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m DAS AGILE KONZEPT

Sie mochten etwas lernen, das Sie bei Ihren Projekten unterstitzte In diesem Fall
sollfen Sie zwei entscheidende Punkte beachten, die meist falsch verstanden
werden:

1.

Die weit verbreitete Aussage ,Agile ist eine Einstellung." ist falsch. Richtig
dagegen ist, dass man fur Agile eine bestimmte Einstellung braucht. Bezeichnet
man Agile als Einstellung, so fuhrt dies in der Praxis lediglich dazu, dass man
ohne jegliche Einschrénkung und ganz nach eigenem GutdUnken arbeitet. Man
nennt es einfach Agile, Iasst Kritik an sich abprallen und strebt nicht wirklich nach
Verbesserung.

. Wer auch nur die Spur einer Ahnung hat, wie autoritére Systeme funktionieren,

weiB, dasssolche Systeme stets ein Feindbild brauchen, um Schwdchenim eigenen
System zu Uberspielen und die Massen kontrollieren zu kénnen. Die traditionelle
Wasserfall-Methode erfUllt fur viele Anwender agiler Methoden die Funktion
dieses Feindbilds. Die Wasserfall-Methode wird zwar niemals eindeutig definiert,
aber es wird impliziert, dass es sich um etablierte Projektmanagementsysteme
handelt. Erfolgreiche Projekte bendtigen jedoch kein Feindbild. Bitte denken Sie
stets daran, dass erfolgreiche Systeme immer auf den vorhandenen Systemen
aufbauen und nicht von Grund auf neu gebaut werden und dass jede Kritik, ganz
gleich wie berechtigt sie sein mag, respektvoll und konstruktiv sein muss.

Sehen wir uns also an, was Agile wirklich bedeutet.

1.1 PROJEKTMANAGEMENTMETHODE UND

PROJEKTLEBENSZYKLUS

Bei der Softwareentwicklung werden auf die eine oder andere Weise folgende
Schritte entweder fUr einzelne Funktionen oder fUr die Softwareldsung insgesamt
durchgefihrt:
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2 Agile Scrum Handbuch

Analyse

Design (Planung)
Realisierung
Integration

Test

Natfirlich kdnnen diese Schritte auch anders bezeichnet, in weniger Schritte
zusammengefasst oder in mehrere Schritte aufgeteilt werden. Diese Schritte nennt
man auch Phasen der Softwareentwicklung.

Die Frage ist nun, wie Sie diese Phasen organisieren und ausfUhren. Nehmen Sie sich
kurz Zeit und Uberlegen Sie sich ein paar Optionen, bevor Sie den Rest des Kapitels
lesen.

Nun, auf wie viele Optionen sind Sie gekommen?

Méglicherweise kdnnen Sie sich viele verschiedene Optionen vorstellen. Im Endeffekt
aber, gehdren alle diese Optionen zu einer der zwei generischen Formen. Ubrigens

bezeichnet man diese Optionen auch als Lebenszyklus der Softwareentwicklung:

Ein generischer Lebenszyklus sieht etwa so aus:

Allgemeiner Detaillierter
Projektplan Projektplan
Analyse LS Realisierun Integration Test
v (Planung) 9 9
Geplanter Umfang Architekturbeschreibung

In diesem Lebenszyklus wird jede Phase abgeschlossen, bevor man mit der ndchsten
beginnt. Mit anderen Worten, Anforderungen werden vollstGndig analysiert, bevor
entschieden wird, was die Lésung beinhalten muss. Dann wird die Architektur der
L&dsung entworfen und festgelegt, wie sich die Funktionen am besten gestalten
lassen. Im Anschluss daran arbeiten die Programmierer an verschiedenen Einheiten,
die dannin einer Losung zusammengefuhrt und als Gesamtldsung getestet werden.

Naturlich kdnnen sich die Schritte auch Uberlappen; so muss man beispielsweise
nicht warten bis alle Einheiten vorliegen, bevor man mit der Integration und dem
Testen beginnt. In einem solchen Fall kdnnte der Lebenszyklus wie folgt aussehen:
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1. DAS AGILE KONZEPT 3

Realisierung

Integration

Dieser Lebenszyklus unterscheidet sich nicht grundlegend vom vorherigen
Lebenszyklus und besteht ebenfalls aus einer sequenziellen Abfolge von
Entwicklungsprozessen.

Grundvoraussetzung fUr diese Art von Lebenszyklus ist der anfdngliche Aufwand,
die Anforderungen an das zu bauende System zu verstehen. Die Spezifikation, das
Design und folglich auch die Planung liegen im Vorfeld vor. Daher spricht man
bei dieser Art von Lebenszyklus auch von einer plangesteuerten Entwicklung. Wir
versuchen vorherzusagen bzw. zu prognostizieren, was wir wollen und wie sich dies
realisieren I&sst. Man spricht daher auch von einem prognostizierten Lebenszyklus.

Prognostizierte Lebenszyklen sind bei vielen Projekten, wie z. B. bei Bauvorhaben,
der normale und geeignete Weg. Zuerst werden Planung und Entwurf erstellt und
danach richtet sich dann die anschlieBende AusfUhrung. FUr andere Projekte
dagegen, ist diese Vorgehensweise nicht optimal.

Denken Sie nur einmal an ein typisches Projekt in der IT-Entwicklung. Man investiert
viel Zeit in die Sperzifikation und Analyse der Anforderungen und baut dann die
gesamte Entwicklung des Softwareprodukts darauf auf. Was passiert nun in der
Praxis h&ufige Die Kunden winschen Anderungen. Anderungen aber sind bei
diesem Lebenszyklus in dieser Phase teuer, da moglicherweise alle bisherigen
Ergebnisse nochmals Uberarbeitet und gedndert werden muissen.

Eine gdngige Weisheit in der IT besagt, dass viele Kunden erst wissen, was sie wollen,
wenn sie das fertige Produkt sehen. Das Produkt sehen sie aber erst gegen Ende
des Projekts und damit in einer Phase, in der Anderungen mit den gréBten Kosten
verbunden sind.

Diesem Problem k&nnen wir begegnen, indem wir den Komfort und die Struktur des
prognostizierten Lebenszyklus opfern, zugunsten eines Lebenszyklus, bei dem das
Produkt inkrementell, in mehreren Versionen entwickelt wird. Jede Version umfasst
dabei mehr Funktionen als ihre Vorgdngerversion. Diese Art der Entwicklung ist ein
besonderer Luxus, den nicht alle Projekte bieten. Bei Bauvorhaben beispielsweise
gibt es keine sinnvollen Inkremente und das Produkt kann erst nach Abschluss des
Projekts genutzt werden. Die IT-Entwicklung jedoch bietet die M&glichkeit mehrerer
funktionierender Versionen, bei der jede Version um weitere Funktionen ergdnzt
wird.
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4 Agile Scrum Handbuch

Fairerweise muss an dieser Stelle jedoch gesagt werden, dass bei einem
Bauvorhaben, beispielsweise einem Bauvorhaben fUr ein Krankenhaus, unabhdngig
von der Anzahl der Anderungen, am Ende immer ein Krankenhaus und nicht zum
Beispiel ein Freizeitpark entsteht. Bei der IT-Entwicklung dagegen, kann es durchaus
vorkommen, dass man ein Projekt mit einem bestimmten Ziel startet und sich dieses
Ziel im Laufe des Projekts massiv und grundlegend dandert.

IT-Projekte ermdglichen also eine iterative und/oder inkrementelle Bereitstellung.
Diese Moglichkeit machen wir uns in folgendem Lebenszyklus zu Nutze:

* Analyse * Analyse ¢ Analyse * Analyse ¢ Analyse * Analyse

* Entwurf * Entwurf ¢ Entwurf * Entwurf ¢ Entwurf * Entwurf
(Planung) (Planung) (Planung) (Planung) (Planung) (Planung)

* Realisierung | * Realisierung | < Realisierung | < Realisierung | < Realisierung | < Realisierung

e Integration e Integration * Integration * Integration * Integration * Integration

 Test e Test  Test * Test * Test * Test

Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement
(Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt)

Bei diesem Lebenszyklus gibt es keine echten Prognosen. Anstaft das Produkt zu
prognostizieren (und sich auf diese Prognose zu verlassen), werden in kurzen
Zeitrumen Produktinkremente erstellt. Jedes Inkrement (die neueste Version des
Produkts) wird dem Kunden und den Benufzern vorgestellt. Die Aktivitdten im
nd&chsten Zeitraum richten sich dann nach dem jeweiligen Feedback. Statt einer
Prognose wird das Projekt also kontinuierlich weiterentwickelt und an das Feedback
angepasst bzw. adaptiert. Daher auch die Bezeichnung adaptiver Lebenszyklus.

Um ein Inkrement zu erstellen, mUssen alle Entwicklungsprozesse innerhalb einer
bestimmten Zeitspanne ausgefihrt werden. Im ndchsten Zeitraum wird das
Ganze dann wiederholt bzw. iteriert. Man nennt diese Methode der Entwicklung
deshalb auch iterative Entwicklung. Die Zeitspannen, in denen diese Prozesse und
Handlungen wiederholt werden, bezeichnet man auch als Iteration. Daneben gibt
es noch eine weitere Bezeichnung, auf die wir aber sp&ter noch ndher eingehen
werden.
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1. DAS AGILE KONZEPT 5

H 1.2 PROGNOSTIZIERTE VERSUS ADAPTIVE
LEBENSZYKLEN

Prognostizierte und adaptive Lebenszyklen haben beide Vor- und Nachteile. Die
richtige Wahl hdngt von vielen Faktoren ab. Der wichtigste Faktor ist jedoch die Art
des zu erstellenden Produkts.

Stellen Sie sich die zwei folgenden grundlegenden Fragen, bevor Sie den fUr |hr
Projekt benotigten Lebenszyklus festlegen.

1. Muss ich mich flexibel anpassen? Lautet die Antwort auf diese Frage nein, dann
eignet sich ein prognostizierter Lebenszyklus besser! Prognostizierte Lebenszyklen
sind einfacher und strukturierter. Ein adaptives System ist in den Féllen erforderlich,
in denen ein gewisses Risiko besteht, dass man bei Projekistart ein Krankenhaus
bauen soll und zu guter Letzt eine Art Freizeitpark dabei herauskommt.

2. Kannich mich Gberhaupt flexibel anpassen? Diese Frage ist sogar noch wichtiger.
Wer anpassungsfdhig sein mdchte, muss die Moglichkeit zur iterativen Entwicklung
und inkrementellen Bereitstellung haben. Denken wir noch einmal an unser
Bauprojekt: K&nnen Sie das Gebdude iterativ planen2 Kénnen Sie zum Beispiel nur
das Fundament planen, ohne den Rest des Gebdudes zu entwerfen bzw. ohne die
Lasten zu bestimmen, die das Fundament tfragen muss¢ Die Antwort auf diese Frage
ist einfach und lautet NEIN! Eine iterative Entwicklung ist bei Bauprojekten nicht
moglich. Das Gleiche gilt, wie bereits erwdhnt, fUr die inkrementelle Bereitstellung.
Ein ada ist daher fur den Bau eines Gebd&udes nicht geeignet (bitte verwechseln Sie
dies nicht mit Projekten in den Bereichen Innenarchitektur und -ausstattung oder
gar Renovierung, fUr die adaptive Systeme durchaus in Frage kommen kénnen).

Was ich hier vermitteln will ist, dass prognostiziert oder adaptiv keine Frage von gut
oder schlecht ist.

Machenwir eine kleine Ubung. Stellen Sie sich ein IT-System vor: Um fir eine sehr groBe
Organisation mit Niederlassungen an sechs Standorten eine Netzwerkinfrastruktur
zZu errichten, soll fUr das Betriebssystem der 300 Computer einer Organisafion
oder eines IT-Projekts ein Update durchgefUhrt werden. Welcher Lebenszyklus der
IT-Entwicklung ist Inrer Meinung nach fUr dieses Projekt besser geeignet?

B 1.3 AGILE VERSUS WASSERFALL

Agile ist die populdre Bezeichnung fur Systeme mit adaptiven Lebenszyklen. Diese
Definition des Begriffs Agile ist viel besser als zu sagen ,,Agile ist eine Einstellung”.
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6 Agile Scrum Handbuch

Sprechen die Anhdnger von agilen Methoden Uber prognostizierte Lebenszyklen
(englisch: Predictive Lifecycles), verwenden sie die Bezeichnung Wasserfall. Dies gilt
vor allem fUr IT-Projekte; kein Mensch wirde sagen: ,Dieses Gebdude wurde mit
Hilfe der Wasserfallmethode gebaut.”

Um ganz sicherzustellen, dass Sie die Terminologie beherrschen, sollten Sie sich
bewusst sein, dass das Wort Wasserfall inzwischen praktisch ein Unwort ist und dass
Sie durchaus witend und beleidigt reagieren durfen, wenn jemand sagt, dass Sie
die Wasserfallmethode verwenden! Ich schlage deshalb vor, dass wir uns in diesem
Buch an die offizielle Bezeichnung halten und von prognostizierten Lebenszyklen
sprechen.

1.4 IST AGILE ETWAS NEUES?

Agile wird in der Regel als neue Methode beworben. Das Wort Agile fUr adaptive
Lebenszyklen zu verwenden st sicherlich neu, aberwie sieht es mit dem Lebenszyklus
selbst ause

Ich weiB nicht, wie es Innen geht, aber ich kann mir nur schwer vorstellen, dass die
vielen Projekte und Programme in der langen Geschichte der Menschheit ganz
ohne adapftive Lebenszyklen ausgekommen sind. Fallt Innen vielleicht ein Beispiel
ein?

Ich kann Ihnen ein Beispiel nennen. Denken Sie einmal an eine in der Vergangenheit
AuBerst géngige Praxis (bzw. ein duBerst géngiges Projekt oder Programm): Krieg
fOhren. Kann man einen Krieg mit einem prognostizierten Ansatz fUhren?2 Ldsst
sich alles von Anfang an planen und festlegene Ganz bestimmt nicht. Zwar gibt es
wahrscheinlich einen Ubergeordneten Plan, eher eine Art Strategie, aber den Krieg
an sich mussen Sie Schlacht um Schlacht (d. h. in Iferationen) fihren (manchmal
werden maoglicherweise mehrere Schlachten gleichzeitig gekdmpft). Und je
nach Ausgang der einzelnen Schlachten wird dann die Strategie fUr die weitere
KriegsfUhrung flexibel angepasst.

Dieses Beispiel ist zwar kein angenehmes Thema, zeigt aber ganz klar, dass adaptive
Ansdtze nicht neu sein kdnnen.

Was also ist neu?

Irgendwann in der Vergangenheit wurden der so genannte wissenschaftliche
Managementansatz und der Taylorismus zur Norm und jeder andere Ansatz galt als
minderwertig oder sogar falsch. Da Taylorismus voll und ganz auf prognostizierten
Systemen beruhte, dominierten diese Systeme sozusagen die ganze Welf.
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Dann kam eine Zeit, in derimmer mehr Projekte in der IT-Entwicklung initiiert wurden.
Die prognostizierten Systeme waren fur das Management dieser Projekte nicht
wirklich die beste Losung. Man versuchte zwar dies zu folerieren, aber der Druck
stieg und es kam zu Demonstrationen und schlieBlich zur Revolution! Und, wie das
bei Revolutionen so Ublich ist, frisst auch diese Revolution ihre Kinder, aber dazu ein
andermal.

1.5 DAS AGILE MANIFEST

Bald schon kamen die ersten adaptiven Systeme in der IT-Enfwicklung zum Einsatz
und wurden allmdahlich strukturiert und in reproduzierbare Managementsysteme
UberfUhrt. 2001 schlossen sich dann einige Pioniere auf diesem Gebiet zusammen
und erarbeiteten ein Manifest.

Beginnen wir mit dem Namen. Es wird erzdhlt, dass nach langen Beratungen
zwei Moglichkeiten Ubrigblieben: Das Agile Manifest oder Das Adaptive Manifest.
Leider fiel die Entscheidung auf Das Agile Manifest. Das Adaptive Manifest wére
die bessere Wahl gewesen, weil dies die Art der Herangehensweise beschreibt und
viele Missverst&ndnisse verhindert hatte.

Das Agile Manifest findet sich auf der GuBerst fortschrittichen und modernen
Website AgileManifest.org und lautet wie folgt:

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung

Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und
anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

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

Das heil3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber

Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Leider wurde das Manifest selbst, nachdem es verfasst wurde, nicht mehr
Uberarbeitet oder angepasst.
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Der letzte Satz des Manifests bleibt hdufig unbeachtet. Bitte lesen Sie das Manifest
noch einmal durch und denken Sie dabei an den letzten Safz.

Uberprifen wir also die vier Wertaussagen:

Wertaussage 1: Individuen und Interaktionen sind
wichtiger als Prozesse und Werkzeuge

Ignoriert man die Bedeutung von Individuen und ihren Interaktionen, scheitert
man in der Regel sehr schnell, denn schlieBlich werden Projekte von Menschen
durchgefUhrt. Einige Manager glauben, sie kdnnten Probleme in diesen Bereichen
mittels raffinierterer Systeme 16sen, aber das funktioniert nur in den seltensten
Fallen.

Schon viele von uns dachten naiv optimistisch, wir kdnnten mit tollen Werkzeugen
Probleme 16sen, die durch das Ignorieren menschlicher Aspekte entstanden
sind, und mussten dann enttduscht feststellen, dass dies nicht funktioniert.
Manager geben nach wie vor enorme Summen fUr die Implementierung und
Wartung solcher Werkzeuge aus und hoffen auf deren magische Wirkung.
Tatsache ist jedoch, dass Werkzeuge Systeme nur unterstGtzen, aber nicht
ersetzen kdnnen. Positiv ist zu vermerken, dass es sich bei diesen Werkzeugen um
ausgeklugelte Softwareprodukte handelt, die in jahrelanger Arbeit entwickelt
und instandgehalten werden und so viele Projekte und Jobs schaffen, die uns
Investitionen ermdglichen, um Uber die Optimierung von IT-Entwicklungsprojekten
nachzudenken.

Die Erwdhnung der Prozesse in dieser Wertaussage ist etwas kniffelig, denn es
geht nicht um Prozesse im Allgemeinen. Gemeint sind hier Prozesse, die die
Notwendigkeit menschlicher Interaktionen und KomplexitGten ersetzen sollen.
Ich persdnlich kenne Manager, die glauben, dass sie mit einem besseren Prozess
keine hochqualifizierten Experten mehr einstellen mussten. Einer der groBartigen
Aspekte der derzeitigen agilen Systeme ist, dass menschliche Aspekte nicht nur
aufgepfropft werden bzw. man nicht nur Uber die Bedeutung der menschlichen
Aspekte spricht, wie das bei etablierten Projektmanagementsystemen hdufig der
Fall ist, sondern die menschlichen Aspekte in die Prozesse integriert.

Zusammenfassend ldsst sich also Folgendes konstatieren: Prozesse, die
menschliche Aspekte zu ignorieren oder zu ersetzen versuchen, sind schlecht,
wdhrend Prozesse, die sich dieser Aspekte annehmen und diese in das System
integrieren, gut sind.
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Wertaussage 2: Funktionierende Software ist
wichtiger als umfassende Dokumentation

Im Gegensatz zu der vorherigen Aussage, die fUr alle Projekttypen gilt, handelt es
sich hierbei um eine spezifische Aussage fur adaptive Systeme. Die Kernaussage
ist, dass anstelle der Dokumentation im Vorfeld eines Projekts, die festlegt, was in
einem Projekt passieren muss, funktionierende Software (Inkremente) erstellt und
dann entsprechend angepasst wird.

Wertaussage 3: Zusammenarbeit mit dem Kunden ist
wichtiger als die Vertragsverhandlung

Jedes Projekt profitiert von mehr Zusammenarbeit mit dem Kunden. Bei
adaptiven Systemen ist die Zusammenarbeit mit dem Kunden nicht nur wichtig,
sondern geradezu notwendig. Der Kunde muss, wihrend das Team kontinuierlich
neue Anforderungen spetzifiziert, stGndig mit dem Team zusammenarbeiten,
die Inkremente prifen und dem Team Feedback geben. Anderenfalls ist eine
Anpassung des Produkts nicht méglich.

Und Vertragsverhandlungen lieben wir natirlich alle ©. Im Idealfall erfordert
ein Agile-Projekt, das nach Aufwand abgerechnet wird und bei dem der
Kunde nicht davon ausgeht, dass alle Anbieter Verbrecher sind, nicht allzu
viele Vertragsverhandlungen. Die beiden Parteien erstellen gemeinsam ein
Produkt, das einen gewissen Mehrwert bietet. Aber wir alle wissen auch, dass
der Idealfall sehr selten ist und dass Kunden in der Regel doch Vertrdge mit
einem festen Umfang und Festpreisen winschen. Diese Art von Vertragen steht
in grundlegendem Widerspruch zu den adaptiven Methoden und fGhrt daher,
ahnlich wie bei prognostizierten Projekten, zu endlosen Vertragsverhandlungen.

Wertaussage 4: Reagieren auf Verdnderungen ist
wichtiger als das Befolgen eines Plans

Diese Wertaussage gilt, dhnlich wie die Wertaussage 2, spezifisch fir adaptive
Systeme. Bei Agile gibt es im Vorfeld keinen Plan, der den Weg weist und
gleichzeitig festlegt. Agile Systeme leben von der Anpassung. Letzteres bezeichnet
man bei Agile normalerweise als Change (Anderung), mdglicherweise, weil
den Kunden die Vorstellung gefallt, jederzeit alles dndern zu kédnnen. Streng
genommen jedoch spricht man nur dann von Change, wenn etwas von der
urspringlichen Baseline-Planung abweicht. Bei adaptiven Systemen gibt es
aber gar keine Baseline-Planung. Technisch gesehen handelt es sich um einen
kontinuierlichen Fluss neuer Ideen. Bleiben wir jedoch ruhig bei der Bezeichnung
Change (Anderung), wenn das fir unsere Kunden wichtig ist.
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m lhre Prufung wird sehr wahrscheinlich auch Fragen zum Agilen Manifest
enthalten. Lesen Sie daher das Agile Manifest mehrmals durch und prédgen
Sie sich die vier Wertaussagen gut ein.

B 1.6 DIEAGILEN PRINZIPIEN

Das Agile Manifest ist angenehm kurz. Da die Autoren die neu benannten Ideen
der Agile-Methode jedoch n&her ausfUhren wollten, haben sie ergdnzend folgende
zwolf Prinzipien formuliert:

Prinzip 1: Unsere héchste Prioritét ist es, den Kunden durch frGhe und
kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zufriedenzustellen.

Wirsind wirtschaftlich tatigund brauchen zufriedene Kunden. Dasist offensichtlich.
Heutzutage nimmt man gerne die Benutzerzufriedenheit als ultimativen MaBstab,
da sie Gewinne fUr den Kunden generiert und der Kunde so frGher oder spater
nachhaltig zufriedengestellt wird. Klingt das zu idealistisch?

Wie also kdnnen wir die Kunden zufriedenstellen2 Dies tun wir Uber die von uns
entwickelte Software, die das Potenzial hat, Wert (z. B. Geld) zu generieren. Liefern
wir frGh und kontinuierlich aus, kdnnen wir die Wertschdpfung beschleunigen.
DarUber hinaus kdnnen wir Anpassungen vornehmen und so ein Produkt nach
den WUnschen des Markts entwickeln, fUr das der Markt auch bereit ist zu
bezahlen, und nicht ein Produkt, von dem wir nur annehmen, dass es auf dem
Markt nachgefragt wird.

Prinzip 2: HeiBe Anforderungsdnderungen selbst spdtin der Entwicklung
willkommen. Agile Prozesse nutzen Verdnderungen zum Wettbewerbsvorteil
des Kunden.

Schlagen wir doch mehr Marketingkapital aus den Begriffen Anderung oder
Change. Kunden lieben diese Begriffe. ©

Prinzip 3: Liefere funktionierende Software regelmd&Big innerhalb weniger
Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die kUrzere Zeitspanne.

Erinnern Sie sich an die Iterationen, Uber die wir gesprochen haben - diese
Zeitrdume, indenenwir Entwicklungsprozesse wiederholen, um Produktinkremente
zu erzeugen? Diese Inkremente sollen laut diesem Grundsatz maximal ein paar
Monate dauern. Das Maximum bei Scrum ist ein Monat. Uber diesen Punkt werden
wir in diesem Buch noch haufig sprechen.
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Der Vorschlag, funktionierende Software innerhalb weniger Wochen auszuliefern,
also die Idee, innerhalb weniger Wochen Uber ein neues Produktinkrement zu
verfugen, wurde seinerzeit mit Geldchter aufgenommen. Inzwischen gibt es aber
sogar Projekte mit kUrzeren Iterationen.

Prinzip 4: Fachexperten und Entwickler miUssen w&hrend des Projekts taglich
zusammenarbeiten.

Dies stehtim Widerspruch zu der ldee, die Fachexperten (ob Kunden oder andere
Experten) von den technischen Mitarbeitern zu frennen, die bei Projekten nach
wie vor fUr Probleme sorgt. Techniker und Fachexperten betrachten die jeweils
andere Partei manchmal als Gegner, was fUr das Projekt alles andere als optimal
ist.

DarUber hinaus sind Produktanpassungen nur moglich, wenn die Fachexperten
kontinuierlich verfGgbarsind. Denken Sie nur einmal an die kontinuierliche Analyse
von neuen Funktionen und das Prufen von fertiggestellten Einheiten. AuBerdem
macht es mehr SpaB, den erfolgreichen Abschluss einer Iferation gemeinsam mit
vielen Mitstreitern zu feiern.

Prinzip 5: Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das
Umfeld und die Unterstitzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie
die Aufgabe erledigen.

Wir werden schon bald Uber weitere Aspekte adaptiver Systeme sprechen.
Einer dieser Aspekt ist, dass die Projekimitarbeiter motiviert, eigenverantwortlich
und selbstorganisiert arbeiten. Motiviertes, eigenverantwortliches und selbst-
organisiertes Arbeiten ist nicht nur wichtig, weil es prinzipiell eine gute Sache ist,
sondern vor allem, weil adaptive Lebenszyklen diese Art der Arbeit brauchen. Sie
kdnnen sich ja, wahrend wir die weiteren Prinzipien besprechen, schon einmal
Uberlegen, warum das so ist.

Prinzip 6: Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und
innerhalb eines Entwicklungsteams zu Ubermitteln, ist das Gespré&ch von
Angesicht zu Angesicht.

Persdnliche Gespréche sind effizienter und effektiver als E-Mails! Bitte beachten
Sie, dass dies das prufungsrelevanteste Prinzip aller Zeiten ist.

Auf dieses Prinzip werden wir nochmals zuruckkommen in Abschnitt 2.3.8, wenn
wir Uber die so genannte osmotische Kommunikation sprechen.
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Prinzip 7: Funktionierende Software ist das wichtigste FortschrittsmaB.

Bei den meisten Projekten wird das Falsche gemessen. Dies ist ein grundlegendes
Problem, denn das, was man misst, ist das, was man bekommt. Wenn Sie messen,
wie viele Codezeilen erstellt werden, erhalten Sie mehr Codezeilen. Wenn Sie
messen, wie beschdaftigt die Entwickler sind, bekommen Sie stérker beschaftigte
Entwickler. Wenn Sie die Velocity (Geschwindigkeit) messen, wird die Velocity
gesteigert. Die ist aber nicht das Ziel.

Was soll also gemessen werden?

Das wichtigste MaB ist die Wertschdpfung. Diese ist jedoch schwer zu messen. Der
ndchstbeste MaBstab ist daher die funktionierende Software, die die Fahigkeit
zur Wertschdpfung begrindet.

Prinzip 8: Agile Prozesse férdern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber,
Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmdaBiges Tempo auf unbegrenzte Zeit
halten kénnen.

Keine UbermdBigen Uberstunden vor Releases. Ziel ist die langfristige
Wertmaximierung nicht ein kurzfristiger Nutzen, der moglicherweise Produktivitats-
und Qualitatsverluste zur Folge hat.

Prinzip 9: Stéindiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design
férdert Agilitat.

Bei adaptiven Systemen besteht die Gefahr eines schlechten Designs, da dieses
nach und nach, parallel zum Projektverlauf und nicht vorab umgesetzt wird. Um
dieses Problem zu |6sen, stehen bestimmte Praktiken zur VerfUgung.

Prinzip 10: Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu
maximieren —ist essenziell.

Dies klingt relativ kompliziert, bedeutet aber ganz einfach, dass mehr Funkfionen
nicht automatisch besser sind.

In der Einfachheit liegt die Kunst. Wir sollten versuchen, uns bei einer Lésung auf
die wirklich nUtzlichen Funktionen zu beschrénken. Dies spart Zeit und Geld (das
fUr andere Projekte eingesetzt werden kann) und senkt die Wartungskosten.
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Prinzip 11: Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwirfe entstehen
durch selbstorganisierte Teams.

Selbstorganisation bedeutet in diesem Zusammenhang, dass das Team aus
motiviert, eigenverantwortlich und selbstbestimmt arbeitenden Mitgliedern
besteht, die sich aktiv an Entscheidungen beteiligen. Dies ist in der Regel eine
gute Idee.

Prinzip 12: In regelmdaBigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver
werden kann, und passt sein Verhalten entsprechend an.

Wir mUssen akzeptieren, dass unsere Arbeitsweise nicht perfekt ist, haben aber
die Mdglichkeit, sie schrittweise zu verbessern. Und bitte, nehmen Sie sich hier kein
Beispiel an der Verbesserung des Agilen Manifests oder der Prinzipien von Agile.
Lassen Sie in diesem Fall ausnahmsweise die Worte, nicht die Taten sprechen.

m Okay, damit haben wir die Prinzipien von Agile abgeschlossen. Bitte denken
Sie daran, dass diese sehr haufig in Prifungen abgefragt werden.

N 1.7 PRAKTISCHE UBERLEGUNGEN ZU ADAPTIVEN
LEBENSZYKLEN

Erinnern Sie sich, wie der adaptive Lebenszyklus funktioniert2 Hier noch mal das Bild,
damit das Buch auch umfangreich genug wird:

* Analyse * Analyse ¢ Analyse * Analyse ¢ Analyse * Analyse

* Entwurf * Entwurf ¢ Entwurf * Entwurf ¢ Entwurf * Entwurf
(Planung) (Planung) (Planung) (Planung) (Planung) (Planung)

* Realisierung | e« Realisierung | < Realisierung | < Realisierung | < Realisierung | < Realisierung

e Integration e Integration * Integration * Integration * Integration * Integration

 Test e Test  Test * Test  Test * Test

Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement Inkrement
(Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt) (Produkt)

Bei diesem Thema gibt es ein paar Punkte, Uber die wir sprechen muUssen. Zundchst
wdhlen wir fUr jede Iferation eine Reihe von Funktfionen aus. Unser Ziel ist, bis zum
Ende der Iteration ein funktionierendes Inkrement zu erstellen, das hoffentlich alle
Funktionen enthdlt. Jetzt ist Ihre Meinung gefragt. Was halten Sie fUr besser, eine
Iteration mit festem Umfang oder eine Iferation mit fester Daver?
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1.7.1 lterationen mit festem Umfang versus lterationen mit fester Daver
Theoretisch ist beides mdglich, aber in der Praxis haben sich Iterationen mit fester
Dauer bewdhrt. Die Grinde hierfUr sind, dass man bei Iferationen mit festem
Umfang...

m ..mehr Zeit bendtigt, um den Umfang abzuschlieBen. Dadurch erhdlt man
weniger RUckmeldungen und somit weniger Moglichkeiten zur Anpassung des
Produkts.

m ... zu viel Zeit fUr die einzelnen Funktionen aufwendet und zu viel Schnickschnack
hinzufOgt. Bei einer festen Dauer muss man sich stets auf die wichfigsten
(wertschopfenden) Punkte konzentrieren.

Aus diesem Grund nutzen fast alle Agile-Methoden Iterationen mit fester Dauer (so
genannte Timeboxes) und bestehen meist darauf, diese einzuhalten. Eine Timebox
ist eine Zeitspanne mit einer maximalen (oder festen) Zeitdauer, die unter keinen
Umstdnden verldngert werden darf (verldngert man sie einmal, dann wird dies
gerne zur Gewohnheit).

1.7.2 Lange der lterationen

Wir haben also festgestellt, dass Iterationen zeitlich beschrdnkt, d. h. timeboxed,
sind. Welche Dauer sollte eine solche Iteration demnach haben? In den Agile-
Prinzipien wurde dies bereits erwdhnt. Erinnern Sie sich?

Ausgehend von diesen Prinzipien sollte eine Iteration maximal zwei Monate dauern.
Bei Scrum betragt das Maximum einen Monat.

Diese Zeit reicht aus, um einige neue Funktionen zu entwickeln und diese Kunden
und Benutzern vorzustellen, um Feedback zu erzeugen. Ist die Dauer der Timebox zu
lang, besteht die Gefahr, dass wir am Ende zu wenig Feedback haben.

1.7.3 Gleiche oder unterschiedliche Daver fir lterationen?
Was meinen Sie? Ist es besser, wenn alle lterationen die gleiche Dauer haben oder
sollte die Dauer flexibel sein?

Iterationen von gleicher Dauer sind disziplinierter und haben den Vorteil, dass man
sich nicht standig fUr eine neue Dauer entscheiden muss.

Bei Scrum muUssen alle Iferationen die gleiche Lange haben, wobei diese Ladnge
flexibel angepasst werden kann. Sie kdnnen ein Projekt beispielsweise mit zwei-
waochigen Sprints (so nennt man bei Scrum eine Iteration) starten. Stellen Sie nach
einer Weile fest, dass Sie in zwei Wochen nicht genUgend Funktionen erstellen
kdnnen, dann kénnen Sie Ihre Sprinfs kUnftig auf drei Wochen verl&dngern. Das geht!
Was bei Scrum dagegen nicht geht ist, dass Sie vor jedem Sprint fragen: ,,Okay, wie
lange ist unser Sprint dieses Male".
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Nicht alle Methoden gehen hier gleich vor. Bei DSDM, einer anderen agilen
Methode, planen Sie die Dauer der Timeboxes basierend auf ihrem Umfang (bei
DSDM werden lterationen als Timeboxes bezeichnet).

1.7.4 Was ist, wenn einige Funktionen nicht fertig werden?

Wir wahlen also ein paar Funktionen fir eine zeitlich beschrdnkte (timeboxed)
Iteration aus. Was passiert nun, wenn wir es nicht schaffen, bis zum Ende derlteration
alles fertigzustellen?

Dasist Uberhaupt kein Problem! Unser Zielist die Erstellung eines Software-Inkrements,
um Feedback fUr unsere Anpassungen zu erzeugen und spdter, bei der EinfUhrung
in die Produktivumgebung, maximale Wertschépfung zu erméglichen. Unser Ziel ist
es NICHT, méglichst viele Funktionen zu entwickeln.

Diese Aussage stUtzt sich auf drei Prinzipien von Agile. Wissen Sie welche?
Antwort: 1,7, 10

1.7.5 Was passiert in den lterationen?
Wie sollte Inrer Meinung nach der Entwicklungsprozess in den einzelnen Iterationen
ablaufen? Hier gibt es zwei Mdglichkeiten:

p i
prinin 23
IED

prircin: 3

= pririons 3

Entweder Sie nehmen, wie auf der linken Seite dargestellt, alle Funktionen einer
Iteration als Gesamtheit und fUhren fUr diese Gesamtheit einen Entwicklungsprozess
nach dem anderen durch (in einer Art Mini-Wasserfall).

Oder Sie konzentrieren sich auf eine oder mehrere Funktionen und fUhren fUr diese
Funktion(en), wie auf der rechten Seite dargestellt, alle Entwicklungsprozesse durch.
Dies ist die bessere Option. K&nnen Sie erklGren, warum?2

Da wir uns fUr zeitlich beschrénkte (timeboxed)] Iterationen entschieden haben,
besteht immer die Gefahr, dass wir nicht mit allem fertig werden. In einem solchen
Fall hatten Sie bei der Option mit dem Mini-Wasserfall keine einzige neue Funktion
vollst&dndig vorliegen und kdnnten somit auch kein Feedback erzeugen. Bei der
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anderen Herangehensweise dagegen, haben Sie immer ein paar Funktionen, die
Sie lhrem Kunden prasentieren und fUr die ndchste Iteration anpassen kdnnen.

1.7.6 Empowerment

Einige Entscheidungen werden von FUhrungskraften, andere vom Projektteam
getroffen. In welchem Verhdlinis dies geschieht wird teilweise durch das Vorgehen
im Rahmen des Entwicklungsprojekts vorgegeben.

Wann mussen die meisten nichttechnischen Entscheidungen getroffen werden?

Die meisten nicht-technischen Entscheidungen fallen in der Analysephase, in der
wir versuchen, die Anforderungen festzulegen, und in der finalen Testphase, in der
wir prufen, ob die Funktionen unsere Anforderungen erfillen. Bl&ttern Sie bitte noch
einmal an den Anfang des Kapitels und sehen Sie sich noch einmal an, wie sich die
Entscheidungen bei prognostizierten und adaptiven Ansatzen verteilen.

Im prognostizierten Lebenszyklus konzentrieren sich viele Entscheidungen auf den
Anfang und das Ende des Lebenszyklus, so dass wir die meisten Entscheidungen
den FUhrungskraften Uberlassen kdnnen. Wie sieht es aber bei adaptiven Systemen
aus? Beidiesen Systemen mUssen Entscheidungen Uber den gesamten Lebenszyklus
verteilt, fast taglich getroffen werden. Wirde man auch hier die Entscheidungen
immer an die FUhrungskrafte eskalieren, wirde das Projekt wahrscheinlich niemails
fertig werden.

Deshalb braucht man bei adaptiven Lebenszyklen motivierte, zur Selbstverant-
wortung und Selbstbestimmung ermdchtigte und befdhigte Teammitglieder, die
die meisten Entscheidungen selbst treffen kdnnen und diese nicht an FGhrungskrafte
eskalieren muUssen.

1.8 IST AGILE NUR ETWAS FUR IT-PROJEKTE?

Wie Sie bemerkt haben, gehe ich davon aus, dass alle agilen Projekte im Bereich
der IT-Entwicklung angesiedelt sind. Sie haben auch festgestellt, dass das Agile
Manifest und die Prinzipien von Agile von Software sprechen. Beschrdnken sich
agile Methoden demnach auf Projekte in der IT-Entwicklung?

Meine Antwort auf diese Frage lautet wie folgt:
m Ichpersonlich glaube, dass Agile sich nicht fur alle Projekte eignet. Diese Meinung
wird nicht von allen geteilt. Es gibt Experten (in der Regel Experten, die keine

1 Empowerment steht fir eine Unternehmenskultur, bei der die Mitarbeiter zur Selbstverantwortung und
Selbstbestimmung ermdachtigt und befahigt werden.
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Erfahrung mit anderen Projekttypen haben), die der Meinung sind, Agile eigne
sich fUr alle Projekttypen.

m Agile 1asst sich mit Abstand am besten in der IT-Entwicklung anwenden.

m Es mag moglich sein, Agile bei einigen anderen Projekttypen anzuwenden,
aber meiner Erfahrung nach ist dies mit einigen Schwierigkeiten verbunden.
Méglicherweise lassen sich jedoch bei einem GroBprojekt, vorausgesetzt
die Rahmenbedingungen stimmen, einige Teilprojekte erfolgreich mit Agile
bearbeiten.

m Was ich bisher gesagt habe, betrifft Projekte. Wie aber verhdlt es sich bei
Programmen?2 Programme sollten generell und ohne Ausnahme mit adaptiven
Methoden ausgefihrt werden, wobei sich die adaptiven Methoden, die man auf
ein Programm anwenden kann, von den adaptiven Methoden unterscheiden,
die man fur Projekte verwendet (z. B. Scrum).

Diese AusfUhrungen sind etwas fUr die Praxis und damit Sie etwas fUrs Leben lernen.
Wird Innen diese Frage jedoch in einer Prifung zum Thema Agile gestellt, dann lautet
die richtige Antwort: ,Agile (oder die jeweilige agile Methode, die Gegenstand der
Prifung ist) ist nicht auf IT-Projekte beschrankt”, wahrscheinlich sollten Sie sogar
antworten: ,,Das Einzige, was unsere Welt noch retten kann, ist Agile*.

1.9 IST AGILE SCHNELLER?

Der Begriff Agile impliziert, dass diese Methoden schneller sind. Diese Hypothese zu
belegen oder zu widerlegen ist auBerordentlich schwierig. Die Schnelligkeit agiler
Projekte wird durch zwei Faktoren begUnstigt:

m Change (Anderung): Die Durchfihrungvon Anderungenin einem prognostizierten
Projekt ist bei weitem zeit- und kostenintensiver als bei einem agilen Projekt.

m Umfang: Beiprognostizierten Projekten wird der Umfang im Vorfeld festgelegt. Die
Verantwortlichen neigen dazu, bei der Festlegung des Umfangs GuBerst kreativ
zu sein. Haufig werden Funktfionen hinzugefUgt, die nie oder nur selten verwendet
werden. Dies gilt, einigen Studien zufolge, bei einem durchschnittlichen Software-
Produkt fUr mehr als die Halfte der Funktionen. Bei agilen Projekten entwickelt
sich der Umfang im Laufe des Projektfs. Dadurch verringert sich dieses Problem
zu einem gewissen Grad, was wiederum fUr ein einfacheres und kUrzeres Projekt
sorgt.

2 Projekt: ,ein Vorhaben, dasim Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer
Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.: Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle oder andere
Bedingungen, Abgrenzungen gegenUber anderen Vorhaben und projektspezifische Organisation.”
(Definition nach DIN 69901)

Programm: ,,ein groBes und komplexes Vorhaben, das aus mehreren inhaltlich zusammengehdrenden
Projekten besteht.” (Definition frei nach https://erfolgreich-projekte-leiten.de/projekt-programm-
multiprojekt-projektportfoliomanagement/)
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E SCRUM

Agile ist ein GUbergeordnetes Konzept und steht fur die Anwendung eines adaptiven
Lebenszyklus. FUr die ProjektdurchfUhrung bendtigen wir jedoch eine praktische
Vorgehensweise, die auf diesem Konzept beruht und hier kommen die Methodiken
(und Frameworks) ins Spiel.

Zwar gibt es einige agile Methoden, aber nur eine dieser Methoden ist weitverbreitet
und bekannt: Scrum. Tatsdchlich dominiert Scrum den Markt so stark, dass es
schwerfallt Uber Agile zu sprechen, ohne sich konkret auf Scrum zu beziehen.

Eine Beschreibung des zentralen Rahmenwerks von Scrum findet sich im Scrum
Guide (scrumguides.org). Dieser bietet eine kurze ErlGuterung des Rahmenwerks, ist
aber bei weitem nicht so einfach zu lesen wie dieses Buch ©.

m Etwa 80 % der Fragen in lhrer PrGfung beziehen sich direkt oder indirekt auf
Scrum.

2.1 METHODIK VERSUS FRAMEWORK

Scrum ist keine Methodik, es ist ein Framework (Rahmenwerk). Der Unterschied
zwischen einer Methodik und einem Framework ist nicht einfach zu erklaren.
Allgemein |asst sich jedoch sagen, dass es sich bei einer Methodik eher um
ein ausgefeiltes Verfahren fUr komplexe Situationen handelt, das bei weniger
komplexen Projekten entsprechend vereinfacht werden muss. Ein Framework
dagegen beschreibt das absolute Minimum, das fir ein Projekt notwendig ist und
muss bei komplexeren Projekten moglicherweise ergdnzt werden.

Ich habe unter uns gesagt den Eindruck, dass viele das Wort Methodik nicht mégen,
weil es fraditionell und nach Wasserfallmethode klingt, aber vielleicht irre ich mich
da auch.
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