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Wie und wohin bewegen sich reife und
agile Menschen auf einem unbekannten, 
zugefrorenen Fluss? 

Versuch einer agilen Annäherung an 
CMMI.

Hans-Peter Korn



Warum überhaupt?
Reine Abenteuerlust?

Wie und wohin bewegen sich reife und
agile Menschen auf einem unbekannten, 
zugefrorenen Fluss? 

Lebenszeit des Produkts

Produktversion 1

Produktversion 2
Produktversion 3

Produktversion 4

Produktversion 5

Produktvision



Lebenszeit des Produkts

Produktvision
Produktversion 1

Produktversion 2
Produktversion 3

Produktversion 4

Produktversion 5

Produktversion 6

We have entered a world 
that does not stabilize as 
easily as it once might 

have

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011



Wie kann eine
Produktneu- und 

-weiterentwicklung mit
sich dauernd ändernden
Situationen umgehen?

Experiment







“agiles” Vorgehen: 
Ein neuer Schlauch für

alten Wein?

1920er „Gruppenfabrikation“ auf Vorschlag des Psychologen Willy 
Hellpach bei Daimler-Benz 
1947  Kanban: von Taiichi Ohno, bekannt auch unter "Toyota 
Production System" TPS und "The Toyota Way„
1950er - 1960er Arbeitsformen mit autonomen Gruppen werden 
erprobt in norwegischen und schwedischen Unternehmen
Mitte 1970er   Rapid Application Development (RAD):  Dan Gielan
(New York Telephone Co's Systems Development Center) 
1969–1973 „C“ entwickelt von Dennis Ritchie[, Bell Laboratories für 
UNIX-Betriebssystem
1970/80   Evolutionary systems delivery" (Evo): Tom Gilb 
1986  Spiralmodell: Barry W. Boehm 
1980er bis 1991: RAD-Vorgehen formalisiert von James Martin 
(IBM); Publikation als Buch "Rapid Application Development" in 
1991
1980er - 1990er teilautonome Gruppen in den Montagewerken von 
Volvo und Saab 
1985   erste Version von C++ (neuer Name für das von Stroustrup
entwickelte „C with Classes“)
1986  "New New Product Development Game": Hirotaka Takeuchi
und Ikujiro Nonaka beschreiben im Harvard Business Review
86116:137–146 ein schnelles und flexibles Produktentwicklungs-
Vorgehen mit einem kleinen und eng zusammenarbeitenden 
interdisziplinären Team, analog zur "Scrum-Formation" des Rugby. Im 
Abschnitt "Moving the Scrum downfield" werden in diesem Artikel 
sechs Erfolgsfaktoren erfolgreicher Unternehmen genannt.
1989  PRINCE: UK-Regierungsstandard für das IT-Projektmanagement  
1990 Arpanet abgeschaltet, Beginn des kommerziellen Internet
1990   Windows 3.0 als ernsthafter Konkurrent von Apple Macintosh 
und Commodore Amiga beginnt sich rasant zu vebreiten
ab 1990 Crystal-Methodenfamilie: Alistair Cockburn
1991 / 1992 Entwicklung der Urversion von JAVA unter dem Namen 
„The Green Project“ im Auftrag von Sun Microsystems 
1991 Capability Maturity Model 1.0 herausgegeben
1993  Scrum: Jeff Sutherland, John Scumniotales und Jeff McKenna 
entwickeln ein schlankes inkrementell-adaptives Vorgehen bei Easel
Corporation und nennen es "Scrum" inspiriert vom "New New Product
Development Game"

frühe 1990er  Bei Advanced Development Methods (Ken Schwaber) 
wird ein ähnliches Vorgehen wie Sutherland‘s Scrum entwickelt
1995  Java wird erstmals offiziell der Öffentlichkeit vorgestellt
1995 "Scrum" an der OOPSLA '95: Sutherland macht Schwaber mit 
"Scrum" bekannt; gemeinsam stellen sie es an der OOPSLA  vor 
1995 auf amazon.com wird erstmals ein Buch verkauft
1996   eXtreme Programming (XP): Erstmals verwendet von Kent 
Beck, Don Wells, Ward Cunningham und Ron Jeffries bei Chrysler. 
1999  XP veröffentlicht (Don Wells als Hypertext, Kent Beck als Buch); 
rasche Verbreitung; 2002 dominiert XP die agile Entwicklung
1996  PRINCE2 (Nachfolger von PRINCE) als allgemeine inkrementell-
adaptive PM-Methode; 2009 nochmals als PRINCE2:2009 überarbeitet
1997  DSDM erstmals publiziert, beschränkt auf SW-
Entwicklungsmethode um im „Rapid Application Development (RAD)“
mehr Disziplin zu schaffen. 
1997   Feature Driven Development (FDD): Jeff De Luca
1998   Google Inc. wird gegründet
1999  Adaptive Software Development: Entwickelt von Jim Highsmith
und Sam Bayer ausgehend von RAD
2003  skype gegründet, rasante Verbreitung
2004   facebook in der heutigen Gestalt
ca. 2005   Scrum wird populärer als XP; heute (2013) dominant 
2006 amazon bietet die anazon-cloud als öffentliches Service an
2006 Version 1.2 des CMMI als CMMI-DEV veröffentlicht
2006  SW-Entwicklungs-Kanban: Von David Anderson (ausgehend 
von der "Engpasstheorie“ von Eliyahu M. Goldratt und von Donald G. 
Reinertsen auf das Kanban der Logistik aufmerksam gemacht) 
entwickelt und bei Corbis in der SW-Entwicklung eingeführt.
2010   „Kanban: Successful Evolutionary Change for Your Technology 
Business“ als Buch von David Anderson veröffentlicht  
2007  iPhone erste Generation   
2007  DSDM Atern: DSDM-Erweiterung zum generischen agilen 
Vorgehen (Projektmanagement und Produktentwicklung i.a.) 
2011  Scaled Agile Framework (SAFe): Dean Leffingwell
2012  Disciplined Agile Delivery: Scott Ambler, Mark Lines; IBM Press
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Project Management Landscape

(nach Robert K. Wysocki „Effective Project Management: Traditional, Agile, Extreme“)

Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns von 
Software

eXtreme Programming (XP)

Konzepte und Praktiken des agilen Managements von 
Projekten i.a.

PRINCE 2 ™
DSDM® / DSDM® Atern

Konzepte und Praktiken der agilen Neu- und 
Weiterentwicklung von Produkten i.a.

Scrum
Scaled Agile Framework for Enterprise™ (SAFe)

Gibt es überhaupt ein „agiles“ Projektmanagement?
„Agile Methoden sind keine Projektmanagementmethoden im eigentlichen Sinne. Ein Projekt, bspw. 
nach DIN 69901, ist durch seine „Einmaligkeit der Bedingungen in Ihrer Gesamtheit" gekennzeichnet. 
Weiterhin werden Projekten klare Ziele, begrenzte zeitliche und finanzielle Ressourcen zugeschrieben. 
Scrum als besonders populäre agile Methode hingegen zeichnet sich eben dadurch aus, dass es einen 
festen Rhythmus gleicher Dauer und gleicher Personalressourcen anstrebt. Die Ziele werden laufend 
weiterentwickelt …Im Gegensatz zum klassischen Projektmanagement werden die jeweils im Fokus 
befindlichen Ziele an den Ressourcen ausgerichtet und nicht umgekehrt.“

[Prof. Dr. A. Komus: Ergebnisbericht (Langfassung) Studie: Status Quo Agile Verbreitung und Nutzen agiler 
Methoden. Studie des BPM-Labors der Hochschule Koblenz. Online verfügbar in www.status-quo-agile.de] 



Mindchange nötig:



Was bedeutet “agil”?

Talcott Parsons, Amerikanischer Soziologe, 1950

„AGIL“ als Akronym für vier überlebenswichtige Funktionen lebender und somit 
auch sozialer Systeme:

A Anpassung (Adaptation) an die Umwelt

G Zielerreichung (Goal-anainment)

I Integration als Mechanismus zur Leistungserbringung der Teilsysteme
untereinander

L Strukturerhaltung oder Latenz als Mechanismus zur Erhaltung der Identität 
des 

System obwohl alles stetig im Wandel ist

[vgl. Georg Kneer (Hrg) Markus Schroer (hHg): Soziologische Theorien. VS Verlag für 
Sozialwissenschaften; 2009]



Quelle: http://agilemanifesto.org/iso/de/

2001

“Lexikon IT-Management”, Symposion Publishing 2010:
Durch ihre Wurzeln in der Produktion lässt sich Agilität zurückführen auf ältere Begriffe 
wie Flexibilität und Leanness aber auch von diesen abgrenzen.

Flexibilität: Fähigkeit, mit Veränderung und Wandel positiv umgehen zu können, sowohl 
proaktiv als auch reaktiv. 
Agilität betont allerdings zusätzlich die kontinuierliche Bereitschaft zum Wandel und 
Schnelligkeit in der Veränderung.

Leanness: Schaffung von Wertbeitrag durch ökonomisches Verhalten, insbesondere 
Vermeidung von Verschwendung, Qualitätsorientierung und Einfachheit
Leanness an sich jedoch nicht ausgerichtet auf Unsicherheit, Umweltbeobachtung und 
permanenten Wandel, sondern eher auf Stabilität in den Rahmenbedingungen.

(Brian H. Maskell: Software and the Agile Manufacturer, Productivity Press, 1994:
"to be lean is to be good at things you can control while to be agile is to be good at 
things you cannot“)

Agilität ist die kontinuierliche Bereitschaft, Veränderung 
schnell herbeizuführen, Wandel (insbesondere auch 
unvorhergesehenen) proaktiv und reaktiv aufzugreifen und 
aus der Veränderung zu lernen. 
Als ganzheitliches Konzept zielt Agilität zudem auf 
Wertbeitrag und Kundennutzen durch Effizienz, 
Qualitätsorientierung und Einfachheit.



Im Vergleich: Eine weitere Sichtweise von „Agilität“:

Quelle: Jens Coldewey; Was heisst hier eigentlich "agil"? Kennzeichen agiler Organisationen; in 
OBJEKTspektrum Ausgabe 05/2012, Titelthema: Agilität großer Organisation

Tom Gilb:
(He was the first to evangelize for evolutionary IT project management in writing in the 70s, 
though many, including him, practiced it successfully long before that. Most of the Agile 
Manifesto signatories and other agile method creators have publicly recognized him as a sort 
of 'grandfather' of incremental software project management, with special reference to his 
depth treatment of it in his 1988 book, “Principles of Software Engineering Management”)

The main reason for successes is in the implied definition of 'Agile'. The 
success is primarily due to the fact that 
• prioritized results are delivered earlier, and in much smaller 
increments than for traditional projects using the waterfall approach where 
each step of a project must be completely finished before proceeding to the 
next. 
• Secondarily there is an element of learning, and proving the system, 
at every delivery cycle. 

All other agile tactics are optional details.

(Quelle: Brian Wernham, Agile Project Management for Government, 
Kindle eBook 1 Edition, published 2012 by Maitland and Strong)



Portfolio

Programm

Team(s)

Agile SW-
Entwicklung

auf den 
Ebenen

Product Owner (PO)
Vertritt und formuliert gegenüber dem
Team die Bedürfnisse der Nutzer und 
die Interessen des Auftraggebers

Multidisziplinäres Entwicklungsteam
Erarbeitet in jedem Sprint die mit dem
PO vereinbarten unmittelbar nutzbaren
Lösungen
Organisiert sich im Spint selbst

ScrumMaster (SM)
“Servant Leader” des Teams, moderiert
die Besprechungen, sorgt für optimale
Arbeitsvoraussetzungen

Andere “Stakeholder”
Werden vor allem vom PO angemessen
einbezogen

© www.korn.ch

Scrum-Team

Das Team: 
Rollen am Beispiel von Scrum (Details: http://www.scrum.org/Scrum-Guides



Der “Product Owner” erstellt eine erste Version einer geordneten
(“priorisierten”) Liste der gewünschten Ergebnisse (“Product Backlog”)

Die Projekt ist eine Abfolge stets gleich langer "Sprints" (2 bis 4 Wochen) 
Das Team nimmt zu Beginn eines Sprints vom Product Backlog jene hoch

priorisierten Ergebnisse, die es im Sprint realisieren kann (“Sprint Backlog”) 
Ergebnisse (“Product Increment”) sind sofort nach Sprintende nutzbar

Während des Sprints organisiert sich das Team selber: Es teilt die Aufgaben
selbst untereinander auf und sorgt für die notwendige Detailplanung, 
Kommunikation und Kooperation.  

Auf Prozessebene wird es dabei vom "Scrum Master" (dem “Servant Leader”
des Teams) unterstützt.
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Increment
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© www.korn.ch

Das Team: 
Inkrementell-adaptives Vorgehen in “Sprints”

Das Team: 
Das Innenleben eines “Sprints”

Sprint-Planung Sprint-Review
(Demo)

Sprint-Retrospektive

Daily Scrum

14 bis 

mit den Stories
des aktuellen

Sprints

mit Features
und Stories

Sprint-Ziel



Scrum:

Illusion
Realität

Scrum = „Container“
als Vorgehens-
Framework; 
Methoden (z.B. XP) 
zusätzlich nötig

Adaptivität, 
Qualität, 
Effektivität;
insgesamt nicht 
schneller / billiger

Nutzerorientierte 
Releases statt 
„Arbeiten auf Halde“;
laufende Integration 
in heterogene 
System-Landschaft

Strikte 
Professionalität
(TDD, Architektur, 
craftmenshift, UML, 
Clean Code, …)

Professionelles & 
agiles Anforderungs-
management

Teams als Ganzes 
selbstverantwortlich 
innerhalb klarer 
Spielregeln



Der Product Owner: Eine erfolgskritische Scrum-Rolle
"Der Product Owner ist für die Maximierung des Wertes des Produkts und der Arbeit, die 
das Entwicklungs-Team verrichtet, verantwortlich. Der Product Owner ist als einzige Person 
für die Verwaltung des Product Backlog verantwortlich. Die Entscheidungen des Product
Owners müssen durch die gesamte Organisation respektiert werden. Die Entscheidungen 
des Product Owners manifestieren sich im Inhalt und in der Anordnung des Product
Backlogs. Niemand darf das Entwicklungs-Team anweisen, mit anderen Anforderungen als 
den im Product Backlog festgelegten zu arbeiten und dem Entwicklungs-Team ist es nicht 
erlaubt, Arbeitsanweisungen von anderen Personen als dem Product Owner anzunehmen."
(aus Scrum Guide 2011  http://www.scrum.org/Scrum-Guides)

Projektleiter

Pilotnutzer

Geschäftsleitung

Architekt

Produkt-
manager

Business
Analyst

Der Product Owner: Eine unrealistische Idealisierung?
"Der Product Owner ist für die Maximierung des Wertes des Produkts (1) und der Arbeit, die 
das Entwicklungs-Team verrichtet (2), verantwortlich (3). Der Product Owner ist als einzige 
Person für die Verwaltung des Product Backlog verantwortlich. Die Entscheidungen des 
Product Owners müssen durch die gesamte Organisation respektiert werden (4). Die 
Entscheidungen des Product Owners manifestieren sich im Inhalt und in der Anordnung des 
Product Backlogs (5). Niemand darf das Entwicklungs-Team anweisen, mit anderen 
Anforderungen als den im Product Backlog festgelegten zu arbeiten und dem Entwicklungs-
Team ist es nicht erlaubt, Arbeitsanweisungen von anderen Personen als dem Product
Owner anzunehmen (6).„

(1) = Portfolio- und Produkt-Management
(2) = Verantwortlich für die Resultate des Teams = ein Teil der Führungsverantwortung 
des „klassischen“ Teamleiters
(3) Wem gegenüber ist er „rechenschaftspflichtig“?  Von welcher Instanz ist er 
beauftragt? (siehe http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/verantwortung.html) 
(4) = niemandem gegenüber rechenschaftspflichtig? Zu respektieren von allen 
Managementebenen  bis zum CEO?
(5) = Release Management
(6) PO formuliert gegenüber dem Team auch alle NFR und alle Arbeitsanweisungen 
z.B. betr. techn. Architektur, GUI-Design, Entwicklungs-, Test- und 
Integrationsmethoden, …

Weitere Überlegungen zur Rolle des Product Owners: http://cmforagile.blogspot.ch/2012/08/who-makes-best-product-owner.html
Überlegungen zur Rolle des Scrum Masters: http://cmforagile.blogspot.ch/2012/06/who-makes-best-scrummaster.html 

und http://tinyurl.com/ourlx7j



Agile/Scrum Master

Product Owner

EIN Team allein arbeitet an EINEM Produkt:

Agile/Scrum Master

Product Owner

MEHRERE TeamS arbeiten parallel und gemeinsam
an EINEM Produkt:

Koordination?



MEHRERE TeamS
arbeiten an EINEM Produkt:

Mehrer Teams / ein Produkt:
Teamübergreifende System-Demos wenn immer möglich pro Sprint
Synchrone Sprints (fortlaufende teamübergreifende Integration)
Releasetakt gleich für alle Teams

Koordination der 
Teambacklogs? 



Agiles Programm-Management:
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)

Agiles Programm-Management:
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)



Agiles Programm-Management:
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)

Strategische 
Abstimmung 
mit anderen 
Produkten?

Agiles Portfolio-Management:
Scaled Agile Framework ™ (SAFe)

scaledagileframework.com



viel zu 
kompliziert

… und
schwergewichtig??

© www.korn.ch

Jeder Leitfaden, jedes Framework ist ein Modell oder beruht auf einer 
modellhaften Vorstellung, wie etwas funktioniert.
Bonini-Paradox, durch John M. Dutton und William H. Starbuck neu formuliert: 

„Werden Modelle komplexer Systeme vollständiger, so werden sie auch weniger 
verständlich. Anders ausgedrückt: während ein Modell realistischer wird, wird es ebenso 
schwierig zu verstehen, wie der reale Prozess, den das Modell repräsentiert.“

Paul Valéry: „Alles einfache ist falsch, alles komplizierte unbrauchbar.“



CMMI:
Geradliniger Eisbrecher

oder
agiles Luftkissenboot?



… all das ist ok, jedoch
mit dieser Sichtweise:

„Status“ und „Ergebnisse“ sind keine verbrauchten Stunden oder 
Fertigstellungs-Prozente sondern KONKRET vorliegende und von den 
ErgebnisNUTZERN überprüfte und AKZEPTIERTE Resultate.

Je kürzer die „Intervalle“ (= Iterationen) für die Ergebnislieferungen umso 
genauer und kurzfristiger ist der Status nachweisbar

Je höher das Risiko umso kürzere Iterationen 

Es gibt keine „Korrekturen“ und „Planüberarbeitungen“ sondern „fortlaufende 
ADAPTIONEN als NORMALFALL“

Es gibt kein spezielles „Change-Request-Management“. Der NORMALE 
Ablauf dient in erster Linie der fortlaufenden ADAPTION. Das planmässige 
Vorgehen ist ein seltener Ausnahmefall.



Alle diese und weiteren Textboxen zu 
"Agile and CMMI" für sich genommen 
adressieren genau jene Fallstricke, die 
das agile Vorgehen auf Basis einer allzu 
naiven Anwendung insbesondere von 
Scrum ("weil es ja so einfach erscheint") 
scheitern lassen ... 
… und sollten  daher „Pflichtlektüre“ aller 
agil Vorgehenden sein! 
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CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI

Intention:
Gemeinsam Ideen
(er)finden, sammeln
und austauschen
zur Frage:

Wie kann CMMI das agile Vorgehen 
unterstützen?

Was bei CMMI könnte es behindern? 

CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI



Schritt 1

Organisieren Sie sich bitte
pro Tisch zu 6 Personen

Schritt 2

Eine Person davon übernimmt die Rolle des 
"table host"

CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI

Schritt 3  (ca. 10 Minuten)

Finden Sie bitte Antworten auf die Frage:

Wie kann CMMI das agile Vorgehen unterstützen?
Was bei CMMI könnte es behindern? 

• schreiben Sie die Ideen in Stichworten auf das 
"Tischtuch"

• oder machen Sie Skizzen dazu
• … und schliessen Sie an die schon

vorhandenen Texte / Skizzen an
• … sodass etwas in dieser Art entsteht:

CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI



Schritt 5 (ca. 10 Minuten)

Der table host
• begrüsst die neuen Gäste und fasst kurz die Ideen zusammen, die 
vorher an diesem Tisch entstanden und auf dem Tischtuch
visualisiert sind.  
• bittet die neuen Gäste mit den Ideen ihrer vorherigen Tische an die 
Ideen dieses Tisches anzuknüpfen.

Visualisieren Sie das wieder mit Stichworten und Skizzen auf dem
Tischtuch!

Schritt 4

Wechseln Sie einzeln (nicht als ganze Gruppe) zu irgend einem 
anderen Tisch. Nur der "table host" bleibt beim Tisch. 

Wie kann CMMI das agile Vorgehen unterstützen?
Was bei CMMI könnte es behindern? 

CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI

Schritt 6

Jeder table host montiert sein Tischtuch mit Tape an die Wand / 
Fensterfront

Schritt 7

Einige table hosts fassen die Quintessenz ihres Tisches kurz (1 – 2 min) 
zusammen.

CMMI-Agile - Agile Reifeprüfung
Brückenschlag zwischen Agilität und CMMI



DANKE !!

… und viel Erfolg mit CMMI & Agile!
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