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Wie Sie auf agile Software-Entwicklung umstellen —

Ubersicht

Ausgehend vom Beitrag 08A01 ,Agile
Konzepte“ wird in drei aufeinander auf-
bauenden Beitragen die Umstellung auf
eine agile Form der SW-Entwicklung be-
schrieben.

Der hier vorliegende Beitrag zeigt, dass
diese Umstellung Veranderungen der Un-
ternehmenskultur voraussetzt. Das sind
langfristige und strategisch relevante In-
vestitionen. Erst auf dieser Basis konnen
die jeweils angemessenen und ver-
gleichsweise kurzlebigen Methoden und
Techniken der agilen (aber auch ,traditio-
nellen“) SW-Entwicklung sinnvoll genutzt
werden.

Dieser Beitrag gibt einen zusammenfas-
senden Uberblick iiber einige Methoden

und Techniken zur Kulturveranderung und
schlagt danach einen agilen Umgang mit
den Methoden und Techniken der agilen
SW-Entwicklung vor. Das , craftsmanship“
und das ,,Clean Code Development“ haben
dabei unabhangig von der Vorgehensweise
eine zentrale Bedeutung.

In zwei weiteren Beitragen (Kap. 08A03
und Kap. 08A04) werden einzelne Metho-
den und Techniken zur Kulturveranderung
im Detail behandelt und kontextabhangi-
ge Vorgehensmuster zur Umstellung auf
agile Entwicklungsmethoden erganzt.

Autor: Hans-Peter Korn
E-Mail: hans-peter@korn.ch

1 Das agile Vorgehen als strategische Investition

Sie mochten Thre Software-Entwicklung (SW-Entwicklung)
auf ein ,,agiles” Vorgehen umstellen? Und zwar — so nehme
ich an —als eine langfristig wirksame strategische Investition?
Dann lade ich Sie zu einer langfristigeren Betrachtung ein.
Werfen wir doch zunéchst einen Blick auf die historischen
Meilensteine der agilen SW-Entwicklung:

Der Begriff Agile Software-Entwicklung entstand erst 2001.
Allerdings wies Winston W. Royce bereits 1970 in seinem
Artikel ,,Management of Large Software Systems* darauf hin,
dass ein ,,wasserfallartiges Vorgehen ungeeignet sei, und
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empfahl stattdessen ein iteratives Vorgehen mit sehr vielen
Riickkopplungsschleifen unter Einbeziehung auch des Be-
nutzers [1].

Ab 1970 gab es auch schon Vorgehensmethoden und Prakti-
ken wie Rapid Application Development (RAD) von Dan
Gielan (in den 1980er-Jahren bis 1991 formalisiert von James
Martin) und Evolutionary Systems Delivery (EVO) von Tom
Gilb, heute von ihm ,,Evolutionary Project Management™
genannt.

Das Spiralmodell von Barry W. Boehm folgte 1986 und die
Crystal-Methodenfamilie von Alistair Cockburn ab 1990.

Jeff Sutherland, John Scumniotales und Jeff McKenna ent-
wickelten 1993 ein schlankes teambasiertes inkrementell-
adaptives Vorgehen bei Easel Corporation, das sie ,,Scrum®
nannten, inspiriert von dem Artikel ,,The New New Product
Development Game* der Autoren Hirotaka Takeuchi und Ik-
ujiro Nonaka. Bei Ken Schwaber’s Firma Advanced Deve-
lopment Methods wurde in den frithen 1990er-Jahren ein
dhnliches Vorgehen wie Sutherlands Scrum praktiziert und
1995 stellte Ken Schwaber ,,Scrum® in einem Workshop der
OOPSLA 95 mit Jeff Sutherland als einem der Organisatoren
VOr.

1996 verwendeten Kent Beck, Don Wells, Ward Cunningham
und Ron Jeffries bei Chrysler erstmals eXtreme Programming
(XP). Nach seiner Publikation in 1999 fand es rasante Ver-
breitung.

Danach folgten Schlag auf Schlag: 1996 PRINCE2 (Nach-
folger von PRINCE) als allgemeine inkrementell-adaptive
Projektmanagement-Methode; 1997 DSDM; ebenfalls 1997
das Feature Driven Development (FDD) von Jeff De Luca und
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1999 das Adaptive Software Development (ASD), entwickelt
von Jim Highsmith und Sam Bayer, ausgehend von RAD.

Am 12. Februar 2001 trafen sich 17 Vertreter solcher — damals
»leichtgewichtig™ genannter — Methoden und Vorgehenswei-
sen in einem Skiresort in den Rocky Mountains mit dem Ziel,
das sie Verbindende kompakt zu formulieren und dafiir einen
auch fiir Topmanager attraktiven Titel zu finden. Das Ergeb-
nis war das heute bestens bekannte ,,Agile Manifest™ [2].
Immer wieder kommt seitdem die Forderung auf, seine vier
»Werte® und zwdlf ,,Prinzipien” im Lichte der inzwischen
gemachten Erfahrungen anzupassen. Andererseits wird das
Manifest in seiner Urform oft als ,,der* bleibende und einzige
MalBstab dafiir angesehen, was ,,Agilitdt” auch heute noch
bedeutet. In einem Vortrag am 16. September 2013 in Vor-
arlberg (bei OMICRON, organisiert von PIONIERBASIS)
betonte Alistair Cockburn, einer der Verfasser des Manifests,
dass dieses Agile Manifest von 2001 ein ,,Schnappschuss* aus
der damaligen Zeit heraus sei. Deshalb mache es keinen Sinn,
diesen historischen Schnappschuss zu aktualisieren. Wenn
sich diese 17 Unterzeichner des Manifests — oder andere
Vertreter der aktuellen SW-Entwicklungsszene — heute trifen,
um wiederum das sie Verbindende zu formulieren, dann wére
das Ergebnis ein anders.

Bis ungefiahr 2005 dominierte Extreme Programming (XP)
die agile SW-Entwicklung. Daneben waren auch Scrum, die
Crystal Family of Methodologies, Feature Driven Develop-
ment (FDD), die Dynamic Systems Development Method
(DSDM) und das Adaptive Software Development (nebst
anderen) verbreitet. Seit 2005 entwickelte sich indessen
Scrum (3.3.1 in [3]) rasch zur heute bekanntesten agilen
Vorgehensweise der SW-Entwicklung auf Teamebene, jedoch
mit Einschluss vieler Techniken aus XP.
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Die Problematik starrer Sprints und der oft iiberfordernden
Organisationsdnderungen wird durch das erst seit 2010 breiter
bekannte, von David J. Anderson fiir die SW-Entwicklung
angepasste ,,Kanban“ entscharft (3.3.2 in [3]). Es verbreitet
sich derzeit rasch und wird auch zusammen mit Scrum zu
»Scrumban® kombiniert.

Zur team- und projektiibergreifenden agilen Abstimmung der
projektunabhingigen fortlaufenden Produktentwicklung auf
Programm- und Portfolioebene tritt derzeit das ,,Scaled Agile
Framework for Enterprises” (SAFe) von Dean Leffingwell
stark in Erscheinung (3.3.3 in [3]). Er hat es erstmals 2010 als
Buch und als ,,big picture* im Internet veréffentlicht. Und fiir
das agile Management von Projekten gewinnen DSDM und
PRINCE2 (3.2 in [3]) als Rahmen fiir die Arbeit einzelner
agiler Teams an Bedeutung.

Angesichts dessen, dass Scrum erst in den letzten Jahren so
dominant wurde und heute in der agilen SW-Entwicklung
zunehmend bekannte Vorgehensweisen wie Kanban und
SAFe erst 2010 ins breitere Bewusstsein riickten, kann heute
nicht vorausgesagt werden, was in fiinf oder zehn Jahren die
Szene der SW-Entwicklung pragen wird und inwieweit dann
,»agil (oder ,lean) immer noch dominante Begriffe sein
werden.

Léangerfristig ausgelegte strategische Investitionsentschei-
dungen im Bereich eines spezifischen SW-Entwicklungsvor-
gehens sind also mit einer hohen Unsicherheit verbunden.

Eines aber ist mit Sicherheit auch langfristig giiltig: Hetero-
gene Systemlandschaften mit vielen, eher undurchsichtigen
und oft improvisierten Schnittstellen, mit uniiberblickbaren
oder gar nicht dokumentierten Systemarchitekturen und
Praktiken, die dem ,,Clean Code Development® widerspre-
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Gefordert
weiterhin:
»Craftsman-
ship“

Setzen Sie
sich in die
Zeitmaschine

chen, kdnnen mit keinem wie auch immer gearteten Vorgehen
der SW-Entwicklung entschérft werden. Das bedeutet im
Umkehrschluss: Wichtiger als das Optimieren des Vorgehens
der SW-Entwicklung ist,

e historisch wild gewachsene Systemlandschaften und Ar-
chitekturen transparent zu machen und dann zu bereinigen
sowie

e die Praktiken der SW-Entwicklung, vom Requirements
Egineering iiber die Testautomation und kontinuierliche
Integration bis hin zu einem zuverldssigen Configuration
Management im Sinne des ,,Clean Code Development* zu
professionalisieren. ,,Craftsmanship®, das handwerkliche
Konnen, ist zentral!

Angenommen, all das ist erreicht. Dann geht es jetzt um das
Optimieren des Vorgehens in der SW-Entwicklung. Wie und
wo beginnen Sie? Und was genau bedeutet ,,Optimieren des
Vorgehens“? Wohin soll die Reise fiihren?

2 Wohin wollen Sie mit IThrem Unternehmen?

Um das zu beantworten, sollten Sie — bevor Sie sich mit spe-
zifischen Philosophien (wie ,,Lean* oder ,,Agil*), Vorgehens-
Frameworks oder Methodiken (wie Scrum, SAFe, PRINCE2,
PMBOK, CMMI, RUP, V-Modell oder HERMES) beschafti-
gen—zusammen mit ihren,,Peers” im Management Folgendes
klaren:

Angenommen, Sie setzen sich mit Ihren Peers in eine Zeitma-
schine . . . und ,,beamen * sich fiinf Jahre in die Zukunft . . . in
eine Zukunft, in der Ihr Unternehmen ein optimales Vorgehen
der SW-Entwicklung praktiziert . . . und Sie alle steigen aus
der Zeitmaschine aus:
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o JWoran werden Sie, als Manager, bereits in den ersten
Stunden und Tagen anhand STRATEGISCH relevanter
KONKRETER Beobachtungen dieses optimale Vorgehen
erkennen?

o Jas werden Thnen die Kunden erzihlen, was sich in den
letzten fiinf Jahren fiir sie markant verbessert hat — und
was sie sogar begeistert?

o as werden Ihnen die Mitarbeitenden erzihlen, was sich
in den letzten fiinf Jahren fiir sie markant verbessert hat —
und was sie stark motiviert?

Notieren Sie all das, was Sie und Ihre Peers beobachten und
von IThren Kunden und Mitarbeitenden zu horen bekommen.
Nehmen Sie diese Notizen mit in die Zeitmaschine . .. und
beamen Sie sich wieder zuriick ins Jetzt. Leiten Sie dann aus
Ihren Notizen all das ab, was Ihre ,, besten Hoffnungen “ fiir
ein in fiinf Jahren optimales Vorgehen der SW-Entwicklung
sind.

(Eine ausfiihrliche Beschreibung der Technik solcher ,,Reisen
in die Zukunft” finden Sie in [4])

Formulieren Sie das mdglichst spezifisch und mit konkret
beobachtbaren Kriterien. Vermeiden Sie dabei Fachbegriffe
aus der ,agilen Szene“ (die in fiinf Jahren vielleicht nicht
mehr ,,in Mode® ist), sondern umschreiben Sie es in allgemein
verstiandlichen ,,5-Cent-Worten®.

Etwa so:
,, Die Kunden unserer CRM4KMU-Losung erhalten nur noch

zwei Mal pro Jahr einen umfassend getesteten Release ohne
kurz darauf folgende Updates.
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rianten von SW-Losungen und Services auf der Basis einer
kundenneutralen Plattform oder eines kundenneutralen Lo-
sungsbaukastens. Typische Beispiele: Anbieter von ERP-L6-
sungen; Anbieter umfassender Web-Shops samt Backoffice-
Logistik und B2B-Losungen.

Vorgehens-Frameworks und Methodiken fiir diese Konstella-
tion miissen insbesondere auch das strategische Portfolioma-
nagement fiir die verschiedenen langfristig existierenden
Produktlinien umfassen. Von zentraler Bedeutung sind bei
dieser Aufgabenkonstellation einerseits die fortlaufende
Pflege der kundenneutralen Losungsplattform und anderer-
seits die rasche Realisierung auch sehr spezieller — spater auch
zu betreuender — Kundenldsungen, ohne dabei die generelle
Losungsplattform zu verkomplizieren oder mit separaten
Speziallosungen zu unterlaufen. Die konsequente Einhaltung
und fortlaufende Optimierung einer modularen, serviceori-
entierten Gesamtarchitektur ist hier unabdingbar.

Es miissen also drei Arten von Vorgehensweisen in Einklang
gebracht werden:

Erstens das kontinuierliche, als ,,Arbeitsfluss mit unbe-
stimmtem Ende* gestaltete Pflegen und Weiterentwickeln der
kundenneutralen Plattform. Zweitens das zeitlich begrenzte
projektartige Entwickeln kundenspezifischer Losungen unter
weitestgehender Nutzung dieser Plattform. Und drittens das
wiederum als ,,Arbeitsfluss mit unbestimmtem Ende® ge-
staltete Pflegen und Weiterentwickeln der kundenspezifi-
schen Losungen.

Unternehmen dieser Aufgabenkonstellation umfassen meh-
rere Hundert oft bis viele Tausend (weltweit) kooperierende
Informatikspezialisten in Hunderten verschiedenen Teams.
Nicht das Vorgehen und die Methodik in einem kleinen Team,
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Umfassende
Individual-
losungen

das ein Produkt innerhalb eines Projekts realisiert, ist hier die
Herausforderung, sondern die Koordination all dieser Spe-
zialisten und Teams auf Programm- und Portfolioebene.

Fiir eine agile Form des Portfoliomanagements sind SAFe
oder andere Varianten von Portfolio-Kanban denkbar. Das
agile Management von Projekten ist mit PRINCE2 oder
DSDM mdoglich. Die agile Kooperation vieler Teams inner-
halb einer Produktlinie kann als ,,Release Train“, z. B. auf der
Basis von SAFe auf der Programmebene erfolgen. Und fiir das
agile Arbeiten im Team eignen sich Kanban (insbesondere bei
fortlaufenden Wartungsarbeiten), Scrum, Scrumban oder
DSDM. In jedem Fall miissen auf Teamebene Praktiken des
Clean Code Development genutzt werden.

2. Entwicklung und Unterhalt umfassender Individuallo-
sungen:

Zur Verfigung stellen (Entwicklung/fortlaufende Betreuung/
Anpassung/Weiterentwicklung) umfassender individueller
SW-Losungen und SW-Services fiir spezifische Kunden oder
fiir den Eigenbedarf des Unternehmens. Typische Beispiele:
Anbieter und Betreiber firmenspezifischer Spezialsoftware
und -services; unternehmensinterner IT-Bereich.

Vorgehens-Frameworks und Methodiken auch dieser Kon-
stellation miissen das strategische Portfoliomanagement fiir
die verschiedenen langfristig zu unterstiitzenden individuel-
len SW-Losungen und SW-Services umfassen.

In diesen Unternehmen miissen zwei Arten von Vorgehens-
weisen in Einklang gebracht werden:

Erstens das zeitlich begrenzte projektartige Neuentwickeln
oder grundlegende Uberarbeiten kundenspezifischer Indivi-
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dualldsungen. Und zweitens das als ,,Arbeitsfluss mit unbe-
stimmtem Ende* gestaltete Pflegen und Weiterentwickeln der
kundenspezifischen Losungen.

Bei Unternehmen dieser Aufgabenkonstellation, insbesonde-
re bei unternehmensinternen IT-Bereichen, besteht die Her-
ausforderung sehr oft im Umgang mit der ohne ,,Uberbau-
ungsplan® historisch gewachsenen und sehr heterogenen
System- und Anwendungslandschaft mit vielen, oft schlecht
dokumentierten und undurchsichtigen Altsystemen.

Auch diese Art von Unternehmen kann mehrere tausend
weltweit kooperierende Informatik-Spezialisten in vielen
verschiedenen Teams umfassen. Auch hier ist die Herausfor-
derung nicht primér das Vorgehen und die Methodik in einem
kleinen Team, das ein Produkt innerhalb eines Projekts reali-
siert, sondern die Koordination all dieser Spezialisten und
Teams auf Programm- und Portfolioebene.

Fiir eine agile Form des Portfoliomanagements sind — wie
bereits vorher erwidhnt — SAFe oder andere Varianten von
Portfolio-Kanban denkbar. Das agile Management von Pro-
jekten ist mit PRINCE2 oder DSDM moglich. Die agile Ko-
operation vieler Teams innerhalb einer Produktlinie kann, wie
schon erwihnt, als ,,Release Train®“, z. B. auf der Basis von
SAFe auf der Programmebene, erfolgen. Und fiir das agile
Arbeiten im Team eignen sich Kanban (insbesondere bei
fortlaufenden Wartungsarbeiten), Scrum, Scrumban oder
DSDM. In jedem Fall miissen auf Teamebene auch hier
Praktiken des Clean Code Developments genutzt werden.

Fiir das Bereinigen der historisch gewachsenen und sehr he-
terogenen System- und Anwendungslandschaften kann im
SAFe all das niitzlich sein, was sich auf ,,Architektur (z. B.
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arbeiten. In jedem Fall — und kaum im Widerspruch zu vor-
gegebenen Frameworks — miissen auf Teamebene Praktiken
des Clean Code Development als ,,die* Kernkompetenz des
Dienstleisters genutzt werden.

Herausfordernd fiir diese Anbieter ist, dass sie einerseits in
der Regel an mehreren solcher Projekte gleichzeitig arbeiten
und andererseits bestimmte Spezialisten wie z. B. GUI-Desi-
gner mit nur einem Projekt allein nicht ausgelastet sind. Das
erfordert eine projektiibergreifende mittelfristige Einsatzpla-
nung auf Personenebene, was allerdings die kurzfristige Fle-
xibilitdt erschwert und der Idealvorstellung eines personell
stabilen interdisziplindren Teams mit Personen, die nur in ei-
nem Team arbeiten, widerspricht.

Wenn Vorgehens-Frameworks und Methodiken vom Anbieter
der SW-Entwicklungskapazitit frei wahlbar sind, dann sind
auf der Ebene des agilen Projektmanagements —auch bei sehr
kleinen Projekten — mit ,,Tailoring* angepasste Formen von
PRINCE2 oder DSDM mdglich und das agile Arbeiten auf
Teamebene kann z. B. mit Kanban, Scrum, Scrumban oder
DSDM erfolgen, kombiniert mit der Nutzung der Praktiken
des Clean Code Development. Fiir die projektiibergreifende
mittelfristige Einsatzplanung auf Personenebene sind alle
bekannten Methoden denkbar. Sie sollten im Interesse der
Flexibilitit und Transparenz jedoch mdglichst einfach ge-
staltet sein und von den Betroffenen selbst (und nicht von ei-
ner zentralen Planungsinstanz) gepflegt werden kénnen.

Je nach Konstellation eine andere Agilitit

Es gibt also nicht ,,das eine* Vorgehens-Framework und ,,die
eine” Methodik fiir alle diese unterschiedlichen Konstella-
tionen. Und daher gibt es auch nicht ,,DIE* Agilitit und ,,DEN
EINEN® Weg in Richtung Agilitit, sondern ganz verschie-
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Wichtig!

HAgile
Agilitite,
keine
normierte

Keine
Simplifizie-
rungen!

dene Auspragungen von Agilitdt und der Wege dorthin. Selbst
innerhalb eines Unternehmens konnen sich diese Auspré-
gungen und die Wege dorthin je nach aktueller Situation im
und rund um das Unternehmen immer wieder dndern.

ZAgilitat™ fir ein Unternehmen bedeutet also nicht, sich einer
der als ,,agil“ bezeichneten Vorgehensweisen zu verpflichten,
sondern je nach Situation das angemessene Vorgehen zu
praktizieren, solange es passt, und rasch zu einem anderen
Vorgehen zu wechseln, wenn es sich als passender anbietet.

Erfolgsentscheidend ist eine agil genutzte Agilitdt, nicht das
dogmatische und schmerzhafte Verfolgen irgendeines
Frameworks.

Fihrt diese ,agile Agilitidt nicht zu einer iiberfordernden
Vielfalt? Sollte Agilitdt nicht eher zu einer markanten Ver-
einfachung fiithren?

Ja — Vereinfachung, aber im Sinn eines drastischen Abbaus
des zentralistischen Mikromanagements tiberall dort, wo es
nicht passt, zugunsten des Vertrauens in die Selbststeue-
rungsfahigkeit sozialer Systeme.

Vereinfachung jedoch nicht in dem Sinn, dass die Gesamtheit
der unterschiedlichsten internen Steuerungsformen insgesamt
betrachtet einheitlicher und einfacher wird. Vereinfachung
darf nicht als Simplifizierung verstanden werden, dass z. B.
alle Organisationseinheiten eines Unternehmens die identi-
schen und einfachen Arbeitsregeln anwenden. Das wire un-
angemessen.
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Dieses Dilemma beschreibt der Philosoph Paul Valéry gut mit
dem Satz: ,,Alles Einfache ist falsch, alles Komplizierte un-
brauchbar.*

4 Wie beginnt ein Unternehmen seine ganz
individuelle Reise zu seiner eigenen Art von
Agilitat?

Zu Beginn dieser Reise ist es wichtig zu kldren, was denn
diese ,,unternechmensindividuelle Art der Agilitdt bedeutet.

Mithilfe der ,,Zeitmaschine® konnten Sie ja die ,,besten Hof-
fungen® fiir ein an Thr Unternehmen angepasstes Vorgehens-
Framework fiir eine optimale SW-Entwicklung als konkrete
Ziele formulieren. Um diese Ziele zu erreichen, wird die
Reise ziemlich sicher durch diese zwei Kontinente fiihren:

e den Kontinent der Vorgehensweisen: Arbeitsergebnisse/
Arbeitsschritte/ Arbeitsmethoden

e den Kontinent der Unternehmenskultur: Kommunika-
tions-/Kooperations-/Fiihrungsmethoden

4.1 Der Kontinent der Vorgehensweisen:
Arbeitsergebnisse/ Arbeitsschritte/Arbeitsmethoden

Dieser Kontinent umfasst die ,,Mechanik* der SW-Entwick-
lung und bildet den groBten Teil dessen, was in den Be-
schreibungen der Titigkeiten, Koordinationsgefilie (Mee-
tings), Rollen und Ergebnisse der diversen Vorgehensmetho-
den dokumentiert ist.

Dieser Kontinent ist hochst polymorph: Je nach Aufgaben-
stellung nimmt er eine andere Gestalt an. Wenn versucht wird,
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e Designpatterns

e Programmiertechniken

e C(Clean Code Development und (einige) XP-Praktiken
o Testmethoden/Testwerkzeuge

4.2 Der Kontinent der Unternehmenskultur: Kommuni-
kations-/Kooperations-/Fiithrungsmethoden

Dieser Kontinent hat bei jedem Unternehmen seine eigene,
unverwechselbare und recht stabile Gestalt. Sie ist das Er-
gebnis jahrelanger Prozesse der Organisations-, Personal- und
Fiihrungsentwicklung, gepriagt von der permanenten Kom-
munikation und Kooperation aller am Unternehmen in ir-
gendeiner Form beteiligten Menschen.

Seine drei augenfalligsten Landschaften sind:

e Kommunikationsmethoden
e Kooperationsmethoden
e Fiihrungsmethoden

Es sind altbekannte Landschaften, oft jedoch unwirtlich und
ungepflegt. Mangel an Methoden, um diese Landschaften
lebensfreundlich zu machen, herrscht nicht. Es mangelt sehr
oft jedoch daran, sie auch einzusetzen. Erfolgreich eingesetzt
wurden sie u. a. bei SEMCO, der Morning Star Company und
in Firmen, die ,,Beyond Budgeting® bzw. den ,,Beta Codex*
verfolgen (3.4 in [3]). Hinzuzurechnen sind auch die Arbeit in
sich selbst steuernden teilautonomen Gruppen (etwa bei
Daimler-Benz in den 1920ern und bei Volvo und Saab in den
1980er- und 1990er-Jahren) und die verschiedenen Formen
partizipativer Fiihrung und Organisationskonzepte wie So-
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Kulturverin-
derungen sind
schwierig

Neues
Denken
gefordert

Vertrauen
ist besser
als Kontrolle

Mit Kommuni-
kation zur Or-
ganisation

Wichtig!

ziokratie und Holacracy, auf die in Kap. 08A03 eingegangen
wird.

Der Versuch, diese Methoden im Rahmen etablierter Fiih-
rungsprinzipien und der heute iiblichen Kommunikations-
und Kooperationsweisen im Unternehmen einzufiihren ist
schwierig: Es erfordert ein grundsitzlich verdndertes Denken
und Handeln. Diese Forderung nach einem neuen Denken und
Handeln wird jedoch bereits seit Jahrzehnten erhoben.

Dieses verdnderte Denken und Handeln setzt voraus, dass
beginnend bei der Unternehmensspitze

e das , Alles-im-Griff-haben* ersetzt ist durch ein ,,vertrau-
ensvolles Loslassen®. Also: ,,Kontrolle ist gut — Vertrauen
ist besser*;

e die Einsicht vorherrscht, dass ein Unternehmen erst durch
die fortlaufende Kommunikation aller vom Unternehmen
umfassten Mitarbeitenden und Stakeholder entsteht, nicht
durch von oben verkiindete Visionen oder verordnete
Strukturen.

Die beiden Kontinente sind im Wesentlichen unabhéngig
voneinander — mit Ausnahme einer entscheidenden Verbin-
dung — allerdings nur als Einbahnstraf3e:

Der etablierte Kontinent der Unternehmenskultur bestimmt,
wie polymorph der Kontinent der Vorgehensweisen sein
kann oder muss, nicht aber umgekehrt.

So kann es sein, dass der Kontinent der Vorgehensweisen eben
nicht oder nicht schnell und konsequent genug eine zur je-

© IT-Servicemanagement
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weiligen Aufgabenstellung der SW-Entwicklung passende
Gestalt annehmen kann, weil die Unternehmenskultur das
nicht zuldsst.

Es kann aber auch sein, dass der Kontinent einer sehr expe-
rimentierfreudigen Unternehmenskultur vom Kontinent der
Vorgehensweisen immer wieder neue und modische Gestalten
verlangt, obwohl sich die Aufgabenstellung der SW-Ent-
wicklung nicht essentiell verdndert hat.

In beiden Féllen fiihrt das zu ,,erdbebenartigen Konflikten* an
diesen Beriithrungspunkten:

e Sind alle entwicklungsinternen und nur temporiren Zwi-
schenergebnisse im Detail vorzudefinieren oder werden
sie situativ in Absprache mit den jeweils Beteiligten ver-
einbart?

e [st die Abfolge der Ergebniserarbeitung im Detail festge-
legt oder nur in Form so weit wie moglich Raum bietender
Rahmenregeln, sodass sich der jeweilige Arbeitsprozess
situativ passend und empirisch navigierend ergibt?

Diese zwei ,,Erdbebenzonen® hdngen direkt mit dem Erfiil-
lungsgrad der o. e. zwei kulturellen Voraussetzungen zusam-
men:

e Inwieweit ist das ,,Alles-im-Griff-haben* ersetzt durch ein
,.vertrauensvolles Loslassen®?

o Inwieweit ist bewusst, dass ein Unternchmen durch die
fortlaufende Konversation und nicht durch definierte
Strukturen entsteht?

Also: Die Unternehmenskultur priagt die Vorgehensweisen,
nicht umgekehrt. Wenn in einem Unternehmen mit enger
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Erst dann kann der polymorphe Kontinent der Vorgehens-
weisen die zur jeweiligen Aufgabenstellung passende Gestalt
annehmen. Das kann z. B. Scrum, SAFe, PRINCE2, PMBOK,
CMMI, RUP, V-Modell oder HERMES sein. Oder in einigen
Jahren etwas, das wir heute noch gar nicht kennen. ,,Passend*
kann ndmlich je nach Situation etwas davon sein:

e adaptiv oder planbestimmt,
e inkrementell oder kontinuierlich liefernd,
e iterativ/empirisch oder linear/analytisch-konzeptionell.

Investitionen in die Unternehmenskultur sind langfristig und
strategisch. Sie bilden die tragfihige Basis fiir kurzlebige
und stets anzupassende, jeweils PASSENDE, Vorgehens-
weisen. Investitionen nur in Vorgehensweisen sind Ver-
schwendung.

Natiirlich ist es einfacher, vor allem in Vorgehensweisen zu
investieren:

e Man kann deren Beschreibungen kaufen und deren Ver-
wendung vorschreiben.

e Man kann Schulungen, Coachings, Beratungen und Zer-
tifizierungen von Experten kaufen.

e Man kann Organisationsstrukturen neu zeichnen (und
hoffen, dass die befolgt werden).

e Man kann recht schnell als Erfolgsnachweis zeigen, dass
es neue und verdnderte Formen von Arbeitsergebnissen
gibt (nicht aber deren nachhaltig positive Wirkung auf das
Gesamtergebnis).

13. Aktualisierung
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Notiere

die Ziele
,,Kontinent
der Kultur*

Investitionen in die Unternehmenskultur hingegen lassen sich
nicht in diesem Sinn ,,machen®. Und deren Wirkung lasst sich
nur bedingt ,,beweisen” und ist langfristiger Natur.

Es sind unternehmerische Entscheidungen, keine ,,Manage-
ment Issues®.

6 Reisefiihrer durch den Kontinent der Kultur

Dieser ,,Reisefithrer beschreibt keine empfehlenswerten
Routen, sondern fiir Ihr Unternehmen méglicherweise inter-
essante Gegenden. Welche Sie wihlen und wie Sie ihre Route
zusammenstellen, hidngt ganz von lhrem Unternehmen ab.
Und zwar von jenen mithilfe der ,,Zeitmaschine® erkannten
Zielen, die sich auf den ,,Kontinent der Kultur beziehen, also
auf Kommunikations-, Kooperations- und Fithrungsmetho-
den, die Gegenstand der Organisations-, Personal- und Fiih-
rungsentwicklung sind.

6.1 Das sind die Reiseziele:
Rufen Sie sich jetzt jene Ziele Thres Unternehmens in Erin-

nerung, die sich auf den ,,Kontinent der Kultur beziehen, und
notieren Sie hier Stichworte dazu:

© IT-Servicemanagement
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6.2 Welche Ziele, welche Kultur sind ,,richtig*“?

Es gibt keine generell ,,richtigen Ziele und nicht die ,,richti-
ge* Kultur. Entscheidend ist, dass sie zur aktuellen Situation
des Unternehmens (seinem Markt und seinen vorhandenen
Ressourcen) passen.

William Schneider [5] unterscheidet vier Arten von Organi-

08A02
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passt eine ,,Kompetenz-K
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wicklung gemeinsam mit
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Abb. 1: Kulturdimensionen nach William Schneider [5]

Auch eine So passt eine ,,Kultur der Steuerung* zu Unternehmen fiir sehr
»Steuerungs-  sicherheitskritische technologische Produkte oder zu Unter-
Kultur* nehmen in sehr reifen Mérkten (,,Cash-Cow*-Produkte). Zu

kann passen

Unternehmen in sehr spezifischen Marktnischen hingegen
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Innovationsfihigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun, und
die Fahigkeit, alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

Anpassungsfihigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu an-
dern, und die Féhigkeit, die Organisation zu dndern.

Im Folgenden werden einige Gegenden des Kultur-Kontinents
vorgestellt und in Kap. 08A03 im Detail behandelt, deren
Besiedelung sich lohnt. Ob und wie Ihr Unternehmen das
nutzen mochte, ist Thnen iiberlassen. Es sind Denk- und
Handlungsoptionen.

6.3 Kommunikationsmethoden

Ein Unternehmen entsteht durch die fortlaufende Kommuni-
kation und Kooperation aller vom Unternehmen umfassten
Mitarbeitenden und Stakeholder, nicht durch von oben ver-
kiindeten Visionen oder verordnete Strukturen. Kommunika-
tionsblockaden sind daher Organisationsblockaden. Deshalb
haben die Methoden der Kommunikation eine zentrale Be-
deutung fiir jedes Unternchmen.

Einige erprobte Methoden dazu finden Sie in Kap. 08A03
ausfiihrlicher vorgestellt, und zwar:

¢ Grundannahmen gelingender Kommunikation

e _Ein-Weg-Kommunikation ist keine Kommunikation:
Konversationsrdume schaffen!

e Daily Stand-up

e Erfahrungs- und Praxisgemeinschaften bilden und férdern
e Transparente Informationen

e Unternehmensinterne Kommunikation via Social Media

13. Aktualisierung
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6.4 Kooperationsmethoden

Sehr oft werden die Methoden und Techniken der Zusam-
menarbeit in einem Team oder einer Gruppe nur im Zusam-
menhang und vor dem Hintergrund eines spezifischen Vor-
gehensmodells dargestellt. Das erweckt den Eindruck, als
wiren Methoden und Techniken nutzbar nur in Verbindung
mit und jeweils ganz spezifisch fiir ein bestimmtes Modell.

Im Kap. 08A03 wird beispielhaft gezeigt, dass es von Vorge-
hensmodellen unabhéngige Kooperationsmethoden gibt, die
die Kultur der Zusammenarbeit im Allgemeinen unterstiitzen.
Es handelt sich dabei um Methoden in diesen Bereichen:

o Sichtbarkeit, Verfolgbarkeit, Analysierbarkeit der Zu-
sammenarbeit.

e Arbeitsplanung im Team durch das Team —nicht durch den
Teamleiter.

e Kontinuierliche Verbesserung der Kooperation im Team.
e Teamarbeit mit Elementen von Scrum.
e Optimierung der Teamstruktur:

— Vor- und Nachteile von Feature-Teams.

— Vor- und Nachteile von Component-Teams.

— Kombination beider Strukturierungsprinzipien als
pragmatische Losung.

6.5 Fiithrungsmethoden

Die diversen Vorgehensmodelle beschreiben spezifische
Rollen der SW-Entwicklung und des Projektmanagements,
lassen aber deren Einbindung in die Fiithrungsstruktur des
Gesamtunternehmens offen.

© IT-Servicemanagement
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So etwa kennt PRINCE2 einen ,,Teammanager*, der jedoch
nur als Représentant und Schnittstelle eines der — projekt-
spezifischen — Entwicklerteams gegeniiber dem Projektma-
nager fiir die Erstellung, Priifung und Lieferung der Produkte
verantwortlich ist und der bei kleinen Projekten entfallen kann
(dann nimmt der Projektmanager die Aufgaben des Team-
managers gegeniiber den Teams wahr). Und Scrum kennt pro
Scrum-Team einerseits einen Scrum Master als ,,dienende
Fiihrungskraft des Teams®, d. h. als Verantwortlichen dafiir,
dass Scrum verstanden und korrekt angewandt wird, und an-
dererseits einen Product Owner als Verantwortlichen fiir die
Maximierung des Werts des Produkts und der Arbeit, die das
Entwicklungsteam verrichtet. Weiterhin heif3it es im Scrum
Guide [7]: ,, Fiir unterschiedliche Organisationen, verschie-
dene Scrum-Teams und Einzelpersonen kann es viele Wege zur
Erreichung dieses Ziels geben. *

Das fiihrt im Fall von Scrum zu Behauptungen, dass es ins-
gesamt nur die Rollen Product Owner — Entwicklungsteam —
Scrum Master gebe und dass ein Teamleiter im Widerspruch
zu Scrum stehe.

Generell fiihrt das oft zu Entwicklungsteams, deren Mitglie-
der im Rahmen einer Matrixorganisation aus diversen Orga-
nisationslinien zusammengesetzt sind. Die beurteilende und
fordernde Fiihrungskraft der jeweiligen Organisationseinheit
ist dann aber recht weit entfernt vom Alltag des Teams. Auf
der Basis welcher Beobachtungen und Informationen kdnnen
dann diese — weit entfernten — Fiihrungskrifte ,,ihre* Mitar-
beitenden beurteilen und fordern? Es entsteht quasi eine
,.Fuhrungsliicke* und die Informationen iiber die Mitarbeiter
kommen auf indirekten Wegen zur Fithrungskraft, z. B. — ein
konkreter Fall — via schriftliche 360-Grad-Feedbacks von
Personen, die der/die Mitarbeitende selbst ausgesucht hat.
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6.6 Wer ist der Reiseleiter durch die Landschaften des
»Kontinents der Kultur«?

Die Reise durch den Kontinent der Kultur fiihrt Sie durch
diese Landschaften:

e Kommunikationsmethoden
e Kooperationsmethoden
e Fithrungsmethoden

Sie werden in Kap. 08A03 im Detail dargestellt.

Wer aber fiihrt Thr Unternehmen auf der ,,Individualreise®
durch diesen Kontinent der Kultur? Wer reist alles mit?

Die schlechte Nachricht: Es gibt keinen Reiseleiter, den Thr
Unternehmen dafiir engagieren kann.

Die gute Nachricht: Sie haben bereits genug Reiseleiter. Alle
Manager und Fithrungskréfte des Unternehmens — beginnend
beim Topmanagement — sind die Reiseleiter. Das namlich ist
eine ihrer ganz zentralen Leitungsaufgaben.

Und diese Aufgaben kdnnen die Fithrungskrifte nicht an ein
,» Transition Team™ oder an ,,Change Agents* delegieren. Die
Fihrungskrifte selbst sind das ,,Transition Team®, die
,,Change Agents®. Die Reise beginnt damit, dass alle Manager
und Fithrungskrifte des Unternehmens, unterstiitzt von qua-
lifizierten OE-/PE-Beratern, zu ,,Reiseleitern werden.

Nicht nur die bloe Unterstiitzung durch die Entscheidungs-
trager, beginnend beim Topmanagement auf Geschiftslei-
tungsebene, ist essentiell. Erfolgsentscheidend ist deren bei-
spielhaftes Vorleben. Aktuelle Erkenntnisse der Organisa-
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Kein ,,Change
Team*:

Alle machen
von Anfang
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Schrittweises
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Wichtig!

tionsentwicklung widersprechen klar der Machbarkeit einer
Verdnderung allein ,,von unten nach oben* (bottom-up), oft
verbunden mit dem Infragestellen hierarchischer Macht-
strukturen. Dean Leffingwell stellt dazu fest, dass in der
traditionellen” agilen Denkweise Manager nur als Unter-
stiitzer und Hindernisbeseitiger gesehen werden. Im Gegen-
satz dazu wirken die dem ,,Lean“-Gedanken folgenden Ma-
nager als Fiihrungskrifte der Verdnderung und als mit den
Basisprinzipien vertraute ,,Lehrer [8] .

Die Reisenden sind alle Mitarbeitenden des Unternehmens
und kein temporir zusammengestelltes Spezialteam, das ,,das
Unternehmen verdndert*, damit die grole Mehrheit der Mit-
arbeitenden weiterhin moglichst ungestort ihrer Arbeit nach-
geht und irgendwann von diesem Spezialteam unterwiesen
wird, bestimmte Dinge zu dndern. Ein Unternehmen zu ver-
andern ist ein hoch komplexes Kunstwerk. Die Verdnde-
rungskiinstler sind kein ,,Change Team* sondern alle Mitar-
beitenden, diese leisten die Verdnderung. Unterstiitzt werden
sie dabei von den Fiihrungskriften.

Solche Verdnderungen sollten nur bei einem erheblichen
Handlungsdruck linear geplant und als ,,Big Bang* in aller
ndtigen Tiefe und Breite umgesetzt werden. In allen anderen
Féllen ist ein schrittweises Lernen und Adaptieren besser.
Agilitét als solche sollte mit einem adaptiven und inkremen-
tellen Vorgehen schrittweise eingefiihrt werden.

Die Veranderung des Unternehmens ist kein Sonderfall, kein
spezielles Projekt mit einem definierten Ende. Sie ereignet
sich zeitlich unbegrenzt und als schrittweise Adaptionen im
Rahmen der tagtdglichen Arbeit.
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Entscheidend dabei ist die unternehmensweite transparente
Information tiber die Verdnderungsvorhaben, insbesondere
auch des mittleren und Topmanagements. Ermoglicht wird
diese Transparenz z.B. mit offengelegten ,,Roadmaps® der
anstehenden Vorhaben und mit dem offengelegten aktuellen
Bearbeitungsstand, dargestellt z. B. als Kanban-Tafel (siche
Kap. 08A03, Abschnitt ,,Sichtbarkeit, Verfolgbarkeit, Analy-
sierbarkeit der Zusammenarbeit).

Die Aufmerksamkeit jedoch nur auf die Verdnderungen zu
richten fiihrt zur Uberforderung. Betty Zucker nennt es das
,,Chronic Change Fatigue Syndrom® [9]. Zusédtzlich muss
auch Stabilitit, also all das Vorhandene und Funktionierende
ausdriicklich anerkannt und gestérkt werden.

Neben dem ,, Verdnderungsmanagement® ist auch ein ,,Sta-
bilitdtsmanagement unabdingbar.

6.7 Die Wirkungen dieser nie endenden Reise

Mit der nie endenden Reise durch die Landschaften der
Kommunikations-, Kooperations- und Fithrungsmethoden
werden diese Fahigkeiten des Unternehmens gestarkt:

e Robustheit

e Belastbarkeit

e Reaktionsfahigkeit

e Flexibilitat

e Innovationsfahigkeit
e Anpassungsfahigkeit
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Betrachte die Ziele kritischWerfen Sie einen kritischen Blick
auf diese Ziele:

e Sind es konkrete, spezifische Ziele, ausgehend von den
heutigen Hauptaufgaben Ihres Unternehmens/Unterneh-
mensbereichs?

e Wie sicher ist es, dass es in fiinf Jahren dieselben Haupt-
aufgaben sein werden?

e Sind Ihre Ziele — wenn Ihr Unternehmen SW-Entwicklung
als Dienstleistung im Rahmen unterschiedlichster Kun-
denprojekte anbietet — eine Extrapolation lhrer heutigen
Auftragssituation?

e Wie gutkonnen Sie heute bereits die Auftragssituation und
Kundenarten in fiinf Jahren und die dazu passenden Ziele
fiir die dann angemessene oder von den Kunden vorge-
schriebene Vorgehensweise abschétzen?

Meine Vermutung ist, dass Thre ldngerfristigen Reiseziele,
also die in finf Jahren jeweils spezifischen Vorgehensweisen,
eher unbekannt als sicher sind. Thre Reise fiihrt also zu mit-
telfristig verdnderlichen und heute noch unbekannten Zielen.
Bereiten sie sich also darauf vor, immer wieder verdnderte
Vorgehensweisen einzusetzen. Und: Die jeweils optimale
Vorgehensweise miissen Sie rasch erkennen und praktizieren
konnen. Das ist die erforderliche Agilitét, nicht die moglichst
regeltreue Implementation eines bestimmten (agilen) Vorge-
hensmodells wie z. B. Scrum.

7.2 Agiler Umgang mit agilen Vorgehensmodellen

Der real existierende agile Umgang mit agilen Vorgehens-
modellen wurde bereits 2010 im Forrester Report ,,Agile
Development: Mainstream Adoption Has Changed Agility*
[10] als géngige Praxis in unterschiedlichsten Unternehmen
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Agiler Umgang
mit agilen
Vorgehens-
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die Regel
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als Ethos denn
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so beschrieben (auszugsweise zusammengefasst durch den
Autor des vorliegenden Beitrags):

Sogar die am weitesten fortgeschrittenen Anwender agiler
Methoden pfliicken aus unterschiedlichen Vorgehensmodellen
die fiir sie passenden Techniken heraus und kombinieren sie
mit anderen. Die einzelnen Techniken ndmlich (wie z. B.
,,daily standup “ und ,, continuous integration*) konnen un-
abhdngig voneinander eingesetzt werden. Ein einzelnes agiles
Vorgehensmodell kann nicht alles abdecken. Und fiir spezifi-
sche unterschiedliche Herausforderungen miissen agile
Teams ihre Praktiken und Techniken angemessen dndern
konnen.

Ebenso werden in der ,, traditionellen “ SW-Entwicklung agile
Techniken und Praktiken wie z. B. kurze Iterationen und daily
standup genutzt. Das zeigt, dass es den Teams mehr um die
Verbesserung der Zusammenarbeit und um das Entwickeln
qualitativ hochstehender Software geht und nicht darum, ih-
ren etablierten Prozess der SW-Entwicklung komplett zu ver-
dndern. Die meisten Teams verstehen ,,Agilitit™ eher als
Ethos und Philosophie der Arbeit denn als bestimmte Ent-
wicklungspraktiken wie z.B. eXtreme Programming oder
Scrum.

Darum stelle ich die kulturellen Aspekte (Kommunikations-,
Kooperations- und Fithrungsmethoden) als langfristig wirk-
same Basisinvestition an den Anfang, und nicht die sich rasch
dndernde ,,Mechanik* der SW-Entwicklung als solche.

Weiterhin ist im Forrester Report zu lesen, dass die Kombi-
nation unterschiedlicher agiler Praktiken sehr gut funktio-
niert, um auch innerhalb lingerer Releasezyklen agil zu ar-
beiten, um den Anforderungen von Governance und Compli-
ance Rechnung zu tragen und um mehr als nur die Lieferung
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funktionierender Software im Auge zu haben. Um die fiir die
Jjeweilige Situation geeignete Mischung agiler Praktiken und
Techniken zu finden, sollten die Teams von agilen Coaches
unterstiitzt werden.

Unternehmen und Unternehmensbereiche mit der SW-Ent-
wicklung als Kerngeschéft sollten iiber solche agilen Coaches
selbst verfiigen und in diesem strategisch wichtigen Bereich
nicht primér auf externe Berater angewiesen sein.

Es muss auch unterschieden werden zwischen Coaches und
Beratern fiir die heute ,,agil* genannten (jedoch nicht neuen)
Praktiken und Methoden im Bereich der Organisations-, Per-
sonal- und Fiihrungsentwicklung einerseits und Coaches und
Beratern fiir die Praktiken und Methoden der eigentlichen
SW-Entwicklung andererseits.

Da ,,Agilitdt”, gemdl3 Forrester-Report, eher als Ethos und
Philosophie der Arbeit denn als SW-Entwicklungspraktik
gesehen wird, tendieren einige Berater agiler SW-Entwick-
lungspraktiken dazu, auch im Bereich der Organisations-,
Personal- und Fiihrungsentwicklung tétig zu sein, ohne jedoch
tiber die dazu nétigen speziellen Kenntnisse und Erfahrungen
zu verfligen. Nutzen Sie in diesem Bereich besser erfahrene
Berater, die auf Organisations-, Personal- und Fithrungsent-
wicklung spezialisiert sind.

Bei der Auswahl eines Coaches fiir agile SW-Entwicklungs-
praktiken sollten Sie besonderen Wert auf seine breite
Kenntnis und Praxiserfahrung sowohl in mehreren agilen
(z. B. XP, FDD, Crystal, Kanban und Scrum) als auch in nicht
unbedingt als agil geltenden Vorgehensmodellen und Ent-
wicklungsmethoden (z.B. RUP, V-Modell, DSDM und
PRINCE2) legen. Eine all diese Modelle und Methoden
tibergreifende Qualifikation wie z. B. die PMI-ACP-Zertifi-
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ist, von den Teams selbst bestimmt wird, macht es auch keinen
Sinn, mit ein oder zwei Pilotprojekten spezielle agile Vorge-
hensweisen zu testen. Diese zeigen nicht die generelle
Brauchbarkeit, sondern nur die Brauchbarkeit fiir den jewei-
ligen Kontext und die Pilotteams. Derartige Pilotprojekte
haben zudem in der Regel

e wenig Abhingigkeiten,
e keine Wartung von Altlasten und
e cin motiviertes Team (weil es ein Pilot ist).

Unter solchen Voraussetzungen funktioniert nahezu jedes
Vorgehen tiberdurchschnittlich gut.

Und wie kann dann sichergestellt werden, dass einzelne
Teams Software mit der erforderlichen Qualitdt und unter
Beachtung genereller Programmierstandards als Vorausset-
zung fiir die Wartbarkeit und Erweiterbarkeit entwickeln?

Damit, dass die erforderliche Qualitdt, Wartbarkeit und Er-
weiterbarkeit mit tiberpriifbaren Abnahmekriterien als Be-
standteil des Was, etwa als ,nichtfunktionale Anforderun-
gen®, vorgegeben werden.

Trotz all dieser Vielfalt gibt es einige generelle Muster zum
Vorgehen beim Umstellen auf agile SW-Entwicklung. Einige
davon werden nun behandelt.

13. Aktualisierung

© IT-Servicemanagement

08A02

Umstellen auf Agil — Ubersicht

Seite 38

Praktizierte
Kultur. ..

7.4 Generelle Muster zum Umstellen auf agile SW-
Entwicklung

74.1 Agile Kultur

Das Schaffen einer agilen Kultur im Unternehmen ist die
unabdingbare Voraussetzung fiir den agilen Umgang mit
agilen und nicht agilen Vorgehensmodellen. Wie das gelingt,
wurde im Abschnitt 6 ,,Reisefiihrer durch den Kontinent der
Kultur beschrieben. Vieles davon, was unter ,agile SW-
Entwicklung® subsumiert wird, wird dann als Ergebnis der
Reise durch den ,,Kulturkontinent in Threm Unternehmen
bereits praktiziert werden:

e Etablierte Konversationsrdume

e Daily Stand-up

e Erfahrungs- und Praxisgemeinschaften
e Transparente Informationen

e Unternehmensinterne Kommunikation mittels Social
Media

e Sichtbarkeit, Verfolgbarkeit, Analysierbarkeit der Zu-
sammenarbeit

e Arbeitsplanung im Team durch das Team — nicht durch den
Teamleiter

e Kontinuierliche Verbesserung der Kooperation im Team
e Teamarbeit mit Elementen von Scrum
e Optimierung der Teamstruktur

e Anpassbare Kreise (statt starrer Hierarchien) mit Fiih-
rungsmeetings, wochentlichen taktischen Meetings und
Daily Stand-up Meetings

e Change Events: Nur den Rahmen setzen, das Bild malen
lassen
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o Agile Art der Fithrung
e Fiihren von Teams
e Teamleiter — neu definiert

Das fiihrt zu einem Unternehmen, das diese Fahigkeiten
fortlaufend weiterentwickeln kann:

e Robustheit

e Belastbarkeit

e Reaktionsfdhigkeit

e Flexibilitdt

e Innovationsfahigkeit
e Anpassungsfahigkeit

Das ist der erste und entscheidende Schritt auf dem Weg zur
Umstellung in Richtung agile SW-Entwicklung.

Der néchste — von irgendwelchen agilen oder nicht agilen
Vorgehensmodellen unabhingige — Schritt ist das Erreichen
und Weiterentwickeln von ,,Craftsmanship“. Denn ohne SW-
Entwicklung als professionelles Handwerk scheitern alle
Vorgehensmodelle.

7.4.2 Craftsmanship: SW-Entwicklung als
professionelles Handwerk

Gute Software mit der erwiinschten Funktionalitit innerhalb
des festegelegten Zeit- und Kostenrahmens entsteht nicht
primdr wegen irgendeines Vorgehensmodells, sondern durch
Menschen, die das Handwerk der SW-Entwicklung profes-
sionell ausiiben. Das sind Menschen, die schlechte Software
(funktional ungeniigend, schlecht wartbar und erweiterbar, zu
teuer) mit ihrer Berufsehre nicht vereinbaren kénnen und
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von .NET oder Java oder ASPNET oder SVN oder OOP sein,
um aus ihm Gewinn zu ziehen. Es dreht sich vielmehr um das
unter all dem liegende Substrat: Code als Quelltext und Code
als strukturierter Ausdruck von Funktionalitdt. Fiir Code als
kleinsten gemeinsamen Nenner zwischen Softwareentwicklern
aller Couleur beschreibt Clean Code eine Menge von Prin-
zipien und Best Practices als kleinsten gemeinsamen Nenner. *

[12]
Zum Verstiandnis von Professionalitét heifit es auflerdem:

e Ein professioneller Sofiwareentwickler setzt sich mit dem
Metier bewusst auseinander.
D. h., er reflektiert iiber sein Produkt, seine Arbeitsweise,
seine Materialien und Werkzeuge. Ein professioneller
Softwareentwickler ist nicht einfach zufrieden, wenn sein
Chef oder Kunde zufiieden ist. Er ist auch nicht einfach mit
dem zufrieden, was ein Hersteller ihm empfiehlt. Statt-
dessen beobachtet und priift er stindig seine Ergebnisse
und bemiiht sich um die Weiterentwicklung seiner selbst
wie auch des Metiers.

e FEin professioneller Sofiwareentwickler hat ein inneres
Wertesystem.
Gegen dieses Wertesystem priift er seine Ergebnisse und
Handlungen. Nur wenn seine Arbeit diesem Wertesystem
entspricht, empfindet er sie als gut getan, als professionell.
Sein Streben ist es daher, auch unter widrigen Umstdnden,
unter Druck von Kunden oder Herstellern, diesem Werte-
system treu zu sein. *“ [12]

Prinzipien und Zuden Prinzipien und Best Practices von Clean Code gehdren:

Best Practices

e Quelltextformatierung (engl. code conventions),
e Entwurfsmuster (engl. design patterns),
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Professionelles
RE

TDD und
ATDD

e Konvention vor Konfiguration (engl. convention over
configuration),

e cine reichhaltige Menge von Vorschlagen aus dem Buch
,»,Clean Code* von Robert C. Martin [13].

Zur Software Craftsmanship gehort auch das:
1. (Re-)Professionalisierung des Requirement Engineering

Listen (sogenannte Backlogs) von ,,Stories” ohne erkennba-
ren Zusammenhang geniigen nicht, um die Anforderungen in
ihrem Gesamtzusammenhang zu verstehen und zu managen.
Nach wie vor ist die Anwendung professioneller und toolun-
terstiitzter Methoden des Requirement Engineering unab-
dingbar. Word-Dokumente oder E-Mails oder nur persénliche
Gespriche geniigen nicht. Agiles Requirement Engineering
ersetzt die zu Beginn der Realisierungsphase den Entwicklern
vor die Fiile geworfenen umfassenden Detailspezifikationen
des ,,Big Design Up Front™ (BDUF) durch eine schrittweise
Detaillierung von Release zu Release auf der Basis eines vor
dem ersten Release erstellten ,,Just Enough Design Up Front*
(JEDUF).

2. TDD und ATDD und die Integration von Entwicklung
und Test

Um in kurzen Iterationen oder auf Basis eines kontinuierli-
chen Arbeitsflusses potenziell nutzbare Ergebnisse zu erzeu-
gen, miissen sie kontinuierlich im Rahmen der Entwicklung
und nicht erst danach getestet werden. Sonst ist das Risiko
sehr groB3, dass erhebliche Fehler zu spét entdeckt werden.
Test-Driven Development (TDD), aber auch Acceptance Test-
Driven Development (ATDD) unterstiitzen diese Integration
von Entwicklung und Test.
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3. Continuous Integration, Continuous Delivery und
Testautomation

,,Potenziell nutzbar” bedeutet nicht, dass die Ergebnisse nur
bereit zur Integration sind. Es bedeutet ,,in der Integrations-
umgebung technisch und funktional getestet und bereit fiir die
Produktionsumgebung®. Das erfordert eine moglichst frith-
zeitige, im Idealfall kontinuierliche Integration und Auslie-
ferung mindestens in die der Produktionsumgebung unmit-
telbar vorgelagerte produktionsnahe Testumgebung. Das be-
deutet auch, dass in dieser und den ihr vorgelagerten
Umgebungen automatisierte Regressionstests mit einem ho-
hen Abdeckungsgrad vorhanden sind.

4. Applikations- und Systemarchitektur modellieren und
bereinigen

Rasche oder gar kontinuierliche Integration und Testautoma-
tion sind umso schwieriger zu realisieren, je heterogener die
Technologie der Systemlandschaft ist. Auch die Teamstruk-
turierung und damit die Schnittstellen zwischen den Teams
sind umso komplizierter, je heterogener die Applikations- und
Systemlandschaft ist. Und diese Heterogenitit erschwert ins-
besondere die Bildung von ,,Feature Teams®, die i{iber alle
ndtigen Kompetenzen verfiigen. Die Bereinigung und Ver-
einfachung der Applikations- und Systemarchitektur erleich-
tert das agile Arbeiten erheblich. Und ein stets aktuelles Mo-
dell der Applikations- und Systemarchitektur ermdoglicht das
koordinierte Arbeiten vieler Teams und die ziigige Realisie-
rung von Change Requests ohne vorangehende aufwindige
»Systemarchéologie®.

Weitere Aktionsfelder einer professionellen SW-Entwicklung
sind [14]:
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e Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile Entwicklung
und Unterhalt umfassender Individualldsungen

e Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile Entwicklung
und Unterhalt plattformbasierter Losungen

e Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile SW-Entwick-
lung als Dienstleistung

Das Muster fiir agile Entwicklung und Unterhalt plattform-
basierter Losungen ist das umfassendste, bestehend aus die-
sen Schritten:

e Das ist bereits erreicht: die Voraussetzungen.
e Produktlinien/Applikationsfamilien als Value Streams.

e Value Streams als Agile Release Trains (ART) imple-
mentieren.

e Plattformgruppen als Sekundérstruktur.
o Uberpriifen und anpassen der Teamstruktur.

e Das Was vom Wie trennen: Pro Team ein Team-Backlog-
Owner.

e Die Teamleiter bleiben Rahmensetzer fiir das Wie.

e Pro ART die Zeitpunkte der externen und internen Re-
leases bestimmen.

e Programm-Management agil gestalten.

e Planung des kommenden PSI (interner Release) eines
ART.

e Agile Arbeit auf Teamebene.
e Projekte innerhalb eines ART.
o Agiles Portfoliomanagement.
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In der ,,agilen Szene* werden, insbesondere im Zusammen-
hang mit Scrum, geradezu phantastische Erhohungen der
Entwicklungsgeschwindigkeit berichtet.

Ein typisches Beispiel ist das Paper ,,Scrum Metrics for Hy-
perproductive Teams: How They Fly like Fighter Aircraft®
von Scott Downey und Jeff Sutherland [16]. Dort wird tiber
Félle mit um mehr als einige hundert Prozent (!) héheren
Geschwindigkeiten von Scrum-Teams im Vergleich zu
»Wasserfall-Teams™ berichtet. Alle diese Berichte beruhen
jedoch auf einzelnen Fillen mit eher episodischem Charakter,
die lberdies von iiberzeugten Vertretern agiler Methoden
publiziert wurden.

Eine unabhéngige Masterarbeit an der Universitit Hagen [17]
zeigte im Gegensatz dazu, dass Scrum zu keiner signifikanten
Erhohung der Effizienz fithrt. Insgesamt (bezogen auf ein
gesamtes fertiges Produkt) wird es demnach mit Scrum nicht
eindeutig schneller oder billiger. Die von Verfechtern des
agilen Vorgehens behaupteten massiven Verbesserungen der
Entwicklungsgeschwindigkeit und Kostenreduktionen be-
diirfen noch der Erhértung durch unabhéngige wissenschaft-
liche Studien, basierend auf einer Vielzahl von Fillen.

Gelegentlich wird auch das ,,CHAOS Manifesto* der Standish
Group 2012 zitiert, wonach agil abgewickelte Projekte nur in
9 % der Fille scheiterten, ,,Wasserfallprojekte™ hingegen in
29 %. Unterschlagen wird dabei, dass es sich bei den agilen
Projekten vor allem um eher kleine bis mittlere Projekte
handelt. Und gemidfl CHAOS-Report der Standish Group
hingt die Erfolgsrate von Projekten, unabhingig von der
Vorgehensweise, stark von ihrer GroBe ab: Projekte unter
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750.000 USS$ sind zu 46 % erfolgreich, jene zwischen 6 und
10 Mio. US$ nur zu 11 %.

Dass sich die Umstellung aufagile SW-Entwicklung in jedem
Fall rechnet, ist also umstritten. Im Gegenteil: Sie kann, ge-
méil der Swiss Agile Study 2012 [18], auch zu einer eher
verschlechterten Wartbarkeit und Erweiterbarkeit und zu eher
hoheren Entwicklungskosten fithren, wobei andererseits die
Handhabbarkeit gednderter Priorititen und ,,time to market*
markant besser werden.

Ein erniichterndes Ergebnis zeigt auch die in Kooperation mit
den Hochschulen Bremen und Bremerhaven, der Fachhoch-
schule Koln, der ANECON Software Design und Beratung
G.m.b.H., dem German Testing Board und dem Swiss Testing
Board durchgefiihrten ,,Umfrage 2011: Softwaretest in der
Praxis® [19]. Rund 800 Personen antworteten, 1/3 davon aus
Firmen zwischen 100 und 1’000 Mitarbeitenden. Ergebnis
war, dass es beziiglich der SW-Fehler im Betrieb kaum einen
Unterschied zwischen agil und nicht-agil erstellter SW gab.

Ob die Umstellung auf ein agiles Vorgehen in der SW-Ent-
wicklung wirtschaftlichen Nutzen bringt, hdngt also davon ab,
was damit erreicht werden soll: Geht es primdr um die
schnelle Reaktionsfahigkeit oder primir um die langfristige
Wartbarkeit und um eine moglichst hohe Qualitdt?

Wenn das Vorgehen der SW-Entwicklung verdndert wird,
muss also klar sein, was der Effekt sein soll, und dieser Effekt
muss im Verlauf der Umstellung kontinuierlich mit geeigne-
ten und robusten Metriken beobachtet werden.
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wenigen Jahren der Kontinent der Vorgehensweisen mogli-
cherweise von anderen, heute noch nicht erahnten, Land-
schaften geprigt sein konnte. Legen Sie sich also nicht allzu
stark auf bestimmte, heute aktuelle Vorgehensweisen fest.
Bleiben Sie auch diesbeziiglich agil!

Und formulieren Sie klar, was der wirtschaftliche Effekt der
Umstellung sein soll, und beobachten Sie fortlaufend mit
geeigneten Metriken, wie gut dieser Effekt erreicht wird.
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