Agil seit mehr als 20
und in mehr als 20 Jahren

Um die Jabrtausendwende gab es den Begriff ,,Agile Softwareentwicklung™ noch nicht. Er entstand erst 2001
mit dem Agilen Manifest. Und in 20 Jahren? Was wird dann in aller Munde sein, zumindest bei den Software-
entwicklern (und dann vielleicht auch mehr Entwicklerinnen als heute)? Wird es die Softwareentwicklung iiber-
haupt noch als bedeutende Disziplin geben?

Eingefithrt wurde der Begriff ,,Software
vom Statistiker John W. Turkey erst im
Jahre 1958. Damals gab es auch noch
jede Menge Schriftsetzer (mein Vater war
einer), die an beeindruckenden Linotype-
Setzautomaten arbeiteten. Mit Lochkarten
und Lochstreifen gesteuerte Systeme waren
damals schon lange gebrauchlich, etwa fiir
Webmaschinen und Drehorgeln. Physische
Lochkartonware also, aber keine Software.

Wie schnell sich doch

alles andert

Der Begriff ,,agil“ erscheint bereits in den
50er Jahren, acht Jahre vor dem Begriff
»Software“, bei Talcott Parsons, einem
zusammen mit Niklas Luhmann wichtigen
Vertreter des soziologischen Systemtheorie,
als Akronym fur vier uberlebenswichtige
Funktionen von Systemen (vgl. [Par51]),
die vier Teilsysteme (Verhaltenssystem bis
kulturelles System) begriinden:

m A: Adaption (Anpassung): Fahigkeit,
auf Verinderungen in der Umwelt zu
reagieren -> Verhaltenssystem.

m  G: Goal Attainment (Zielverfolgung):
Fahigkeit, Ziele zu verfolgen -> Person-
liches System.

m [: Integration (Eingliederung): Fihig-
keit, Zusammenhalt und Einschluss
herzustellen -> Soziales System.

m L: Latenz (Aufrechterbaltung): Fihig-
keit zur Erhaltung der Identitit des Sys-
tems, obwohl alles stetig im Wandel ist
-> Kulturelles System.

1970 wies Winston W. Royce in dem bei
IEEE publizierten Artikel ,,Management of
Large Software Systems* darauf hin, dass
ein ,wasserfallartiges“ Vorgehen ungeeig-
net sei, und empfahl stattdessen ein itera-
tives Vorgehen mit sehr vielen Ruckkopp-
lungsschleifen unter Einbeziehung auch des
Benutzers. Allerdings verfolgte er — dem
Zeitgeist entsprechend — die Idee, fiir die
Softwareentwicklung einen definierten und
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keinen sich erst ad hoc und navigierend
ergebenden Prozess zu beschreiben, so wie
das tbrigens auch heute noch Scrum mit
seiner klaren Abfolge von Ereignissen und
Artefakten pro Iteration (= Sprint) tut.

Damals, ab 1970, gab es auch schon Vor-
gehensmethoden und Praktiken wie Rapid
Application Development von Dan Gielan
(in den 80er Jahren, bis 1991 formalisiert
von James Martin, vgl. [Mar91]) und eben-
falls Evolutionary Systems Delivery (Evo)
von Tom Gilb, heute von ihm Evolutionary
Project Management genannt (vgl. [Gil]).
Das Spiralmodell von Barry W. Boehm (vgl.
[Boe88]), (sieche Abbildung 1) folgte 1986
und die Crystal-Methodenfamilie (vgl.

[Coc08]) von Alistair Cockburn ab 1990.
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Jeff Sutherland, John Scumniotales und Jeff
McKenna entwickelten 1993 ein schlankes
teambasiertes inkrementell-adaptives Vor-
gehen bei Easel Corporation und nannten
es Scrum, inspiriert vom 1986 im Harvard
Business Review publizierten Artikel ,,New
New Product Development Game“ der Au-
toren Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nona-
ka (vgl. [Tak86]) — sehr lesenswert tibrigens
auch noch heute, insbesondere der letzte
Abschnitt ,,Managerial implications®. Das
war also vor nun bereits 20 Jahren.

Bei Ken Schwabers — heute noch existie-
render — Firma Advanced Development
Methods (ADM) wurde in den frithen 90er
Jahren ein dhnliches Vorgehen wie Suther-
lands Scrum praktiziert und 1995 stellte

Kosten
A

Fortschritte )
> 2. Beurteilen von

Alternativen,
Risikoanalyse

Risiko-
analyse

Zustimmun T
9 Lebens- Rislko i
durch 2ykius- | _—— analyse betriebs-
Uberprifung planung "\ fahiger
< Prototyp 1 | Prototyp 2 | Prototyp
Konzept |Planung der
\ flr An!order-/ Anfor- Grob- .
\_ Betrieb | ungen derun- ot Fein-
\_/ gen e ent-
Entwicklungs- Verifi;a(ion wurf
plan Validation
Code

Testplanung

4. Planung des

nachsten Zyklus Abnahme

Verifikation
& .
Validation Integration

Test
Implemen-

tierung

3. Entwicklung und Test

Abb. 1: Spiralmodell von Barry W. Boehm (GNU Free Documentation License).
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Schwaber ,,Scrum* in einem Workshop der
OOPSLA9S (mit Jeff Sutherland als einem
der Organisatoren) vor. Ken Schwabers Pa-
pier von damals ist auch aus heutiger Sicht
aufschlussreich. Weiter unten komme ich
darauf zu sprechen.

1996 verwendeten Kent Beck, Don Wells,
Ward Cunningham und Ron Jeffries bei
Chrysler erstmals eXtreme Programming
(XP) (vgl. [Wel99]), wobei dieses Projekt
leider abgebrochen wurde (vgl. [Wik]).
Dennoch: Nach seiner Publikation 1999
fand XP rasante Verbreitung. Danach folg-
ten Schlag auf Schlag (vgl. [Kor13-a]:

m 1996: PRINCE2 (Nachfolger
PRINCE) als allgemeine inkrementell-
adaptive Projektmanagement-Methode.

m  1997: Erste Publizierung von DSDM.
1997: Das Feature Driven Develop-
ment (FDD) von Jeff De Luca.

m  1999: Das Adaptive Software Develop-
ment, entwickelt von Jim Highsmith

von

und Sam Bayer, ausgehend von RAD.

Jetzt war die Zeit reif fiir einen grofsen Wurf:
Am 12. Februar 2001 trafen sich 17 Vertre-
ter solcher — damals ,,leichtgewichtig® ge-
nannter — Methoden und Vorgehensweisen
in einem Skiressort in den Rocky Moun-
tains mit dem Ziel, das sie Verbindende
kompakt zu formulieren und dafiir einen
auch fir Topmanager attraktiven Titel zu
finden. Das Ergebnis war das heute bestens
bekannte ,,Agile Manifest“ (vgl. [Bec01]).
Es ist jedoch nicht die bleibende Referenz
fir ,agil“. Alistair Cockburn, einer die-
ser 17 Personen, erklirte in einer Diskus-
sion am 16. September 2013, dass es ein
Schnappschuss dieser 17 Leute aus der da-
mals aktuellen Softwareentwicklungsszene
heraus sei. Heute wiirden diese oder andere
Exponenten es anders formulieren.

Etwa ab Mitte 2005 entwickelte sich
Scrum rasch zur heute bekanntesten agilen
Vorgehensweise der Softwareentwicklung
auf Teamebene und fand dort mehr und
mehr Einzug, auch bei grofien Software-
Entwicklungsfirmen. Dabei wurde zuneh-
mend bewusst, dass ein Vorgehen, das
auf den folgenden Faktoren basiert, ein
oft allzu vereinfachendes, idealisierendes
und starres Korsett darstellt und viele Pro-
blemzonen der Produktentwicklung und
des Projektmanagements unbehandelt lasst
(vgl. [Kor13-b]).

m Ein einzelnes kleines und iber alle
Fachkompetenzen verfiigendes (, inter-

disziplinidres*) Team.
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m Fix getaktete ,,Sprints“ mit einer Dau-
er von jeweils nur 2 bis 4 Wochen, die
jeweils praktisch nutzbare Teilprodukte
zu liefern haben.

m Nur ein ,,Product Owner® als einzige
gegeniiber dem Team alle Produktan-
forderungen vertretende und verbind-
lich entscheidende Person.

m FEine bereits vorhandene erste Version
der das gewiinschte Endergebnis be-
schreibenden Liste von Anforderungen
(dem ,,Product Backlog).

Zudem stellte und stellt sich heute immer
wieder heraus, dass die mit der Einfithrung
von Scrum verbundenen Verantwortlich-
keits- und Organisationsanderungen ins-
besondere bei etablierten Unternehmen ei-
nen allzu grofSen und fiir viele Betroffenen
in seiner Radikalitit als nicht unbedingt
erforderlich gesehenen Schritt bedeuten.
Und es wurde deutlich, dass bei einer agi-
len Vorgehensweise auf Teamebene auch
eine ihr entsprechende — also hoch adap-
tive — teamiibergreifende Abstimmung auf
Projekt-, Programm- und Portfolio-Ebene
notig wird.

Die Problematik starrer Sprints und der oft
uberfordernden Organisationsanderungen
wird durch das erst seit 2010 breiter be-
kannte, von David J. Anderson fiir die Soft-
wareentwicklung angepasste Kanban ent-
scharft (vgl. [And11], [Sha13]). Es verbreitet
sich derzeit rasch und wird auch zusammen
mit Scrum zu Scrumban kombiniert.

Zur team- und projektiibergreifenden agi-
len Abstimmung der projektunabhingigen
fortlaufenden Produktentwicklung auf Pro-
gramm- und Portfolio-Ebene tritt derzeit
das Scaled Agile Framework for Enterpri-
ses (SAFe) von Dean Leffingwell stark in
Erscheinung. Er hat es erstmals 2010 als
Buch (vgl. [Lef10]) und als ,,Big Picture
(vgl. [Scal3]) im Internet veroffentlicht.
Fiir das agile Management von Projekten
gewinnen DSDM und PRINCE2 als Rah-
men fiir die Arbeit einzelner agiler Entwick-
lungsteams an Bedeutung.

Back to the Roots

Heute, 18 Jahre nach der OOPSLA‘9S,
an der Ken Schwaber sein Positionspapier
»Scrum Development Process® im ,,Busi-
ness Object Design and Implementation
Workshop“ (mit Jeff Sutherland und ande-
ren als Organisatoren) prisentierte, ist es
interessant, sein damaliges Paper nochmals
zu lesen (vgl. [Sch95-a]).

Gleich zu Beginn des Papiers fallen mir die-
se zwei Sitze auf:

New axioms in systems development are:

w  Small teams of competent individu-
als, working within a constrained
space that they own and control,
will significantly outperform larger
development groups

m  Product development in an object-
oriented environment requires a
highly flexible, adaptive development
process.

Der erste Satz (Small teams of competent
individuals) ist heute immer noch zentral.
Wobei ,,competent individuals“ nach wie
vor sicher der Schliisselfaktor ist: Nicht ein
amorphes, transdisziplinidres, selbstorgani-
sierendes Team steht im Zentrum, sondern
zentral sind ,,competent individuals®, die
als Team arbeiten. Dieser Aspekt des Indi-
viduums scheint mir heute angesichts der
Idealisierung der Teamarbeit manchmal
unterbewertet zu sein.

Der zweite Satz (Product development in
an object-oriented environment) ist bemer-
kenswert: OO wird hier als der eigentliche
Treiber fiir einen ,,highly flexible, adaptive
development process“ gesehen, und nicht
die Unplanbarkeit und hohe Volatilitit der
Anforderungen, mit der heute die Notwen-
digkeit von Agilitit vor allem begriindet
wird. Und noch interessanter ist ein weite-
rer Satz:

m  Object Oriented technology provides
the basis for the Scrum methodology.
Objects, or product features, offer
a discrete and manageable environ-
ment. Procedural code, with its many
and intertwined interfaces, is inap-
propriate for the Scrum methodology.

Diese Formulierung sollte auch heute noch
in allen Scrum-Guides erscheinen. Damit
hétten wir uns viel Frustration erspart beim
Versuch, Scrum auch in historisch gewach-
senen, vom prozeduralen Denken domi-
nierten IT-Landschaften mit ihren undurch-
sichtigen Schnittstellen einsetzen zu wollen,
in welchen neue bzw. gednderte Funktiona-
litat einen oft mehrwochigen Integrations-
prozess ins Gesamtsystem erfordert.

Und es wire klarer, dass ein inkrementell-
adaptives Vorgehen nur bei Produkten
funktioniert, die aus Teilen (Objekten, Fea-
tures) bestehen, die eigenstindig und unab-
hingig voneinander handhabbar sind (Ob-
jects, or product features, offer a discrete
and manageable environment).
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Erstaunt bin ich auch, wenn ich das lese:

m  Scrum is concerned with the manage-
ment, enhancement and maintenance
of an existing product [...] Scrum is
not concerned with new or re-engi-
neered systems development efforts.

Der Grundmechanismus von Scrum — wel-
cher sich seit 1995 nicht verdndert hat - zielt
also nicht auf die (in der Regel als zeitlich
begrenzte Projekte abgewickelte) Entwick-
lung neuer Systeme oder ihrer Rundum-
Erneuerung, sondern auf die fortlaufende
Weiterentwicklung bzw. Wartung von be-
stehenden Systemen als — gemifs Alistair
Cockburn — ,,open-ended“ oder ,,infinite
games“. Deshalb also fehlen in Scrum bis
heute auch alle Rahmenvorgaben, z. B. fiir
das Initialisieren einer Produktentwicklung
bzw. eines Projekts, Rahmenvorgaben fiir
die Erstellung eines initialen Backlogs oder
fir die frithzeitige Risikobewertung oder
fiir die Erarbeitung einer initialen Rahmen-
architektur. Deshalb war und ist Scrum
auch kein Projektmanagement-Framework,
sondern kann — bei Projekten — nur im
Rahmen eines PM-Frameworks, wie z.B.
PRINCE2 oder DSDM, eingesetzt werden.
Interessantist auch, dass im ,,Ur-Scrum®
der ,,Release® im Vordergrund steht (nicht
seine einzelnen Sprints) und Ur-Scrum sich
auf die Arbeit an jeweils einem Release in
diesen drei Phasen (siehe auch Abbildung 2)
konzentriert:

Scrum has three phases:

m Planning: Definition of a new release
based on currently known backlog.

m  Development: Development of the
new release functionality, with cons-
tant respect to the variables of time,
requirements, quality, and competi-
tion. Interaction with these variables
defines the end of development cycles.

m Closure: Preparation for release,
including final documentation,
pre-release staged testing, and release.

Nur in der Phase ,,Development® erscheint

beim Ur-Scrum der Begriff ,,Sprints* in die-

ser Art:

Development:

m  Meeting with teams to
review release plans.

m Distribution, review and adjustment
of product standards.

wm  Multiple sprints, until the product is
deemed to be ready for distribution.

Ergebnisse eines Sprints im Ur-Scrum sind
integrierte ,packets“ als ,demonstrable
version of changes and how they imple-
ment backlog requirements®. Sie sind je-
doch nicht ,ready for distribution”. Erst
der Release liefert ein ,,Product ready for
distribution®.

Das passt interessanterweise recht gut zum
Konzept der Releases des Scaled Agile
Framework (SAFe): Erst die Releases liefern
gemifs SAFe die ,,Potentially Shippable In-
crements“. Die integrierten Ergebnisse der
einzelnen Sprints innerhalb eines Releases
werden gemafs SAFe in teamiibergreifenden
»System Demos“ vorgefiihrt, stellen aber

Release
deliver product ready for distribution

~— TS
Planning &
System Closure
Architecture

Development:
Sprints deliver packets
(demonstrable version of changes and how
they implement backlog requirements)

Abb. 2: SCRUM-Methodologie gemdf$ OOPSLA9S (in Anlebnung an Abb. 6 in [Wes10]).
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keine bereits benutzbaren Produktinkre-
mente dar.

Zu den Phasen ,,Planning“ und ,,Closure*
ist in [Wes10]) zu lesen: ,,[...] consist of de-
fined processes, where all processes, inputs
and outputs are well defined. The know-
ledge of how to do these processes is expli-
cit. The flow is linear, with some iterations
in the planning phase”. Erst das ,,Develop-
mernt” ist hochgradig adaptiv: ,, The Sprint
phase is an empirical process [...] Sprints
are nonlinear and flexible.”

Bezuglich ,Rollen“ nennt das Ur-Scrum
von 1995 nur diese zwei Arten von Teams:

m  Management: Led by the Product
Manager, it defines initial content and
timing of the release, then manages
their evolution as the project progres-
ses and variables manifest. Manage-
ment deals with backlog and issues.

m  Development teams: Development
teams are small, with each contai-
ning equal numbers of developers,
documenters and quality control
staff. Multiple teams of between three
and six people may be used. Each is
assigned a set of packets (or objects),
including all backlog items related to
each packet.

Der ,,Product Owner® erscheint also be-
reits im Ur-Scrum, nicht aber primir als
Einzelperson, sondern als ,,Product Mana-
ger®, der ein Managementteam leitet, das
sich als Team um das Backlog kiimmert.
Im Ur-Scrum erscheint noch keine dem
»Scrum Master entsprechende Rolle —
moglicherweise deshalb, weil das Ur-Scrum
von ,,Small teams of competent individuals,
working within a constrained space that
they own and control“ ausgeht, die so eine
Rolle nicht (mehr) benotigen.

Die Zukunft gehort

der agilen Agilitat

Die Vielfalt der ab etwa 1970 entstandenen
Vorgehensweisen, die dem iterativen, in-
krementellen und adaptiven Prinzip folgen,
sowie das rasche hype-artige Auftauchen
und Verschwinden etlicher Methoden und
Rahmenwerke sowie die noch sehr jungen
Entwicklungen wie Kanban und SAFe legen
den Schluss nahe, dass es nicht ,,die eine
und ,fur alles richtige“ Vorgehensweise
gibt. Stattdessen gibt es ganz unterschied-
liche firmen- und produktspezifische Aus-
formungen agiler Vorgehensweisen — wobei
sich viele davon als ,Scrum-Vorgehen*
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Which of the following engineering practices could be observed by
someone visiting your company in the next month?

Coding standards

Unit testing

Automated builds

Continuous integration
Refactoring

Test Driven Development (TDD)
Pair programming

Continuous delivery

Collective code ownership
Automated acceptance testing
Acceptance Test Driven Development (ATDD)

Behavior Driven Development (BDD)

%

i Non-Agile Companies

M Agile Companies

Abb. 3: Aktuell genutzte Engineering-Praktiken (Swiss Agile Study 2012, vgl. [Kro12]).

bezeichnen, weil sie einige Elemente von
Scrum (die notabene oft von XP stammen)
nutzen.

Dieser real existierende agile Umgang mit
agilen Vorgehensmodellen wurde 2010
im Forrester Report ,,Agile Development:
Mainstream Adoption Has Changed Agi-
lity* (vgl. [Wes10]) als gingige Praxis in
unterschiedlichsten Unternehmen beschrie-
ben. Dort ist nachzulesen, dass sogar die
am weitesten fortgeschrittenen Anwender
agiler Methoden aus unterschiedlichen
Vorgehensmodellen die fiir sie passenden
Techniken heraus pflicken und sie mit
anderen kombinieren. Die einzelnen Tech-
niken ndmlich (z.B. ,Daily Standup“ und
»Continuous Integration”) konnen unab-
hingig voneinander eingesetzt werden. Ein
einzelnes agiles Vorgehensmodell konne
nicht alles abdecken. Das zeigen auch die
Ergebnisse der Swiss Agile Study 2012 (sie-
he Abbildungen 3 und 4).

Des Weiteren ist im Forrester Report zu
lesen, dass die Kombination unterschiedli-
cher agiler Praktiken sehr gut funktioniert,
um auch innerhalb lingerer Release-Zyklen
agil zu arbeiten, um den Anforderungen
von Governance und Compliance Rech-
nung zu tragen und um mehr als nur die
Lieferung funktionierender Software im
Auge zu haben.

Wenn die von den jeweiligen Aufgaben und
Herausforderungen abhingige freie Kom-
bination diverser agiler Praktiken und Me-
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thoden durch die Teams selbst so verbreitet
und auch erfolgreich ist, gibt es aber auch
keine Notwendigkeit fur ein alle Teams
ubergeordnetes agiles Vorgehen.

Es geht doch eber darum, die Teams zu be-
fahigen, die jeweils passende Kombination
diverser agiler Praktiken und Methoden
selbst bestimmen zu konnen.

Und zwar so, dass den Teams der Rahmen
dafiir gesetzt wird, ,,was” sie zu leisten ha-
ben und dasa sie das ,, Wie” selbst bestim-
men konnen. Wenn Teams von auflen das
Befolgen bestimmter Vorgehensweisen fiir
das ,,Wie“ innerhalb des als ,,Was* gesetz-
ten Rahmens vorgeschrieben wird, dann ist
das ein Widerspruch zum agilen Mindset.
Das Agile Management XX.00
Gehort die Zukunft den ,,agilen Organisa-
tionen“ — ganz unabhingig von der agilen
Softwareentwicklung? Kommt also das
»Management XX.00°?

Das hingt davon ab, was unter ,,agil* ver-
standen wird. Unternehmen umfassen ne-
ben der — allenfalls inkrementell-adaptiv ge-
staltbaren — Entwicklung und Realisierung
von Produkten auch viele Prozesse ohne
Produktcharakter, wie etwa das Personal-
wesen. Unter ,agil“ wird man daher nicht
primar das inkrementell-adaptive Vorgehen
der Produktentwicklung, sondern diverse
post-tayloristische, hierarchie- und autori-
titsfreie und selbststeuernd-kollaborative
Prinzipien und Uberzeugungen zu verste-
hen haben. All das sind jedoch in der Orga-
nisationsentwicklung schon lange bekannte
und diskutierte Ideen. Einige davon wurden
— allerdings in vergleichsweise wenigen Fal-
len — erfolgreich umgesetzt. Vielfach zitierte
Beispiele sind unter anderem SEMCO (vgl.
[Sem95]) und die Morning Star Company
(vgl. [Mor]) sowie etliche Unternehmen, die
den ,,Beta Codex” umzusetzen versuchen.

Which of the following management and planning practices could be
observed by someone visiting your company in the next month?

Release planning

Iteration planning
User stories

Daily standup
Taskboard
Retrospective
Burndown charts
Story mapping
Open work area
On-site customer

Kanban Pull System/Limited WIP

Abb. 4: Aktuell genutzte Management- u. Planungspraktiken (Swiss Agile Study 2012,

vgl. [Kro12]).
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Dass es angesichts all dieser seit Jahrzehn-
ten existierender Ideen immer noch so we-

nige in dieser Art tickende Unternehmen

gibt, liegt am damit verbundenen zu verdn-
dernden Denken und Handeln, beginnend

bei der Unternehmensspitze, das durch Fol-

gendes gekennzeichnet ist:

Das ,,alles im Griff haben® wird ersetzt
durch ein ,,vertrauensvolles Loslassen*.
Also: ,,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist
besser.

Es herrscht die Uberzeugung vor, dass
ein Unternehmen erst durch die fort-
laufende Konversation aller das Unter-
nehmen umfassenden Mitarbeiter und
Stakeholder entsteht, nicht durch von
oben verkiindete Visionen oder verord-
nete Strukturen.

Das zu leisten, ist sehr anspruchsvoll. Viel-

leicht gelingt es bis in 20 Jahren. I

. der Autor

Dr. Hans-Peter Korn

(hans-peter@korn.ch)

unterstutzt als Coach und Berater der KORN
AG groBere Unternehmen dabei, die ihnen
angemessene Form einer ,agilen Agilitat* zu
entwickeln. Er ist Herausgeber der Blcher
»Solution-Focused Management® und ,Agiles
IT-Management in groBen Unternehmen® sowie

Autor diverser Fachartikel.
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