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Agiles Projektmanagement fiir QM-Berater: agile

Praktiken

Im ersten Teil wurden die Grundlagen des
agilen Vorgehens und seine Konsequenzen
fir das Qualitatsmanagement behandelt.
In diesem Teil werden einige agile Prakti-
ken vorgestellt. Es sind: eXtreme Pro-
gramming (XP), Scrum, PRINCE2 und

Scaled Agile Framework for Enterprise
(SAFe).

Autor:  Hans-Peter Korn
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Gibt es iiberhaupt agiles Projektmanagement?

In Abschnitt 2.1 des Kapitels 03501 wurden die beiden ge-
gensitzlichen Vorgehensweisen beim Uberqueren eines zu-
gefrorenen Flusses beschrieben. Beim sich schrittweise vor-
antastenden Vorgehen ergab sich mitten auf dem Weg eine
neue Richtung hin zu einem bequemeren Hotel statt wie ur-
spriinglich geplant zu einer Hiitte. Wire das Uberqueren des
Flusses ein Projekt, dann hitte sich das urspriingliche Ziel
deutlich verdndert und vermutlich auch die Zeit fiir die
Uberquerung. Stabil wiren nur die eingesetzten Ressourcen
und die Qualitit geblieben. Wiirden wir auch die verfligbare
Zeit begrenzen, dann konnte es sein, dass die Uberquerung
noch auf dem Fluss einige Meter vor dem Ufer mit Blick auf
das Hotel zum Stillstand kdme. Wir miissen also noch zu-
sidtzliche Zeit investieren, um dieses neue, aber bessere Ziel zu
erreichen oder notdiirftig auf dem Eis biwakieren, also das
Ergebnis der Tour reduzieren. Aus klassischer Projektsicht
wire das ein typisches aus dem Ruder gelaufenes Projekt,
obwohl das Ergebnis bei zusitzlicher Zeit schlieBlich besser
ist als das urspriinglich geplante.
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Die Flexibilitit beziiglich des Ziels und notfalls auch der
Anzahl der erforderlichen Schritte, also die gesamte Durch-
laufzeit, ist essenziell fiir das agile Vorgehen. Das ,.eiserne
Dreieck® (s. Abb. 1) des klassischen Projektmanagements
wird damit durch seine inkrementell-adaptive Variante er-
setzt. Das bedeutet: fixe Qualititsanspriiche, fixe Kosten, fixe
Zeit — und entsprechend angepasste Ergebnisse, die jedoch
dem nutzbaren Minimum geniigen miissen. Auf vertraglicher
Ebene passt zu dieser Variante der vielerorts beschriebene
»Agile Festpreis™ [1].

Ergebnisse fix geplant

Qualitat fix geplant

Termine Kosten fix Termine Kosten fix
fix geplant geplant fix geplant geplant

Abb. 1: Das veriinderte ,eiserne Dreieck*

Widerspruch  Das aber passt schlecht zu Projekten im iiblichen Sinn. Nach

zur Klassischen DIN 69901 ist ein Projekt durch klare Ziele zu Projektbeginn

Sicht und begrenzte zeitliche und finanzielle Ressourcen gekenn-
zeichnet. Das widerspricht dem inkrementell-adaptiven Vor-
gehen, bei dem die Ziele laufend weiterentwickelt und die
angestrebten Ziele an den Ressourcen ausgerichtet werden.

»Agile Projekte™ bewegen sich somit auBerhalb der immer
noch giiltigen DIN 69901.
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Problematik
erkannt
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Durchbruch
zuerst mit XP

Anforderungen
ergeben sich

1989 erschien die erste Version von PRINCE als UK-Regie-
rungsstandard fiir das IT-Projektmanagement. 1990 erschien
Windows 3.0 als ernsthafter Konkurrent von Apple Macintosh
und Commodore Amiga.

2001 trafen sich 17 Vertreter jener Vorgehensweisen der
Softwareentwicklung, die sich als Alternativen zu den stark
dokumentengetriebenen, ,,schwergewichtigen Vorgehens-
weisen verstanden, darunter Vertreter von eXtreme Pro-
gramming, Scrum, DSDM, Adaptive Software Development,
Crystal, Feature-Driven Development und Pragmatic Pro-
gramming. Sie formulierten die sie verbindenden Werte und
Grundsitze als ,,Agiles Manifest™ [4].

Dominant um die Jahrtausendwende bis etwa 2005 war das
1996 erstmals verwendete eXtreme Programming (XP). Es
priagte viele Jahre lang das agile Vorgehen in der SW-Ent-
wicklung. Heute jedoch dominiert das ab 1993 entwickelte
und 1995 einem breiteren Publikum vorgestellte Scrum die
agile Vorgehenslandschaft innerhalb und auch auBlerhalb der
SW-Entwicklung.

Dennoch beginne ich die Vorstellung typischer und heute
verbreiteter agiler Praktiken nicht mit Scrum, sondern mit XP.
Es prigte ndmlich zu Beginn der raschen Verbreitung des
agilen Vorgehens die zentralen Merkmale dessen, was unter
,,-agil“ verstanden wurde und auch heute noch wird.

1 eXtreme Programming (XP)

XP [5] geht davon aus, dass Software nicht auf der Basis be-
reits zu Beginn moglichst vollstindig erhobener Anforde-
rungen (= Big Design Up Front, BDUF) realisiert und danach
eingeflihrt werden kann, sondern dass sich die Anforderungen
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Gesprich mit
dem Nutzer
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5 Werte als
Basis

Zu Beginn jeder Iteration kldren die Entwickler mit dem Be-
nutzer, welche der ihm wichtigsten Anforderungen innerhalb
der den Entwicklern verfligbaren Ressourcen in der kom-
menden Iteration realisiert werden sollen. Bei der anschlie-
Benden Konzeption und der Phase des Realisierens und Tes-
tens bleibt die enge Zusammenarbeit zwischen Benutzer und
Entwickler erhalten.

Den Iterationen ist die Planung mehrere Iterationen umfas-
sender Releases ilibergeordnet.

XP wurde erstmals ab 1996 von Kent Beck, Don Wells, Ward
Cunningham und Ron Jeffries zur Erstellung von Software im
Bereich der Lohnabrechnung bei Chrysler entwickelt. 1999
verdffentlichte Don Wells XP als Hypertext und Kent Beck in
Buchform. Damit begann auch die weltweit rasante Verbrei-
tung von XP.

Es existiert zwar nicht die ,,eine* verbindliche Definition von
XP, alle Beschreibungen beruhen jedoch auf diesen fiinf
Werten:

e Kommunikation
e Einfachheit

e Riickmeldung

e Mut

e Respekt

Je nach Quelle werden spezifische Prinzipien und je nach
Autor unterschiedlich strukturierte Sammlungen konkreter
Praktiken, Techniken oder Regeln fiir die Softwareentwick-
lung, die Arbeit im Team und fiir die Benutzer genannt.

© Der Qualitatsmanagement-Berater
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Tigliche

Integration

Fortlaufende
Mitarbeit

Riickmeldungen sind Anlass zur Anpassung der Release- und
Iterationsplanung.

XP fordert eine sehr hdufige Integration getesteter Teillo-
sungen ins Gesamtsystem und fortlaufende, moglichst hoch
automatisierte, Tests des Gesamtsystems. Damit sind Fehler
rasch erkennbar und lokalisierbar.

1.2 Konsequenzen beim Praktizieren

Dass Anforderungen zu Beginn der Realisierung nur grob
formuliert und erst im Verlauf der schrittweisen Realisierung
weiter konkretisiert und durchaus auch verdndert werden
konnen, steht im Gegensatz zum vertrauten und insbesondere
projektorientierten Vorgehen. Das ist zwar typisch fiir alle
agilen Vorgehensweisen, bei XP aber besonders stark ausge-

pragt.

Dass Anforderungen nicht schon zu Beginn im Detail for-
muliert, sondern erst im Verlauf der schrittweisen Losungs-
realisierung vom Benutzer bzw. Kunden zusammen mit den
Entwicklern im Dialog erarbeitet werden, erfordert die kon-
tinuierliche und rasche Verfligbarkeit der Benutzer bzw.
Kundenvertreter fiir die Entwickler.

Diese Benutzer bzw. Kundenvertreter miissen das neben, oder
anstelle, ihrer iiblichen Arbeit organisieren konnen, und zu-
satzlich missen sie in der Lage sein, alle Arten von Benutzern
bzw. Kunden zu vertreten. Und sie miissen das Vertrauen ge-
nieflen, ohne langwierige Genehmigungsverfahren selbst
Entscheidungen fillen zu diirfen. Abstimmerfordernisse mit
tibergeordneten Koordinationsinstanzen wie etwa dem Pro-
duktmanagement oder Budgetverantwortlichen miissen diese
Benutzer bzw. Kundenvertreter selbst erkennen.
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2 Scrum
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Beschreibt kein
Projekt-
vorgehen

,Sofern ein Produkt existiert, existiert auch ein Product
Backlog.

Das Wort Projekt kommt im Scrum Guide nur an einer Stelle
vor: ,,Jeder Sprint kann als ein Projekt mit einem Zeithorizont
von maximal einem Monat gesehen werden. *

Deshalb ist Scrum keine Projektmanagementmethode, son-
dern beschreibt die Regeln einer inkrementell-adaptiven
Produktentwicklung, beginnend mit der Realisierung des
ersten Produktinkrements iiber alle weiteren Inkremente der
Entwicklung des Produkts hinweg bis zu seinem Lebensende,
nicht nur bis zum Ende des seiner Entwicklung dienenden
Projekts.

Scrum beschreibt somit kein Projektvorgehen von der Pro-
jektinitialisierung bis zum Projektabschluss, sondern ist ein
Framework zum Vorgehen bei der Neu- und Weiterentwick-
lung/Wartung komplexer, im Voraus also nicht genau defi-
nierbarer und planbarer Produkte auf der Basis empirischer
Prozesskontrolle.

Scrum beschreibt, unabhingig von der Art des Produkts, wie
das Scrum-Team innerhalb einer immer gleich langen Time-
box (genannt Sprint) von zwei bis maximal vier Wochen ein
fertiges, nutzbares und potenziell auslieferbares Produktin-
krement herstellen kann. Das Scrum-Team besteht aus dem
Product Owner, den Entwicklern (als Entwicklerteam) und
dem Scrum Master (der dem Team dienenden Fiihrungskraft).

Zu Beginn jedes Sprints wird im Scrum-Team vereinbart, was
fur das niachste Produktinkrement zu leisten ist. Basis dafiir ist
eine allein vom Product Owner verwaltete fortlaufend aktua-
lisierte und nach Erledigungsreihenfolge geordnete Liste
(genannt Product Backlog) von all dem, was im Produkt

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Entwicklung
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Vorgehens-
rahmen

Das ist einer der Hintergriinde auch fiir diese Aussage im
Scrum Guide:

. Scrum ist

leichtgewichtig,
einfach zu verstehen,
extrem schwer zu meistern.

Scrum ist ein allgemeiner Vorgehensrahmen fiir jene Art der
Teamarbeit, bei der

in kurzen Abstinden nutzbare und aufeinander aufbauen-
de Teile eines Produkts von einem Entwicklerteam her-
gestellt werden konnen;

mindestens drei bis maximal neun Entwickler zu 100 %
nur in diesem einen Team sehr eng und sich selbst orga-
nisierend zusammenarbeiten;

die Erfahrungen mit den bereits realisierten Produktin-
krementen in die Realisierung der kiinftigen so rasch wie
moglich einfliefen und sich das Produkt somit fortlaufend
verdndern kann und die Arbeitsprozesse des Teams sich
fortlaufend optimieren lassen;

als Basis der Teamarbeit eine von einem und nur einem
unternehmensweit anerkannten Product Owner verwaltete
und fortlaufend aktualisierte Liste (Product Backlog) mit
all dem existiert, was im Produkt kiinftig benotigt werden
konnte.

Fiir diese Produkte passt die Teamarbeit basierend auf Scrum
daher nicht:

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Unterschiedli-
che Zertifizie-
rungen

noch berechtigt. Ein den Scrum Guide nur teilweise folgendes
Vorgehen sollte daher nicht Scrum genannt werden.

Scrum kann ohne Lizenzen von allen Personen und Firmen
auf der Basis des frei verfligbaren Scrum Guide und einer fast
uniiberblickbaren Literatur zu Scrum eingesetzt und geschult
werden.

Januar 2013 hat die Scrum Alliance eine weitere Beschrei-
bung von Scrum als ,,Core Scrum® publiziert, das sich vom
Scrum Guide der serum.org in einigen Punkten unterschei-
det, sich dennoch Scrum nennt. Diese Variante von Scrum
liegt heute jedoch nicht mehr vor.

Sowohl die Scrum Alliance als auch Ken Schwabers
Scrum.org und deren Scrum-Trainer und Scrum-Coaches
bieten weltweit kommerzielle Trainings und diverse Zertifi-
zierungen (Scrum Alliance) bzw. Assessments (Scrum.org)
fiir verschiedene Scrum-Rollen und Niveaus an. Weitere De-
tails dazu finden sich mit diesen Suchbegriffen: ,,scrumalli-
ance vs. scrum.org” [7] [8]

2.1 Missverstindnisse und Zuschreibungen

Scrum ist als Vorgehens-Framework der Teamarbeit im Rah-
men der Produktentwicklung tiberall dort sehr erfolgreich, wo
die oben genannten Voraussetzungen gegeben sind. Das zeigt
die nahezu uniiberblickbare Menge publizierter Beispiele.
Andererseits bringt auch die Nutzung nur einiger weniger
Methoden und Techniken, die mit Scrum assoziiert werden,
wie das Daily Standup Meeting oder ein kurzer sprintartiger
Arbeitszyklus auch ohne potenziell nutzbare Produktinkre-
mente, aber mit sichtbaren Zwischenresultaten, schon grof3e
Vorteile. Das allein wird sehr oft schon als Scrum-Vorgehen
bezeichnet.

© Der Qualititsmanagement-Berater 19. Aktualisierung
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In der Praxis
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Sicherheit schneller oder

e Scrum erfordert die str
Entwickler. Welche spez
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19. Aktualisierung



03502

Agile Praktiken

Seite 16

— technologisch sehr heterogenen Produkten mit lang-
wierigen Integrationsprozessen,

— Vorhaben, deren Anforderungen und Losungskonzep-
tionen bereits zu Beginn gut modellierbar und stabil
sind,

— im Voraus genehmigungspflichtigen Detailspezifika-
tionen von Produkten ohne fortlaufende Adaptions-
moglichkeit,

— physischen Produkten mit Herstellzeiten von 5 und
mehr Wochen, die nur als Ganzes funktionieren,

— nachtriglichen Anderungen des schon Gelieferten,
wenn diese lange dauern und sehr teuer sind,

— Organisationsentwicklungen u. 4. Vorhaben ohne Pro-
duktcharakter.

Selbstorganisation braucht Fiihrung: Das Team als Ganzes
ist, innerhalb klar vorgegebener Spielregeln und Rah-
menbedingungen, selbstverantwortlich. Was zu erledigen
ist, legt der Product Owner fest, fiir den Rahmen des ef-
fizienten und qualititsbewussten Wie ist der Servant
Leader des Teams (Scrum Master) verantwortlich. Es hat
sich jedoch die Ansicht verbreitet, dass der Scrum Master
nur als Coach ohne Fiihrungskompetenz agiert. Das aber
widerspricht seiner im Scrum Guide klar formulierten
Verantwortung. Und zudem entsteht damit in Unterneh-
men eine erhebliche Fiihrungsliicke. Die Behauptung,
dass ein Teamleiter mit Fithrungsverantwortung die
Selbstorganisation des Teams behindert, ist Ausdruck ei-
ner autoritdren und direktiven Fithrungskultur. Diese steht
jedoch im Gegensatz zum heute iiblichen sachorientiert-
kooperativen Fiihrungsstil.

© Der Qualititsmanagement-Berater
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Transparenz
des Arbeits-
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Ergebnisse
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2.2 Umgang mit Unberecl
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Abstimmung
mit teamiiber-
greifenden
Rollen

Team optimal
strukturieren

einfachen, wenn immer moglich visuellen und manuell ak-
tualisierten Mitteln wie z. B. einem ,,task board* [10].

Der Fortschritt wird nicht mittels des Vergleichs geplante
Stunden/verbrauchte Stunden, sondern nur mittels des Ver-
gleichs der ,,Menge* der insgesamt nétigen Ergebnisse mit
der ,,Menge* der noch zu realisierenden Ergebnisse im Ver-
hiltnis zur bereits verbrauchten versus der gesamten Durch-
laufzeit gemessen. Analogie: Bei einer Hausmauer ist nicht
wichtig, wie viele Stunden bereits daran gebaut wurde, son-
dern wie viel Prozent der Gesamtmenge der Ziegel noch zu
verbauen sind und wie viel Prozent der gesamten Bauzeit
noch zur Verfligung stehen.

2.3 Konsequenzen beim Praktizieren
2.3.1 Knackpunkt Product Owner

In groflen Unternehmen fiihrt die gemdB Scrum Guide defi-
nierte Rolle des Product Owner als alleiniger und umfassen-
der Reprisentant des Was zu Uberschneidungen und Kon-
flikten mit anderen Rollen. Diese miissen im Rahmen der
Abstimmung des agilen Vorgehens mit der teamiibergeord-
neten Produktentwicklung und dem Portfolio-, Programm-
und Releasemanagement und der teamiibergreifenden Koor-
dination pro Produkt und Release bereinigt werden. Siehe
dazu auch das im Abschnitt 4 beschriebene SAFe.

2.3.2 Knackpunkt Entwicklerteam
Fiir die teamarbeitsbasierte Produktentwicklung gemaf

Scrum ist es in der Regel nétig, die bisherigen Teams neu zu
strukturieren:

© Der Qualititsmanagement-Berater
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ters angewiesen, der damit :
gesetzten wird. Im Interesse «
Master daher auch der Team

Eine ganz zentrale Aufgabe
stlitzen des Entwicklungstea
tiger Produkte, also insbesor
duktqualitdt. Es macht dahe:
liche Hintergrund des Scrum

2.3.4 Knackpunkt mittel-
Der Planungshorizont von S

mit welchen Ressourcen vorl
nen Sprint. Alle dariiber hin
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Umdenken bei
Controlling

gen zusitzliche Methoden des Release- und Portfolioma-
nagements auferhalb von Scrum, wie etwa SAFe oder
PRINCE2. Auch das Schaffen aller Voraussetzungen, damit
die eigentliche Produktentwicklung geméf Scrum auf der
Basis eines Product Backlog beginnen kann, erfordert zu-
sitzliche Maflnahmen auflerhalb von Scrum. Wenn Scrum zur
Neuentwicklung oder umfassenden Uberarbeitung eines
Produkts im Rahmen eines Projekts genutzt wird, ist zusitz-
lich zu den Scrum-Regeln ein Projektmanagementrahmen
erforderlich. Dieser Rahmen muss jedoch das inkrementell-
adaptive Vorgehen unterstiitzen. Rahmen, die sequenzielle
Phasen erzwingen sind mit Scrum unvereinbar. Vereinbar
hingegen ist z. B. PRINCE2, insbesondere mit seiner ,,agilen‘
Erweiterung.

2.3.5 Knackpunkt Controlling

Die teambasierte Fortschrittskontrolle mit moglichst einfa-
chen, visuellen und manuell aktualisierten Mitteln erschwert
eine teamiibergreifende und automatisierte Gesamtiibersicht.
An ihre Stelle tritt die fortlaufende Kommunikation mit den
Product Owners.

Die Fortschrittskontrolle anhand des Erledigungsstands der
konkreten Arbeitsergebnisse anstatt auf der Basis von Perso-
nentagen erfordert ein Umdenken und Neugestalten vieler
etablierter Instrumente.

3 PRINCE2

PRINCE2 (ein Akronym fiir Projects in Controlled Environ-
ments) ist einer der weltweit am meisten verbreiteten und fiir

alle Arten von Projekten einsetzbaren Projektmanagement-
standards. [11]
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Weltweit am
verbreitetsten

Es ist der De-facto-Standard
und die Standardmethode fiir
Vereinten Nationen. Derze
Deutschland, der Schweiz, O
Polen. Fiir seine Nutzung, n
Personen und Firmen ist keir
erforderlich.

Speziell an PRINCE2:

ist seine konsequente und
tiberpriifte Ausrichtung @
gung, dargestellt als Bus
tualisiert wird;

ist die Strukturierung sei
aufeinander aufbauenden

ist die Gliederung in d
rungsphase und danach
rungsphasen, die jeweils |
ist, dass am Ende jeder |
tende die gemachten Erf:
Business Case iiberpriift

ist, dass es zu Beginn iibe
Sinn des JEDUF nur eine
gibt, die Details aber jew
fithrungsphase nur fiir dic

ist, dass es stets an die j
bung des Projekts anzup:
reicher Maximalumfang
ring). Im Minimum umf:

tensitze: Proje
Projektstatusberichte —
schlussbericht;
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Inkrementell-

e ist, dass seine Rollentrdger innerhalb eines definierten
Rahmens moglichst autonom agieren.

Damit kommt PRINCE2 zentralen Elementen des inkremen-

adaptiv bereits tell-adaptiven Vorgehens im Projektmanagement entgegen,
seit den 1990er- erzwingt sie aber nicht. Es befasst sich jedoch nur mit den

Jahren

Arbeitsprozessen und Rollen bis zum Teammanager, nicht mit
jenen auf der Teamebene selbst. Dort miissen spezifische
Methodenrahmen wie Scrum oder XP als Ergdnzung ange-
schlossen werden.

Eigentiimer von PRINCE2 ist AXELOS, ein Joint Venture
zwischen dem britischen Outsourcing-Unternehmen Capita
und dem Cabinet Office, einer Behorde der britischen Re-
gierung. Schulungen und Zertifizierungen diirfen nur die von
AXELOS akkreditierten Organisationen anbieten.

Der Ursprung von PRINCE?2 ist die in den 1970er-Jahren von
der britischen Regierung initiierte Prompt-Methode, eine
Sammlung der Best Practices der IT-Entwicklung. Daraus
wurde 1989 als UK-Regierungsstandard fiir das I'T-Projekt-
management PRINCE. 1996 entstand daraus PRINCE2 als
allgemeine PM-Methode. Nach einer grundlegenden Uber-
arbeitung von 2006 bis 2009 liegt es seit 2017 als PRINCE2
(6. Ausgabe) vor. Die Ausgabe 2017, die die erste Uberar-
beitung seit 2009 darstellt, verbessert die Skalierbarkeit und
Flexibilitit der Methode und ihrer Anpassbarkeit an die
Komplexitit und die spezifischen Anforderungen eines Pro-
jekts. 2015 erschien als Add-on die PRINCE2 Agile® Gui-
dance [12], die deutsche Version davon 2019.

3.1 Umgang mit Unberechenbarkeiten und Komplexitiit

PRINCE?2 erlaubt sowohl ein stark plangetriebenes als auch
ein betont inkrementell-adaptives Vorgehen. Das spezifische
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Betont inkre-
mentell-adapti-
ves Vorgehen

Stark plange-
triebenes
Vorgehen

Vertrauen und
Ausnahme-
prinzip

Vorgehen wird im projekt-s
Es findet Ausdruck insbeson
Durchfiihrungsphasen.

Bei einem betont inkremente
Durchfiihrungsphasen dazu,
testbare oder gar produktiv
wa:

Spielfeld mit Containern
Zuschauertribiine ohne D
Tribiineniiberdachung un
Flutlichtanlage
Kiosk und Bar

ol B e

Bei einem stark plangetriel
Produktionsiibergabe als Ab
phasen mit dieser Art von |
auch ein Konzept als ,,Produ

Konzeption der gesamten
Detaildesign der gesamte
Bau der gesamten Sporta
Abnahme der gesamten S
Einweisung der Betreiber

AN S

Freigabe der gesamten Sy

In beiden Fillen beruht PRI
plexitdt auf dem Vertrauen i
steuernde Agieren der Roller
Rahmens und der iibergeord
nahmeprinzip nur beim Uber
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Hang zur Bii-
rokratisierung

Kulturwandel
notig

Zusitzlich zu all dem offeriert das ,,PRNICE2 Agile add on*
die Moglichkeit, die Qualititskriterien und den Lieferumfang
und notfalls auch Nutzen und Risken flexibel zu halten, damit
Termine und Kosten fix bleiben.

3.2 Konsequenzen beim Praktizieren

Die fast 400 Seiten umfassende Beschreibung verleitet ibli-
che Organisationen mit ihrer traditionellen Regelungs- und
Absicherungstradition dazu, beim Tailoring eher zu viel des
Maximalumfangs stehen zu lassen, als radikal das nur unbe-
dingt Notige zu nutzen. Gegen diesen Hang zur Biirokrati-
sierung anzukdmpfen ist nicht einfach. Zusétzlich muss ver-
mieden werden, dass moglichst friih allzu umfassende und
detaillierte Konzeptionen (BDUF) verlangt werden, um zu-
verlidssige Schatzungen und Planungen zu erhalten. PRINCE2
zwingt nicht zu diesem BDUE, es will ja im Gegenteil den
JEDUF unterstiitzen.

Fiir Organisationen mit einem ausgepragten Bediirfnis nach
granularer Kontrolle bedeuten das Steuern nach dem Aus-
nahmeprinzip und das autonome Agieren der Rollentrager
einen erheblichen Kulturwandel.

Projektmanager haben, im Unterschied zu Projektmanagern
bei anderen Methoden, keine Befugnisse mehr tiber das ge-
samte Projekt, sondern nur innerhalb ihrer Phasentoleranzen.
Das kann zu Irritiationen vor allem dann fiihren, wenn in ei-
nem Unternehmen parallel zu PRINCE2 auch andere Me-
thoden praktiziert werden.
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Skalierung

4 Scaled Agile Framew

Die Grundprinzipien agiler V
der Regel entweder auf nur E
—nur auf EIN Team, das EIN
stillschweigend eine relativ

temlandschaft angenommen,
mente innerhalb einer Iteratic
vier Wochen in das Gesamts
nach in Produktion gehen un
werden konnen. Die Skalies
weisen auf Multi-Team- bzw
zogen auf den gesamten Lebe
Unternehmen mit einer hohe
bei diesen Vorgehensweisen |

Das agile Portfolio- und Pra
Unternehmen, die Koordinat
nologische Aspekte wie die
Continuous Integration bleib
heblichen Problemen.

Vor diesem Hintergrund hat
entwickelt. Das Ergebnis ne
for Enterprise (SAFe). Das ¢
sdtzen in Programmen mit n
auch in groflen Unternehme
wareentwicklern entstanden.
ist als umfassende Dokumer
kurze Orientierung findet sic

SAFe offeriert umfassende B
Rollen, Teams, Tatigkeiten u
ten auf den Ebenen
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