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AGILES PROJEKTMANAGEMENT

Theoretisch kannich
praktisch alles!

Der Ubergang aus der Theorie in die Praxis entscheidet tiber den Erfolg agiler Projekte.
Wie kann das in einer VUCA-Welt funktionieren?

D as englische Akronym VUCA steht sorglos

(Unbestandigkeit),
uncertainty (Unsicherheit), complexity

fur volatility

Wir haben keine
Zeit fiir Design!"

(Komplexitdat) und ambiguity (Mehr-
deutigkeit). Doch Augenblick, genau
dafiir sind doch agile Konzepte da, um

komplexe Vorhaben erfolgreich umzu- | absichtlich

umsichtig praktischen Anwendung agiler Werte

und Prinzipien betrachte ich im Fol-

.Wir miissen schnell genden etwas genauer:
liefern und kiimmern
uns spdter um die

Konsequenzen!"

e technische Schulden,

® Backlog und Prioritaten,

° und die inflationdare Nutzung des
Begriffs agil.

setzen. Und jetzt soll die Umsetzung an
der Komplexitat des Projekts und sei-

unabsichtlich

nes Umfelds scheitern? Das scheint ja o
.Was ist eine

so gar nicht zusammenzupassen. Lo- Schichtarchitektur?”

sen wir den Widerspruch Schritt fir

Technische Schulden

Jetzt wissen wir, Der Begriff ,technische Schulden” ist
wie wir es hidtten

eine Metapher, die auf Ward Cunning-
machen sollen!"

Quelle: Martin Fowler [5]

ham zurtiickgeht [3]. Er bezeichnet da-

Schritt auf.
nach Fowler (Bild 1)
Theorie und Praxis verbinden
Die Umsetzung von Theorie in die Pra-
xis scheint schwieriger zu sein, als es auf den ersten Blick aus-
sieht. Gleichzeitig ist dieser Schritt essenziell fiir den Erfolg
eines Projekts. Das lohnt einen genaueren Blick. Das hat sich
auch die Unternehmensberatung Ernst & Young gedacht und
eine interessante Studie durchgefiihrt [1]. Dabei ging es da-
rum, die Erfolgsfaktoren bei der Strategiefindung und -um-
setzung von Organisationen genauer zu erfassen. Heraus
kam, dass es fiir eine Organisation wesentlich entscheiden-
der ist, eine Strategie tiberhaupt umsetzen zu konnen, als es
die inhaltliche Qualitat der Strategie selbst ist.

Die beste Strategie niitzt also nichts, wenn wir nicht grund-
satzlich in der Lage sind, eine Strategie tUber die Hierarchien
und die verschiedenen Bereiche einer Organisation umzuset-
zen. Zwei Jahre spater fand eine Untersuchung der Zeit-
schrift ,Fortune"” tiber zentrale Fehler von CEOs heraus, dass
in circa 70 Prozent aller Falle die mangelhafte Umsetzung der
Strategie die wesentliche Ursache fiir die Probleme war [2].

Unsere Fahigkeit, Ideen und Konzepte auch innerhalb ei-
ner Organisation umsetzen zu konnen, ist also von besonde-
rer Bedeutung. Das ist bei der Umsetzung agiler Konzepte
nicht anders, da sie ahnlich wie Strategien eine Organisation
grundlegend ausmachen beziehungsweise bei ihrer Einfiih-
rung mehr oder weniger stark verandern. Was genau wirft
uns dabei immer wieder zuriick? Ahnlich wie die Miitter des
Erfolgs sind die Vater des Misserfolgs zahlreich und mitei-
nander verwoben. Drei oftmals kritische Aspekte bei der
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Die vier Quadranten technischer Schulden

mit negative Aspekte der Program-
mierung, die trotz umsichtiger Arbeit
eine Uberarbeitung des Codes not-
wendig machen. Ansonsten verringert
sich spater die Geschwindigkeit der weiteren Entwicklung
entsprechend. Damit schlieBt er bewusst schwache Soft-
wareentwicklung, die sich nicht an die gangigen Standards,
etablierte Methoden und passende Patterns halt, aus [4].

Martin Fowler differenziert technische Schulden in vier
verschiedene Arten [5]. Technische Schulden kénnen absicht-
lich und bewusst oder unabsichtlich aufgenommen worden
sein. Sie kénnen trotz umsichtiger Arbeit entstanden sein oder
sich einfach nur aus Leichtsinn oder Sorglosigkeit ergeben
haben (Bild 1). Die urspriingliche Bedeutung der Schulden-
Metapher ist der obere rechte Quadrant. Die Entscheidung
fur technische Schulden wird bewusst und umsichtig getrof-
fen. Der untere, rechte Quadrant ergibt sich jedoch zwangs-
laufig aus der Komplexitat der Aufgaben. Komplexe Aufga-
ben konnen nicht vollstandig vorab erfasst und geplant wer-
den. Daher sind wir (hoffentlich) hinterher kliiger und kon-
nen unseren Code spatestens dann entsprechend anpassen [6].

Was hat das mit der Umsetzung agiler Konzepte zu tun?
Technische Schulden, die wir umsichtig und mit Bedacht ein-
gehen, sind Teil des Risikomanagements. Dabei ist es egal,
ob wir die technischen Schulden geplant oder unabsichtlich
eingehen. Risikomanagement —damit sind wir bei den Grund-
lagen des Projektmanagements angekommen.

Agilitat ist das Konzept zur Umsetzung komplexer Vorha-
ben. Damit ist Agilitat selbst eine zentrale MaBnahme des Ri-
sikomanagements. Wir entwickeln unsere Organisation hin
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Quelle: Uwe Vigenschow [9]

zu einer agilen Organisation, um komplexe Vorhaben bewal-
tigen zu kénnen. Davon steht aber nichts im Scrum Guide!
Darin wird das agile Projektmanagement-Framework Scrum
beschrieben, nicht mehr und nicht weniger [7].

Es gibt jedoch zahlreiche andere Disziplinen, die zusatzlich
benotigt werden. Im Scrum Guide finden Sie nichts zu den
Themen Anforderungsanalyse, Requirements Engineering,
Qualitatssicherung und so weiter. Dafiir gibt es andere, pas-
sende Quellen. Und es gibt grundlegende Projektmanage-
mentaspekte, die Scrum unterstiitzen [8][9]. Zu diesen zah-
len zum Beispiel die vorbereitenden MaBnahmen, die zur
Entscheidung fiir die Durchfiihrung eines Projekts und seiner
Umsetzung mit Scrum fithren, und Aspekte, die die Liefe-
rungsprozesse betreffen oder die spdtere Ubergabe an die
Wartung und Pflege behandeln. Natiirlich finden sich alle
diese Themen im Scrum-Backlog in entsprechenden User
Stories wieder und werden dartiiber organisiert.

Zum Kern dieses grundlegenden Projektmanagements ge-
hort ein initiales Risikomanagement [9]. Dieses Risikoma-
nagement lauft parallel zur agilen Umsetzung des Projekts
mit Scrum fortlaufend weiter. Dort werden auch die techni-
schen Schulden betrachtet und bewertet sowie die entspre-
chenden MafBnahmen initiiert, um diese technischen Schul-
den abzutragen.

Dann ist doch alles in Butter. Warum lasse ich mich hier so
lang und breit dariiber aus? Zum einen sollten wir ehrlich sein:
Wo wird wirklich ein wirkungsvolles Risikomanagement be-
trieben? Zum anderen haben technische Schulden eine Ei-
genschaft, die sie auch im Risikomanagement so schwer greif-
bar macht: IThre negative Wirkung entfaltet sich erst spat und
schleichend. Es geht einfach zu lange gut. Abstrakt ausge-
drickt ist die Rickkopplungsschleife bei technischen Schul-
den meist zu lang, als dass uns die Konsequenzen aus den
technischen Schulden wirklich bewusst werden. Und wenn
sie bemerkt werden, ist es oft schon sehr spat. Um in der Me-
tapher zu bleiben: Die Schulden haben sich so weit angehauft,
dass wir unter der Zinslast zusammenbrechen (Bild 2)!

Wir kennen dieses Phanomen als sprichwortliche Leichen
im Keller, bezeichnen es als faule Kompromisse oder beschrei-
ben es mit dem Ausspruch, dass Provisorien ldnger leben als
gedacht. Egal wie Sie es bezeichnen, die Umsetzung agiler
Konzepte ist dabei heftig aus dem Ruder gelaufen. Meist un-
ter duBerem Druck haben wir gedacht, eine Abkiirzung neh-
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men zu kénnen. Es sieht ja auch lange Zeit so aus, als ob alles
gut ginge. Doch dann gerdt unser Projekt ins Stocken. Wir
missen so viel anpassen und umfangreiche Refactorings
durchfihren, dass es, wenn tiberhaupt, nur noch duBerst ge-
ringen Projektfortschritt gibt. Und selbst der bricht immer wie-
der ein. Damit ist unser Projekt nicht mehr steuerbar (Bild 2).

Es gibt keine Abkirzungen

Wie hatten wir es besser machen kénnen? Mit dem Eingehen
technischer Schulden muss stets auch der Plan flir deren Ab-
zahlung beinhaltet sein. Genau diesen Zusammenhang be-
schreibt die Metapher. Wenn wir ein Haus kaufen und dafiir
die notwendige Finanzierung aushandeln, steht gleichzeitig
auch der Plan fiir die Riickzahlung inklusive der Verzinsung.
Wir wissen auf den Euro genau, was wann auf uns zukommt
und wie das unseren restlichen finanziellen Spielraum ein-
engt. Genauso methodisch miissen wir auch bei den techni-
schen Schulden vorgehen. Wir machen einen Riickzahlungs-
plan und wissen um die Einschrankungen beim Fortschritt in
der Entwicklung neuer beziehungsweise bei der Anpassung
bestehender Funktionen.

Die Metapher der technischen Schulden ist entstanden, um
Stakeholdern ohne technischen Hintergrund die Zusammen-
hange begreifbar zu machen, die bestimmte Kompromisse
auf die weitere Entwicklung haben. Um mit dem Druck, der
uber die Stakeholder auf das Projektteam ausgetibt wird, an-
gemessen umzugehen, gilt es verstandlich und nachvollzieh-
bar zu argumentieren und zu diskutieren. Die lange dauern-
de Rickkopplungsschleife technischer Schulden macht die-
se Diskussionen gerade mit Nichttechnikern besonders an-
spruchsvoll. Doch nur so kénnen wir zu tragfahigen Kompro-
missen und nachhaltigen Losungen kommen, die wir bendoti-
gen, um in unserer Softwareentwicklung agil zu sein.

Backlog und Prioritaten
Das Backlog ist ein zentrales Element, um agil zu arbeiten.
Damit wird sichergestellt, dass die Prioritdten der Arbeit in
den Teams fir alle Mitarbeitenden klar und eindeutig sind.
Das Backlog ist eine eindeutig geordnete Liste von Aufgaben,
die zu bewaéltigen sind. Die Product Owner sind fiir ihre Back-
logs verantwortlich und setzen damit den Fokus des aktuel-
len beziehungsweise ndchsten Sprints fir das Entwick-
lungsteam. Das Backlog ist das zentrale Steuerungselement
der Product Owner (Bild 3, links).
Bei der Arbeit mit einem Backlog werden

A kurzfristige Leistungssteigerung

Velocity durch technische Schulden

Zeit

- ausreichend konstante Velocity
um einen Mittelwert (gestrichelt)

dauerhafte geringe Velocity
— mit regelmaBigen Einbriichen
durch technische Schulden

wichtige Elemente bei der Bewaltigung kom-
plexer Aufgaben sofort deutlich. Ein komplexes
Vorhaben ist dadurch definiert, dass wir es nicht
vorab vollstandig erfassen kénnen. Daher kon-
nen wir ebenso wie unsere fachlichen An-
sprechpartner auf Kundenseite die Anforderun-
gen nicht vollstandig erfassen. Wir gehen daher

iterativ und inkrementell, also schrittweise vor.

Die Projektfortschrittsgeschwindigkeit (Velocity) ohne beziehungsweise mit
getilgten technischen Schulden (blau) und mit technischen Schulden (orange).
Ungetilgte technische Schulden geben unserem Projekt einen kurzen Boost, den

wir danach (zu) teuer bezahlen (Bild 2)
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Meist ist der Kern des gewtinschten Produkts
bereits klarer als andere Aspekte. Daher fangen
wir dort mit unserer Zerlegung der Anforderun-
gen an und Uiberfiihren diese in ein Backlog. »
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Die Aufgaben an oberer Stelle  Inhalte der -
missen bestimmten Anforderun- anstehenden
.. . Iteration -
gen genligen, um direkt umsetz-
bar zu sein. Sie sind eindeutig und -
. g Inhalte der
vom Umfang her klein genug, da-  pgehsten -
mit sie von einem Team innerhalb Iteration
eines Sprints von wenigen Wo- . -
. . Iterations-
chen in Produktqualitat umgesetzt features der
werden konnen. Der Fortschritt folgenden

der Anforderungsanalyse und der ~ LTerationen

damit verbundenen Zerlegung der

Aufgaben von gréBeren Blocken — Release-
. L und Produkt-
wie Features oder Epics in User o —

Stories wird ebenfalls im Backlog
sichtbar. Was bereits klar ist, ist
auch heruntergebrochen, in kleine
User Stories zerlegt, wandert nach
oben und kann umgesetzt werden.
Die Stories werden dann im Planning zu Beginn eines Sprints
auf das Taskboard des Teams Uberfiihrt, auf dem diese dann
in technische Tasks zerlegt werden, um sie im Sprint umset-
zen zu konnen (Bild 3 rechts oben).

Die fir die Entwickler notwendige Granularitat der User
Stories wird nur fir den nachsten Sprint (und bei groBeren
Projekten hochstens noch fir den tiberndachsten Sprint) er-
reicht. Je weiter wir im Backlog herunterwandern, desto gro-
Ber und damit auch noch unscharfer sind die Aufgaben for-
muliert. Die Flexibilitat, die wir benotigen, um auf Verande-
rungen bei den Anforderungen und im Umfeld reagieren zu
konnen, kann sich daher nur auf die Teile des Backlogs be-
ziehen, die nach dem nachsten Sprint liegen. Dieser inkre-
mentelle und iterative Prozess ist der Kern agilen Vorgehens.

So weit ist das doch logisch und kann direkt so gemacht
werden. Ein paar kleine Anpassungen hier und da, und es
lauft. Was wir jedoch haufig sehen, sind tberfrachtete Back-
logs, die starr geworden sind und auch den Projektteams kei-
ne Richtung mehr geben kénnen. Was ist passiert?

Auf der zweiten Seite des Agilen Manifests finden wir 17
agile Prinzipien [10]. Dort steht unter anderem: , Einfachheit
—die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren —
ist essenziell.” Diesem Prinzip unter dem Druck der Stakehol-
der zu folgen ist die eigentliche Arbeit der Product Owner.
Hier trennt sich die Spreu vom Weizen. Perfektion ist dann
erreicht, wenn wir nichts mehr weglassen konnen, und nicht,
wenn wir nichts mehr hinzuftigen kénnen.

Die Diskussionen mit Stakeholdern dartber, dass ihre ge-
winschten funktionalen Erweiterungen nicht umgesetzt
werden, weil es zum Beispiel bereits einen anderen Weg da-
fur gibt, der fir andere, wichtigere Stakeholder gut funktio-
niert, sind schwierig und ermiidend. Hinzu kommt, dass,
wenn wir Produkte entwickeln oder im Kundenauftrag Indi-
vidualsoftware erstellen, ein wirtschaftlicher Druck entsteht,
immer neue Features und Varianten einzubauen. Der einfa-
che Weg, dem Druck nachzugeben, macht dann in der Folge
unser Vorgehen immer starrer und unflexibler. Die Komple-
xitat unsere Software wird tiber alle MaBen erhoht, was dann
weitere Probleme nach sich zieht.
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Schema eines Backlogs fiir gréf3ere Projekte mit mehreren Teams (Bild 3)

Wir brauchen eine Balance zwischen wirtschaftlichen Zie-
len und nachhaltiger Softwareentwicklung, die immer wie-
der neu ausgehandelt werden muss. Das Verhandlungsge-
schick der Product Owner ist gefragt, um ihre Projekte dau-
erhaft zum Erfolg zu fithren. Wir werden also weder die ide-
ale Softwareentwicklung erreichen noch die Gewinne maxi-
mieren konnen. Satisficing, also eine ausreichend gute Soft-
wareentwicklung, die den Zweck hinsichtlich der Funktiona-
litat und der inneren Qualitat erfillt, ist die Losung [9]. Diese
Balance ist dynamisch und muss daher regelmaBig tiberpriift
werden. Immer wieder wird eine neue Balance zu finden sein.

Noch eine kurze Bemerkung zu Bild 3. Im Backlog werden
auch Sonderfalle wie Q-Stories und Tech-Stories gezeigt. Fur
kleine Projekte mit einem bis drei Teams ist das nicht sinnvoll
und tiberfliissig. Die technischen Aspekte und die nichtfunk-
tionalen Qualitatsthemen werden dort von den Teams impli-
zit bei der Umsetzung der fachlichen User Stories mit erledigt.
Erst bei groBeren Projekten, in denen die Kommunikation
und Abstimmung zwischen den Teams deutlich schwieriger
wird, kann es sinnvoll sein, diese Themen im Gesamtbacklog
im Sinne maximaler Transparenz fiir alle Teams sichtbar zu
machen. Wir kommen spater noch darauf zuriick.

Wir konnen es nicht allen recht machen

Den Umfang eines Softwareprodukts zu steuern ist Schwerst-
arbeit. Die Product Owner sind permanent am Verhandeln.
Trotz aller Bemiihungen, einen guten Ausgleich der Interes-
sen zu finden, kénnen wir es nicht allen recht machen. Um
ein nachhaltig erfolgreiches Produkt zu schaffen, miissen wir
dessen Komplexitdat minimieren, was weitgehend gleichbe-
deutend ist mit einem minimalen Funktionsumfang.

Wir erkennen daran, dass ein agiles Entwicklungsvorge-
hen nicht auf die Softwareentwicklung begrenzt ist, sondern
mindestens alle Stakeholder mitbetrifft. Die dafiir zu treffen-
den Entscheidungen der Product Owner sind zu respektieren.
Sorgen unzufriedene Stakeholder per Eskalation zum Bei-
spiel fir ein ,Durchgreifen der Fihrungskrafte”, brauchen
wir uns uber Agilitat keine weiteren Gedanken mehr zu ma-
chen. Sie verschwindet durch die Hinterttir.

8.2024 www.dotnetpro.de
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Fir groBere Projekte fallt jeweils dem Produktmanagement
bei Produktherstellern beziehungsweise dem Vertrieb bei
Projektfirmen eine besondere Bedeutung zu. Hier werden die
ersten Weichen gestellt. So kann zum Beispiel ein Produkt-
hersteller nicht den ganzen Markt befriedigen. Es wird ver-
schiedene Zielgruppen beziehungsweise Marktsegmente
geben. Damit gibt es auch immer Segmente, die fiir die Pro-
duktvorgaben wegfallen. Wenn dem nicht so wiare, gdbe es
in Windows 11 immer noch einen DOS-Kompatibilitatsmo-
dus. Wer zu jung ist, um zu wissen, was damit gemeint ist,
darf froh dartiber sein. Ich erinnere mich noch an die aufge-
brachten Artikel, als Microsoft dieses Feature 2001 mit der
64-Bit-Version von Windows XP abgekiindigt hat. MS-DOS-
Anwender waren aber keine Zielgruppe mehr, und die Ent-
scheidung war damals nur konsequent und — auch im Nach-
hinein betrachtet - richtig.

Alles ist agil

Ohne das Adjektiv ,agil” geht heutzutage offensichtlich in
der Softwareentwicklung und dartiber hinaus nichts mehr.
Geftihlt ist alles agil. Doch wenn alles agil ist, ist es auch glei-
chermaBen nicht agil. Etwas kann nur im Kontrast zu seiner
andersartigen Umgebung wahrgenommen werden. Der
dunkle Fleck auf dem weilen Hemd fallt sofort ins Auge, auf
einem stark gemusterten Hemd eher weniger. Durch den in-
flationaren Gebrauch des Wortes ,agil” wird seine Bedeu-
tung unscharf. Dave Thomas, einer der 17 Verfasser des agi-
len Manifests, hat das bereits vor zehn Jahren erkannt [11].

Die Konsequenzen sind jedoch dramatisch, wenn wir ver-
suchen, mit unserer Softwareentwicklung wirklich agil zu
werden. So wird zum Beispiel ein eher chaotisches Vorgehen
als ,agil” gelabelt oder das Eingreifen in das Backlog an den
Product Ownern vorbei mit , Wir sind doch agil” begriindet.
Das methodische, am Agilen Manifest ausgerichtete Vorge-
hen gerdt mehr und mehr ins Hintertreffen. Hier sind vor al-
len Dingen die Scrum Master gefordert, aufzukldaren, zu er-
klaren und immer wieder gegenzusteuern.

Ein tiefes Verstandnis von Agilitat kann nur tiber eigene Er-
fahrungen erreicht werden. Das braucht Zeit. Wenn der Grad
der Agilitdt einer Entwicklungsorganisation erhoht werden
soll, benotigt das eine entsprechende Planung und Beglei-
tung. Wie jede Organisationsentwicklung kostet das verfiig-
bare Kapazitdt und kann nicht einfach so nebenbei erfolgen
oder gar verordnet werden. Wir gehen dabei vom Kern agi-
len Vorgehens aus und priifen bei jedem nachsten Schritt und
jeder nachsten Erweiterung, dass diese zu den agilen Werten
und Prinzipien des Agilen Manifests konform sind.

Gerade beim Skalieren eines Projekts und angesichts von
immer mehr Teams, die parallel arbeiten, ist es von besonde-
rer Bedeutung, methodisch sauber vorzugehen. Wie im Bei-
trag ,Ist Agilitat tot” [12] in dieser dotnetpro-Ausgabe aufge-
zeigt, treten viele Probleme bei der Umsetzung von Agilitat
mit der Skalierung beziehungsweise dem damit verbunde-
nen Wachstum auf. Die Losung kann nur aus den agilen Wer-
ten und Prinzipen abgeleitet werden.

Kommen wir kurz noch einmal auf Bild 3 zurtick. Dort se-
hen wir zwei Erweiterungen von Scrum: Q-Stories und Tech-
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Stories. Das kann und sollte kritisch gesehen werden. Wir
fithren solche Erweiterungen nur ein, wenn sie uns helfen,
agile Werte besser umzusetzen. Werden sie nur selten und
mit Bedacht eingesetzt und unterstiitzen sie die Transparenz
und direkte Kommunikation zwischen den Teams, kann das
sinnvoll sein. Ansonsten bleiben wir beim Kern von Scrum
und lassen solche Erweiterungen am besten weg.

Einen Lernprozess etablieren

Wie schaffen wir es, wirklich agil Software zu entwickeln und
nicht nur ein Label auf einen Entwicklungsbereich zu kleben,
der nicht nach den agilen Werten und Prinzipen arbeitet? In
Scrum ist ein einfacher Lernprozess fir ein Team bereits be-
schrieben: der Inspect-and-Adapt-Regelkreis (Bild 4).

.InregelméaBigen Abstdnden reflektiert das Team, wie es ef-
fektiver werden kann, und passt sein Verhalten entsprechend
an.” So lautet das letzte der Prinzipien aus dem Agilen Mani-
fest [10]. Es beschreibt den Regelkreis aus Bild 4 und funktio-
niert sehr gut flr einzelne Teams. Beim Skalieren braucht es
ubergreifende Regelkreise und darauf aufbauende Lernpro-
zesse. Zu betrachten ist dabei das Lernen in jedem einzelnen
Team, in der Entwicklungsorganisation mit mehreren Teams
bis hin zur ganzen Organisation. Dabei geht es stets darum,
Wege zu finden und zu etablieren, wie Methoden und Kon-
zepte konkret praktisch umgesetzt werden kénnen. Lernen
kann nur aus der konkreten Erfahrung heraus erfolgen.

Die Scrum Master setzen den Lernprozess auf und beglei-
tenihn. Sie achten darauf, dass Lésungsideen konform zu den
agilen Werten und Prinzipien sind. Sie holen gegebenenfalls
die notwendigen Experten dazu, um fachliche oder techni-
sche Fragestellungen zu beantworten oder bei der Antwort-
findung zu unterstiitzen.

Etablierte Methoden einsetzen
Die gute Nachricht: Wir missen das Rad nicht neu erfinden.
Ganz im Gegenteil besteht das Problem oft darin, aus der
Menge der publizierten Moglichkeiten an agilen Praktiken die
passende zu finden. Auch hierbei stehen die Scrum Master in
der zentralen Verantwortung, ebenso wie nattrlich bei der
Einfiihrung und Anwendung der neuen Praktik. Ein ungenit-
gendes Verstandnis von Agilitat kann dann dazu fithren, dass
eine an sich passende und hilfreiche Praktik doch nicht zum
Ergebnis fiihrt. Nicht selten werden agile Praktiken unvoll-
standig eingefiihrt oder wichtige, aber auf den ersten Blick
nervige Aspekte der Praktik nicht mehr durchgefiihrt. Erneut
wird versucht, Abktirzungen zu finden, wo es keine gibt.
Ein Beispiel dafiir ist das Zerlegen einer User Story auf dem
Taskboard in einzelne Tasks (Bild 3 rechts oben). Dieser
Schritt, der meist im zweiten Teil des Planning Meetings zu
Beginn jedes Sprints stattfindet, soll einerseits zu einzelnen
Tasks fiihren, die jede fir sich an ungefdahr einem Arbeitstag
abgearbeitet werden konnen. Nattrlich gibt es Abhdngigkei-
ten zwischen den Tasks, die sich auf dem Board auch sichtbar
machen lassen. Andererseits schaffen wir wahrend des Zer-
legeprozesses ein tiefes Verstandnis im Team fiir die Aufgabe,
ihre Umsetzung und das zu erreichende Ergebnis. Beides ist
von groBer Bedeutung fiir den gleichméaBigen und erfolg- »

21



s SCHWERPUNKT Agilitat

Ausprobieren

reichen Fortschritt der Arbeit eines Teams.
Doch es kostet auch Zeit und ist intensive
Arbeit. Daher wird es gerne auch mal
eingespart. Man weiB ja, was zu tun ist.

Die Konsequenzen aus dieser ver-
meintlichen Abkirzung zeigen sich Anpass en
oft erst spaterin den folgenden Sprints.
Die Aufgabe wurde doch nicht vollstan-
dig durchdrungen und jetzt fehlen Teile der
Umsetzung. Oder der Entwickler, der sich der Auf-
gabe angenommen hat, wird krank oder muss kurzfristig ei-
ne andere Aufgabe ibernehmen. Wer kann jetzt ibernehmen
und einspringen? Die Zerlegung ist, wenn iberhaupt, nur im
Kopf entstanden und schwer kommunizierbar. Zwischen-
ergebnisse sind nicht transparent. Dumm gelaufen ...

Methoden und Praktiken sind stets vollstandig zu tiberneh-
men. Weiterentwicklungen beziehungsweise individuelle
Anpassungen konnen bestenfalls nach einer langeren Arbeit
und dem tiefen Verstandnis der Methode beziehungsweise
Praktik erfolgen. Fiir alle Anpassungen ist sicherzustellen,
dass sie die agilen Werte und Prinzipien unterstiitzen. Nur so
kann es dauerhaft funktionieren.

Zusammenfassung

Der Transfer der agilen Werte, Prinzipien und Praktiken aus
der Theorie in die Praxis ist keine theoretische Frage. Sie ist
essenziell fur die Art und Weise, wie wir Softwareentwick-
lung verstehen und Einfluss darauf nehmen beziehungswei-
se sie weiterentwickeln. Dabei gibt es eine Reihe von Hir-
den zu nehmen, und eine enge Verbindung von Theorie und
Praxis ist notwendig, um dafir effektive Losungen zu entwi-
ckeln und eine ganzheitliche Sicht auf Agilitat zu férdern.

Um Agilitat wirklich zu verstehen und in der Anwendung
zu durchdringen, braucht es Zeit. So lange werden die einge-
fithrten Methoden vollstandig umgesetzt und angewendet. Es
wird monatelang nur gelernt und nicht verbessert, weil noch
nicht klar sein kann, was wirklich eine Verbesserung darstellt.
Erst dann wird variiert. Auch dabei verlassen wir uns auf eta-
blierte Methoden, die wiederum vollstandig eingefiihrt wer-
den. Jede Veranderung oder Erweiterung muss konform zu
den Werten und Prinzipien des Agilen Manifests sein. Die
konkreten Losungen fiir eine Vorgehensweise kénnen nur
aus den agilen Werten und Prinzipien abgeleitet werden, um
Agilitat zu erreichen. Es gibt keine Abkiirzungen!

Ein wesentlicher Aspekt ist dabei der Druck, der aus wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen entsteht. Hier werden
kurzfristige Notwendigkeiten, um zu tiberleben, gegeniiber
langfristig wertvollen Themen abgewogen. Wie bei der Be-
trachtung zu den technischen Schulden bedarf es dazu eines
expliziten Risikomanagements, um den Fokus wieder auf die
langfristigen Werte und Ziele zu lenken und sich nicht in den
zahlreichen Ausnahmen zu verlieren.

Mit den wirtschaftlichen Themen wie auch mit der Dyna-
mik im Umfeld (VUCA) geht eine agile Organisation mit den
Mitteln und Wegen der Agilitat um. Wir schaffen Transpa-
renz durch ein entsprechendes Backlog, gehen inkrementell
und iterativ damit um und machen Risken sowie unsere MafR3-
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Der Inspect-
and-Adapt-
Regelkreis in
Scrum (Bild 4)

nahmen zum Umgang mit
den Risiken offentlich. So
konnen wir die Ideen aus
den Teams nutzen, um damit

)

angemessen umzugehen,
und erreichen immer wieder
eine nachhaltig wirksame

Balance zwischen den wirtschaftlichen Zielen

und der inneren Qualitat unserer Software.

Wenn wir akzeptieren, dass unser Projekt und unser
Umfeld komplex und damit nicht vollstandig vorab planbar
sind, kommen wir zwangslaufig dahin, unsere gesamte Or-
ganisation an den agilen Werten und Prinzipien auszurich-
ten. Dann gehen die Ablaufe Hand in Hand; die Teams und
die Organisation lernen, wie sie mit der Dynamik erfolgreich
umgehen koénnen, und Entscheidungen werden schnell von
den Experten und Expertinnen in den betroffenen Teams ge-
troffen. So schaffen wir hervorragende Produkte beziehungs-
weise Dienstleistungen. Der wirtschaftliche Erfolg stellt sich
als Folge in der Regel ebenfalls ein. ]
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