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1. Das Agile Konzept

Um Agile ranken sich viele Mythen und Legenden. Dies gilt nicht zuletzt auch fur die
Antwort auf die grundlegendste aller Fragen: Was versteht man unter Agile?

Die Antworten darauf sind haufig missverstandlich wie: ,Agile ist eine Einstellung, ein
~Mindset"”. Aber diese Aussage ist falsch. Agile ist kein Mindset. Richtig ist dagegen,
dass Agile ein bestimmtes Mindset voraussetzt. Bezeichnet man Agile als Mindset, so
fuhrt dies in der Praxis lediglich dazu, dass manche Mitarbeiter: innen machen, was sie
wollen und es Agile nennen, weil dies gerade in Mode ist.

Ein anderes auf diesem Gebiet weit verbreitetes Problem ist die Illusion des externen
Feinds. Wer weil3, wie autoritare Systeme funktionieren, weill auch, dass ein solches
System immer ein Feindbild braucht, um von den Schwachen im eigenen System
abzulenken. Ein Feindbild schafft ein gemeinsames Ziel und tauscht daruber hinweg,
dasseskeineechten, erreichbareninternenZiele gibt.Viele Agile-Fachleute gehenleider
ahnlich vor, in der Regel zum personlichen Vorteil einiger weniger Filhrungskrafte.

Die beste Strategie im Berufsleben ist jedoch, fur alles offen zu sein und von allen
Ansatzen und Methoden zu lernen. Etwas zum Kult zu erheben ist nie forderlich. Dies
deckt sich auch mit dem ersten Grundsatz im Leitfaden Nearly Universal Principles of
Projects: https://nupp.guide

Sehen wir uns nun also an, was Agile wirklich bedeutet.
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2 Agile Scrum Handbuch

1.1 Die verschiedenen Vorgehensweisen in der
Softwareentwicklung

In der Softwareentwicklung werden folgende Schritte entweder fur einzelne Features
oder fir die gesamte Softwarel6sung auf die eine oder andere Weise durchgefuhrt:

+ Analyse

+ Design (Entwurf)

+ Realisierung

+ Integration

+ Test

Selbstverstandlich kénnen diese Schritte auch anders bezeichnet, in weniger Schritte
zusammengefasst oder in mehr Schritte aufgeteilt werden. Alles ist moglich. Zur
Abgrenzung von Managementprozessen, wie Planung und Uberwachung, werden
diese Schritte auch als Delivery-Prozesse bezeichnet.

Wie also werden Sie diese Prozesse organisieren und durchfiihren? Uberlegen Sie sich
ein paar Maglichkeiten, bevor Sie den Rest dieses Kapitels lesen.

1.1.1 Der pradiktive Ansatz

Wahrscheinlich haben Sie schon ein paar Mdglichkeiten im Kopf, die alle zu einer der
zwei generischen Formen gehéren, die wir im Folgenden erdértern werden. Diese
Optionen bezeichnet man Ubrigens auch als Lebenszyklus der Entwicklung oder
Entwicklungsverfahren.

Die Abbildung unten zeigt einen generischen Lebenszyklus der Entwicklung.

Algemeiner Detaillierter
Projektplan Projektplan

Geplanter Architektur- el
Umfang beschreibung '
rodukt

In diesem Lebenszyklus wird jeder Prozess abgeschlossen, bevor man zum nachsten

Prozess Ubergeht:

1. Zuerst werden alle Anforderungen vollstandig analysiert und festgelegt, was die
Loésung beinhalten muss.

2. Danach entwirft man die Architektur der Lésung und untersucht, wie sich die
Features am besten gestalten lassen.
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1. Das Agile Konzept 3

3. Im Anschluss daran beginnen die Programmierer mit der Realisierung der Einheiten.

4. Die Einheiten werden dann in einer Lésung zusammengefihrt.

5. AbschlieRend wird die gesamte Losung getestet und eventuelle Fehler werden
behoben.

Naturlich kénnen sich diese Schritte auch Uberlappen. So kann beispielsweise mit
der Integration und dem Testen begonnen werden, bevor alle Einheiten vollstandig
vorliegen. Ein solcher Lebenszyklus mit Uberlappungen sieht dann wie folgt aus:

Algemeiner
Projektplan

Detaillierter

' Projektplan

|
el
Design (Entwurf)
Prodykt

Realisierung

Geplanter ' Integration '
Umfang
Archiekdur-

beschreibung

DieserLebenszyklusunterscheidetsichnichtgrundlegendvomvorherigenLebenszyklus,
da auch in diesem Fall eine sequenzielle Abfolge von Entwicklungsprozessen vorliegt.

Grundvoraussetzung fur diese Art von Lebenszyklus ist die anfangliche Analyse, die
uns zeigt, was wir bauen mussen. Die Spezifikation, das Design und folglich auch
der Plan (Entwurf) liegen bereits im Vorfeld vor. Man spricht daher auch von einer
plangesteuerten Entwicklung. Dartber hinaus versuchen wir vorherzusagen bzw. zu
prognostizieren, was wir bendtigen und wie sich dies realisieren lasst. Deshalb spricht
man auch haufig von préadiktiver Entwicklung.

Der pradiktive Lebenszyklusansatz ist bei vielen Projekten, die normale und geeignete
Form der Projektentwicklung. So zum Beispiel bei Bauvorhaben. Zuerst erstellt man
einen Rohplan oder -entwurf und erst danach folgen dann die optimierten und
detaillierten Planeund Entwiirfe. Firandere Projektedagegenistdiese Vorgehensweise
nicht optimal. So zum Beispiel bei typischen Projekten in der IT-Entwicklung. Hier
investiert man unter Umstanden viel Zeit in die Spezifikation und in die Analyse der
Anforderungen, auf denen dann alles weitere aufbaut. Und was passiert dann haufig?
Die Kunden sind mit dem Ergebnis nicht zufrieden. Sie wiinschen Veranderungen. Aber
Veranderungen sind bei diesem Lebenszyklusansatz kostspielig, da mdglicherweise
alles, was bis zu diesem Zeitpunkt erstellt wurde, geandert werden muss.

In der IT-Branche gilt es als offenes Geheimnis, dass viele Kunden erst wissen, was sie
wollen, wenn sie das Produkt sehen. Aber wann bekommen die Kunden das Produkt bei
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4 Agile Scrum Handbuch

einem pradiktiven Lebenszyklusansatz zu sehen? Richtig erst gegen Ende des Projekts
und damit zu einem Zeitpunkt, an dem die Veranderungskosten am héchsten sind.

Die Agile Community bezeichnet pradiktive Systemin der Regel als Wasserfallsysteme.
Diese Bezeichnungistinzwischen jedoch negativkonnotiertund sollte daher nicht mehr
verwendet werden, da dies in einer an sich rationalen Unterhaltung Uber verschiedene
Entwicklungsansatze eine gewisse Voreingenommenheit zur Folge hatte.

1.1.2 Der adaptive Ansatz

Die Probleme, die pradiktive Lebenszyklen bei IT-Entwicklungsprojekten verursachen,
lassen sich tUberwinden, indem wir den Komfort und die Struktur eines pradiktiven
Systems zugunsten eines anderen Lebenszyklusansatz opfern, bei dem das Produkt
inkrementell entwickelt und dabei immer wieder gemeinsam mit den Kunden und
Usern (Benutzern und Benutzerinnen) Uberprift wird. Diesen Luxus bietet uns die
IT-Entwicklung im Gegensatz zu vielen anderen Bereichen. Denken Sie nur einmal an
ein Bauprojekt. Bei einem Bauprojekt gibt es keine sinnvollen Inkremente und das
Produkt ist erst am Ende des Projekts einsatzfahig.

Fairerweise muss hier jedoch gesagt werden, dass sie bei einem Bauvorhaben zwar
keine Inkremente entwickeln kénnen, dafir aber beim Bau eines Krankenhauses, ganz
gleich wie viele Anderungen sie auch vornehmen, am Ende immer ein Krankenhaus
entsteht und nicht zum Beispiel ein Freizeitpark. In der IT-Entwicklung dagegen,
kann es durchaus vorkommen, dass sie im Ubertragenen Sinn mit dem Bau eines
Krankenhauses beginnen und am Ende kommt eine Art Freizeitpark heraus.

Machen wir uns also mit einem Lebenszyklusansatz wie in der Abbildung unten
dargestellt die Tatsache zu Nutze, dass bei IT-Entwicklungsprojekten Inkremente
geliefert werden kdnnen

e Analyse e Analyse e Analyse e Analyse e Analyse
e Design (Entwurf) e Design (Entwurf) e Design (Entwurf) e Design (Entwurf) e Design (Entwurf)
e Realisierung o Realisierung e Realisierung e Realisierung e Realisierung
e Integration e Integration e Integration e Integration e Integration
o Test o Test e Test o Test o Test
Iteration 1 Iteration 2 Iteration 3 Iteration 4 Iteration 5
—l —l

Inkremen; Inkremen; Inkremeng Inkremeng Inkremeng
(Produkry (Produ (Produkty (Produk) (Produ

Bei diesem Lebenszyklus gibt es keine wirklichen Prognosen. Anstatt das Produkt
detailliert zu planen (und sich auf den Plan oder Entwurf zu verlassen), werden in
kurzen Iterationen Inkremente des Produkts erstellt. Jede Iteration konzentriert sich
dabei auf ein paar vielversprechend erscheinende Features. Wir bauen ein Inkrement,
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1. Das Agile Konzept 5

stellen es den Kunden und Usern vor, holen ihr Feedback dazu ein und entscheiden
dann, was wir in der nachsten Iteration tun. Wir treffen also keine Vorhersagen mehr,
sondern setzen das Projekt fort, indem wir es an das Feedback anpassen (adaptieren).
Dies entspricht einem adaptiven Lebenszyklusansatz. ,Agile” ist die populare
Bezeichnung fir adaptive Systeme.

Um ein Inkrement zu erstellen, mussen alle Entwicklungsprozesse innerhalb eines
bestimmten Zeitraums ausgefuhrt werden. Im nachsten Zeitraum wird das Ganze
dann wiederholt bzw. iteriert. Daher bezeichnet man diese Zeitspannen auch als
Iterationen und diese Art der Entwicklung als iterative Entwicklung. In der iterativen
Entwicklung wird jeder Prozess (wie z. B. das Design) nicht nur einmal fur das Produkt
ausgefuhrt, sondern fur verschiedene Elemente des Produkts wiederholt, d. h.
mehrfach ausgefuhrt.

Die Entwicklung in Iterationen und die Lieferung in Inkrementen erfolgen in der Regel
in Kombination.

1.1.2.1 Iterationen mit festgelegtem Umfang versus Iterationen mit
festgelegter Dauer

Was ist Ihrer Meinung nach vorzuziehen, Iterationen mit festgelegtem Umfang oder

Iterationen mit festgelegter Dauer?

Theoretisch ist beides mdglich, aber in der Praxis haben sich Iterationen mit

festgelegter Dauer bewahrt, denn bei Iterationen mit festem Umfang:

« verschwendet man moglicherweise zu viel Zeit auf einzelne Features und
auf Schnickschnack. Bei Iterationen mit festgelegter Dauer dagegen ist man
kontinuierlich angehalten, sich zuerst auf die Aspekte zu konzentrieren, die am
meisten Wert bringen.

+ bendtigt man in der Regel mehr Zeit als erwartet, um den Umfang abzuschliel3en.
Dies wiederum fuhrt zu langeren Iterationen und reduziert die Zahl der Feedback-
Schleifen. Weniger Feedback bedeutet aber auch weniger Adaption.

Daher nutzen fast alle Agilen Methoden Iterationen von fester Dauer, sogenannte
Timeboxes, und bestehen meist auf deren Einhaltung. Eine Timebox ist eine
Zeitspanne mit einer maximalen (oder festgelegten) Zeitdauer, die unter keinen
Umstanden verlangert wird (denn wenn man sie einmal verlangert, wird dies gerne
zur Gewohnbheit).

1.1.2.2 Lange der Iterationen
Wir haben also festgestellt, dass Iterationen zeitlich beschrankt, d. h. timeboxed, sind.
Welche Dauer sollte eine solche Iteration demnach haben?
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6 Agile Scrum Handbuch

Wir kénnen zwar jederzeit Feedback einholen, aber maRgeblich ist das strukturierte
Feedback am Ende jeder Iteration. Bei kurzeren Iterationen erhalten wir demnach
haufiger strukturiertes Feedback und somit mehr Mdglichkeiten zur Adaption.
Andererseits sollte eine Iteration ausreichend Zeit bieten, um eine Reihe von Features
zu erstellen, damit sich ein ernsthaftes Review gemeinsam mit dem Kunden lohnt. Mit
anderen Worten, eine Iteration sollte auch nicht zu kurz sein.

In den Anfangszeiten der Agilen Systeme galten 4 bis 8 Wochen als ideale Lange fur
eine Iteration. Inzwischen haben sich jedoch kurzere Iterationen durchgesetzt. Heute
gilt in den meisten Systemen eine maximale Lange von vier Wochen und sogar eine
Lange von nur einer Woche erscheint angesichts der modernen Technologien als
praktikabel.

1.1.2.3 Gleiche oder unterschiedliche Langen?
Was meinen Sie? Ist es besser, wenn alle Iterationen gleich lang sind, oder sollte die
Lange flexibel sein?

Iterationen von gleicher Lange sorgen fur mehr Disziplin und RegelmaRigkeit. In den
meisten Fallen ist es nicht erforderlich, die Dauer jeder einzelnen Timebox separat
festzulegen. Deshalb setzen die meisten Systeme fur alle Iterationen die gleiche
Lange an. In diesem Fall kann man die timeboxed (zeitbegrenzte) Lange einer Iteration
andern, ohne die Lange jeder einzelnen Iteration separat festlegen zu muassen.

1.1.2.4 Was passiert in den Iterationen?
Eine Iteration ist eine Zeitspanne, in der wir die Entwicklungsprozesse wiederholen.
Aber wie machen wir das?

Die Abbildung unten zeigt zwei Mdglichkeiten:

== =z

p T S
P e 3
X

Bei der Moglichkeit links konzentrieren wir uns auf die einzelnen Entwicklungsprozesse
und fuhren diese fur alle Features einer Iteration durch. Man kdnnte von einem leicht
pradiktiven Lebenszyklusansatz sprechen.
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1. Das Agile Konzept 7

Bei der Mdglichkeit rechts konzentriert man sich auf ein Feature oder mehrere Features
und fuhrt fur diese(s) alle Entwicklungsprozesse durch. Dies kénnte man als fast nicht
pradiktiven Ansatz bezeichnen.

Wir bevorzugen die zweite, Mdéglichkeit, die auf Features basiert, weil sie mit den
zeitlich begrenzten (timeboxed) Iterationen kompatibel ist.

Entwurf

REEUSTE] I

TR T

Ist die maximale Lange einer Iteration begrenzt, kann es vorkommen, dass am Ende
der Iteration nicht alles fertiggestellt ist. Bei dem auf Features basierenden Ansatz
bedeutet dies, dass ein paar Features nicht fertiggestellt sind. Bei dem anderen
Ansatz hingegen ist bei allen Features mindestens ein Entwicklungsprozess nicht
abgeschlossen, sodass am Ende der Iteration kein brauchbares Ergebnis vorliegt, das
wir vorstellen und fir das wir Feedback einholen kénnen.

1.1.2.5 Inkrement versus Ergebnis
Jedes Inkrement ist ein Ergebnis, aber nicht jedes Ergebnis ist ein Inkrement.

Mit Inkrement bezeichnen wir die Inkremente eines Produkts. Bei der IT-Entwicklung
sind dies die verschiedenen Versionen einer funktionierenden Software. Jedes neue
Inkrement ist eine einsatzfahige Version desselben Produkts mit mehr Features. Die
Einsatzfahigkeit muss sichergestellt sein, um zuverlassiges Feedback zu erméglichen.

Ein Ergebnis dagegen kann so gut wie alles sein, was im Rahmen eines Projekts erstellt
wird. In einem pradiktiven Projekt beispielsweise sind der vorlaufige Entwurf und der
vorlaufige Plan zwar Ergebnisse, aber keine Inkremente des Produkts.

Da Agiles Vorgehen in Mode ist, bezeichnen manche ihre Ergebnisse als Inkremente
und behaupten dann, sie seien Agile.

1.1.2.6 Iterationen versus Zyklen
Jede Iteration ist ein Zyklus, aber nicht jeder Zyklus ist eine Iteration.
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Eine Iteration ist eine besondere Art von Zyklus, in dem sich sowohl Entwick-
lungsprozesse als auch Managementprozesse wiederholen. Viele Systeme
bestehen aus Zyklen, in denen jedoch nur die Management- und nicht auch die
Entwicklungsprozesse wiederholt werden. Beispiele hierfur sind der grol3e monatliche
Zyklus und der kleine wochentliche Zyklus in P3.express, die Phasen bei PRINCE2®, und
die Phasen im PMBOK®-Guide.

Arbeiten wir den Unterschied heraus. Stellen Sie sich einen Zyklus vor, der Uber eine
eigene Planung, Uberwachung sowie Steuerung und einen eigenen Abschluss verfiigt.
Die Tatsache, dass diese Managementprozesse wiederholt werden, ist der Grund fur
die Bezeichnung als Zyklus. Stellen Sie sich nun einmal vor, es handele sich um ein
pradiktives Projekt. In einem Zyklus geht es um die Spezifikation der Anforderungen,
im nachsten um den Entwurf des Produkts und so weiter. Dies ware ein zyklisches
System ohne Iterationen.

Viele denken nun, dass sie, sobald erkennbare Zyklen vorliegen, ihre Projekte
als iterative und daher Agile Projekte bezeichnen kénnten. Das ist jedoch nicht
korrekt. Noch verwerflicher als Managementprozesse mit Entwicklungsprozessen
zu verwechseln ist jedoch, wenn einfach irgendwelche Zeitspannen in Projekten als
Iterationen bezeichnet werden, wie z. B. wéchentliche Iterationen, obwohl in diesen
Zeitraumen Uberhaupt keine Prozessiteration stattfindet.

1.1.2.7 Testen und Qualitat bei Agilen Modellen
Das nachfolgende Diagramm zeigt stark vereinfacht, wie das Testen in den jeweiligen
Lebenszyklusansatzen erfolgt.

Design L )

Iteration 1 Iteration 2 Iteration 3 Iteration 4 Iteration 5

Die Testaktivitaten erfolgen meist am Ende eines pradiktiven Projekts, d.h. wenn
wir wahrscheinlich schon etwas in Verzug und unter grofem Druck sind, das
Projekt schnellstmdglich abzuschlieRen. Dieser Druck kann dazu fuhren, dass Tests
ausgelassen und bei der Qualitdt Kompromisse gemacht werden.

Wie sieht es hier bei den adaptiven Systemen aus?
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Nun, bei adaptiven Lebenszyklen existiert dieses Problem nicht, da kontinuierlich
getestet wird. Es ist vollkommen gleichgultig, wann wir das Projekt beenden, wir
haben stets das genau richtige Mal an Tests durchgefuhrt.

Naturlich gibt es auch andere Unterschiede. So sind automatisierte Tests aufgrund des
Wesens von adaptiven Systemen quasi unumganglich. Zwar decken automatisierte
Tests moglicherweise nicht jede einzelne Zeile des entwickelten Codes ab, aber es
gibt eine optimale Codeabdeckung, die wir in einem Projekt erflllen missen. Mit
Codeabdeckung bezeichnen wir das Verhaltnis von Codezeilen, die in automatisierten
Tests Uberprift werden, zur Gesamtzahl an Zeilen.

1.2 Die Wahl des Vorgehens bei der Entwicklung

Pradiktive und adaptive Lebenszyklen haben jeweils Vor- und Nachteile. Die richtige
Wahl hangt von vielen verschiedenen Faktoren ab. Der wichtigste Faktor ist dabei
jedoch die Art des Produkts.

Bevor Sie sich entscheiden, welchen Lebenszyklus Sie fur Ihr Produkt brauchen, sollten

Sie sich zwei Fragen stellen:

1. Muss das Produkt adaptiv sein? Benoétigen Sie kein adaptives Produkt, dannist ein
pradiktiver Lebenszyklus wahrscheinlich einfacher, strukturierter und planbarer. Ein
adaptives System ist immer dann erforderlich, wenn ein gewisses Risiko besteht,
dass Sie mit der Idee beginnen, ein Krankenhaus zu bauen und letztendlich ein
Freizeitpark herauskommt.

2. Kann das Produkt adaptiv sein? Diese Frage ist vielleicht noch wichtiger als
die vorherige Frage. Sie kdnnen nur adaptiv vorgehen, wenn Sie die Moglichkeit
haben, in Iterationen zu entwickeln und Inkremente bereitzustellen, um Feedback
einzuholen und Ihr Produkt entsprechend anzupassen. Denken wir noch einmal
an ein Bauvorhaben: Kann man ein Gebaude in Iterationen entwerfen? Kénnen
Sie beispielsweise das Fundament eines Gebaudes entwerfen, ohne das restliche
Gebaude zu planen und zu wissen, welche Last auf dem Fundament ruhen wird? Die
Antwortist ein klares ,Nein”. Eine Entwicklung in Iterationen (entsprechend unserer
Definition) ist bei einem Bauvorhaben nicht mdéglich. Auch die Bereitstellung
in Inkrementen ist in den meisten Fallen nicht moglich, weil die Einzelteile eines
Gebaudes einerseits nicht einsatzbereit sind und das zu einem Einzelteil generierte
Feedback andererseits vielleicht nicht auf das restliche Gebaude anwendbar
ist. Ein adaptiver Lebenszyklus I3sst sich also nicht auf den Bau eines Gebaudes
anwenden. (Aber Achtung dies ist nicht mit der Innenausstattung, Gestaltung oder
auch Renovierung eines Gebaudes zu verwechseln, wo adaptive Systeme durchaus
maoglich sind).
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Die wichtigste Botschaft in diesem Zusammenhang lautet, dass die Entscheidung
zwischen einem pradiktiven und einem adaptiven Ansatz keine Entscheidung zwischen
Gut und Bése ist, sondern von vielen Faktoren abhangt. Beides sind valide Vorgehens-
weisen, die sich jeweils fur eine bestimmte Art von Produkten eignen.

Stellen Sie sich zur Ubung folgende IT-Projekte vor: Ein Projekt, bei dem in einer Organi-
sation die Betriebssysteme von 300 Computern aktualisiert werden mussen und ein
Projekt, bei dem fur eine sehr groe Organisation mit Niederlassungen an sechs
Standorten eine Netzwerkinfrastruktur zu erstellen ist. Welche Art von Lebenszyklus
der IT-Entwicklung eignet sich Ihrer Meinung nach besser fir diese beiden Projekte?

1.3 Eignet sich Agile nur fur
Entwicklungsprojekte in der I'T?

Die meisten Beispiele in diesem Buch und in anderen Materialien Gber Agile stammen
aus Entwicklungsprojekten in der IT. Bedeutet dies, dass Agile Methoden auf
IT-Entwicklungsprojekte beschrankt sind?

1.3.1 Projekte

Es gibt Leute, die behaupten, eine Agile Vorgehensweise eigne sich fir jede Art von
Projekt. Diese Leute behaupten in der Regel auch, es gebe nur eine korrekte Form der
Projektdurchfuhrung. In der Regel handelt es sich dabei um Menschen, die bislang
nur Erfahrung mit unkritischen IT-Entwicklungsprojekten haben. Denn tatsachlich gibt
es viele Arten von Projekten, bei denen ein adaptives Vorgehen entweder nicht nétig
oder nicht méglich ist, weil wir sie nicht in Iterationen entwickeln und in Inkrementen
liefern kdnnen.

Abgesehen von der simplen Tatsache, dass Agile nicht die einzig wahre Losung ist und
nicht in jedem Projekt genutzt werden kann, kénnen wir uns trotzdem anschauen,
welche Projekte von einem adaptiven System profitieren kénnen. Sind diese Projekte
auf die IT-Entwicklung beschrankt oder gibt es weitere geeignete Projektarten?

Es magzwar moglich sein, Agile in anderen Projekttypen zu verwenden, aber dies bedarf
professioneller und strukturierter Bemuhungen, die bislang anscheinend noch nicht
unternommen wurden. Zwar gibt es auBerhalb der IT einige Projekte, die behaupten
Agile zu sein, aber in der Regel legen diese den Begriff Agilitat falsch aus und sind Opfer
des sogenannten Cargo-Kult-Effekts, d. h. sie ahmen ein Verhalten nach, ohne den
eigentlichen Sinn zu verstehen. Dessen ungeachtet eignen sich Projekte im Bereich der
IT-Entwicklung wahrscheinlich nach wie vor am besten flr ein adaptives Vorgehen.

1.3.2 Programme
Bei allen Ausfuhrungen bisher ging es um Projekte. Bei Programmen gilt jedoch
etwas anderes. Laut MSP®, einer Programm-Management-Methode aus der gleichen
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Familie wie PRINCE2® und ITIL®, kdnnen Projekte sowohl adaptiv als auch pradiktiv
sein, wohingegen Programme stets adaptiv sein mussen. Der Grund hierfur ist, dass
es bei Projekten um Produkte und bei Programmen um Ergebnisse geht. Wir kdnnen
zwar vorhersagen, wie Produkte zu erstellen sind, nicht aber wie Ergebnisse erzielt
werden kénnen.

1.3.3 Betrieb

Projektmanagementmethoden beginnen immer mit der Definition, was ein Projekt ist.
Der Grund hierfur ist, dass diese Methoden nur fur Projekte und nicht fir Programme,
das Portfolio oder alltdgliche Geschaft (den Betrieb) gelten. Bei Agilen Systemen
dagegen ist dies nie zur Tradition geworden. Sie bestehen nicht darauf, in Projekten
eingesetzt zu werden und wurden durchaus schon manchmal im Betrieb eingesetzt.
Dies geht zurtick auf die IT-Entwicklung, in der die Grenzen zwischen Projekten
mit groReren Veranderungen und Betrieb, in dem kleinere Veranderungen auf das
Produkt angewendet werden, verschwimmen. In seiner extremen Form zeigt sich
dies in der Philosophie von DevOps, bei dem die Projektseite (Entwicklung) mit dem
Alltagsgeschaft (Betrieb) verschmilzt.

1.4 Ist Agile schneller?

Die Bezeichnung ,Agile” bzw. ,agil” impliziert, dass diese Methoden schneller sind.
Diese Hypothese zu bestatigen oder zu widerlegen ist aul3erst schwierig, aber es gibt
ein Konzept, das bei Agilen Projekten wirklich hilft. Dabei geht es jedoch nicht um die
Geschwindigkeit, in der wir entwickeln, sondern um die Features, die wir entwickeln
mussen (den Umfang).

Denken Sie an ein IT-Projekt, das mit Hilfe einer pradiktiven Methode entwickelt
werden soll. In diesem Fall waren ein oder ein paar Kundenvertreter:innen dafir
verantwortlich, die Anforderungen zu identifizieren und zu kommunizieren. Ihnen ist
klar, dass Anforderungen zu Ubersehen kostspielig und die nachtragliche Erganzung
von Anforderungen aufwandig ist. Die Kundenvertreter:innen neigen daher dazu,
UbermafRig kreativ zu werden und Anforderungen zu erganzen, die keine ausreichende
Wertschopfung bieten. Diese Extra-Features erfordern mehr Zeit und Ressourcen und
machen das Produkt komplexer, was fur die kinftige Instandhaltung und kinftigen
Erweiterungen ein ernsthaftes Problem darstellen kann.

In einem adaptiven System dagegen sind die Kundenvertreter:innen nicht gezwungen,
alle Anforderungen von vornherein festzulegen. Damit sinkt die Wahrscheinlichkeit,
dass seltsame Anforderungen erganzt werden. Sollte es doch solche Anforderungen
geben, so hilft ein ordentliches adaptives Entwicklungssystem den Kundenvertretern
und -vertreterinnen zumindest, deren Wert zu verstehen, so dass sie diese erst am
Schluss realisieren oder ganz weglassen kénnen.
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Ein ordnungsgemaR durchgefihrtes Agiles Projekt bietet in der Praxis die Chance auf
einen kleineren Umfang. Damit wird das Projekt schneller und weniger kompliziert.

Die Standish Group beispielsweise meldete 2002 bezuglich vier interner Applikationen
folgende Zahlen zur Nutzung der Features:

Standig genutzt 7% 1R

Haufig genutzt 13% N

Manchmal genutzt 16% I

Selten genutzt 19% I

Nie genutzt 45% I

Stellen Sie sich jetzt einmal vor, wie viel schneller die Projekte und wie viel einfacher die
Produkte hatten sein kénnen ohne diese nie oder nur selten genutzten Features. Zwar
ist dies nur ein Beispiel von einigen wenigen Applikationen in einem Unternehmen,
aber der Trend insgesamt ist wahrscheinlich gar nicht so viel anders.

1.5 Ist Agile etwas Neues?

Die Agile Methode wird in der Regel als neue Vorgehensweise propagiert. Was
sicherlich neuist, ist die Bezeichnung ,,Agile” fiir adaptive Lebenszyklen. Wie aber sieht
es mit dem Lebenszyklus selbst aus?

Es ist nur schwer vorstellbar, dass die Menschheit in ihrer langen Geschichte, mitihren
vielen Projekten und Programmen, ganz ohne adaptive Lebenszyklen ausgekommen
ist. Denken Sie nur einmal an eine friher weit verbreitete Unternehmung bzw. ein
durchaus populares Projekt oder Programm: Krieg fuhren. Lasst sich mit einem
pradiktiven Ansatz ein Krieg fuhren. Lasst sich alles von Anfang an planen und
festlegen? Ganz bestimmt nicht. Es gibt zwar méglicherweise einen Ubergeordneten
Plan (wobei es sich wahrscheinlicher eher um eine Strategie als einen Plan handelt),
aber den Krieg an sich mussen Sie Schlacht um Schlacht (d. h. Iteration um Iteration)
fuhren und die weitere Kriegsfihrung jeweils an den Ausgang der einzelnen Schlachten
anpassen. Esist kein ,nettes” Beispiel, aber eines das sehr deutlich zeigt, dass adaptive
Lebenszyklen gar nicht so neu sind.

Was also ist neu? Neu sind hauptsachlich die Nutzung adaptiver Systeme in der
IT-Entwicklung und die Bezeichnung , Agile”. Friher waren IT-Entwicklungsprojekte
ganz anders. Sie forderten eine prazise pradiktive Methode. Im Laufe der Zeit
veranderten sich dann jedoch das Wesen und das Publikum dieser Projekte. Pradiktive
Systeme stellten zwar meist nicht mehr die beste Wahl dar, aber die Experten und
Expertinnen setzten sie weiterhin ein, bis die adaptive Methode schlieBlich von einer
Gruppe von Experten, die in diese Projekte involviert war, neu erfunden wurde.
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