
Das „agile“ Vorgehen: 
Neuer Wein in alte 
Schläuche -
oder ein „Déjà-vu“?

Vorgehensmodelle 2013: 
Vorgehensmodelle – Anspruch und Wirklichkeit

„Von Arbeit stirbt kein Mensch, aber von Ledig- und 
Müßiggehen kommen die Leute um Leib und Leben; 
denn der Mensch ist zum Arbeiten geboren wie der 
Vogel zum Fliegen.“

Martin Luther



• Wieso JETZT so aktuell?  
• Mit Unberechenbarkeit und Komplexität umgehen 

statt sie beherrschen zu wollen
• „Selbstorganisation“ als Mythos?
• Kommunikation schafft (Selbst)Organisation
• Vertrauen macht Komplexität erträglich
• Die Vieldeutigkeit des Begriffes „agil“
• Heute verbreitete agile Konzepte und Praktiken
• Zu vertiefende Aspekte

20.000 US-Unternehmen seit 
1965 bis heute:

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011

Wieso JETZT so aktuell?



Der ROA (Return on Assets) 
sinkt seit Jahrzehnten 
kontinuierlich und ist heute 
nur noch knapp über Null 

20.000 US-Unternehmen seit 
1965 bis heute:

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011

Die "topple rate" (Mass für den 
Verlust der Marktführerschaft)
grosser Firmen hat sich mehr 
als verdoppelt 

20.000 US-Unternehmen seit 
1965 bis heute:

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011



20.000 US-Unternehmen seit 
1965 bis heute:

zwischen 1995 und 2006 
haben die Wechsel der CEO um 
59% zugenommen, die durch 
mangelnde Performance 
begründeten sogar um 318%

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011

20.000 US-Unternehmen seit 
1965 bis heute:

Ein Drittel der 1970 in der 
Fortune 500 gelisteten 
Unternehmen existierte 1983 
nicht mehr

Deloitte’s Center for The Edge; Shift Index 2011



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

Mit 
Unberechenbarkeit 
und Komplexität 
umgehen statt sie 
beherrschen zu

wollen





Just 
Enough
Design 

Up Front 
JEDUF



Big 
Design 

Up Front 
BDUF



Die Bergung der Costa Concordia 
stellt diverse Schwierigkeiten dar, man 
hat keinerlei Erfahrungswerte auf 
die man aufbauen kann sagt die 
Bergungsfirma Micoperi. Man glaubt 
jetzt ein sicheres Verfahren 
entwickelt zu haben, ob das so sein 
wird, wird man spätestens am 
16.September sehen.

16.09 UPDATE 9:00 Uhr
Es gab leichte Verzögerungen, aktuell 
(09:20 Uhr) laufen alle Pumpen auf 
Hochtouren und die Arbeiten laufen 
vollständig an.
UPDATE 19:20 Uhr
Es gab Probleme, einige Drähte 
mussten voneinander entfernt werden da 
sie zu nah beieinander verlaufen sind. 
Das Aufrichten der Costa Concordia wird 
sich bis tief in die Nacht ziehen. Der 12-
Stunden-Plan wird nicht eingehalten 
werden können. Die bisher erreichte 
Neigung liegt bei 13 von 65 Grad.
Update 17.09 um 02:10
Es fehlen noch 30 Grad Neigung bis zur 
Aufrichtung. Es gibt keinen Zeitplan, es 
geht Schritt für Schritt zwar langsam 
aber sich in Richtung Ziel. Bis 4 Uhr soll 
die Concordia auch vollständig 
aufgerichtet sein, sie hat bereits Kontakt 
mit der Plattform.
UPDATE 04:00
Costa Concordia ist aufgerichtet
http://www.schiffe-und-kreuzfahrten.de/costa-concordia-bergung-livestream-und-webcam-aus-giglio/
http://www.theparbucklingproject.com/

Seit April 2012 …arbeiten 500 
Ingenieure, Techniker und Taucher 
rund um die Uhr an den 
Vorbereitungen, den unglaublichen 
Ingenieur-Plan für die größte 
Schiffsbergung aller Zeiten 
umzusetzen.
http://www.ingenieur.de/Branchen/Schiffbau-
Meerestechnik/Costa-Concordia-aufgerichtet

"Wir können uns nicht vorstellen, 
was innerhalb des Schiffs passieren 
wird. Man kann zwar Modelle 
machen und Berechnungen 
anstellen, aber was tatsächlich 
passieren wird, können wir nicht 
wissen. Alles basiert auf 
Annahmen." Und diese Annahmen 
sagen: Es könnte klappen.
(Nick Sloane von der Firma Titan)
http://www.tagesschau.de/ausland/costa-
concordia162.html

BDUF =
Klassisches
Projektvorgehen
funktioniert auch!

Selbstorganisation?

Vertrauen? (in ihn / von ihm)

JEDUF plus



„Selbstorganisation“
als Mythos?

„die“ Alternative zu 
„command and control“

Prinzipien der 
Systemtheorie eigendynamische 

Naturprozesse
Schwarm-Intelligenz 
(Bienen, Ameisen …)

Evolutionsphänomene 
bei Organismen

Muster der Emergenz
sozialer Strukturenneoliberale 

Mechanismen des 
freien Markts 
auch innerhalb 
des Unternehmens  

basisdemokratische 
und anarchische 
Idealvorstellungen



„Selbstorganisation ist Chiffre für 
einen Erklärungsnotstand, keine 
Erklärung.“

Türcke, Christoph: Erregte Gesellschaft. Philosophie der Sensation. 
München. 2002, S. 130, Anm. 11 

Leistungspolitischer „double bind“: 
„Einerseits gehören nunmehr 
Selbstkoordination und kreative 
Problemlösung zum offiziellen 
Aufgabenkanon der Gruppe, 
andererseits fehlt Zeit und Personal, 
um diese Aufgaben angemessen 
erfüllen zu können.“

Harald Wolf: Partizipatives Management - was bleibt? Expertise für die Hans-
Böckler-Stiftung. Soziologisches Forschungsinstitut Universität Göttingen, 

Juli 2003

„Allein Kommunikation 
bildet soziale Systeme. 
Kommunikation ist die 
kleinste Einheit eines 
Systems.“

Niklas Luhmann

Anderer Fokus: 
Kommunikation schafft 

(Selbst)Organisation

© www.korn.ch
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{Information, Mitteilung, 
Verstehen} als Ganzes 
unabhängig von Sender / 
Empfänger ist 
„Kommunikation“ und lässt 
weitere Kommunikation 
(Anschlusskommunikation 
der Anschlusskommunikation 
usw usw) entstehen und 
bildet ein soziales System. 

„Kommunikation ist die kleinste 
Einheit eines Systems. Nicht 
Menschen (psychische Systeme) 
kommunizieren. Kommunikation 
kommuniziert und findet nur in 
sozialen Systemen statt, mögen diese 
noch so klein oder vorläufig sein.“

Stefan Nehrkorn, Systemtheorie: Niklas Luhmann. 
Veranstaltung der Humboldt-Gesellschaft am 19.08.2001 

http://www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=luhmann

© www.korn.ch

Gegenposition: Menschen, nicht nur die vom 
Menschen abstrahierte Kommunikation, 
bilden soziale Systeme. 
Und: Es gibt kein „Kollektiv als solches“

Heinz von Foerster:
"Ich kenne kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv kann man nicht die Hand 
schütteln, man kann es nicht umarmen und sich nicht mit ihm an einen Tisch 
setzen und fragen, wie es ihm geht, ob es Schmerzen hat, warum es lacht oder 
weint. Wir haben es hier mit einem Begriff zu tun, der den direkten Bezug von 
Mensch zu Mensch verhindert."

Direktorium

Abteilung A Abteilung B Abteilung C

!

© www.korn.ch

Direktorium

Abteilung A Abteilung B Abteilung C

?
TeamTeamTeamTeamTeam TeamTeam



Dennoch ist das überlegenswert:

Ein „Team“ (= soziales System) wird abgegrenzt 
dadurch, was im Team Gegenstand der 
Kommunikation ist.

„Selbst-Organisation“ entsteht durch / erfordert 
eine permanente auf sich selbst gerichtete, 
Kommunikation.  

© www.korn.ch

Wo ist die „Organisation“
wenn alle schlafen??



Die Organisation als lebendiges System ist transient, 
nicht persistent.
Sie entsteht und lebt durch permanente Konversation.
Konversationsblockaden sind Organisationsblockaden.

Dennoch vertrauen wir nach Feierabend darauf, dass 
„unsere Firma“ auch noch am nächsten Morgen da ist -
so, wie sie am Vorabend war.

Wir vertrauen darauf …. und sind uns zu wenig 
bewusst, dass sie jeden Morgen erst wieder durch 
unsere Konversation „wie neu“ entsteht…

Vertrauen
macht Komplexität

erträglich



Unser Umgang mit Komplexität gelingt uns, 
denn:

wir unterscheiden in unserer Umwelt „Systeme“, die wir zeitweise (weil 
im Moment nicht relevant) ausblenden oder nur als „black box“ betrachten

wir VERTRAUEN zukunftsgerichtet
in das Handeln vertrauenswürdiger Personen
in das korrekte Funktionieren von Systemen 
in (nach Luhmann) „symbolisch generalisierte 

Kommunikationsmedien“
Das sind intersubjektiv übertragbare Konstrukte. 
Beispiele: Geld, Liebe und Macht… und Organisationen 
(Vgl.: Dijana Tavra, Vertrauen als Mechanismus der Reduktion von Komplexität; Universität Bern 

Sozialanthropologisches Institut; http://tinyurl.com/a62hqaw)

Ist die von uns als belastend wahrgenommene 
"Komplexität" letzten Endes ein Indiz eines immer 
grösseren Verlustes von "Vertrauen" und damit auch 
von "Orientierung"?

Kann es sein, dass es nicht so sehr 
darum geht, "besser" mit dieser sich 
durch Vertrauensverlust erhöhten 
Komplexität als unverankert in 
dieser Welt umherschwimmendes
Individuum „agil“ leben zu können -

sondern eher darum, wie wir wieder 
mehr Vertrauen zu Personen, 
Rollenträgern, Teams, Normen, 
Organisationen, Strukturen und 
Prozessen erlangen? 



Kommunikation (und Kooperation) 
schafft Vertrauen:

Fachexperten und Entwickler müssen während des 
Projektes täglich zusammenarbeiten.

Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an 
und innerhalb eines Entwicklungsteam zu übermitteln, ist 
im Gespräch von Angesicht zu Angesicht.

In regelmäßigen Abständen reflektiert das Team, wie es 
effektiver werden kann und passt sein Verhalten 
entsprechend an.

(Drei der zwölf Prinzipien des „Agilen Manifests“)

Die Vieldeutigkeit des 
Begriffes „agil“



„Agility is the
capability to 

successfully cope
with changes in 
circumstances“

Alberts, David S.: The agility advantage - a survival guide for complex enterprises 
and endeavors. DOD-CCRP, Washington 2011. ISBN 978-1-893723-23-8
Online: http://www.dodccrp.org/files/agility_advantage/Agility_Advantage_Book.pdf

Flexibilität und Adaptivität mittels „Empirical Process
Control“
• Fortlaufendes Anpassen und Lernen
• Reicht in der SW-Entwicklung zurück in die 1970er-Jahre.

Flexibilität und Adaptivität (Empirical Process Control) plus 
„Lean Management Principles“
Zusätzlich die vom „Toyota Way“ begründeten Prinzipien des Lean
Managements

All das plus etliche Praktiken und „Glaubenssätze“ der 
Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte 
geprägt von posttayloristischen, hierarchie- und autoritätsfreien, 
partizipativen, selbststeuernd-kollaborativen und systemischen Konzepten

Aspekte zur Sicherung der Überlebens- und 
Entwicklungsfähigkeit für sozialen Systeme i.a. 
unabhängig vom „Empirical Process Control“



Flexibilität und Adaptivität mittels „Empirical Process
Control“
• Fortlaufendes Anpassen und Lernen
• Reicht in der SW-Entwicklung zurück in die 1970er-Jahre (u.a. Winston W. 
Royce: „Management of Large Software Systems“ in Proceedings IEEE WESCON August 1970 pp. 1 - 9)

Tom Gilb:

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)

„Fortlaufendes Anpassen und Lernen“

Das inkrementelles Vorgehen (“timeboxes” “Sprints” “Iterationen”) ist
nur EINE Option - auch mit Nachteilen: 

“Unfortunately, time-boxed methods require teams to wait until the 
beginning of the next iteration to take on something new or unexpected, things 
that are all too common: Severity 1 errors, demands from an irate client, an 
executive’s “good idea,” and so on. Scrum lacks an explicit way to handle these 
situations. While it would like to protect the team from such interruptions, in 
reality the team gets pressured to add in the extra work”

“In Kanban’s flow model, in which team members just pull things off the 
backlog whenever they are ready, new items coming in can be worked on very 
quickly.”

Alan Shalloway: Demystifying Kanban. Net Objectives Press 2011
http://www.netobjectives.com/system/files/Demystifying-Kanban_0.pdf



Volker Nissen:

IT-Agilität bezeichnet die Fähigkeit der Informationsverarbeitung in einer Organisation, auf 
wechselnde inhaltliche und kapazitive Anforderungen sehr schnell (möglichst in Echtzeit) 
reagieren zu können und zukünftige IT-gestützte Innovationen im fachlichen Geschäft 
aktiv aufspüren und unterstützen zu können. 

Kapazitive Agilität beschreibt die Fähigkeit der IT, auf schwankende mengenmäßige 
Anforderungen schnell antworten zu können (Skalierbarkeit, Performanz). 
Funktionale Agilität:

Art der Änderungen vorhersehbar: reaktive Agilität
Unvorhergesehene Änderungen und IT-Innovationen unterstützen bzw. aufspüren,

die IT übernimmt eine aktive Rolle für das fachliche Geschäft: proaktive Agilität

Quelle: Volker Nissen, Alexander Mladin: Messung und Management von IT-Agilität. 
In: Hans-Peter Fröschle (Hrsg.): Wettbewerbsfaktor IT. 

HMD 269, 46. Jahrgang, Oktober 2009, ISSN 1436-3011

Flexibilität und Adaptivität (Empirical Process Control) plus 
„Lean Management Principles“
Zusätzlich die vom „Toyota Way“ begründeten Prinzipien des Lean
Managements

Quelle: http://www.scaledagileframework.com/?wpdmact=process&did=MzcuaG90bGluaw==

für alle Personen Kontinuierliche
Verbesserung

Kurze Durchlaufzeiten
Beste Qualität und höchster Wert

Höchste Kundenzufriedenheit / Niedrigste Kosten
Hohe Moral / Sicherheit



“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 ist 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.

All das plus etliche Praktiken und „Glaubenssätze“ der 
Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte 
geprägt von posttayloristischen, hierarchie- und autoritätsfreien, 
partizipativen, selbststeuernd-kollaborativen und systemischen Konzepten

Manifesto for Agile Software Development

We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation

Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on
the right, we value the items on the left more.

We follow these principles:
Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of 

valuable software.
Welcome changing requirements, even late in development. Agile processes harness 

change for the customer's competitive advantage.
Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of months, 

with a preference to the shorter timescale.
Business people and developers must work together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals. Give them the environment and 
support they need, and trust them to get the job done.

The most efficient and effective method of conveying information to and within a 
development team is face-to-face conversation.

Working software is the primary measure of progress.
Agile processes promote sustainable development. The sponsors, developers, and users 

should be able to maintain a constant pace indefinitely.
Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.
Simplicity--the art of maximizing the amount of work not done--is essential.

The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing teams.
At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and 

adjusts its behavior accordingly.

„Statt „command & control“ bedeutet Führung im agilen Kontext Vertrauen zu den 
Mitarbeitern bzw. zu den Teams aufzubauen.“

„Es gibt niemanden, der einem selbstorganisierten Team von außen vorgibt, wie die 
Arbeit zu erledigen ist.“

„Müssen wir das Management abschaffen - oder können wir es neu definieren?“



All das plus etliche Praktiken und „Glaubenssätze“ der 
Organisationsgestaltung der letzten Jahrzehnte 
geprägt von posttayloristischen, hierarchie- und autoritätsfreien, 
partizipativen, selbststeuernd-kollaborativen und systemischen Konzepten

Manifesto for Agile Software Development

We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation

Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on
the right, we value the items on the left more.

We follow these principles:
Our highest priority is to satisfy the customer through early and continuous delivery of 

valuable software.
Welcome changing requirements, even late in development. Agile processes harness 

change for the customer's competitive advantage.
Deliver working software frequently, from a couple of weeks to a couple of months, 

with a preference to the shorter timescale.
Business people and developers must work together daily throughout the project.

Build projects around motivated individuals. Give them the environment and 
support they need, and trust them to get the job done.

The most efficient and effective method of conveying information to and within a 
development team is face-to-face conversation.

Working software is the primary measure of progress.
Agile processes promote sustainable development. The sponsors, developers, and users 

should be able to maintain a constant pace indefinitely.
Continuous attention to technical excellence and good design enhances agility.
Simplicity--the art of maximizing the amount of work not done--is essential.

The best architectures, requirements, and designs emerge from self-organizing teams.
At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then tunes and 

adjusts its behavior accordingly.

"what is new about agile methods is not the practices they use, but their recognition 
of people as the primary drivers of project success, coupled with an intense focus 
on effectiveness and maneuverability. This yields a new combination of values and 
principles that define an agile world view." 

(Highsmith, J. and Cockburn, A. (2001). Agile Software Development: The Business of Innovation. 
Computer 34(9): 120-122.)

Das Agile Manifest als Glaubensbekenntnis?

Janes, Andrea; Succi, Giancarlo: The Dark Side of Agile Software Development.    In:
Proceedings of the ACM international symposium on 

New ideas, new paradigms, and reflections on programming and software.  ACM, 2012. 
Siehe: http://darkagilemanifesto.org/dark-side-of-agile-janes-succi-splash-2012.pdf



Aspekte zur Sicherung der Überlebens- und 
Entwicklungsfähigkeit für sozialen Systeme i.a. 
unabhängig vom „Empirical Process Control“

Talcott Parsons (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]

David S. Alberts, Richard E. Hayes: Key Dimensions of Agility

Robustness: the ability to maintain effectiveness across a range of tasks, 
situations, and conditions;

Resilience: the ability to recover from or adjust to misfortune, damage, or a 
destabilizing perturbation in the environment;

Responsiveness: the ability to react to a change in the environment in a timely
manner;

Flexibility: the ability to employ multiple ways to succeed and the capacity to 
move seamlessly between them;

Innovation: the ability to do new things and the ability to do old things in new 
ways;

Adaptation: the ability to change work processes and the ability to change the 
organization. 

Alberts, David S.: The agility advantage - a survival guide for complex enterprises and endeavors. DOD-
CCRP, Washington 2011. ISBN 978-1-893723-23-8

Online: http://www.dodccrp.org/files/agility_advantage/Agility_Advantage_Book.pdf



Heute verbreitete agile 
Konzepte und Praktiken

http://www.versionone.com/state_of_agile_development_survey/2011/



http://www.versionone.com/state_of_agile_development_survey/2011/

http://www.versionone.com/state_of_agile_development_survey/2011/

http://www.swissq.it/wp-content/uploads/2013/03/Agile-Trends-und-Benchmarks-2013_Web.pdf



Jedoch: Nicht überall wo „Scrum“
draufsteht ist „Scrum“ drin….

… und das ist auch vernünftig: 

Jede - insbesondere komplexe - Situation der SW-Entwicklung erfordert 
eine spezifisch angepasste „emergent pracice“, keine darübergestülpte 
„best practice“.

Die Mehrheit solcher Anpassungen sollten jedoch nicht „Scrum“ genannt 
werden: 

„Scrum’s roles, artifacts, events, and rules are immutable and although
implementing only parts of Scrum is possible, the result is not Scrum. 
Scrum exists only in its entirety“

(Scrum Guide 2013)

Die EFFEKTIVE  Verbreitung von „Scrum“ ist demnach wesentlich 
geringer. 

Vor rund 10 Jahren:
„Noch immer wird agile 
Entwicklung in weiten Kreisen 
gleichgesetzt mit eXtreme
Programming. Dadurch
wird die Chance vergeben, auch 
von den anderen Verfahren zu 
lernen“

Coldewey, Jens: Multi-Kulti: ein Überblick über die 
agile Entwicklung. In: OBJEKTspektrum Ausgabe 
01/2002.

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/summary?doi=10.1.1.108.7257



Vor rund 10 Jahren:
„Noch immer wird agile 
Entwicklung in weiten Kreisen 
gleichgesetzt mit eXtreme
Programming. Dadurch
wird die Chance vergeben, auch 
von den anderen Verfahren zu 
lernen“

Coldewey, Jens: Multi-Kulti: ein Überblick über die 
agile Entwicklung. In: OBJEKTspektrum Ausgabe 
01/2002.

http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/summary?doi=10.1.1.108.7257

... the following methods are included in this analysis: Extreme Programming
(Beck 1999b), Scrum (Schwaber 1995; Schwaber and Beedle 2002), Crystal 
family of methodologies (Cockburn 2002a), Feature Driven Development
(Palmer and Felsing 2002), the Rational Unified Process (Kruchten 1996; 
Kruchten 2000), Dynamic Systems Development Method (Stapleton 1997), 
Adaptive Software Development (Highsmith 2000) and Open Source
Software development (e.g., O'Reilly 1999).

Pekka Abrahamsson, Outi Salo & Jussi Ronkainen, Juhani Warsta: Agile software development
methods - Review and analysis. VTT Publications 478, VTT Technical Research Centre of Finland 2002

In rund 5 oder 10 Jahren:

???



Auswirkungen agiler Vorgehensweisen

… wenn beim agilen Vorgehen die Wartbarkeit und Erweiterbarkeit von 
SW in 62% aller Fälle unverändert blieb oder gar schechter oder viel 
schlechter wurde, ist das angesichts dieser Situation bedenklich:    

Quelle: SwissQ Agile Trends & Benchmarks 2013. Zürich: SwissQ Consulting AG



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)
KANBAN / Kanban

Die insgesamt agile Organisation

Konzepte und Praktiken des agilen 
Entwickelns von Software

„embedded“ eXtreme Programming (XP)



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

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] 
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Infinite
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Project
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Project = Finite goal-directed cooperative „game“

Based on Alistair Cockburn: Disciplined Learning: The successor to risk reduction.
Talk at PIONIERBASIS Konferenz, Sept. 16, 2013

http://pionierbasis.us2.list-manage2.com/track/click?u=fad3f7c7d7e05b52e71519483&id=03b7485044&e=e78b3f1053

The Agile
Domaine



PRINCE 2 ™
als agiler PROJEKT-Rahmen für die Arbeit agiler Teams 
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Konzepte und Praktiken der agilen Neu-
und Weiterentwicklung von Produkten i.a.
Scrum
Scrum ist keine Projektmanagement-Methode sondern beschreibt generische 
Vorgehensregeln einer fortlaufenden inkrementell-adaptiven Produktentwicklung, 
ausgehend von einem bereits existierenden (initialen) „Product Backlog“. 

„Solange ein Produkt existiert, existiert auch ein Product Backlog.“
„Jeder Sprint kann als Projekt verstanden werden, für das ein zeitlicher Rahmen von 
maximal einem Monat zur Verfügung steht.“

(Scrum Guide 2011)

Rückbesinnung auf das Scrum gemäss Ken Schwaber an der 
OOPSLA'95:

„Scrum is concerned with the management, enhancement and maintenance of an 
existing product […] Scrum is not concerned with new or re-engineered
systems development efforts.“

„Object Oriented technology provides the basis for the Scrum methodology. 
Objects, or product features, offer a discrete and manageable environment. 
Procedural code, with its many and intertwined interfaces, is inappropriate
for the Scrum methodology.“

http://www.jeffsutherland.org/oopsla/schwaber.html



Konzepte und Praktiken der agilen Neu-
und Weiterentwicklung von Produkten i.a.
Scaled Agile Framework for Enterprise™
(SAFe)                                    scaledagileframework.com

Team-based approaches start at the wrong end, attempting to insulate or 
protect the team from intrusions. This fails to address overall capacity, has the 
side effect of isolating teams from management, and actually works against 
scaling.
The better approach is to provide visibility to those generating
work — executives and management — so they can see the 
impact of overloading teams. 
They need to see this both at an individual team level and, more 
importantly, for the entire value stream. 
Creating agility at scale requires an approach that handles the 
entire value stream.

Alan Shalloway: Demystifying Kanban. Net Objectives Press 2011
http://www.netobjectives.com/system/files/Demystifying-Kanban_0.pdf

Konzepte und Praktiken der agilen Neu-
und Weiterentwicklung von Produkten i.a.
Scaled Agile Framework for Enterprise™
(SAFe)                                    scaledagileframework.com

Team-based approaches start at the wrong end, attempting to insulate or 
protect the team from intrusions. This fails to address overall capacity, has the 
side effect of isolating teams from management, and actually works against 
scaling.
The better approach is to provide visibility to those generating
work — executives and management — so they can see the 
impact of overloading teams. 
They need to see this both at an individual team level and, more 
importantly, for the entire value stream. 
Creating agility at scale requires an approach that handles the 
entire value stream.

Alan Shalloway: Demystifying Kanban. Net Objectives Press 2011
http://www.netobjectives.com/system/files/Demystifying-Kanban_0.pdf

Strategische 
Abstimmung 
mit anderen 
Produkten?



Konzepte und Praktiken der agilen Neu-
und Weiterentwicklung von Produkten i.a.
KANBAN / Kanban
KANBAN (in Großbuchstaben) dient der evolutionären Prozessverbesserung
Kanban (in Kleinbuchstaben) dient der operativen dezentralen (Selbst-) Steuerung der 
Arbeit auf Basis des Pull-Prinzips.
Based on lean principles and the theory of constraints, Kanban is a second-
generation Agile approach that addresses the entire value stream and 
overcomes the challenges inherent in team-based Agile approaches such as Scrum and 
XP. The motivations behind Kanban include:
• Controlling the rate of transition. Firstgeneration methods often require traumatic 
change to the people and structures in the organization.
• Allocating specialized skill sets, domain knowledge, or knowledge of 
legacy code effectively across the organization. Dedicated and relatively static 
teams, while desirable, are usually not practical in this regard.
• Enabling participation of management and leadership. Scrum often 
marginalizes management.
• Providing teams with guiding principles, especially the principles of lean 
and the theory of constraints.
• Providing a better way to learn how to improve. End-of-iteration retrospectives 
are too narrow and too late to be valuable over the long haul.
• Enabling teams to work on the right-sized chunks. With time-boxing, work 
gets squeezed into a predefined period and unrelated bits of work get grouped into one 
sprint.                                                         Alan Shalloway: Demystifying Kanban. Net Objectives Press 2011

http://www.netobjectives.com/system/files/Demystifying-Kanban_0.pdf

Die insgesamt agile Organisation

Eine Organisation / ein Unternehmen umfasst nebst der Neu- und 
Weiterentwicklung und des Betriebs von Produkten und 
Dienstleistungen viele Funktionen ohne „Produktcharakter“.

nicht alles „verScrumen“ sondern das optimal Passende tun. 

Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Wertsch%C3%B6pfungskreis



Fähigkeiten einer agilen Organisation:

Robustheit: die Fähigkeit, aufgaben-, situations- und 
bedingungsübergreifend effektiv zu bleiben;

Belastbarkeit: die Fähigkeit, sich von Unglücksfällen, Schäden 
oder einer de-stabilisierenden Störung der Umgebung zu erholen 
oder sich darauf einzustellen; 

Reaktionsfähigkeit: die Fähigkeit, auf eine Veränderung der 
Umgebung rechtzeitig zu reagieren;

Flexibilität: die Fähigkeit, mehrere Lösungsmöglichkeiten 
einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen überzugehen;

Innovationsfähigkeit: die Fähigkeit, neue Dinge zu tun und die 
Fähigkeit, alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun; 

Anpassungsfähigkeit: die Fähigkeit, Arbeitsprozesse zu ändern 
und die Fähigkeit, die Organisation zu ändern.

(David S. Alberts, Richard E. Hayes: Power to the Edge: Command and Control in the Information Age. 
CCRP Publication Series, Washington, D.C. 2005)

Nicht neu…

…aber immer 
noch schwierig 



Entscheidend bei diesen Unternehmen 
war (und ist), dass beginnend bei der 
Unternehmensspitze

das „alles im Griff haben“ ersetzt ist durch 
ein „vertrauensvolles Loslassen“.
Also: 
„Kontrolle ist gut - Vertrauen ist besser“

die Überzeugung vorherrscht, dass ein 
Unternehmen durch die fortlaufende 
Konversation aller das Unternehmen 
umfassenden Mitarbeitenden und 
Stakeholder entsteht, nicht durch von oben 
verkündete Visionen oder verordnete 
Strukturen. 

Zu vertiefende Aspekte



Wie können die heute in der Regel getrennt 
weiterentwickelten und angewendeten Praktiken 
kooperieren? (z.B. SAFe mit Kanban und Scrum/XP oder 
PRINCE2 als PM-Rahmen für agile Teams oder timeboxing & flow)

Skalierung des adaptiven Vorgehens bei der 
Produktentwicklung in sehr großen Unternehmen 
(einigen hundert Teams) bis auf Portfolioebene? 
Wie kann hier eine weitgehende Selbststeuerung der 
Teams funktionieren?

Wie kann es gelingen, dass beginnend bei der 
Unternehmensspitze das „vertrauensvolle Loslassen“
zum Normalfall wird und „Kontrolle ist gut - Vertrauen 
ist besser“ zum Leitspruch?


