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Uber diesen Artikel

Dieser Artikel fiihrt in Agilitat ein. Er erldutert die grundlegenden Begriffe und Konzepte sowie ihr Zusam-
menwirken. Die typischen agilen Mechaniken sind nur die eine Seite der Medaille. Die dahinterstehenden
Werte und Prinzipien sind mindestens genauso wichtig.

Dieser Artikel erlautert zunachst, dass und warum agiles Denken und Arbeiten immer wichtiger wird. An-
schliefend stellt er die agilen Kernideen und die agilen Werte (das agile Mindset) vor. Den Abschluss bilden
die verbreiteten methodischen Auspragungen Scrum und Kanban.

Der Artikel hilft, sich einen ersten Uberblick iiber Agilitit zu verschaffen und die wichtigsten Begriffe zu
verstehen. Dieses Grundverstindnis dient als Orientierungshilfe fiir die weitere Vertiefung.

SHfou Rl

Stefan Roock
Coach und Trainer bei it-agile

stefan.roock@it-agile.de, Tel. 0172/429 76 17
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Warum agil?

Die Welt wird komplexer: Globalisierung, Digitalisie-
rung und nicht zuletzt die gewachsenen Anforderun-
gen von Menschen an ihre Arbeit erh6hen die Kom-
plexitat der Welt fiir Unternehmen.

Die Globalisierung hat ehemals voneinander iso-
lierte Markte miteinander vernetzt. Unternehmen ad-
ressieren nicht nur einzelne regionale Markte, son-
dern sind weltweit aktiv. Dadurch miissen die Unter-
nehmen mit den vielen verschiedenen Gegebenheiten
der einzelnen Markte umgehen, die trotz ihrer Ver-
netzung nach wie vor existieren.

Die Digitalisierung bedroht die althergebrachten Ge-
schiftsmodelle. In vielen Branchen ist die Bedrohung
noch nicht konkret greifbar: Man weif3 noch nicht, wie
genau das digitale Geschaftsmodell aussieht, dass die
existierenden Geschaftsmodelle ablosen wird. Friither
oder spater werden diese digitalen Geschiftsmodelle
sichtbar werden. Spatestens dann miissen die Unter-
nehmen sehr schnell reagieren, wenn sie nicht unter
die Rader geraten wollen.

Die Anforderungen der Menschen an ihre Arbeit
sind gestiegen (mind. in den Industrienationen). Mon-
tags bis freitags von 9-17 Uhr zur Arbeit zu gehen und
als Gegenleistung ein Gehalt zu erhalten, ist immer
mehr Menschen zu wenig. Sie wiinschen sich Sinn und
die Moglichkeit zur Entfaltung in der Arbeit. Unter-
nehmen miissen den gednderten Bediirfnissen der
Menschen gerecht werden, wenn sie auch in Zukunft
qualifizierte und motivierte Mitarbeiter an sich bin-
den wollen.

Agilitat 16st keine dieser Herausforderungen direkt.
Sie kann Unternehmen aber zu der Flexibilitat und
Dynamik verhelfen, die sie benotigen, um der gewach-
senen Komplexitit gerecht zu werden.
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Agile Kernideen

Die wichtigsten agilen Ideen sind sehr einfach. Letzt-
lich geht es darum, dass agile Teams kundenrelevante
Probleme ldsen.

Dazu nutzen die agilen Teams den direkten Kunden-
kontakt. Sie verstehen so die Probleme und Bediirf-
nisse ihrer Kunden. Fiir diese Probleme finden agile
Teams angemessene Losungen und liefern diese an
die Kunden.

Ein Gradmesser fiir Agilitit ist damit die Direktheit
der Kundeninteraktion. Idealerweise spricht das
Team direkt mit den Endkunden (und nicht vermittelt
tiber Front-Office-Mitarbeiter, Anforderungsmana-
ger, Product Owner o0.A.). Aufierdem liefert das Team
direkt die Losung an Kunden und muss dabei nicht
tiber Dritte gehen, wie z.B. Account Manager oder
Qualitatssicherung.

Hohe Marktdynamik erfordert schnelle Reaktion.
Daher sollte der beschriebene Problem-Lésungszyk-
lus méglichst schnell und haufig durchlaufen werden.
Der Kunde sollte nicht Monate auf seine Losung war-
ten, sondern diese so schnell wie mdglich erhalten.
Wenn z.B. eine grofiere Software entwickelt werden
muss, die nicht nach wenigen Wochen fiir den opera-
tiven Einsatz an den Kunden ausgeliefert werden
kann, sollten dem Kunden mind. Zwischenstdnde ge-
zeigt und Feedback eingeholt werden.

Durch die kurzen Zyklen wird das Lernen iiber
Kundenprobleme, mogliche Losungen sowie das
beste Vorgehen beschleunigt.

Das agile Team agiert dabei autonom und
selbstorganisiert. Dies betrifft eingehende und
ausgehende Beziehungen zu Dritten. Es erhalt keine
Anweisungen von aufden, wie es sich zu organisieren
hat. Auflerdem ist es nicht von anderen Teams
abhingig. Es kann die Kundenprobleme 16sen, ohne
auf andere Teams oder Abteilungen warten zu
miuissen.

Damit das Team kundenrelevante Probleme schnell
und autonom umsetzen kann, muss es eine grofde
Bandbreite an Fahigkeiten besitzen: das agile Team
ist interdisziplinar besetzt. Welche Spezialisierun-
gen im Team konkret notwendig sind, hangt von den
Kunden und ihren Problemen ab. Ein Software-Ent-
wicklungsteam koénnte z.B. aus einem User-

Seite 4 von 20

Probleme

)

End- QL9 © G G Agiles
kunden A& ATATE Team

(

Losungen

Kurz!

T
o=

Probleme

End- O0 @ Q Aqi
kunden A8 ARA Team

Losungen

Probleme

End - gﬂaa

kunden

G 8Q Agiles
PR Team
Abﬁﬁg\xgl’g/{kéﬁ@m

»

Losungen

G BQ Agiles
AR Team
Interdisziplindr



) , o
it-agile P8
‘B

Experience-Designer, einem programmierenden Ar-
chitekten, Frontend-Entwicklern, Backend-Entwick-
lern und Testern bestehen. In einem Ubersetzerteam
konnten beispielsweise Experten fiir die Zielsprachen
arbeiten, z.B. Englisch, Franzosisch, Spanisch. Und in
beiden Fallen konnte man auch auf die Idee kommen,
Key-Account-Manager oder Vertriebler ins Team zu
integrieren.

Das agile Team weicht von der klassischen sequenzi-
ellen Phasen-Organisation ab. Stattdessen organisiert s ielles Voraeh
es seine Arbeit so, dass sich die klassischen Phasen equenzielles Vorgenen
iiberlappen: Analyse, Design, Engineering und Quali- NW\
tatssicherung werden nicht strikt nacheinander i1 an AL i1
durchgefiihrt, sondern gleichzeitig. Analyse pesin Engineering @

Wie stark sich die Phasen iiberlappen, hiangt vom
Kontext ab. Generell gilt: je dynamischer das Umfeld, A
desto stdrker sollten sich die Phasen iiberlappen: im Agil: Uberlappende Phasen
Extremfall fiihrt das Team alle Phasen gleichzeitig

aus. In Kontexten, die nicht ganz so dynamisch sind, 202 "

reicht mitunter eine eingeschrinkte Uberlappung Analyse, Design,

aus: eine Phase beginnt, bevor die vorhergehende Engineering, QS
Phase komplett abgeschlossen ist.

Damit ein interdisziplindres Team gut als Team
zusammenarbeiten kann, sind sogenannte T-Shaped-
Skill-Sets notwendig. Die Spezialisierungen (z.B.
Java-Programmierung) der Teammitglieder soll und
muss erhalten bleiben. Gleichzeitig ist es meist aber
sinnvoll, dass die Teammitglieder zusatzliche
Fahigkeiten erwerben, die im Team bendtigt werden
(zB. HTML-Programmierung und Qualitats—
sicherung).

In diesen zusatzlichen Disziplinen werden die
Teammitglieder nicht so effizient werden wie die
jeweiligen Spezialisten. Sie kdnnen aber durch die
tiberlappenden Skill-Sets dazu beitragen, dass die
Arbeit im Fluss bleibt und nicht ins Stocken gerit,
weil eine akute Engpass-Situation (z.B. beim Testen)
existiert.

Die T-Shaped-Skill-Sets miissen nicht vorab
existieren oder zentral geplant werden. Sie bilden
sich von selbst in dem benétigten Maf$ heraus, wenn
das Team auf eine Endpass-Situation mit Ausbildung
(engl. Cross-Skilling) reagiert. Eine sehr effektive
Technik fiir den Fahigkeitserwerb ist das Arbeiten in
Paaren (engl. Pairing): ein Experte und ein ,Neuling”
bearbeiten eine Aufgabe gemeinsam. ir\spect&adapt

Fir das agile Team kdnnen wir zusammengefasst 3 S
festhalten: @ @ Q

e Es ist autonom und arbeitet selbst-
organisiert.

e Esistinterdisziplinar besetzt.

e Es verbessert Ergebnis und Prozess iiber
Inspect & Adapt.

interdlszrplmar autonom
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Agilitat 1asst sich samit in einem Satz beschreiben:

Autonome Teams mit Business-Fokus, die ihren
Prozess in Besitz und Verantwortung nehmen.
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Vorteile von Agilitat

Agile Entwicklung bringt eine Reihe von Vorteilen mit

sich:

Durch die iliberlappenden Phasen verkiirzt
sich die Time-To-Market.

Durch das inkrementell-iterative Vorgehen
kann das Team schnell auf verdnderte
Rahmenbedingungen reagieren.

Die grofiere Nihe des Teams zu den
Endkunden sowie das iterative Vorgehen
fithren zu angemessenere Losungen fiir die
Kunden.

Die grofle Diversitit des cross-funktionalen
Teams erhoht die Wahrscheinlichkeit von
Innovation und fitlhrt damit zu
erfolgreicheren Produkten.

Die Mitglieder des Teams erleben durch den
direkten Kundenkontakt und das
Kundenfeedback mehr Sinn in ihrer Arbeit.
Das wirkt motivierend.

Fiir Sponsoren wirkt die Priorisierung nach
Geschiftswert risikominimierend. Das
Projekt kann fast jederzeit beendet werden
und liefert trotzdem einen Mehrwert.
Sponsoren bekommen eine grofiere
Planungssicherheit, weil Restaufwande auf
Basis  bereits entwickelter = Losungs-
eigenschaften prognostiziert werden
kénnen.
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Das agile Manifest

Das Agile Manifest! definiert das agile Wertesystem.
Es stammt aus der Software-Entwicklung, lasst sich
jedoch universell anwenden auch auf die Entwicklung
physischer Produkte oder das Erbringen von Dienst-
leistungen.

Das agile Manifest beginnt mit einer Praambel, gefolgt
von vier Wertaussagen:

LWir erschliefSen bessere Wege, Software zu entwi-
ckeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei hel-
fen.

Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schat-
zen gelernt:

e Individuen und Interaktionen sind wichtiger
als Prozesse und Tools

e Laufende Software ist wichtiger als ausfiihr-
liche Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichti-
ger als Vertragsverhandlungen

e Reagieren auf Verdnderungen ist wichtiger
als Planbefolgung

Das heifdt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite
wichtig finden, schitzen wir die Werte auf der linken
Seite hoher ein.”

Die wenigen expliziten Referenzen auf Software-Ent-
wicklung lassen sich leicht auf jegliche Entwicklung
und Leistungserbringung verallgemeinern (Verallge-
meinerungen sind kursiv gesetzt):

LWir erschliefien bessere Wege, Wert fiir Kunden zu
schaffen, indem wir es selbst tun und anderen dabei
helfen.

Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schat-
zen gelernt:

e Individuen und Interaktionen sind wichtiger
als Prozesse und Tools

o  Wertschdpfung fiir Kunden ist wichtiger als
ausfiihrliche Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichti-
ger als Vertragsverhandlungen

e Reagieren auf Verdnderungen ist wichtiger
als Planbefolgung

Das heifdt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite
wichtig finden, schitzen wir die Werte auf der linken
Seite hoher ein.”

In klassischen Kontexten generieren die Dinge auf der
rechten Seite subjektiv wahrgenommene Sicherheit.
Wer sich an die Prozesse halt und die vorgeschriebe-
nen Tools einsetzt, wer jede seiner Tatigkeiten detail-
liert dokumentiert, wer alle Eventualitiaten in Vertra-
gen bertcksichtigt und wer sich an den Plan halt,
kann bei Problemen nachweisen, dass er nicht schuld
ist. Leider generieren wir auf diese Weise in

L http://agilemanifesto.org
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komplexen Markten keinen Geschaftswert. In dyna-
mischen Mirkten brauchen wir die Flexibilitat, die
uns die Dinge auf der linken Seite geben.

Dieser Gegensatz erklart, warum die Einfithrung agi-
ler Arbeits- und Denkweisen in der Praxis haufig so
schwierig ist. Alle Beteiligten miissen ,Sicherheit
durch Statik” loslassen, um auf den Kunden und den
Geschéaftswert fokussieren zu kénnen.

Die Prinzipien des agilen Manifests

Das agile Manifest erginzt die vier Wertaussagen
durch zwolf Prinzipien, die konkretisieren, wie die
Werte sich auf die tagliche Arbeit auswirken. Die Prin-
zipien enthalten ebenfalls einige wenige explizite Re-
ferenzen auf Software-Entwicklung. Diese lassen sich
ahnlich leicht verallgemeinern wie schon bei den
Wertaussagen.

Die verallgemeinerten Prinzipien lauten wie folgt
(Verallgemeinerungen sind wieder kursiv gesetzt).

1. Unsere hochste Prioritat ist es, den Kunden
durch frithe und kontinuierliche Wertschép-
fung zufrieden zu stellen.

2. HeifRe Anforderungsinderungen selbst spat
im Prozess willkommen. Agile Prozesse nut-
zen Verdnderungen zum Wettbewerbsvor-
teil des Kunden.

3. Liefere regelmafig und in méglichst kurzen
Abstidnden Wert an den Kunden.

4. Kunden und Team miissen taglich zusammen-
arbeiten.

5. Errichte Strukturen (Projekte, Teams etc.)
rund um motivierte Individuen. Gib ihnen
das Umfeld und die Unterstiitzung, die sie be-
notigen und vertraue darauf, dass sie die Auf-
gabe erledigen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, In-
formationen an und innerhalb eines Teams
zu libermitteln, ist im Gesprach von Ange-
sicht zu Angesicht.

7. Geschaffener Kundenwert ist das wichtigste
Fortschrittsmaf.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltiges Arbeiten.
Alle Beteiligten sollten ein gleichmafiiges
Tempo auf unbegrenzte Zeit halten konnen.

9. Stindiges Augenmerk auf operative Exzel-
lenz fordert Agilitat.

10. Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht geta-
ner Arbeit zu maximieren - ist essenziell.

11. Die besten Ergebnisse bei anspruchsvoller Ar-
beit entstehen durch selbstorganisierte
Teams.

12. In regelmifligen Abstinden reflektiert das
Team, wie es effektiver werden kann und
passt sein Verhalten entsprechend an.
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Methodische Ausgestaltungen
agilen Arbeitens

Es gibt eine ganze Reihe methodischer Ansaitze fir
agiles Arbeiten. Am weitesten verbreitet sind Scrum
und Kanban, die wir in der Folge kurz skizzieren.

Aber auch aus anderen methodischen Ansatzen wie
Extreme Programming, Feature Driven Development
oder Naked Planning lassen sich Inspirationen fiir das
eigene agile Arbeiten ziehen.

Welcher konkrete methodische Ansatz gewahlt wer-
den sollte, hangt vom eigenen Kontext ab. Wichtig ist,
dass die oben beschriebenen Kernideen stets im Vor-
dergrund bleiben und nicht durch die dogmatische
Verwendung einer konkreten Herangehensweise be-
hindert werden.
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Agile Entwicklung mit Scrum

Scrum ist ein methodischer Ansatz fiir agiles Arbeiten.
Scrum fokussiert dabei auf die Entwicklung innovati-
ver Produkte oder Services2. Bei geringen Innovati-
onsanforderungen in der Entwicklung (z.B. reines
Bugfixing) oder bei der Erbringung von Services (z.B.
Texte libersetzen) ist Scrum haufig nicht die beste
Wahl.

Wir haben oben agiles Arbeiten auf einen pragnanten
Satz gebracht:

Autonome Teams mit Business-Fokus,
die ihren Prozess in Verantwortung nehmen und
Kkontinuierlich verbessern.

Dieser Satz gilt genauso auch fiir Scrum. In dem Satz
werden drei Perspektiven sichtbar, aus denen man
Scrum betrachten kann:

1. Die Produktperspektive (Business-Fokus) be-
leuchtet, wie Produkte definiert und verbes-
sert werden.

2. Die Entwicklungsperspektive (autonome Ent-
wicklungsteams) beleuchtet, wie Teams Pro-
dukte entwickeln.

3. Die Verbesserungsperspektive (Prozess in
Verantwortung nehmen) beleuchtet, wie Zu-
sammenarbeit und Prozesse verbessert wer-
den.

Diese drei Perspektiven werden im Scrum-Frame-
work integriert, das so einfach ist, dass es auf einen
Bierdeckel passt (siehe Abbildung rechts)3.

Wir beschreiben die drei dargestellten Perspektiven
in den folgenden Abschnitten ausfiihrlicher.

2 Der Scrum Guide ist die offizielle Scrum-Definition: http://scrum-
guides.org/

3 Den dargestellten Scrum-Bierdeckel gibt es im it-agile-Shop:
http://www.itagileshop.de
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Scrum: Produktperspektive

Die Produktperspektive beginnt mit der Product-Owner-

Rolle. Der Product Owner verantwortet den Produkter-
folg, indem er den Produktnutzen durch die Priorisie-
rung der Produkt-Features optimiert. Der Product Ow-
ner darf Entscheidungen liber das Produkt treffen. Man
kann sich den Product Owner auch als Unternehmer im
Unternehmen vorstellen.

Fiir den Product Owner gilt das Highlander-Prinzip: ,Es
kann nur einen geben.” Die Rolle kann in Scrum nicht von
mehreren Personen geteilt wahrgenommen werden und
schon gar nicht durch ein Komitee. Man méchte in Scrum,
dass der Product Owner mit einer Stimme gegeniiber
dem Team und den Stakeholdern spricht und Entschei-
dungen schnell fllen kann.

Der Product Owner verfolgt eine Produktvision. Pas-
send zur Produktvision pflegt der Product Owner ein
Product Backlog, in dem die Produkteigenschaften be-
schrieben sind, die fiir den Produkterfolg notwendig er-
scheinen. Das Product Backlog wird durch den Product
Owner priorisiert und durch das Entwicklungsteam ge-
schdtzt.

Scrum legt nicht fest, wie genau die Eintrige des Pro-
duct Backlogs gestaltet sind. Viele Teams machen gute
Erfahrungen mit User Stories: Exemplarische Benut-
zungsszenarien aus Sicht eines Benutzers. User Stories
haben eine andere Qualitit als klassische Anforderun-
gen. Bei User Stories liegt der Fokus darauf, ein gemein-
sames Verstandnis bei allen Beteiligten zu erzeugen
und nicht darauf, dass die Beschreibung vollstandig, wi-
derspruchsfrei und korrekt ist.

Die Entwicklung erfolgt in Iterationen, die in Scrum
Sprints heifen. Sprints haben eine immer gleiche Liange
von max. 4 Wochen. Was im Sprint entwickelt wird, wird
im Sprint Planning festgelegt. Hier werden hochpriori-
sierte Eintrage aus dem Product Backlog ausgewahlt, von
denen das Entwicklungsteam meint, dass sie sie im
Sprint umsetzen konnen. Das Ergebnis ist ein ausliefer-
bares Produktinkrement. Ob das Produktinkrement tat-
sachlich an Kunden ausgeliefert wird, entscheidet der
Product Owner. Die im Produktinkrement implementier-
ten Features miissen aber auf jeden Fall produktionsreif
sein (mind. entwickelt und qualitatsgesichert).
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Das Entwicklungsteam demonstriert am Ende jedes / [7
Sprints das Produktinkrement im Sprint Review den Sta- S ; f‘ ;
keholdern*, damit diese Feedback zum Produkt geben 0 em aCh ’S‘I Scruﬂo

kénnen. Das Feedback wird vom Product Owner entge-
gengenommen und nach seinem Ermessen in das Pro- gw&mn yint
duct Backlog integriert. Review

O | Produt
Gute Fragen, um niitzliches Feedback zu erhalten, sind: D ET%@ @
i i - ANSE i
e ,Was hindert uns daran, das vorliegende Pro Sﬁippabfe

duktinkrement produktiv zu benutzen?“ Sprint Product
i ; ; Planurg , uc vt
e ,Wie kann das vorliegende Produktinkrement hereme
noch wertvoller gestaltet werden?“ = DE
St Sprint
Backlog

4 Stakeholder istin Scrum jeder, der Interesse am Produkt oder Einfluss
auf die Entwicklung hat: Kunden, Anwender, Sponsoren, Manager, Be-
triebsrat etc.
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Scrum: Entwicklungsperspektive

Das Entwicklungsteam entwickelt ausgehend vom Sprint
Backlog ein auslieferbares Produktinkrement. Es besteht
aus 3-9 Teammitgliedern, die alle Fahigkeiten vereinen,
die notwendig sind, um das Sprint Backlog in das Produk-
tinkrement zu tiberfiihren. Entwickler sind je nach Kon-
text Programmierer, UX-Experten, Designer, Handbuch-
Autoren, Tester oder andere Experten.

Das Entwicklungsteam organisiert sich selbst. Es gibt we-
der eine formelle Hierarchie noch herausgehobene Rol-
len oder Positionen.

Das Entwicklungsteam bestimmt im Sprint Planning, wie
viel Arbeit es in den Sprint aufnimmt. Es wendet das Pull-
Prinzip an (es ,zieht” Arbeit in den Sprint). Fiir die aus-
gewahlten Eintrage aus dem Product Backlog erstellt das
Entwicklungsteam einen Plan fiir die Umsetzung im
Sprint. Die ausgewdhlten Eintrage aus dem Product
Backlog zusammen mit dem Umsetzungsplan bilden das
Sprint Backlog.

Das Entwicklungsteam macht so eine Vorhersage (Fore-
cast) dariiber, was es im Sprint schaffen kann. Diese Vor-
hersage soll die Qualitat einer Wettervorhersage haben.
In der Regel sollte das Entwicklungsteam das liefern, was
es eingeplant hat. Es sollte aber niemand iibermafig
liberrascht sein, wenn das hin und wieder nicht klappt.

Wihrend des Sprints treffen sich die Teammitglieder
werktéglich zum Daily Scrum, um sich iiber den Arbeits-
fortschritt und die nichsten Aufgaben im Sprint abzu-
stimmen. Dazu kommen die Teammitglieder jeden Werk-
tag zur gleichen Uhrzeit am gleichen Ort fiir maximal 15
Minuten zusammen und beantworten drei Fragen:

1. Was wurde seit dem letzten Daily Scrum erle-
digt, was uns dem Sprintziel ndhergebracht hat?

2. Welche Hindernisse sehen wir auf dem Weg zum
Sprintziel?

3. Was planen wir bis zum nachsten Daily Scrum zu
erledigen, was uns dem Sprintziel naherbringt?

Der Product Owner ist ein optionaler Teilnehmer am
Daily Scrum.
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Scrum: Verbesserungsperspektive

Der Scrum Master ist ein Coach fiir alle Beteiligten. Er
sorgt dafiir, dass Product Owner, das Entwicklungsteam
und Stakeholder verstehen, wie Scrum funktioniert. Er
hilft Thnen, Scrum effektiv anzuwenden. Gegeniliber dem
Entwicklungsteam schafft er einen Rahmen, in dem sich
das Team selbst organisieren kann und halt dem Team
immer wieder den Spiegel vor. Der Scrum Master kiim-
mert sich aufderdem darum, dass Impediments (Hinder-
nisse) identifiziert und beseitigt werden. Er moderiert in
der Regel die Scrum-Meetings.

Die kontinuierliche Verbesserung des Entwicklungspro-
zesses ist bei Scrum in zwei Meetings verankert. Zum ei-
nen nehmen Verbesserungen ihren Ausgang im Daily
Scrum, wenn Hindernisse identifiziert werden. Hinder-
nisse sind in Scrum alles, was die Arbeit an aktuellen Auf-
gaben blockiert oder verlangsamt. Der Scrum Master
kiimmert sich um die Beseitigung der Hindernisse. Das
bedeutet nur selten, dass er das Hindernis alleine aus der
Welt schafft. Er wird dazu in der Regel mit weiteren Par-
teien im Unternehmen interagieren miissen (z.B. um fi-
nanzielle Mittel fiir schnellere Rechner zu beschaffen).

Zum anderen findet am Ende des Sprints die Sprint Ret-
rospektive statt. Hier reflektiert das Entwicklungsteam
zusammen mit dem Product Owner dariiber, was im letz-
ten Sprint gut und was weniger gut gelaufen ist. Auf die-
ser Basis definieren sie Verbesserungsmafinahmen, die
sie im nichsten Sprint umsetzen. Mindestens eine Maf3-
nahme wird Teil des Sprint Backlogs des nachsten
Sprints. Die Sprint Retrospektive wird durch den Scrum
Master moderiert.
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Kontinuierliche Verbesserung mit
Kanban

Kanban® verfolgt einen anderen Ansatz als Scrum und
startet mit der existierenden Situation. Kanban installiert
einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, der aus-
gehend von den aktuellen Rollen und Arbeitsweisen real
existierende Probleme identifiziert und beseitigt. Folge-
richtig schreibt Kanban im Gegensatz zu Scrum keine
Rollen, Meetings oder Artefakte vor. Damit eignet sich
Kanban immer dann, wenn bereits eine funktionierende
Arbeitsweise existiert, die schrittweise verbessert wer-
den soll. Es ist damit breiter anwendbar als Scrum. Man
kann auch Wartung, Support oder generell Service-Er-
bringung mit Kanban schrittweise in Richtung héherer
Agilitat bewegen.

Kanban beginnt stets damit, die existierende Arbeit in
dem existierenden Arbeitsfluss zu visualisieren. Das
geschieht liber ein Kanban-Board. Die einzelnen Schritte
des Workflows werden tiber die Spalten abgebildet. Die
einzelnen Aufgaben ,wandern“ durch die Spalten.

In der Abbildung rechts findet sich ein einfaches Beispiel.
In der Spalte ,Input” stehen die anstehenden Aufgaben,
die noch nicht begonnen wurden. Die Reihenfolge gibt
die Priorisierung an. Danach durchlaufen die Aufgaben
die Schritte ,Analyse®, ,Planung” ,(Plan“) und ,Umset-
zung“ (,Do“). Vollstindig erledigte Aufgaben wandern
nach ,erledigt (,Done“). Haufig werden physische
Boards mit Haftnotizen verwendet, um Kanban-Boards
abzubilden und mit ihnen zu arbeiten. Meist kommen die
Beteiligten zu einer taglichen Kurz-Abstimmung zusam-
men, in der das Board aktualisiert wird.

Damit ist zundchst nur der Status Quo visualisiert. Damit
Kanban als Verbesserungsprozess funktionieren kann,
sind zwei Anderungen der bisherigen Arbeitsweise not-
wendig. Zum einen muss auf ein Pull-System umgestellt
werden. Eine Aufgabe auf dem Board wird erst dann in
die jeweils nachste Spalte gezogen, wenn dort Arbeitska-
pazitat vorhanden ist. Es wird also nicht Arbeit zugewie-
sen oder in die jeweils nichste Spalte geschoben (Push).

Auflerdem fordert Kanban, dass die Menge der Arbeit in
den einzelnen Schritten limitiert ist (Work-in-Progress-
Limit; kurz: WiP-Limit). Diese WiP-Limits werden bei
den entsprechenden Spalten annotiert. In dem Beispiel
rechts diirfen also maximal zwei Aufgaben gleichzeitig
analysiert, maximal drei geplant und maximal zwei um-
gesetzt werden.

Durch die WiP-Limits werden Engpass-Situationen
sichtbar (engl. Bottlenecks): Wenn in einem Schritt das
WiP-Limit erreicht ist, staut sich Arbeit immer weiter
nach vorne. Der Stau entsteht immer direkt vor dem Eng-
pass (wdhrend hinter dem Engpass haufig Unterauslas-
tung anzutreffen ist).

5 Die offizielle Kanban-Beschreibung findet sich in ,Kanban Essentials
Condensed": http://leankanban.com/guide/
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In der Abbildung rechts sind drei Aufgaben im Schritt
,Plan“ in Arbeit. Es kdnnen keine weiteren Aufgaben pa-
rallel geplant werden. Die beiden Aufgaben in ,Analyse“
sind erledigt, konnen sich wegen des ausgeschopften
WiP-Limits bei ,Plan“ aber nicht weiterbewegen. Gleich-
zeitig diirfen keine weiteren Aufgaben in ,Analyse” gezo-
gen werden, weil auch dort das WiP-Limit erreicht ist. In
einem Kontext, indem es spezialisierte Analysten gibt,
die die Analysen durchfiihren, sind diese damit arbeits-
los. Sie konnen keine weiteren Aufgaben analysieren. So
erzeugen die WiP-Limits Slack-Time: Zeit, die nicht fiir
die operative Arbeit verwendet werden kann. Diese Zeit
soll dafiir verwendet werden, das Gesamtsystem zu ver-
bessern. Die Analysten sollten sich jetzt mit der Frage be-
schéiftigen, wie der Prozess verbessert werden kann. Das
kann z.B. dadurch passieren, dass weitere Planer inte-
griert werden, die Planer von nicht-Planungsaufgaben
befreit werden oder die Analysten das Planen lernen.

Wenn durch solche Mafdnahmen der Engpass beseitigt
wurde, wird an anderer Stelle der nachste Engpass sicht-
bar. Wird kein Engpass sichtbar, sollten die WiP-Limits
reduziert werden, um weitere Engpasse deutlicher sicht-
bar zu machen.

Durch diese kontinuierliche Arbeit an den Engpassen
wird der Arbeitsfluss (engl. Flow) verbessert. Eine rele-
vante Metrik hierfiir ist die Durchlaufzeit (engl. Lead
Time) der Aufgaben. Nach Little’s Law sinkt die durch-
schnittliche Durchlaufzeit, wenn das Work-in-Progress
gesenkt wird.
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Kanban-Prinzipien und -Praktiken

Kanban definiert drei Change-Management- und drei
Service-Delivery-Prinzipiens.

Die drei Change-Management-Prinzipien sind:

e Start with what you do now. (Nehme die exis-
tierenden Rollen, Artefakte und Arbeitsweisen
als Startpunkt.)

e Agree to pursue improvement through evo-
lutionary change. (Vereinbare, Verbesserun-
gen durch evolutionare Veranderungen zu anzu-
streben.)

o Encourage acts of leadership at every level.
(Ermutige zu Leadership auf allen Ebenen vom
einzelnen Mitarbeiter bis hin zum Top-Manage-
ment.)

Die drei Service-Delivery-Prinzipien sind:

e Focus on the customer. (Den Kunden und seine
Bediirfnisse und Erwartungen verstehen und
darauf fokussieren.)

e Manage the work; let people self-organize
around it. (Die Arbeit managen und nicht die
Mitarbeiter. Rahmen fiir Selbstorganisation her-
stellen.)

e Evolve policies to improve customer and
business outcomes. (Richtlinien und Vereinba-
rungen schrittweise verbessern, um Ergebnisse
fiir Kunden und das eigene Unternehmen zu ver-
bessern.)

Fiir die Umsetzung der Prinzipien schlagt Kanban sechs
Praktiken vor:

Visualize

Limit WiP

Manage flow

Make policies explicit
Feedback loops
Improve & evolve

Agil(er) werden

Agile Entwicklung erfordert veranderte Verhaltens- und
Denkweisen bei allen Beteiligten. Nur die Mechanik eines
Ansatzes wie Scrum zu installieren, reicht nicht aus.

Die notwendigen Verhaltensidnderungen lassen sich
nicht iiber Anweisungen herbeifiihren, wie nebenste-
hende Abbildung zeigt. Jeder hat ein Wertesystem im
Kopf. Ein Glaubenssatz konnte z.B. sein: ,Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser.” Dieses Wertesystem pragt das
konkrete Verhalten, das wir an den Tag legen, z.B. ,Hr.

6 Die Abbildung ist angelehnt an ,Essential Kanban Condensed:
http://leankanban.com/guide/
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Miiller, ich vertraue [hnen diese Aufgabe an und mochte,
dass sie mir morgen friih Bericht iiber den Fortschritt er-
statten.” Dieses Verhalten erzeugt im gegebenen Kontext
bestimmte Reaktionen und Ergebnisse und pragt damit
die Erfahrungen, die wir machen. So erfahren wir viel-
leicht am nachsten Tag, dass Hr. Miiller mit der ihm an-
vertrauten Aufgabe noch nicht mal angefangen hat. Diese
Erfahrungen wirken zuriick auf unser Wertesystem
(,Gut, dass ich kontrolliert habe.). In der Regel haben
sich Zyklen entwickeln, in denen sich Werte und Erfah-
rungen gegenseitig verstarken (,Nachstes Mal kontrol-
liere ich am besten halbtaglich.).

Die neuen Verhaltensweisen miissen schrittweise erlernt
werden. Ein verandertes Verhalten erzeugte andere Er-
fahrungen und schlieflich dndert sich unser Wertesys-
tem im Kopf.

Wer schon mal versucht hat, abzunehmen oder mit dem
Rauchen aufzuhoren, weif3, wie schwer es ist, angelernte
Verhaltensweisen abzulegen. So geraten wir immer wie-
der in Situationen, in denen wir uns wider besseres Wis-
sen unpassend verhalten. Und selbst wenn wir die ge-
winschte Verhaltensweise in einer Schulung eingeiibt
haben, fallen wir in Stress-Situationen haufig wieder zu-
riick in alte Verhaltensmuster.

Coaching (durch einen Scrum Master oder einen exter-
nen Scrum-Coach) hilft dabei, Verhalten nachhaltig zu
andern. Dazu muss der Coach verstehen, was agile Ent-
wicklung wirklich bedeutet und dazu muss er es bereits
praktiziert haben - ansonsten hat der den Prozess der
Verhaltensdnderung selbst noch nicht durchlaufen.

Um nachhaltig und erfolgreich agil(er) zu werden, muss
also das Wissen vermittelt und Verhaltensweisen gean-
dert werden. Eine Kombination aus Schulungen und
Coaching ist unabdingbar.
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Abschluss

Agilitat ist in erster Linie eine Frage des Mindsets (Werte
und Prinzipien). Konkrete methodische Ansatze wie
Scrum und Kanban konnen dabei helfen, dieses Mindset
zu erlernen und zu verankern. Sie entfalten ihre Wirk-
samkeit aber nur, wenn der Mindset-Wandel auch statt-
findet.

Agile Entwicklung, Scrum und Kanban haben ihren Ur-
sprung alle in der Software-Entwicklung. Agile Entwick-
lung wurde aber auch in vielen anderen Bereichen erfolg-
reich praktiziert: Entwicklung von physischen Produk-
ten wie Autos, Entwicklung und Durchfiihrung von Ser-
vices (z.B. Ubersetzungen) und Organisationsverinde-
rungen (z.B. Unternehmensagilisierung). Wenn man
stets die agilen Werte und Prinzipien vor Augen hat, ist
der Transfer agiler Vorgehensweisen auf neue Anwen-
dungsbereiche moglich.

Esistsicher sinnvoll, sich iiber dieses PDF hinaus mit Agi-
litdt auf theoretischer Ebene zu beschiftigen. Aber ir-
gendwann ist es notwendig, mit agilen Verfahren zu ar-
beiten, um wirklich zu verstehen, was diese im gegebe-
nen Kontext bedeuten. Seien Sie nicht zu zogerlich, aber
bleiben Sie offen fiir all die positiven und negativen Uber-
raschungen, die sich bei der Anwendung zeigen werden.
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Nehmen Sie gerne Kontakt
mit uns auf:

Stefan Roock
Tel. 0172/429 76 17

stefan.roock@it-agile.de

E/ .http://www.lt-a,qlle.de




