit

In Kanban wird angestrebt, ein System aufzubauen, in dem sich die
Teammitglieder selbststindig neue Tickets fur die Bearbeitung ziehen
konnen. Dartber hinaus sollen sie Probleme leicht erkennen, diskutieren
und beheben konnen. Hierfiir ist es notig, die impliziten Prozessregeln
(die es in jedem Entwicklungsprozess gibt) explizit zu machen und mog-
lichst gut sichtbar zu haben (z.B. auf einem Flipchart neben dem Kanban-
Board). Beispiele fur solche Regeln sind: Wie kommen neue Tickets in
das Kanban-System hinein? In welchem Takt? Wer priorisiert diese? In
welcher Reihenfolge werden die Tickets bearbeitet? Unter welchen Um-
stinden diirfen die WIP-Limits gebrochen werden? Wie geht das Team
mit Bugs um? Welche Kriterien miissen erfiillt werden, damit der Status
eines Tickets auf »fertig« gesetzt werden darf?

5. Implementiere Feedbackzyklen

Ein evolutionirer Prozess kann ohne Feedbackzyklen nicht funktionie-
ren. Wenn man diese Zyklen auf der Ebene der angebotenen Dienstleis-
tungen implementiert, erfordert Kanban die folgenden vier Praktiken:
das tigliche Standup-Meeting des Teams, das regelmiflige Review der
gelieferten Dienstleistung, das Operations Review (dhnlich einer Retro-
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spektive, aber eine eher datenbasierte, empirische Auswertung) und sys-
tematisches Risikomanagement.

Das Ziel der Feedbackzyklen ist es, erwartete Ergebnisse oder Bediirf-
nisse mit tatsdchlichen Ergebnissen abzugleichen und daraus Verbesse-
rungsmafinahmen abzuleiten.

6. Verbessere gemeinsam, nutze Experimente zur Weiterentwicklung

(und verwende dazu Modelle und wissenschaftliche Methoden)
Kaizen, also die kontinuierliche Verbesserung in kleinen Schritten, ist un-
trennbar mit Kanban verbunden. Erfahrungsgemafs lassen sich Verbesse-
rungen am besten gemeinsam mit allen am Prozess Beteiligten erarbeiten.
Zudem konnen kleine Experimente gut dazu verwendet werden, die Ver-
besserungen mit kleinerem Risiko zu betreiben. Um Chancen fiir solche
Verbesserungen zu erkennen und zu diskutieren, hat es sich als sinnvoll
erwiesen, verschiedene Modelle gemeinsam mit Kanban zu verwenden.
Die Engpasstheorie, Systems Thinking, die Ideen Edwards Demings, das
Toyota Production System und die Real-Options-Theorie stellen solche
Modelle dar.

Kanban auf einen Blick:

Agile Change-Management-Methode

Anderungen werden in kleinen Schritten durchgefiihrt
Dadurch hohere Akzeptanz bei allen Beteiligten

Lisst sich mit anderen agilen und klassischen Methoden
kombinieren

Kontinuierliche Verbesserung als wichtiges Prinzip
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Welche Methode passt fiir wen?

Die hier kurz vorgestellten agilen Methoden haben verschiedene Schwer-
punkte und sind fiir unterschiedliche Projektkonstellationen, Teams und
Organisationen unterschiedlich gut geeignet. Die wenigsten agilen Teams
folgen dauerhaft genau einer dieser Methoden, sondern integrieren Prak-
tiken aus unterschiedlichen agilen Ansitzen.

Trotzdem stellt sich zum Einstieg berechtigterweise die Frage, wel-
che agile Methode als guter Startpunkt in die agile Softwareentwicklung
dienen kann. Wir betrachten im Folgenden — abhingig von Zielen und
Voraussetzungen —, fiir wen welche agile Methode ein geeigneter Start-
punkt wire. Bedenken Sie dabei aber immer, dass Sie damit nur eine gro-
be Richtung erhalten. Sie miissen fiir Thre individuelle Situation jeweils
im Einzelfall uberprifen, was fiir Sie passt.

Faktisch reduziert sich die Frage nach dem geeigneten Ansatz fiir
den Einstieg in die agile Entwicklung heute darauf, ob Sie mit Scrum
oder Kanban starten. eXtreme Programming komplett auf einen Schlag
einzufiihren, tiberfordert nach unserer Erfahrung die Beteiligten. Wenn
Scrum oder Kanban etabliert wurden, werden in der Regel XP-Praktiken
integriert. Fur die Entscheidung zwischen Scrum und Kanban spielen die
aktuelle Situation und die Zielsetzung eine entscheidende Rolle.

Lauft die Entwicklung eigentlich ganz gut und suchen Sie nach einer
Moglichkeit, noch besser zu werden, werden Sie die mit Scrum verbun-
denen gravierenden Veridnderungen nicht in Kauf nehmen wollen. Sie
fahren dann vermutlich mit Kanban zur kontinuierlichen Verbesserung
des existierenden Vorgehens besser. Gegebenenfalls ist es auch sinnvoll,
XP-Praktiken in Ihr jetziges Vorgehen zu integrieren.

Haben Sie heute grofSe Probleme mit der aktuellen Entwicklung und/
oder nur wenig Zeit, bis erhebliche Verbesserungen zu erkennen sind,
fithrt Kanban vielleicht nicht ausreichend schnell zu den gewiinschten
Ergebnissen. Dann kann es sinnvoller sein, Scrum einzufiihren.

Ein weiterer Anwendungsfall fur Scrum ist die Abwesenheit funktio-
nierender Entwicklungsprozesse. Es gibt dann nichts, worauf Kanban zur
Verbesserung angewendet werden kann. In diesem Fall ist es sinnvoll, mit
Scrum zunéchst einmal einen Entwicklungsprozess zu etablieren. Auf diesen
kann man dann ggf. spdter Kanban zur weiteren Verbesserung anwenden.

Nicht zuletzt spielt die Art der Arbeit eine wichtige Rolle. Arbeitet
das Team Anfragen ab, die nur einen geringen inneren Zusammenhang
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haben und die einzeln geliefert werden konnen, dann kann die Art der
Planung in Scrum sowie das Sprint-Konzept unnétigen Overhead darstel-
len. Das gilt noch verstirkt, wenn haufig schnell reagiert werden muss.
Kanban ist dann leichtgewichtiger. Beispiele fur solche Anwendungsfille
umfassen Wartung und Betrieb.

Geht es hingegen um nennenswert innovative Produktentwicklung
hat Scrum mit cross-funktionalen Teams, den nach Wert priorisierten
Product Backlogs und der Product-Owner-Rolle niitzliche Mechanismen
im Gepéck. Will man Kanban fiir innovative Produktneuentwicklung an-
wenden, mussen vermutlich zumindest einige der Scrum-Praktiken inte-
griert werden.
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Einfilhrungsstrategien

Auch wenn agile Methoden einfach zu beschreiben sind und nicht ohne
Grund als leichtgewichtig bezeichnet werden (wegen des geringeren
Overheads), ist es je nach Ausgangslage gar nicht so einfach, einen gu-
ten Einstieg in agile Softwareentwicklung zu finden. Dabei stehen einem
nicht nur alte, schwer abzulegende Gewohnheiten im Wege. Viele der
agilen Praktiken sind wenig formal und erfordern gerade deshalb viel
Disziplin bei allen Projektbeteiligten.

Riickkopplung und Lernen sind agile Tugenden, die man sich auch
bei der Einfithrung agiler Methoden zunutze machen kann. Es gilt also,
das Lernen anzustofsen und systematisch Riickkopplung begleitend zu
einer Einfihrung zu geben bzw. einzuholen. So kann schrittweise gelernt
und der Einsatz agiler Methoden oder Praktiken schrittweise angepasst
werden.

Idealtypisch kann eine Einfiihrung aussehen, wie in Abbildung 7 dar-
gestellt.

Ausbreitung: Scrum

mit InspectgAdapt
Pilot: Wie organisch
funktioniert ausrollen.

Orientierung: Was Scrum bei uns?

wollen wir Woran mussen wir
erreichen? arbeiten, wenn

Welcher Ansatz wir Scrum
kann das leisten? ausrollen wollen?

DD -

Entscheidung: Entscheidung:
Wollen wir etwas Wollen wir Scrum

ausprobieren? ausrollen?
Was? (Z.B. Scrum)

Abb.7 Einfihrungsstrategie
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Wir beginnen mit einer Orientierungsphase, in der wir zunichst klaren,
was wir tiberhaupt erreichen wollen. Mit agilen Ansidtzen kann man viel-
faltige Vorteile fir das Unternehmen erreichen:

m  Kirzere Time-to-Market

B Angemessenere Software (durch schnellere Reaktion auf
Anderungswiinsche)

m  Hohere Qualitdt (weniger Bugs)

m  Hohere Produktivitit

®  Mehr Innovation

Auch wenn man all diese Vorteile bekommen kann, muss man fokussie-
ren. Man kann leider nicht alles auf einmal erreichen.

Wenn geklart ist, welcher Vorteil zuerst im Fokus steht, kann man
sich mit verschiedenen agilen Ansitzen beschiftigen und abschitzen,
welcher fiir das Ziel am besten geeignet erscheint.

Diese Orientierungsphase sollte nicht zu lange dauern und nicht den
Anspruch auf Korrektheit oder Vollstindigkeit haben. Sie werden erst
dann wirklich verstehen, was der jeweilige Ansatz bedeutet, wenn Sie ihn
praktizieren.

Daher sollten Sie moglichst schnell zu einer Entscheidung kommen,
ob und welchen agilen Ansatz Sie ausprobieren mochten (siehe voriger
Abschnitt). Dann setzen Sie ein Pilotprojekt auf, um den Ansatz auszu-
probieren und zu lernen, was er bei Thnen bedeutet. Wir empfehlen, im
Pilotprojekt die gewahlte Methode »by the book« einzusetzen. So ler-
nen Sie am schnellsten, welche Vorteile Sie erreichen konnen, aber auch,
welche gravierenden Veridnderungen mit einer spiteren Verankerung im
Unternechmen verbunden wiren.

Auf dieser Basis werten Sie das Pilotprojekt aus (i.d.R. nach 3 bis 6
Monaten) und entscheiden, ob die Vorteile iiberwiegen und Sie die Vor-
teile dauerhaft im Unternehmen nutzen wollen. Sie legen dann auch fest,
in welchem Umfang der Ansatz eingesetzt werden soll. Im Pilotprojekt
haben Sie gesehen, was es bedeutet, die Methode »by the book« einzu-
setzen, und konnen jetzt eine fundierte Entscheidung treffen, ob Sie die
weitere Ausbreitung auf die gleiche Weise betreiben oder Anpassungen
vornehmen.
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Ausbreitung: PRN, Software-Studio, Enterprise Agility

Beim Ausbreitungsumfang unterscheiden wir in Anlehnung an Ken
Schwaber und Jeff Sutherland® zwischen PRN, Software-Studio und
Enterprise Agility.

PRN ist die Abkiirzung fiir das lateinische »pro re nata«, das bei Me-
dikamentenverordnungen dafiir steht, dass das Medikament bei Bedarf
anzuwenden ist (und nicht regelmifSig). Ein Asthma-Akutspray ist ein
Beispiel. Ubertragen auf die Softwareentwicklung bedeutet PRN, dass
das Unternehmen weiterhin wie bisher operiert und der gewihlte Ansatz,
z.B. Scrum, nur verwendet wird, wenn bestimmte Indikatoren vorliegen
(z.B. Anforderungen sehr unklar oder hoher Zeitdruck). Der Nachteil
dieses Ansatzes ist, dass kaum Wissensaustausch zwischen den agilen
Projekten stattfindet; es ist unwahrscheinlich, dass die Mitglieder aus
dem agilen Projekt A auch in einem spiteren agilen Projekt B arbeiten.

Das Software-Studio begegnet diesem Problem: Es ist eine dauerhaf-
te Einrichtung im Unternehmen, in dem Software agil entwickelt wer-
den kann. Das Software-Studio bewahrt die Erfahrungen aus den agi-
len Projekten und entwickelt seine agilen Fihigkeiten immer weiter. Am
Anfang besteht das Software-Studio vielleicht nur aus einem internen
agilen Coach, an den man sich wenden kann, wenn man ein agiles Pro-
jekt durchfithren will. Je erfolgreicher das Software-Studio, desto mehr
Anfragen wird es geben und das Software-Studio wichst organisch. Am
Ende kann es iiber eigene Raume und feste Entwicklungsteam verfiigen.
Der grundsitzliche Gedanke bleibt aber immer derselbe: Agile Entwick-
lung ist ein Angebot im Unternehmen und das Software-Studio fungiert
als interner Dienstleister fiir agile Projekte.

Enterprise Agility geht noch einen Schritt weiter. Jegliche Soft-
wareentwicklung wird agil durchgefiihrt und die agile Denkweise wird
immer weiter im Unternehmen verbreitet — auch deutlich tiber die Ent-
wicklung hinaus. Groflere Reorganisationen von funktionalen Silos hin
zu einer produktorientierten oder marktorientierten Organisationsform
konnen die Folge sein.

Transitionsteam

Streben Sie eine umfangreichere Ausbreitung von Agilitit an, hat es sich
bewihrt, ein Transitionsteam zu bilden, das die Ausbreitung begleitet
(siche Abb. 8).

2. Schwaber, Ken; Sutherland, Jeff: Software in 30 Tagen. dpunkt.verlag, 2014.
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Erkenntnisse
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Abb.8 Transitionsteam

Das Transitionsteam arbeitet nach dem gewdahlten Verfahren (z.B. Scrum
oder Kanban). Es entwickelt jedoch keine Software, sondern die Organi-
sation. Thr Ergebnis sind erfolgreiche Teams in einer agilen Organisation.
Diese Teams lernen bei ihrer Arbeit, was gut funktioniert und wo organi-
satorische Hindernisse existieren, die sie selbst nicht beseitigen konnen.
Diese gehen in das Transition Backlog des Transitionsteams ein.
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Wie erwachsen sind agile Methoden?

1994 erschien der erste Artikel tiber Scrum, der jedoch keine besonders
grofSe Beachtung fand. 1998 prisentierte Kent Beck eXtreme Program-
ming zum ersten Mal der Offentlichkeit und erntete mit seinen radikalen
Ideen wahre Stiirme der Entriistung. Nur wenige Unerschrockene wagten
es damals, eXtreme Programming ernsthaft einzusetzen — und holten sich
dabei nicht selten eine blutige Nase.

Seitdem hat sich die Einsicht durchgesetzt, dass agile Methoden zwar
keineswegs die Antwort auf alle offenen Fragen der Softwareentwicklung
sind, aber viele dieser Fragen iiberzeugender beantworten als klassische
Methoden.

Im Laufe der Jahre hat Scrum eine sehr weite Verbreitung gefunden
und Kanban hat in den letzten Jahren eine relevante Bedeutung erlangt.
Beide Verfahren werden hiufig mit XP-Techniken angereichert. Andere
agile Vertreter wie z.B. Feature Driven Development oder Crystal sind
faktisch bedeutungslos, sodass sie in dieser Auflage unserer Broschiire
auch nicht mehr auftauchen.

Nach wie vor stellen tiberzogene Budgets und weit tiberschrittene
Deadlines in Softwareprojekten eher die Regel als die Ausnahme dar —
ganz zu schweigen von den vielen Projekten, die niemals produktiv gehen
oder ergebnislos abgebrochen werden. Diese Probleme lassen sich durch
kurze Releasezyklen, schnellen Systemeinsatz und permanentes Feedback
auf den unterschiedlichen Ebenen (Programmierung, Team, Manage-
ment) gut in den Griff bekommen oder zumindest stark eindimmen.

Agile Methoden sind langst den Kinderschuhen entwachsen und ha-
ben viele Kritiker tiberzeugt. Nach Geoffrey A. Moore® durchlaufen er-
folgreiche Innovationen fiinf Stadien, in denen sie von unterschiedlichen
Gruppen angewendet werden: Eine sehr geringe Anzahl von Innovatoren
macht den Anfang, worauf schon deutlich mehr Visiondre folgen. Da-
nach muss die »Kluft« iiberwunden werden, bevor auch die Pragmatiker
und die Konservativen zu Nutzern werden und somit eine massenhafte
Verbreitung stattfindet. Viele Innovationen schaffen diesen Sprung nicht,
weil sie zu sehr auf die Bedurfnisse der Innovatoren und Visionare abge-
stimmt sind, die sich grundlegend von denen der Pragmatiker und Kon-
servativen unterscheiden.

3. Vgl. Moore, Geoffrey A.: Crossing the Chasm. HarperBusiness Essentials, 2006.
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Abb.9 Agile Methoden haben die »Kluft« iberwunden.

Thre Nutzung stellt langst kein grofSes Risiko mehr dar, sie haben bereits
vielfach bewiesen, dass sie auch in groflen industriellen Projekten zum
Erfolg fuhren. Dazu einige Beispiele:

Die Standish Group empfiehlt in ihrem Chaos Report von 2005
explizit agile Methoden, um Softwareprojekte erfolgreich(er)
durchzufiihren.

Im eBusiness-Bereich gibt es kaum noch ein Unternehmen, das
nicht agil vorgeht.

Die ganz GrofSen der Branche nutzen die Vorteile agiler Methoden
fur sich: Google, SAP und Microsoft gehen agil vor.

Es gibt kaum noch ein softwareentwickelndes GrofSunternehmen,
das nicht mindestens in Teilbereichen agile Verfahren einsetzt.
Agile Verfahren werden auch in sicherheitskritischen Bereichen
wie der Medizintechnik verwendet.

Immer hiufiger wird auch Hardware mit agilen Verfahren entwi-
ckelt. Besonders auffillig ist die Entwicklung eines spritsparenden
Pkw durch die Wikispeed-Gruppe.

Seit 2001 haben weltweit mehr als 300.000 Menschen an Kursen
zum Certified Scrum Master teilgenommen.

Es haben sich eigene grofSe nationale und internationale Kon-
ferenzen etabliert, die sich nur um agile Entwicklung kiimmern
(z.B. Agile Conference, Scrum Gathering, Lean Kanban Confe-
rence, XP Days, XP Conference).

Alle grofien IT-Konferenzen haben sich inzwischen des Themas
angenommen — die meisten bieten sogar eigene Tracks zu agilen
Methoden.
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Unsere eigenen Erfahrungen

Wir setzen agile Methoden (anfangs XP, spater auch Scrum und Kanban)
seit 1999 ein. Dabei sind wir gegen so manche Wand gelaufen und muss-
ten manche bittere Lektion lernen.

Zunichst setzten wir in unseren eigenen Entwicklungsprojekten auf
agile Verfahren und in den ersten Jahren sind nicht alle Projekte zu unse-
rer vollstindigen Zufriedenheit verlaufen. Allerdings ist kein einziges un-
serer Projekte komplett aus dem Ruder gelaufen oder sogar gescheitert.
Und trotz gelegentlicher Meinungsverschiedenheiten mit unseren Kunden
waren sie zum Schluss immer zufrieden mit ihrem neuen System.

Uber die Jahre hat sich unser Geschift gewandelt, und zwar hin zur
Beratung und zum Coaching. Wenn sich Kunden auf die agile Denkweise
eingelassen haben, haben wir dort auch immer Erfolge erzielt. Wir ver-
sprechen nicht, dass man mit agilen Methoden doppelt so schnell wird
oder weniger Bugs bekommt. Wir versprechen, dass eine nie dagewe-
sene Transparenz hergestellt wird. Und wir haben immer wieder erfah-
ren, dass das, was sichtbar wird, unangenehm sein kann (z.B. Fortschritt
langsamer als erhofft). Wie stark Sie von agilen Methoden profitieren,
hiangt am Ende davon ab, wie Sie mit dieser Transparenz umgehen. Wenn
Sie die Augen verschliefSen und weitermachen wie gewohnt, werden Sie
vermutlich kaum Nutzen aus agilen Verfahren ziechen. Wenn Sie jedoch
offen sind fiir das, was sichtbar wird, er6ffnen sich viele neue Optionen
und damit die Chance, nachhaltig Vorteile zu erzielen.

Fazit

®m Sind agile Methoden also erwachsen geworden? Ja!
m Sind sie einfach einzufithren und stellen sie eine Erfolgsgarantie
dar? Nein!

Wer agil vorgehen mochte, sollte deshalb behutsam anfangen und sich
immer wieder fragen, ob er auf dem richtigen Weg ist und woraus er die
grofSten Vorteile ziehen kann. Dann werden sich nach und nach auch
deutliche Erfolge einstellen.
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Vorteile fiir Manager und Kunden

In den Anfangszeiten der agilen Bewegung waren die Entwickler begeis-
tert, aber Manager und Kunden skeptisch. Dieses Bild hat sich lingst
gewandelt. Auch viele Manager und Kunden wollen die Vorteile agiler
Entwicklung nutzen.

Transparenz

Traditionelle Entwicklungsmethoden wie das Wasserfallmodell sind in
hochstem MafSe intransparent, denn sie kennen nur Kontrollzeitpunkte
am Ende der einzelnen Phasen, wobei fiir Kunden oder Manager die Er-
stellung der Entwurfsdokumente schwer tiberpriifbar ist. Wenn sich nun
aber aus irgendeinem Grund am Ende herausstellt, dass nicht das System
entstanden ist, das der Kunde eigentlich haben will, so bleibt keine Zeit
mehr, um zu reagieren. Da helfen auch noch so detaillierte Pflichtenhefte
nichts, denn es ist nahezu unmoglich, sich im Voraus alle Features eines
groferen Systems haargenau zu tiberlegen und diese dann auch noch un-
missverstandlich aufzuschreiben — von sich stindig dndernden Marktsi-
tuationen einmal ganz zu schweigen.

Diesem Dilemma setzen agile Methoden haufige kleine Releases und
stindige Riickkopplung mit dem Kunden entgegen. Dieser bekommt so
hiufig wie moglich lauffihige Systemversionen (keine Testversionen!) zu
sehen und kann so immer wieder entscheiden, ob sich die Software tat-
sdchlich in die gewiinschte Richtung entwickelt.

Auch die Geschwindigkeit und der Projektfortschritt sind in agilen
Projekten transparent, weil hier visuelle Trackings in Form von Burn-
down- oder Burnup-Charts verwendet werden: Der Kunde kann jederzeit
erkennen, wie hoch die aktuelle Geschwindigkeit ist, wie viele Features
bereits abgearbeitet sind und wann voraussichtlich alle vereinbarten Fea-
tures erledigt sein werden. Dabei werden diese Diagramme regelmifig
aktualisiert und geben so ein realistisches Bild wieder.

Kiirzere Time-to-Market

Untersuchungen zeigen, dass in klassisch entwickelter Software 50-70%
der Funktionen selten oder nie genutzt werden. Das zeigt das grofle Po-
tenzial, das im Weglassen geringwertiger Funktionalititen liegt. Agile
Entwicklungen starten mit dem Allerwichtigsten und fiigen schrittweise
nur die Funktionalitit hinzu, die nutzlich ist. Alleine dadurch kann die
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sogenannte Time-to-Market (also die Zeit von der Idee bis zur Ausliefe-
rung) oft schon halbiert werden.

Ein weiterer Aspekt ist die Verschrankung der Entwicklungsaktivita-
ten. Dadurch, dass mehr oder weniger alles gleichzeitig stattfindet, kann
die Entwicklungszeit zusitzlich gestaucht werden.

A

4 zu erledigen

erled-‘g‘

Aufwandspunkte

Zeit

Abb. 10 Durch Feature-Burnup-Charts ist der aktuelle Projektzustand jederzeit sichtbar.
(Beschriftung: X-Achse - Zeit; blaue Linie: Gesamtaufwand; griine Linie: erledigt)

Angemessenere Software

Der Entwicklungsstand wird immer wieder Kunden und Anwendern zur
Begutachtung vorgelegt. Das Feedback geht in die weitere Entwicklung
ein; so stellen wir sicher, dass das entwickelt wird, was tatsachlich beno-
tigt wird. AufSerdem konnen veranderte Marktsituationen noch wihrend
der Entwicklung berticksichtigt werden.

Héhere Qualitdt

Qualitdt steht kontinuierlich im Fokus der Betrachtung und wird
nicht ans Projektende verschoben. Die Qualitatssicherung einer Funk-
tionalitit findet direkt nach ihrer Entwicklung statt. So werden Fehler
bereits wenige Stunden oder Tage, nachdem sie produziert wurden,
entdeckt. Dadurch sind sie um Groffenordnungen leichter zu lokali-
sieren und zu beheben, als wenn man sie erst nach Wochen oder Mo-
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naten entdeckt hitte. Insgesamt erhoht sich das Qualitatsbewusstsein
bei allen Beteiligten.

Héhere Produktivitdt

Neben dem Einsparen nicht benétigter Funktionen kann agile Entwick-
lung auch produktiver sein als das klassische Vorgehen. Durch die kon-
tinuierliche Kommunikation der Beteiligten wird weniger in die falsche
Richtung entwickelt. Durch die enge Einbindung der Qualititssicherung
werden Fehler frither entdeckt und konnen dadurch viel kostengtinstiger
beseitigt werden. AufSerdem lernen alle Beteiligten stindig dazu und kon-
nen sich so immer besser einbringen.

Mehr Innovation
Die Zusammenarbeit in cross-funktionalen Teams hoher Diversitit hat
ein grofSes Innovationspotenzial.
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Vorteile fiir Entwickler

Nicht nur fiir Manager und Kunden bieten agile Entwicklungsmethoden
wichtige Vorteile, sondern auch fiir Entwickler.

Agile Methoden fiihren zur direkten Kommunikation mit den Anwendern
In agilen Projekten sprechen die Entwickler direkt mit den Anwendern —
und das am besten tdglich. Diese direkte Kommunikation fuhrt nicht nur
dazu, dass die Entwickler besser verstehen, was die Anwender eigentlich
fiir eine Software benotigen; gleichzeitig wichst auch das Verstdndnis der
Anwender, wenn einmal eine Schitzung von den Entwicklern korrigiert
werden muss. Insgesamt sind eine gute Zusammenarbeit zwischen Ent-
wicklern und Kunden sowie eine gemeinsame Vertrauensbasis von un-
schitzbarem Wert fiir jedes Projekt. Natiirlich kann es mitunter schwie-
riger sein, es Menschen anstatt Plinen gerecht zu machen, aber dafiir ist
es auch ungleich befriedigender.

Wer agil vorgeht, liefert Qualitdtsarbeit ab
Natiirlich mochte jeder Entwickler sich mit seiner Arbeit identifizieren
und wirklich gute Software erstellen. Durch den engen Kontakt mit Kun-
den und Anwendern wird fiir die Entwickler erfahrbar, wie sie Wert fiir
Kunden und Anwender schaffen. Das wirkt sinnstiftend und motivierend.
Bei der Erreichung der kundenorientierten Ziele sind die Entwickler au-
tonom und entscheiden selbst, wie sie diese Ziele erreichen. Sie haben insbe-
sondere die Moglichkeit, Qualititsarbeit zu leisten, und miissen keine faulen
Qualitatskompromisse eingehen, die ihnen spater auf die Fufle fallen. Auf
der handwerklichen Seite hilft testgetriebene Entwicklung, Pair Program-
ming und Continuous Integration dabei, hohe interne Qualitit abzuliefern.

Mehr SpafB bei der Arbeit durch agiles Vorgehen

Zugegeben: Alle Menschen sind verschieden, und was dem einen Spaf$
bringt, kann fir den anderen ein Graus sein. Dennoch zeigt die Erfahrung,
dass die meisten Entwickler in agilen Projekten mehr SpafS haben als in klas-
sischen Projekten. Hierzu diirfte die enge Zusammenarbeit mit den Kolle-
gen (tdgliche Standup-Meetings, Retrospektiven, Pair Programming) ebenso
beitragen wie die direkte Kommunikation mit den Anwendern, das hiufige
Ausliefern neuer Versionen (und damit verbundene Erfolgserlebnisse), die
eigenverantwortliche Arbeit oder die Erlaubnis zum lebenslangen Lernen.
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Skalierung

Mit dem agilen Manifest lduteten die Autoren nicht nur einen Wandel
der Mechanik der Entwicklung ein (kurze Iterationen, die lauffihige
Software erzeugen), sondern forderten auch grundsitzlich verinderte
Verhaltensweisen bei den Beteiligten und damit einen Kulturwandel in
den Unternehmen. Die mechanische Anwendung agiler Praktiken ohne
Kulturwandel bringt nur marginale Effekte.

Kulturwandel kann man nicht verordnen. Die Unternehmenskultur
wird im Wesentlichen durch das Verhalten der Mitarbeiter — insbeson-
dere dem der Fithrungskrifte — geprigt. Wie gehen die Mitarbeiter und
Fithrungskrifte mit Fehlern um? Wofiir wird Anerkennung gezollt? Wie
ist der Umgangston? Welche gemeinsamen Rituale gibt es? Wie wird mit
Konflikten umgegangen? Etc. Also findet ein Kulturwandel uber Verhal-
tensanderungen der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter statt.

In einem grofleren Kontext das Mitarbeiterverhalten mit der Gief3-
kanne zu dndern, ist extrem aufwendig und risikoreich. Es ist daher sinn-
voll, die neue Kultur schrittweise auszubreiten — ausgehend von einer
oder mehreren agilen Keimzellen.
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Abb. 11 Die neue Kultur breitet sich schrittweise von Keimzellen aus.

Diese Keimzellen miuissen Teams sein, die verldsslich lieferbare Produkt-
inkremente entwickeln. Solange diese Fahigkeit im Team nicht vorhan-
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den ist, wirde die Skalierung zu dem fithren, was Jerry Weinberg als das
erste Gesetz schlechten Managements charakterisiert:

Fur ein organisches Ausbreiten von Keimzellen aus hat es sich bewihrt,
mit einem Team zu beginnen, dieses nach einer Weile aufzuteilen und die
entstandenen neuen zwei bis drei Teams mit neuen Teammitgliedern auf-
zufiillen. Wenn diese neuen Teams erfolgreich agil gearbeitet und die neue
Kultur verinnerlicht haben, werden sie nach dem gleichen Schema wieder
aufgeteilt usw. So wird die neue Arbeits- und Denkweise im personlichen
Arbeitskontakt der Teammitglieder transportiert. Dafir nehmen wir die
erhohten Aufwinde fiir Teambildung in Kauf — in der Praxis eine Rech-
nung, die gut aufgeht.
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Abb. 12 Organische Ausbreitung von Verhaltensweisen und Erfahrungen

Fur die Verbreitung der agilen Kultur eignen sich aufSerdem regelmafige
Open-Space-Veranstaltungen und Communities of Practice. Diese bei-
den Instrumente werden umso wichtiger, je stirker von der dargestellten
organischen Ausbreitung durch Mitarbeiterrotation abgewichen wird.
Unsere Erfahrung ist:
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Der Agile Scaling Cycle

Neben der Kulturentwicklung muss die Frage geklirt werden, wie die
Teams in einem GrofSprojekt organisiert und koordiniert werden. Dabei
missen Sie darauf achten, dass Sie die Agilitit, die Sie auf Ebene eines
Teams erreicht haben, nicht durch klassische hierarchische Steuerungs-
mechanismen wieder verlieren. Die Antwort kann auch nicht darin beste-
hen, einen Blueprint zu kopieren: SchliefSlich liegt der agilen Entwicklung
die Annahme zugrunde, dass sich die optimale Struktur schrittweise ent-
wickeln muss, um den optimalen Nutzen zu gewihrleisten.

Der Agile Scaling Cycle (siche Abb. 13) setzt diese Denkweise in ein
zyklisches Vorgehen mit drei Schritten um. Im Zentrum stehen die agilen
Werte und Prinzipien, die wir bei jedem der drei Schritte als Kompass
verwenden. Wir beginnen ein neues skaliertes Projekt damit, dass wir Ab-
hangigkeiten reduzieren, soweit es moglich ist. AnschliefSend arbeiten wir
im Projekt und koordinieren die Teams bzgl. der verbliebenen fachlichen
und technischen Abhingigkeiten. Auf Basis der im Projekt gewonne-
nen Erkenntnisse entwickeln wir das Unternehmen weiter, sodass wir im
nichsten Zyklus des Agile Scaling Cycle mehr Optionen zur Reduktion
von Abhingigkeiten haben. Fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens
zeichnet das weiter oben beschriebene Transitionsteam verantwortlich.

Abhangigkeiten
reduzieren

Teams
Unternehmen inzipi koordinieren

entwickel"\—/M

Abb. 13 Agile Scaling Cycle

Sowohl fiir die Reduktion von Abhingigkeiten wie auch fiir die Koor-
dination der Teams stehen Dutzende von Praktiken zur Verfiigung, aus
denen Sie sich anfanglich bedienen konnen. Und je haufiger Sie den Agile
Scaling Cycle durchlaufen, desto mehr eigene Praktiken werden sich ent-
wickeln, die immer besser auf Ihren Kontext angepasst sind.
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