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Redesigned Agile in großen Unternehmen 
Das agile Vorgehen ist in aller Munde. Die in einigen Teams vielversprechende Einführung 
z. B. von Scrum führt in großen Unternehmen bei umfassender Verbreitung jedoch sehr oft zu 
erheblichen Problemen. Viele zu Beginn unbeantwortete Grundsatzfragen bleiben weiterhin 
ungelöst. Spätestens jetzt ist ein Redesign der „agil“ oder „Scrum“ genannten Praxis und die 
Abstimmung mit den teamübergeordneten Ebenen und Funktionen bitter nötig.  
 
Im diesem Beitrag erfahren Sie: 

 wie Scrum oder andere populäre agile Vorgehensweisen für Multiteam-/Multiprodukt-
Situationen erweitert werden können, 

 wie organisatorische und technische „Vorgehensschulden“ abgebaut werden können 
und 

 wie Agilität als adaptives und inkrementelles Vorgehen schrittweise eingeführt und 
ausgeweitet werden kann. 

Ein Wort vorweg 
Dieser Beitrag richtet sich an Leser mit bereits ersten Kenntnissen und Erfahrungen im 
Bereich des agilen Vorgehens, insbesondere von Scrum. Diese Grundlagen finden sich im 
Beitrag von Dean Leffingwell („Agil bis zur Unternehmensstrategie – ein ‚Big Picture‘“) des 
vorliegenden Buches und können z. B. mithilfe von [1], [2] und [3] vertieft werden.  
Ausgehend von den grundlegenden Herausforderungen beim agilen Vorgehen beschreibe ich  
als Ausgangspunkt in Tabelle 2 ein inkrementelles Vorgehen bei der erstmaligen Einführung 
und beim Redesigns des agilen Arbeitens in drei Schritten. Danach  vertiefe ich diese 
Aspekte: 

 Teams optimal strukturieren und organisieren 
o Produkt- bzw. Service- statt Projektfokus 

 Wer ist eigentlich unser „direkter“ Kunde? 
 Kontinuierliche statt projektspezifisch fragmentierte Lieferungen von 

Produkt- und Serviceinkrementen 
o Funktions- oder systemorientierte Teams? 
o Hinweise zum Strukturieren der Teams 

 Pro Team ist ein PO/SO verantwortlich für das „WAS“ unabhängig vom „WIE“ 
o Team Backlogs als einzige Basis für das Was der Arbeit der Teams. 
o Teamleiter/ScrumMaster (Agile Master) als Wie-Verantwortliche 

 Integrierte Inkremente als Releases liefern 
 Abbau der „Vorgehensschulden“ 

o Das Process Improvement Board als Katalysator der kontinuierlichen 
Verbesserung 

o Was bedeutet für uns „Agilität“, was soll sie – strategisch relevant – konkret 
bewirken? 

o Der 3. Weg: Statt entweder agil oder plangetrieben sowohl als auch 
o Change of Mind nötig 
o Enterprise Agility: Abstimmung mit der IT-übergeordneten 

Produktentwicklung und dem Portfolio-, Programm- und Release-Management 
 Übergeordnete Koordination mit Scrum of Scrums of Scrums of 

Scrums …? 
 Das „Scaled Agile Framework“ 

o Abbau weiterer essenzieller Vorgehensschulden 
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Herausforderungen beim agilen Vorgehen  
In mittelgroßen und großen IT-Unternehmen und großen unternehmensinternen IT-Bereichen 
erfährt das agile Vorgehen und vor allem Scrum seit einigen Jahren steigendes Interesse.  
Gemäß der Erhebung „SwissQ Agile Trends & Benchmarks Schweiz 2012“ [4] haben 73 % 
der befragten Mitarbeiter und Manager in IT-Bereichen Schweizer Unternehmen, 36% davon 
reine IT-Firmen, die anderen aus verschiedenen Branchen, agile Projekte bereits durchgeführt, 
über 50 % davon sind jedoch nicht zufrieden mit der Implementierung von agilen Methoden. 
Dies, so die Interpretation in der SwissQ-Studie, sei wahrscheinlich zurückzuführen auf nicht 
vorhandene Strategien zur Einführung von Agilität. Die größte Hürde stellen, gemäß dieser 
Studie, nicht die agilen Methoden selbst dar, sondern die Veränderung der Organisation. In 
Hinblick auf die zukünftige Entwicklung zeigt die Studie, dass die Sprint-zu-Sprint-Sicht 
langsam durch klare Planung und effizientes Backlog Management ersetzt wird und die 
Gesamtsicht des Produkts langsam wieder in den Fokus rückt.  
Auch ich beobachte bei den von mir beratenen Unternehmen, dass eine zunächst in einigen 
Teams vielversprechende Einführung von Scrum bei seiner weiteren Verbreitung zu 
erheblichen Problemen führt, wenn folgende Fragen unbeantwortet bleiben:  

 Welche unserer strategisch relevanten Herausforderungen löst Scrum tatsächlich? 
 Was erwartet unser Management eigentlich von Agilität und Scrum – und wie 

realistisch sind diese Erwartungen? 
 Wie passt Agilität zu den weiterhin sequenziellen Phasen und Gates der 

übergeordneten Produktentwicklung und zum weiterhin „traditionellen“ Portfolio- und 
Programm-Management? 

 Wie funktioniert die team-, produkt- und projektübergreifende Koordination? 
 Arbeitet die IT jetzt nur noch sprintweise „auf Zuruf“ ohne längerfristige 

„Roadmap“ und ohne übergeordnete Fach-, DV- und Architektur-Konzeptionen? 
 
Oft sind derartige Fragen auch zwei und mehr Jahre nach der Scrum-Einführung immer noch 
unbeantwortet. Und kaum etwas von den ursprünglich erhofften Verbesserungen wird als 
erreicht erlebt. Die Folge davon ist: Zunehmender Zweifel beim teamübergeordneten 
Management am agilen Vorgehen und schwindende Begeisterung auf Teamebene. Artefakte, 
Rituale und Rollen von Scrum werden zur Fassade, zu einer „Scrumade“.  
  
Spätestens jetzt ist ein Redesign der „agil“ oder „Scrum“ genannten Praxis bitter nötig: Alle 
grundlegenden Fragen müssen jetzt zügig geklärt und klar entschieden werden. Das hat nun 
Vorrang vor dem Versuch, die agilen Praktiken auf Teamebene deutlich verbessern zu wollen. 
Jetzt gilt es, den Rahmen zu schaffen, in dem die Teams sinnvoll und motiviert agil arbeiten 
können – und das selbst auch wollen. 

Jetzt muss etwas geschehen! 
Auslöser eines solchen Redesigns ist in der Regel der Wunsch, einige der nach der 
Einführung von Scrum auftretenden Probleme zu beseitigen. Das können Beobachtungen sein 
wie: „Das Team x kann in jedem Sprint immer nur 2/3 der geplanten Stories erledigen“ oder 
„Teams und Stakeholder haben wegen der häufigen Sprintplanungen und Sprint-Reviews das 
Gefühl der Überadministration und eines hektischen, konzeptlosen, Sprint-zu-Sprint-
Gehetzes“. Oder es wird festgestellt, dass die durch Scrum erhoffte massive Kostenreduktion 
und Effizienzsteigerung oder Qualitätsverbesserung ausgeblieben ist. In praktisch allen Fällen 
wird das zu beseitigende Problem primär jedoch als ein Hindernis (in der Scrum-Diktion ein  
„Impediment“) auf der Ebene das Scrum-Teams und nicht bei den teamübergreifenden 
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Ebenen und Funktionen verortet. Und es herrscht das linear-mechanistische Denken vor: 
„Wenn dieses Impediment beseitigt ist, dann wird es merkbar besser.“ 
 
Essenziell ist daher, den engen Fokus der Beseitigung solcher Impediments auf Teamebene zu 
verlassen und die Gesamtheit der – unbefriedigenden – agilen Praxis zu betrachten. Natürlich 
muss dafür der Auftraggeber ins Boot geholt werden: Denn das bedeutet eine wesentliche 
Erweiterung des ursprünglich nur auf die Teamebene begrenzten Auftrags. 
 
Dieses – breitere – Redesign der Agilität sollte (wie natürlich auch schon  
die erste Einführung der Agilität) nur bei einem erheblichen Handlungsdruck im Bereich 
politischer und rechtlicher Veränderungen der Rahmenbedingungen linear geplant und als 
„Big Bang“ in aller nötiger Tiefe und Breite umgesetzt werden. Simone Inversini 
identifizierte für andere Fälle weitere Erfolgsmuster des Change Managements, die von der 
Art der Organisation und des Handlungsdrucks abhängen (Tabelle 1). Das sind jedoch keine 
Kausalitätsbeziehungen im Sinn von „x links passt, wenn rechts y“, sondern sind als Hinweise 
zu verstehende Korrelationen auf Basis einer Untersuchung mit 96 befragten Personen zu 83 
Veränderungsprojekten [5, 6]. 
 

 Ein … korreliert mit … 
… wenig fremdbeurteilendes, 
tiefgreifendes und konzeptuelles 
Vorgehen, das langfristig angelegt und 
rollend geplant wird, bei eher hohem 
Tempo 

…wirtschaftlichem Handlungsdruck 
(Wettbewerb, Kundenbedürfnisse) 

… Vorgehen, das eher linear geplant ist 
und eine hohe Zielfokussierung aufweist 

… politisch-rechtlichem Handlungsdruck 
(neue Gesetzgebung) 
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… gemässigtes Tempo mit einem eher 
graduell-anpassendes Vorgehen 

…soziokulturellem Handlungsdruck 
durch Wertewandel der Mitarbeitenden 

... pragmatisches, graduell-anpassendes 
und langfristiges Vorgehen 

…traditionell-bürokratischen 
Organisationsstrukturen  
 

… konzeptuelles, tiefgreifendes, 
temporäres Vorgehen 

…flexiblen Organisationsstrukturen 
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… selbstbeurteilendes Vorgehen …autonomieorientierten und 
veränderungskompetenten Organisationen 
 

 
Tab. 1: Erfolgsrelevante Zusammenhänge beim Change Management (nach Inversini [5, 6])  
 
Ein schrittweises, das Lernen und Adaptieren förderndes Vorgehen ist in der Regel also 
besser: 
 

Sowohl für das Redesign als auch für die erstmalige Einführung der 
Agilität im Unternehmen gilt: Agilität als adaptives und inkrementelles 
Vorgehen schrittweise neu einführen oder überarbeiten! 

 
Tabelle 2 zeigt im Überblick den möglichen Ablauf eines solchen Redesigns oder einer ersten 
Einführung des agilen Vorgehens in drei Schritten. Einige der darin genannten Punkte und 
Fachbegriffe werde ich in den folgenden Abschnitten erläutern. 
 
Bereits der erste Schritt des Ablaufs bezieht sich auf alle Teams, die gemeinsam an der 
inkrementellen Entwicklung eines Produktes arbeiten, also zum selben „Agile Release Train 
(ART)“ beitragen (siehe weiter unten im Abschnitt „Integrierte Inkremente als Releases 
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liefern“) und daher eng miteinander verflochten sind. Wenn innerhalb eines ART nur einige 
wenige Teams agil arbeiten und die anderen weiter wie bisher, führt das zu Schwierigkeiten.  
 
Auch ein „Pilot“ für das agile Vorgehen mit einem oder zwei Teams vor diesem ersten Schritt 
ist kein Maßstab für den späteren Erfolg. Denn derartige Pilotprojekte haben in der Regel 

 wenig Abhängigkeiten, 
 keine Wartung von Altlasten und 
 ein motiviertes Team (weil es ein Pilot ist).  

 
Unter solchen Voraussetzungen funktioniert nahezu jedes Vorgehen überdurchschnittlich gut.  
Derartige Piloten mögen zwar als anspornende Vorzeigefälle dienen, können aber auch 
unrealistische Erwartungen wecken und zu einer simplifizierenden Sicht verführen.  
 
Schritt 1  Produkte bzw. Services und deren direkte Kunden identifizieren und alle Teams (als 

Produkt- bzw. Service-„Supplier“) danach strukturieren. 
 Je einen Product Owner (PO) bzw. Service Owner (SO) als Repräsentant der Kunden 

pro Produkt- bzw. Service-Team etablieren.  
 Verantwortung für „Was“ und „Wie“ trennen: 

 PO/SO erstellen Product/Service Backlogs als einzige Basis für das „Was“ der 
Arbeit der Teams. 

 Die bereits vorhandenen Teamleiter werden „Wie-Verantwortliche“ (im Sinn 
eines ScrumMasters) und sind nicht mehr verantwortlich für das „Was“. Sie 
bleiben die Vorgesetzten der Entwickler. Die PO/SO hingegen gehören zur 
Organisationseinheit „Produktmanagement“ oder „Servicemanagement“ 

 Bei Teams ohne Teamleiter jedoch mit einem ScrumMaster übernimmt dieser 
als „Servant Leader“ (gemäß Scrum Guide) auch die Rolle des Teamleiters.  

 Pro Produkt-/Service-Gruppe bzw. „Value Stream“ quer über alle dazu beitragende 
Teams werden synchronisierte interne Releases alle drei Monate oder häufiger 
festgelegt.  

 Dann: Systematischer Abbau der „Vorgehensschulden“ – insbesondere auch auf den 
Ebenen des Programm- und Portfoliomanagements – als Voraussetzung für den 
nächsten Schritt. 

Schritt 2 Für Teams, die mehr in Richtung Agilität gehen möchten und für die das auch bezüglich 
Dynamik, Kritikalität und Entwicklerkompetenz angezeigt ist: 

 Wenn die Arbeitserledigung in kurzen „Timeboxes“ geplant und erledigt werden kann:  
 Entwicklungsarbeit innerhalb der Releases in Sprints (zwei bis vier Wochen) 

unterteilen  
  Planning, Review, Retrospektive und Sprint Backlogs einführen.  

 Wenn kontinuierlich auch sehr viele eher nicht planbare Arbeiten anfallen, die zügig erledigt 
werden müssen (Unterhalt, Support): 

 Entwicklungsarbeit innerhalb der Releases angelehnt an Kanban organisieren 
 Planungsboard auf Basis von Kanban einrichten und optimieren; regelmäßige 

Retrospektiven einführen  
 Teamleiter wirken spätestens ab jetzt als Rahmensetzer und Unterstützer („dienende 

Führungskraft“) statt als Erteiler von Detailaufträgen und als Detail-Koordinatoren und 
dieTeams erhalten möglichst viel Eigenverantwortung und Raum zur Selbstorganisation. 

Schritt 3 Für Teams, die voll auf Basis von Scrum arbeiten möchten, für die das auch bezüglich Dynamik, 
Kritikalität und Entwicklerkompetenz angezeigt ist und falls die Arbeitserledigung in kurzen 
„Timeboxes“ geplant und erledigt werden kann: 

 Bei längerfristig (> 18 Monaten) stabilen Produkt- oder Service-Teams:  
Die Teamleiter übernehmen auch die Rolle des ScrumMasters und sorgen dafür, dass 
Scrum ohne „buts“ praktiziert wird. 

 Bei kurzlebigen Produkt- oder Service-Teams:  
Die Entwickler gehören zu „Entwicklerpools“ (je rund 25 Personen) mit je einem 
personellen Vorgesetzten. Teams haben je einen ScrumMaster, aber keinen Teamleiter. 

 
Tab. 2: Inkrementelle Schritte für Redesign oder erste Einführung der Agilität  
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Teams optimal strukturieren und organisieren 
„Agile Teams liefern ‚fertige‘ Produkte in regelmäßigen Abständen (iterativ) und stufenweise 
erweiternd (inkrementell) aus, sodass nach jedem ‚Sprint‘ (2 bis maximal 4 Wochen) dem 
Kunden eine potentiell gebrauchsfertige und nutzbare Version des Produktes zur Verfügung 
steht. Die Rückmeldungen aus Nutzer-/Kundensicht nach jeder Iteration sind Grundlage für 
rasche funktionale und technische Adaptionen und die graduelle Neuausrichtung auf 
veränderte Ziele. Jedes Team verfügt über alle Kompetenzen, um sein Produktinkrement 
fertigzustellen, ohne dabei von anderen Personen abhängig zu sein, die nicht Teil des Teams 
sind.“ So ist es im Scrum Guide [3] nachzulesen.  
 
Jedes Team muss somit eine Anwendung als Ganzes oder (im Rahmen eines umfassenden 
Anwendungssystems) einen aus Nutzersicht abgeschlossenen Funktionsteil („End-to-End- 
Functionality“) innerhalb von zwei bis vier Wochen komplett, integriert, getestet und 
produktionsreif realisieren können.  
 
Ist das in großen und sehr heterogenen IT-Landschaften tatsächlich möglich? Und wie können 
derartige Teams gebildet werden?  

Produkt- bzw. Service- statt Projektfokus 
Im Scrum Guide 2011 [3] erscheint das Wort „Projekt“ nur an einer einzigen Stelle: „Jeder 
Sprint kann als Projekt verstanden werden, für das ein zeitlicher Rahmen von maximal einem 
Monat zur Verfügung steht.“  
Überall sonst ist im Scrum Guide 2011 von „Produkt“ die Rede, zum Beispiel:  

 „Scrum ist ein Framework zur nachhaltigen Entwicklung komplexer Produkte. 
 Der Product Owner ist für die Maximierung des Wertes des Produkts und der Arbeit, 

die das Entwicklungs-Team verrichtet, verantwortlich.“ 
 „Das Product Backlog ist eine geordnete Liste mit allem, was in dem Produkt benötigt 

werden könnte. Es ist die einzige Quelle von Anforderungen für jedwede Änderungen 
an dem Produkt.“ 

 „Anforderungen hören nie auf sich zu ändern, was das Product Backlog zu einem 
lebenden Artefakt macht. Solange ein Produkt existiert, existiert auch ein Product 
Backlog.“ 

 
Dass alle Ausprägungen der agilen Entwicklung – und nicht nur Scrum – eigentlich keine 
Vorgehensweisen für Projekte sind, sondern sich im Umfeld einer kontinuierlichen Neu- und 
Weiterentwicklung von Produkten bewegen, das agile Vorgehen also eher eine 
Produktmanagement- als eine Projektmanagementmethode ist, stellt auch Martin Kütz [7] fest. 
Und Ayelt Komus schreibt, dass „agile Methoden keine Projektmanagementmethoden, 
sondern Organisationsmethoden [sind], bei denen man in einem kontinuierlichen Prozess zum 
Beispiel ein Produkt entwickelt und immer weiter entwickelt. Dabei wird ein kontinuierlicher, 
gleichmäßiger Fluss angestrebt, in dem die Leistung kontinuierlich gesteigert und die 
Ergebnissicherheit immer weiter verbessert wird“ [8]. 
 
Dass die Fokussierung auf ein Projekt dem agilen Gedankengut und insbesondere Scrum 
widerspricht, kann eigentlich leicht begründet werden:  
Allen Definitionen des Begriffs „Projekt“ ist gemeinsam, erst- und einmalig möglichst 
konkret festgelegte Resultate bis zu einem fix definierten Zeitpunkt zu erreichen und dabei – 
bei vielen Definitionen – einen festen Kostenrahmen einzuhalten.  
Für „agil“ ist jedoch essenziell, dass – siehe Abbildung 11 – zwar der Termin- und 
Kostenrahmen vorgegeben sein kann, nicht aber das damit erzielbare Resultat. Und wenn im 
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Scrum Guide steht: „Solange ein Produkt existiert, existiert auch ein Product Backlog“, dann 
bezieht sich Scrum eben nicht nur auf die projekthafte Erstellung des Produkts, sondern auf 
seinen gesamten – terminlich im Allgemeinen nicht vorausplanbaren – Lebenszyklus.  
 
Möglicherweise ist das Scheitern vieler Softwareentwicklungen (und auch anderer, hoch 
komplexer, Vorhaben) darauf zurückzuführen, dass sie fast immer als Projekte betrachtet 
werden. 
 
Um den Fokus auf das Produkt, bezogen auf seinen ganzen Lebenszyklus, und nicht nur auf 
die kurze Phase seiner projektmäßigen Herstellung zu legen, macht es Sinn, die Teams nicht 
dynamisch nach temporären Projekten, sondern eher nach stabilen Produkten oder 
Produktgruppen oder – besser – nach Services oder Servicedomains zu gliedern – etwa im 
Sinn der „Service Oriented Architecture“. Das erleichtert auch den Teamzusammenhalt und 
die Entwicklung des langfristigen Produkt- bzw. Servicewissens. 
In Abbildung 1 sind die Teams als Produkt-/Serviceteams zu verstehen. Diese wickeln 
grössere Aufträge ab (farbige Balken) oder leisten einzelne kleinere Beiträge für grössere 
Aufträge (Ovale in den Farben dieser Aufträge) anderer Teams.  
 
Quellen der Aufträge können auch als „Projekte“ gestaltete Neu- und 
Weiterentwicklungsvorhaben sein. Diese Aufträge an die einzelnen Produkt-/Service-Teams 
werden dann - teamübergreifend - z.B. auf der „Programm-Ebene“ des „Scaled Agile 
Framework“ [11] von den dort angesiedelten Programm- bzw. Projekt-Managern formuliert 
und koordiniert. Mehr dazu im Abschnitt Das „Scaled Agile Framework“.      
 

 
 
Abb. 1: Produkt-/Serviceteams (Zeilen) und die von ihnen bearbeiteten Aufträge (Balken diverser Farben) und 
kleinere Beiträge anderer Teams dazu (Ovale in den jeweiligen Farben)  
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Die Identifikation der von der IT angebotenen Produkte bzw. Services ist eine essenzielle 
Voraussetzung zur Bildung solcher Produkt- bzw. Service-Teams. Das Erkennen der Produkte 
bzw. Services ist einfacher, wenn klar ist, wem genau als direkten Kunden die „nutzbaren 
Produktinkremente“ der Softwareentwicklung geliefert werden.  

Wer ist eigentlich unser „direkter“ Kunde? 
Je enger die Auslieferung der Ergebnisse der Softwareentwicklung mit der effektiven 
Auslieferung des Gesamtprodukts verbunden werden sollen, umso schwieriger ist es, dass die 
häufigen Produktinkremente der Softwareentwicklung tatsächlich auch real genutzt werden 
und damit ein echtes Nutzer-Feedback liefern: 
 

Beispiele: 
 So etwa erhält die Softwareentwicklung bei einem veränderten Vorgehen für den 

Abschluss von Versicherungsverträgen erst dann Feedbacks, wenn dieses neue 
Vorgehen für alle Versicherungsagenten mindestens einer Region, begleitet von 
zugehörigen Schulungen, ausgerollt wird.  

 Die Entwicklungsteams einer „embedded“ Software erhalten erst dann Feedbacks, 
wenn die neue Version der kompletten Steuerungseinheit, also auch die Hardware, 
ausgeliefert ist.  

 
All das ist in der Regel nicht alle ein bis vier Monate der Fall, sondern nur jeweils ein- bis 
zweimal pro Jahr. Oft kann diese Häufigkeit auch nicht erhöht werden,  

 weil die Nutzer nicht ständig Änderungen wünschen oder  
 weil langwierige behördliche Genehmigungen nötig sind oder  
 weil die Produktion und Auslieferung der Hardware nicht massiv beschleunigt werden 

kann.  
 
Wenn jedoch im Fall der „embedded“ Software nicht der eigentliche Kunde der 
Steuerungseinheit, sondern der Hersteller der Hardware als direkter Kunde gesehen wird, 
dann sind häufige Lieferungen von Software-Inkrementen an diesen direkten Kunden 
realistisch. Dieser kann sie dann mit seinen Hardwareprototypen oder Hardwarevorserien oder 
– im Fall eines „Codesign-Prozesses“ (http://www.eda.org/rassp/modules/m14/m14_03_00.ppt)  – mit 
Hardwaresimulatoren ziemlich zuverlässig validieren und Feedbacks liefern. Und im Fall 
einer neuen Software für den Versicherungsabschluss kann als direkter Kunde der 
anfordernde Fachbereich der Versicherung dienen und die Validierung durch interne 
Pilotnutzer erfolgen.  
Diese direkten Kunden sind auch die Nutzer der „internen Releases“, siehe Abschnitt 
„Integrierte Inkremente als Releases liefern“.       

Kontinuierliche statt projektspezifisch fragmentierte Lieferungen von 
Produkt- und Service-Inkrementen 
Die Abkehr von der primären Sicht auf Projekte und projektspezifische Teams hin zu 
Produkt-/Serviceteams (wie weiter oben erläutert) bedeutet, dass die Arbeit an einem - auf der 
„Programm-Ebene“ koordinierten - Projekt auf alle daran beteiligten Produkt-/Serviceteams 
verteilt wird und in jedem Team gleichzeitig auch an Ergebnissen für mehrere Projekte – 
jedoch für stets dasselbe Produkt oder denselben Service dieses Teams – gearbeitet wird. 
Diese Ergebnisse werden nicht in projektspezifischen Milestones oder projektspezifischen 
Releases ausgeliefert, sondern gleichmäßig im Releasetakt des teamübergeordneten „Agile 
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Release Train“ (siehe Abschnitt „Integrierte Inkremente als Releases liefern“) alle etwa acht 
bis zehn Wochen. 
 
Für diese Abkehr von Projekten hin zu einer projektunabhängigen kontinuierlichen Lieferung 
von Ergebnissen pro Produkt/Serviceteam plädiert auch Dean Leffingwell [9] und begründet 
sie mit dem – bei vielen kleinen und parallel aktiven Projekten – häufigen Umschalten des 
projektspezifischen Bearbeitungskontexts innerhalb der Teams, also einem hohen Maß an 
produktivitätssenkendem Multitasking.    

Funktions- oder systemorientierte Teams? 
Umfassende Anwendungssysteme großer Unternehmen unterstützen im operativen Geschäft 
funktionale Wertschöpfungsketten als End-to-End-Business-Prozesse insbesondere in den 
Bereichen Fulfillment, Assurance sowie Billing and Revenue Management. Jeder dieser 
Prozesse nutzt Services spezialisierter Anwendungssysteme wie Customer Relationship 
Management oder Service Management and Operation. Zusätzlich existieren in Unternehmen 
viele weitere spezielle Anwendungssysteme zur Unterstützung des Managements, so etwa für 
das Financial and Asset Management. 
Abbildung 2 zeigt ein vereinfachtes Beispiel eines solchen Application Frameworks.   
 

   
Abb. 2: Application Framework (vereinfachtes Beispiel), in Anlehnung an [10]  
 
Wenn jedes Team eine aus Nutzersicht abgeschlossene Funktion oder Teilfunktion zur Gänze 
allein realisieren soll, dann ist eine Strukturierung der Teams nach Business-Prozessen 
(Fulfillment, Assurance, Billing and Revenue Management) angezeigt. Dann aber muss jedes 
dieser Teams in allen (in der Abb. 2 „horizontalen“) speziellen Anwendungssystemen 
kompetent sein und darin so arbeiten können, dass deren Integrität erhalten bleibt. Wenn, 
insbesondere in großen Unternehmen, jedes dieser Applikationssysteme auf einer anderen 
Technologie basiert, ist das schwierig zu erfüllen: Ein komplexes und historisch durchaus 
vernünftig begründbares Miteinander von Lösungen basierend z. B. auf (um nur einige zu 
nennen) Billit, Clarify, Fusion, Informatica, SAP, Saperion, Siebel und diversen 
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hausgemachten PL/SQL-, JAVA-, C++- und – natürlich – alten COBOL-Anwendungen ist da 
kein einmaliger Sonderfall. Jedes nach End-to-End-Business-Prozessen gegliederte Team 
benötigt somit professionelle Entwickler aus allen dieser „Welten“. 
 
Steht jedoch die koodinierte Arbeit innerhalb dieser Anwendungssysteme und Technologien 
und die Sicherstellung der Integrität jedes dieser speziellen Systeme im Zentrum, dann ist eine 
Strukturierung der Teams nach diesen Anwendungssystemen bzw. Technologien besser. Dann 
wird es z. B. ein Team nur mit SAP-Entwicklern und ein anderes nur mit Siebel-Spezialisten 
geben. Der Preis dafür ist, dass keines dieser Teams aus Nutzersicht abgeschlossene 
Funktionen oder Teilfunktionen zur Gänze realisieren kann, sondern nur einzelne dafür nötige 
Abschnitte. Ein End-to-End-Produktinkrement ist dann immer nur als synchronisierte 
Gemeinschaftsleistung aller Teams realisierbar. 
 
Abb. 3 illustriert das anhand eines aus der Realität abgeleiteten Beispiels: So etwa erfordern 
die Prozesse des Auftrags- und Kundenmanagements Beiträge von neun (!) Systemen. Ein 
Entwicklerteam für „Kundenmanagement“ müsste in diesem Beispiel also in neun Systemen 
professionell arbeiten können, wenn es – wie es Scrum fordert – nicht von teamexternen 
Spezialisten abhängig sein will. Umgekehrt müsste ein nur auf das System D (ein Interface-
System) spezialisiertes Team Beiträge für fünf Prozesse leisten. Jeder einzelne dieser Beiträge 
ist jedoch für einen Nutzer unbrauchbar und von ihm auch nicht funktional testbar. Diese 
Beiträge sind erst im Verbund mit Beiträgen anderer Teams für einen bestimmten Prozess 
nutzbar.  
 

 
 Abb. 3: Prozesse in einer heterogenen Systemlandschaft (in Anlehnung an eine reale Situation) 
 
Die Strukturierung der Teams sowohl nach nutzerorientierten Funktionen („Feature Teams“) 
als auch nach IT-Systemen („Component Team“) hat somit ihre Vor-, aber auch Nachteile.  
 
Was also ist die Lösung? Die pragmatische Antwort lautet: 
Vorzuziehen ist die Strukturierung nach nutzerorientierten Funktionen („Feature Teams“).  
Aber: Je größer das für ein spezielles IT-System benötigte Expertenwissen ist und je häufiger 
ein spezielles IT-System von verschiedenen nutzerorientierten Funktionen benötigt wird, 
umso eher sollte dieses IT-System von einem spezifischen Team als „Component 
Team“ bearbeitet werden [9].  
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Demnach ist z. B. ein spezielles Team für eine von allen Funktionen genutzte generalisierte 
Schnittstelle für diverse Anwendungsprogramme (API-Schicht) durchaus sinnvoll.     

Hinweise zum Strukturieren der Teams 
 Teams werden in erster Linie nach den zu liefernden Softwareprodukten oder 

Softwareservices und nicht nach Projekten strukturiert.  
 Sie sind längerfristig (mind. 18 Monate) personell stabil und daher auch als 

Organisationseinheiten der Primärorganisation gestaltet.  
 Vorzuziehen ist dabei die Strukturierung nach nutzerorientierten Funktionen 

(„Feature Teams“). 
 Je größer das für ein spezielles IT-System benötigte Expertenwissen und die 

Integritätsanforderung an dieses System ist und je häufiger es von verschiedenen 
nutzerorientierten Funktionen (d. h. von diversen Produkt-/Service-Teams) 
benötigt wird, umso eher sollte dieses IT-System von einem spezifischen 
„Component Team“ bearbeitet werden. 

 Jedes Team verfügt über permanente, stets voll ausgelastete und daher 
„ungeteilte“ Mitglieder/Spezialisten, die insgesamt zum 
Definieren/Realisieren/Testen der Softwareprodukte oder -services des Teams 
nötig sind. 

 Jedes Team kann pro Release (nicht unbedingt pro kurzen Sprint) und allein (d. h. 
ohne umfassende Zulieferungen anderer Teams oder von Spezialisten außerhalb 
des Teams und nur gelegentlich unterstützt von temporär zum Team gehörenden 
„Shared Resources“) ein technisch und funktional getestetes Softwareinkrement 
als in sich geschlossenen Teil einer teamübergreifenden End-to-End-Funktionalität 
herstellen. 

 Das Softwareinkrement eines Teams ist abgegrenzt durch möglichst wenige und 
gut definierbare Schnittstellen zu den Softwareinkrementen der anderen Teams 

 Das Inkrement jedes Teams ist zu Beginn der Releasebearbeitung so weit definiert, 
dass die Schnittstellen als 
„Stubs“ (http://de.wikipedia.org/wiki/Stub_%28Programmierung%29) realisiert 
werden können 

 Jedes Team realisiert innerhalb der Releaseabarbeitung sein Inkrement entweder 
kontinuierlich (Kanban-basiert) oder timeboxed (in Sprints) schrittweise, sodass 
innerhalb dieser Stubs Zwischenresultate möglichst früh technisch integriert und 
funktional getestet werden können, um den teamübergreifenden Integrations- und 
Testaufwand am Ende der Releaseentwicklung zu minimieren  

Pro Team ist ein PO/SO verantwortlich für das „WAS“ unabhängig 
vom „WIE“  
Das agile Vorgehen beruht auf einem klaren Kunden-Lieferanten-Verhältnis bei gleichzeitig 
intensiver und kontinuierlicher Kooperation des Lieferanten mit dem Kunden: Das Team ist 
Lieferant gegenüber einem oder mehrerer Kunden im Sinne seiner oben genannten 
„direkten“ Kunden. Nicht das Team jedoch, sondern die Kunden definieren die funktionalen 
Anforderungen für das, was das Team zu liefern hat. Der Product oder Service Owner 
(PO/SO) repräsentiert diese Kunden gegenüber dem Team. Jedem Team ist ein und nur ein 
PO/SO zugeordnet. Dieser kann in begrenzten und eher einfachen Anwendungsumgebungen 
auch mehrere Teams betreuen.  
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Das Team konzentriert sich auf das „Wie“ der professionellen Definition, der Realisierung 
und des Tests des vom PO/SO vertretenen „Was“ der Anforderungen. Damit wird das Team 
vom Klären widersprüchlicher und vom Priorisieren vieler gleichzeitig vorliegender 
Anforderungen diverser Anspruchsgruppen entlastet. Jedes Team verhandelt das „Was“ seiner 
Arbeit ausschließlich mit seinem PO/SO, einschließlich der nichtfunktionalen Anforderungen. 
Die Teams sind für den von ihnen realisierten Lieferumfang nicht mehr gegenüber ihrem 
Teamleiter und diversen anderen Anspruchsgruppen (QA, Architektur, …), sondern nur noch 
ihrem PO/SO gegenüber direkt verantwortlich. 
 
In großen Unternehmen führt die gemäß Scrum Guide 2011 definierte Rolle des Product 
Owner als alleinigen und umfassenden Repräsentant des „Was“ jedoch zu Überschneidungen 
und Konflikten mit anderen Rollen (Definition gemäß Scrum Guide 2011, in Klammer die 
Überschneidungen und Konflikte): 
 
„Der Product Owner ist für die Maximierung des Wertes des Produkts (1) und der Arbeit, die 
das Entwicklungs-Team verrichtet (2), verantwortlich (3). 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).“[3]     

(1) = Abgrenzung / Kooperation mit dem Portfolio- und Produktmanagement ist zu 
regeln.  
(2) = Teil der Führungsverantwortung des „klassischen“ Teamleiters. Seine Rolle 
muss also neu definiert werden. 
(3) Zu klären: Wem gegenüber ist er „rechenschaftspflichtig“? Von welcher Instanz ist 
er beauftragt?  
(4) Was bedeutet „gesamte Organisation“? Sind seine Entscheidungen von allen 
Managementebenen und Gremien bis zum CEO zu respektieren? 
(5) = Abgrenzung / Kooperation mit dem Portfolio-, Produkt- und Release 
Management ist zu regeln.  
(6) Der PO vertritt somit gegenüber dem Team auch alle nichtfunktionalen 
Anforderungen und alle Arbeitsanweisungen z. B. was die technischer Architektur, 
das GUI-Design, die Entwicklungs- und Testmethoden angeht etc. 

 
Diese Überschneidungen führen bei einer allzu „blauäugigen“ Etablierung der PO/SO zu 
erheblichen Irritationen, widersprüchlichen Interpretationen und Konflikten. Sie müssen im 
Rahmen der Abstimmung des agilen Vorgehens mit der IT-übergeordneten 
Produktentwicklung und dem Portfolio-, Programm- und Releasemanagement und der 
teamübergreifende Koordination spezifischer Aspekte wie Architektur und GUI-Design 
geklärt werden. 
 
Ein erster Schritt dazu ist der Einbezug der PO/SO in ein in der Regel bereits bestehendes 
„Product Management Team“ > product-management < in [11] auf der Ebene des 
Programmmanagements >program-level< in [11] und die Klärung der Beziehungen zwischen 
den – bestehenden – Product Managern einerseits und den PO/SO andererseits, siehe als 
Anregung Tabelle 3. 
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Product Manager  Product Owner 
Markt- und kundenorientiert   Lösungs- und 

technologieorientiert  

Zugeordnet zum und 
berichtend an Marketing 
und Betrieb  

 Zugeordnet zur und 
berichtend an die 
Entwicklung  

Verantwortlich für Vision, 
Preis- und Lizenzpolitik, ROI 
und Programm Backlog   

 Verantwortlich für Team-
Backlog und Implementation  

Steuert den Inhalt der 
Produktinkremente und 
Releases mittels Feature-
Reihenfolge  

 Steuert den Inhalt der 
Iterationen (Sprints) mittels 
Story-Reihenfolge  

Legt die Abnahmekriterien 
der Features fest  

 Legt die Abnahmekriterien 
der Stories fest und 
akzeptiert die Stories 

 
Tab. 3: Koexistenz von Product Manager und Product Owner nach Leffingwell >product-owner< in [11]  
 

Team Backlog als einzige Basis für das Was der Arbeit der Teams 
Das, was die Teams zu erledigen haben, leiten die  PO/SO in Zusammenarbeit mit ihren 
Teams aus dem „Program Backlog“ >program-backlog < in [11] in die „Team Backlogs“ 
>team-backlog< in [11] ab – insbesondere auch anlässlich des „Release Planning Events“ 
>release-planning< in [11], siehe Abbildung 4. Die „Nonfunctional Requirements (NFR)“ 
>nonfunctional-requirements< in [11] sind als Constraints formuliert.  

 

 

Abb. 4: Team Backlog abgeleitet aus dem Program Backlog, nach Leffingwell >team-backlog< in [11] 
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Die „Stories“ und „Features“ erscheinen im Team Backlog und im Program Backlog als 
einzelne Elemente einer nach der Abarbeitungsreihenfolge geordneten Liste. Sie sind jedoch 
nicht isoliert, sondern eng miteinander verbunden – beginnend bei den „Investment 
Themes“ auf Portfolioebene bis zu den „Epics“ auf Programmebene.  
Abbildung 5 zeigt diese Zusammenhänge. Ein derartiges Metamodell dient auch als 
Grundlage für die Methoden und Werkzeuge des agilen Requirement-Engineerings.  
 

 
Abb. 5: Agile Requirements Enterprise Backlog Meta-Model (Leffingwell) [12]  
 
Es würde den Rahmen dieses Beitrags sprengen, im Detail auf die Erarbeitung des Team 
Backlogs, des Program Backlogs und der Nonfunctional Requirements einzugehen. Ich 
verweise auf die entsprechenden Beschreibungen im „Scaled Agile Framework“ [11] von 
Dean Leffingwell.  

Teamleiter/ScrumMaster (Agile Master) verantwortlich für das Wie 
Wenn es beim Redesign des bereits eingeführten agilen Vorgehens oder bei seiner 
Neueinführung Teamleiter gibt, dann werden sie jetzt „Wie-Verantwortliche“ im Sinne eines 
„ScrumMasters“ als „Servant Leader“ gemäß Scrum Guide 2011 [3]. Ihre bisherige 
Verantwortung für das „Was“ übernehmen jetzt neu die PO/SO. Diese Teamleiter bleiben die 
Vorgesetzten der Entwickler, sind jedoch nicht die Vorgesetzten der POs/SOs. Bei Teams 
ohne Teamleiter, jedoch mit einem „ScrumMaster“, übernimmt dieser als „Servant 
Leader“ auch die Rolle des Teamleiters. 
Da die agilen Teams – wie im Abschnitt „Hinweise zum Strukturieren der Teams“ erwähnt – 
keine temporären Projektteams, sondern längerfristig stabile Feature- oder Component-Teams 
sind, werden sie als Organisationseinheiten der Primärorganisation mit jeweils einem 
Teamleiter als disziplinarischer Führungskraft gebildet. Nur so ist gewährleistet, dass die 
individuelle Förderung der Teammitglieder auf Basis der Tag für Tag beobachteten Arbeit 
erfolgt und nicht „aus der Entfernung via Informationen aus dritter Hand“, wie es bei 
Matrixorganisationen oft der Fall ist. Wenn die disziplinarische Führungskraft weit weg „vom 
Schuss“ ist, beobachte ich häufig, dass der ScrumMaster und der Product Owner dieser 
Führungskraft anlässlich der Zielerreichungsgespräche Inputs zu einzelnen Teammitgliedern 
liefern müssen – und sie damit zu nicht deklarierten, indirekten Führungskräften werden. 
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In mittleren und großen Softwareentwicklungsunternehmen bzw. -bereichen treffe ich oft auf 
eine Organisation, die zu solchen „weit entfernten“ Führungskräften führt: 
 

Die agilen Teams bearbeiten Produkte/Produktgruppen oder Service(gruppen). Sie 
arbeiten dort an verschiedenen Neu- und Weiterentwicklungen und an der Wartung 
der bestehenden Produkte/Services. Diese Teams sind personell – bezogen auf einen 
Zeitraum von 18 bis 24 Monaten – recht stabil, was den Aufbau und Erhalt des 
Produkt-/ Service-Know-hows unterstützt. 
Dabei gibt es zwei Spielarten:  

 Entweder: Die längerfristig stabilen Teams sind zusammengesetzt aus 
Personen, die unterschiedlichen Linien der primären Aufbauorganisation 
angehören und von den dortigen Führungskräften beurteilt und in ihrer 
Karriere/Weiterbildung gefördert werden.  

 Oder: Jeweils einige der Teams als Ganzes gehören der einen und jeweils 
andere einer anderen Abteilung an. Dort ist es dann der entsprechende 
Abteilungeleiter, der die Teammitglieder beurteilt und ihre 
Karriere/Weiterbildung fördert. 

 
Bei beiden Spielarten ist die beurteilende und fördernde Führungskraft somit recht weit 
entfernt vom Alltag des Teams. Auf Basis welcher Beobachtungen und Informationen können 
dann diese – weit entfernten – Führungskräfte „ihre“ Mitarbeitenden beurteilen und fördern? 
Es entsteht quasi eine „Führungslücke“ und die Informationen über die Mitarbeiter kommen 
auf indirekten Wegen zur Führungskraft:  
 

1. Über Beobachtungen und Informationen Dritter (ScrumMaster, Product Owner und 
diverse Stakeholder).  

2. Über Retrospektiven der Teams, an denen die Führungskraft teilnimmt. Hier besteht 
allerdings die Gefahr, dass diese Retrospektiven dann jedoch leicht zu einer 
„Profilierungs- und Rechtfertigungsdebatte“ gegenüber der ansonsten 
„unsichtbaren“ Führungskraft werden. 

3. Über die Personalabteilung auf Basis von Reportings aus den Retrospektiven“ (gemäß 
S. 80 und 81 und Bild 4.2 in [13]) und aus anonymisierten (Online-) Fragebögen auf 
Basis eines „360-Grad-Feedbacks“ (gemäß S. 103 in [13]).  

 
Diese indirekte und – dem „Agilen Manifest“ [14] eigentlich widersprechende – rein 
dokumentenbasierte und anonymisierte statt dialogische Form der Information im Falle des 
dritten Punktes der Aufzählung führt beim Gespräch des Mitarbeitenden mit seinem 
disziplinarischen Vorgesetzten mit großer Wahrscheinlichkeit zu zahlreichen Problemen: Das 
Gespräch wird noch deutlicher zu einer Rechtfertigungsdebatte, Suche nach einem Schuldigen 
und Situationsattributierung (i.S einer „Externen Attribution“ [15]) und die Gefahr wird noch 
größer, dass jedes Ergebnis, das schlechter als optimal ist, nicht akzeptiert wird – alles 
Phänomene, die bei derartigen „Performance Appraisals“ ja ohnehin schon auftreten können 
[16].  
 
Dieses Dilemma der entfernten disziplinarischen Führungskraft einerseits und des 
ScrumMasters als „dienende“, jedoch nicht disziplinarische, Führungskraft andererseits 
beschreiben Boris Gloger und André Häusling im Kapitel 4 von [13] recht gut: 
„Der ScrumMaster muss die Leistung der einzelnen Teammitglieder zwar erkennen und 
erfassen, er sollte der disziplinarischen Führungskraft aber nicht auf direktem Wege eine 
Rückmeldung darüber geben, weil er eine neutrale Instanz ist. … Der ScrumMaster [soll] dem 
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Einzelnen kein direktes Leistungsfeedback geben. Der einzig gangbare Weg für den 
ScrumMaster, auf die Bedürfnisse des Einzelnen im täglichen Arbeitsprozess einzugehen, 
führt daher über die Teamkultur … Er muss das Team dahin entwickeln (z. B. in den 
Reviews), dass sich die Mitglieder gegenseitig Anerkennung zollen.“  
  
Da wäre es ja besser und insbesondere transparenter, wenn es in jedem dieser stabilen Teams 
einen eng mit dem Team zusammenarbeitenden Teamleiter gäbe, der auch die Rolle des 
ScrumMasters erfüllt!   
 
Unter „Führungskraft“ verstehe ich hier nicht den die Details der Arbeiten planenden, 
zuweisenden und kontrollierenden „Hierarchen“, sondern einen den Rahmen der Teamarbeit 
setzenden und schützenden und die Teammitglieder individuell fördernden „Servant 
Leader“ [17] oder „Gastgeber“[18], der seine Verantwortung mit der auf den 
Unternehmenskontext übertragenen „Soft/Smart Power“ [19] wahrnimmt. Dabei steht die 
Fähigkeit zur Beeinflussung des Teams und einzelner Teammitglieder auf Basis immaterieller 
Werte und nicht ökonomischer  Anreize (Lohn, Prämien) im Vordergrund, was oft deutlicher 
Veränderungen im Bereich des unternehmensweiten HR-Managements bedarf. Dazu gehört 
auch die Verschiebung des Schwerpunkts hin zu Anreizen für das Team als Ganzes zulasten 
individueller Anreize.   
 
Leider hat sich die Ansicht verbreitet, dass der ScrumMaster nur als „Coach“ ohne 
Führungskompetenz agiert. Dennoch aber (gemäß Scrum Guide 2011) ist er „dafür 
verantwortlich, dass Scrum verstanden und korrekt angewandt wird. Dies erreichen Scrum 
Master durch die Sicherstellung, dass das Scrum Team sich konform zur Scrum Theorie 
verhält und die gültigen Praktiken und Regeln einhält“[3].  
Ein Coach jedoch hat nicht die Verantwortung dafür, dass die „Coachees“ (im Fall des 
ScrumMasters als Coach sind das die Teammitglieder) die vom Coach (dem ScrumMaster) 
angebotenen Optionen (die Scrum-Spielregeln) auch tatsächlich beachten. Die Coachees (die 
Teammitglieder) sind für die Auswahl und Umsetzung der angebotenen Optionen allein 
verantwortlich. Ein ScrumMaster als Coach hätte also im Rahmen seiner 
„Prozessberatung“ [20] nur die Verantwortung dafür, die Coachees so zu begleiten, dass sie 
die für sie passenden Lösungen (z. B. auch jegliche „Scrum-But“) selbst festlegen, nutzen und 
auch die Verantwortung dafür übernehmen. Als Coach bietet er die „richtigen“ Spielregeln 
nur als Option an und weist auf die Auswirkungen ihrer Nichtbefolgung hin.  
Ein ScrumMaster als Führungskraft hingegen hat auch die seiner Verantwortung 
entsprechende Weisungskompetenz.  
 
Ein ScrumMaster (oder „Agile Master“) als Führungskraft ist zudem auch in die 
Führungshierarchie eingebunden und kann in großen Organisationen mit entsprechenden 
Führungsstrukturen all das (gemäß Scrum Guide) leichter selbst leisten bzw. veranlassen:  

 Entfernung von Hindernissen, die den Arbeitsfortschritt des Entwicklungsteams 
aufhalten 

 Führung der Organisation bei der Umsetzung von Scrum 
 Planung der Scrum-Einführung in der Organisation 
 Unterstützung der Mitarbeiter und Interessenvertreter dabei, Scrum und empirische 

Produktentwicklung zu verstehen und richtig anzuwenden. 
 Anstoßen von Veränderungsprozessen, welche die Produktivität des Scrum-Teams 

verbessern. 
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Kann auch der PO/SO zusätzlich die Rolle des Teamleiters übernehmen?  
Davon rate ich ab, denn:  

 Damit wird das Team insgesamt (also inkl. dem PO/SO als Teamleiter) neben dem 
„Wie“ nun gleichzeitig auch – wie früher – für das „Was“ verantwortlich. 

 Die Verhandlungsposition des Teams gegenüber dem PO/SO beim Vertreten eines 
professionellen und die Qualitätsansprüche erfüllenden Vorgehens – notfalls auch 
zulasten der Menge des zu leistenden „Was“ – wird geschwächt („Der PO/SO als Chef 
befiehlt“). 

 Die Versuchung liegt nahe, dass ein PO/SO als Teamleiter das „Was“ nicht nur aus 
Business- und Nutzersicht priorisiert, sondern so, dass alle – insbesondere die 
Spezialisten im Team – gleichmäßig ausgelastet sind.  

Integrierte Inkremente als Releases liefern  
In großen Unternehmen ist die Systemlandschaft oft sehr heterogen. Es herrscht ein 
komplexes und historisch durchaus vernünftig begründbares Nebeneinander von Lösungen 
(siehe Abbildung 3). All das wird von etlichen Dutzend bis einigen Tausend Entwicklern und 
Betriebsspezialisten in vielleicht 15 bis einigen Hundert Teams am Leben erhalten und 
weiterentwickelt. Dass jedes dieser Teams alle zwei bis vier Wochen potenziell nutzbare, also 
in einer betriebsnahen systemheterogenen Umgebung mit den Ergebnissen aller anderen 
Teams integrierte und dort erfolgreich getestete Ergebnisse liefern kann, ist kaum realistisch.  
Und die Nutzer dieser Anwendungen? Sind sie gewillt, regelmäßig alle zwei bis vier Wochen 
neue und geänderte Softwarefunktionen zu erhalten und zu erlernen und ihre Arbeitsabläufe 
darauf abzustimmen?  
 
Für das Management ergeben sich daraus folgende Fragen: 
 

 Wie groß ist – pro Produktgruppe oder spezifischer Value Streams – die Volatilität der 
Anforderungsänderungen? Ändern sich weniger oder deutlich mehr als 10 % der 
Anforderungen pro Monat? 

 Wie groß ist die Dynamik bezüglich neuer und geänderter Funktionalitäten 
(Nutzererwartungen, Markt und Mitbewerber)? 

Die Antwort bestimmt die Häufigkeit der externen, also effektiv ausgelieferten und produktiv 
gesetzten, Releases pro Produktgruppe oder spezifischer Value Streams. Jeder dieser 
Produktgruppen oder spezifischen Value Streams bilden einen „Agile Release Train“ (ART) 
>agile-release-train< in [11]. Auf der Ebene des Portfoliomanagements >portfolio-level<  in 
[11] entspringt jeder ART einem „Investment Theme“ >investment-themes< in [11].  

Alle Teams, die zu einem bestimmten ART beitragen, „sitzen“ im selben Zug und machen 
Halt an denselben Stationen, folgen also demselben Takt externer und interner Releases.  
 
Wenn die Zeitpunkte der (nicht unbedingt regelmäßigen) externen Releases geklärt ist, stellt 
sich folgende weitere pro Produktgruppe oder spezifischer Value Streams vom Management 
zusammen mit den davon betroffenen Teams zu beantwortende Frage: 
 

 Wie groß ist die optimale Dauer der internen Releases? 
 
Interne Releases sind für die eigentlichen Nutzer unsichtbar. Sie dienen der Software- oder 
Produktentwicklung zur kurzfristigen und realitätsnahen Integration und Validierung der 
Resultate. Deren Takt ist regelmäßig und nie langsamer als jene minimale Dauer, in der alle 
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zum internen Release beitragenden Teams gemeinsam ein „Potentially Shippable 
Increment“ (PSI) – siehe Abbildung 6 – so erzeugen können, dass die Beiträge aller Teams in 
einer betriebsnahen systemheterogenen Integrationsumgebung erfolgreich überführt und dort 
sowohl technisch (inkl. aller nichtfunktionaler Anforderungen) als auch fachlich erfolgreich 
getestet werden können. Ein Richtwert in großen Unternehmen mit heterogenen 
Systemlandschaften sind acht bis zehn Wochen.  
 

 

Abb. 6: Interne Releases (PSI, unten) und externe Releases (oben) >psi-release<  in [11] 

Jeder dieser internen Releases (oder PSI) beginnt mit einer teamübergreifenden Planung 
>release-planning< in [11], an der alle (ja, alle) Mitglieder der zum PSI beitragenden Teams 
teilnehmen. Dieser Event ist keine „Auftragsverteilung von oben nach unten“, sondern 
hochgradig kooperativ und dauert zwei Arbeitstage (Abbildung 7). 

Er dient dazu, dass alle im selben ART sitzenden Teams ausgehend vom Gesamtziel des PSI 
und von den für das anstehende PSI grob geplanten Features die dazu nötigen Stories 
erarbeiten und klären, welches Team was machen wird, und um die Schnittstellen zwischen 
den Teams zu identifizieren.  
Für jedes PSI (= interner Release) gibt es in der letzten Iteration der Releaseerarbeitung, das 
sind  die letzten zwei bis drei Wochen, ein „Hardening“, um das PSI in der 
Integrationsumgebung definitiv zu stabilisieren und zu testen sowie um 
Dokumentationsarbeiten abzuschließen. Dennoch sollten im Verlauf des internen Releases 
alle Teams möglichst kontinuierlich oder frühzeitig integrieren und testen, um die 
„technischen Schulden“ am Ende des internen Releases möglichst klein zu halten.  
 
Inwieweit einzelne Teams innerhalb dieser PSI-Erarbeitung in Sprints, mit Kanban oder nach 
eigenem Muster arbeiten, kann den Teams überlassen werden. Es liegt insbesondere an den 
sehr eng kooperierenden Teams, sich selbst gemeinsam angemessen zu organisieren und z. B. 
synchronisierte Sprints zur besseren Kooperation und Transparenz zu vereinbaren. Teams mit 
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einem hohen Anteil fortlaufend und unplanbar eintreffender Wartungs- und Supportaufgaben 
hingegen arbeiten besser auf Basis von Kanban. 
 

 

Abb. 7: Release Planning als kooperativer teamübergreifender Event (nach Leffingwell) >release-planning< in 
[11]  

Für die Arbeit bis zur Lieferung des nächsten PSI (internen Releases) gibt es jedoch diese eine 
Anforderung, die alle Teams zu erfüllen haben:  
 

Der Arbeitsfortschritt der einzelnen Teams ist tagesaktuell für alle 
einsehbar – aber nicht anhand der verbrauchten Stunden oder anhand 
erarbeiteter Konzepte oder Designs, sondern als Verhältnis aus:  

 Umfang der in der Integrationsumgebung (allenfalls erst gegenüber 
„stubs“) funktionierenden und vom Product Owner/Service Owner 
akzeptierten Softwareinkremente und der realisierten Prototypen 

im Vergleich zum: 
 Gesamtumfang der bis zum Releasezeitpunkt geplanten 

Softwareinkremente und Prototypen. 
 
Gleichzeitig steht die Sicherstellung der Qualität und nicht der Menge der in jedem PSI 
gelieferten Ergebnisse im Vordergrund. Deshalb gibt es diese weitere Regel: 
 

Prüfpflicht des Product Owner/Service Owners 
Der Product Owner/Service Owner als Repräsentant des Kunden ist 
verantwortlich dafür, nur jene Ergebnisse zu akzeptieren, die alle funktionalen 
und nichtfunktionalen Anforderungen, insbesondere die Kriterien der 
Softwarequalität, vollständig erfüllen.  
Er ist rechenschaftspflichtig dafür, dass alle diesbezüglich nötigen 
Überprüfungen vorgenommen wurden. 
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Abbau der „Vorgehensschulden“ 
Der erste Schritt in Tabelle 2 ist jetzt so weit erledigt, dass optimal strukturierte Teams auf 
Basis transparenter Verantwortungen für das „Was“ und „Wie“ gemeinsam in jeweils 
maximal acht bis zehn Wochen „Potentially Shippable Increments“ im Rahmen etablierter 
„Agile Release Trains“ ausliefern können. Das führt ohne weitere massive Veränderungen 
innerhalb des Unternehmens zu erheblich verkürzten Feedbacks der „direkten“ Kunden und 
zu weitaus größeren Chancen der Adaptivität, ohne dabei ein „Chaos“ zu veranstalten.  
 
Und jetzt beginnt, anhand dieser neuen Vorgehensweise, das „Lernen der ganzen 
Organisation“ und das systematische Lösen aller bis jetzt bereits erkannten und weiter 
auftauchenden Fragestellungen und Probleme. Ich nenne sie (in Anlehnung an die 
„technischen Schulden“) die „Vorgehensschulden“.    

Das Process Improvement Board als Katalysator der kontinuierlichen 
Verbesserung  
Bei verschiedenen Unternehmen konnte ich beobachten, dass das Einführen der Agilität (oder 
der Start ihres Redesigns) von einem speziell dafür zusammengestellten (kleinen) Team 
interner und externer Personen unter Leitung eines externen Beraters vorangetrieben wird. 
Wenn dann nach einigen Monaten die Mandate der Externen beendet sind, kehren auch die 
Internen wieder zu ihrer üblichen Arbeit zurück. Danach wird die kontinuierliche 
Verbesserung nur auf Teamebene vorangetrieben (falls dort weiterhin Retrospektiven 
praktiziert werden) und auf den teamübergreifenden Führungsebenen wird sie zu einem 
Thema neben vielen anderen, noch brennenderen Themen.  
 
Deshalb initiiere ich als Berater bereits zu Beginn meines Mandats, dass das „Feuer“ und die 
Verantwortung für das Lebendighalten der teamübergreifenden kontinuierlichen 
Verbesserung im Unternehmen nachhaltig etabliert wird.  
 
Ein „Process Improvement Board“ (PIB) kann das leisten. Es besteht aus dem Leiter jener 
Organisationseinheit, in der Agilität eingeführt oder überarbeitet wird, allen Managern der 
nächsttieferen Führungsebene, allen Teamleitern/Scrum(Agile)Mastern und weiteren für die 
kontinuierliche Verbesserung zentralen Personen oder Delegierten von 
Organisationseinheiten/Gremien mit zentraler Bedeutung.  
Wenn immer möglich, wird dieses PIB operativ von einem „Process Support Office“ (PSO) 
oder von einem schon bestehenden „Methoden- und Tool-Team“ (M&T-Team) unterstützt. 
Dieses PSO bzw. M&T-Team sorgt z. B. auch für spezifische Methoden und Werkzeuge zur 
Verwaltung der Backlogs, des Requirement Engineerings und der Continuous Integration. 
 
Das PIB plant und visualisiert – transparent für alle Mitarbeitenden – seine Arbeit auf Basis 
von Kanban und trifft sich mindestens alle zwei Wochen zu Reviews, Retrospektiven und 
Plannings (i. S. von Kanban-Nachschubmeetings). Mindestens zweimal pro Woche trifft sich 
das gesamte PIB zu einem – öffentlichen! – „Stand-up“ vor dem Kanban-Board. 
 
Dieses öffentlich praktizierte agile Vorgehen auf Managementebene mit Beteiligung 
verschiedener Stakeholder ist eine einfache, in der Organisation jedoch extrem wirksame 
„Intervention“ mit Nachahmungspotenzial – und führt durchaus auch zu anfänglichen 
Irritationen bei benachbarten Unternehmensteilen, aber mit schlussendlich 
„entkrustender“ Wirkung.   
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Was bedeutet für uns „Agilität“, was soll sie – strategisch relevant – 
konkret bewirken?  
Das erste im Process Improvement Board und danach mit allen Mitarbeitenden zu 
behandelnde Thema bei der Reduktion der Vorgehensschulden ist, Scrum zu 
„entmystifizieren“. Dabei werden die mit Scrum assoziierten Erwartungen identifiziert und 
ins rechte Licht gesetzt. Eine Auswahl davon zeigt Tabelle 4: 
 
Illusion: 
Endlich … 

Realität: 

… eine schlanke 
Entwicklungsmethode!  

Scrum ist ein Vorgehensframework und ein leerer 
„Container“ für darin unterzubringende etablierte 
spezifische Methoden der professionellen 
Softwareentwicklung – und keine Methode. 

… rasante Effizienzsteigerung! Scrum unterstützt die Adaptivität, Qualität, Effektivität. 
Insgesamt (bezogen auf ein gesamtes 
Entwicklungsvorhaben) wird es mit Scrum nicht eindeutig 
schneller oder billiger [21].  

… kein „Big Bang“, sondern 
rasch nutzbare Teilergebnisse! 

Scrum beschreibt nicht nur ein inkrementelles und adaptives 
Vorgehen, sondern fordert vor allem auch die Veränderung 
der Unternehmenskultur im Sinne des „Agilen 
Manifests“ [14].  

… legalisierte Improvisation! Scrum erfordert die strikte Professionalität erfahrener 
Entwickler.  

… arbeitet die IT auf Zuruf! Scrum setzt ein agiles und professionelles 
Anforderungsengineering und kontinuierlich adaptierte 
Design- und Architekturrahmen voraus. 

… Selbstorganisation statt 
Vorschriften! 

Teams als Ganze sind selbstverantwortlich – jedoch 
innerhalb klar vorgegebener Spielregeln und 
Rahmenbedingungen. 

Tab. 4: Scrum – Illusion und Realität 
 
 
Diese Einsichten schaffen die nötige Distanz, um folgende strategische Fragen selbstkritisch 
zu beantworten: 

 Was verstehen wir eigentlich unter „Agilität“? 
 Welche unserer strategisch relevanten Probleme lösen Agilität und Scrum tatsächlich? 
 Was erwarten wir als Management effektiv von Agilität und Scrum? 

 
Zunächst sollte im PIB ein Diskurs über die Illusion und Realität von Agilität und Scrum und 
diese drei strategischen Fragen stattfinden. Ja, zunächst im PIB und nicht schon auf 
Teamebene, damit zunächst der globalen Sicht und nicht nur den lokalen Sichten Rechnung 
getragen wird. Erst nach dieser strategischen Klärung als Rahmen macht es Sinn, diese Fragen 
auf Teamebene zu behandeln.  
 
Es ist leichter, bei dieser Diskussion vom „pragmatischen Kern“ der Agilität auszugehen, wie 
er von Tom Gilb, dem „Großvater“ der inkrementellen Softwareentwicklung, formuliert wird 
[22]:  
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„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.“ 
 
Oder wie von Volker Nissen formuliert wird [23]: 

„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.“ 

  
Unterstützend für diese Klärungen sind Assessments zur „Passung“ der Agilität zum 
Unternehmen als Ganzem und zu einzelnen Produktgruppen/Value Streams, wie sie z. B. bei 
Barry Boehm und Richard Turner [24] nachzulesen sind.  
Aber Achtung: Diese Assessments werden nicht von (externen) Experten durchgeführt, die 
dem Unternehmen dann Empfehlungen abgeben, sondern ganz zentral ist, dass diese 
Assessments im Rahmen von Diskursen mit allen Betroffenen geschehen. Auch für sehr große 
Personengruppen gibt es dafür geeignete Moderationsmethoden.  
 
Ich selbst habe in einem Unternehmen solche Assessments mit sieben Gruppen mit einem 
abschließenden Konsolidierungsevent (gestaltet als „World Café“ [25] ) durchgeführt. Als 
Basis des Assessments verwendete ich ein Modell mit zwei „Schieberegler-Panels“. Das eine 
Panel (Abb. 8) diente zur Diskussion der Frage „Wie viel Adaptionsfähigkeit braucht unser 
Unternehmen?“, das andere (Abb. 9) der Frage „Wie agil ist die Kultur in unserem 
Unternehmen?“. Je weiter rechts die Schieberegler stehen, umso eher ist ein agiles Vorgehen 
angemessen. 

 
Abb. 8: Adaptionserfordernis des Unternehmens 
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Abb. 9: Agilität der Unternehmenskultur 
 
 
Als Summe aller dieser sieben Gruppen ergab sich dieses Bild (Abbildung 10): 

 
Abb. 10: Gesamtheit der Einschätzungen aller Mitarbeitenden des IT-Entwicklungsbereichs eines mittelgroßen 
Unternehmens 
 
Offensichtlich ist, dass die Frage: „Braucht unser Unternehmen eine hohe 
Adaptionsfähigkeit?“ und „Passt Agilität zu uns?“ mit „teilweise ja – teilweise 
nein“ beantwortet wurde. Das heißt: Je nach Situation ist es in diesem Unternehmen 
angemessener, „agil“ oder „langfristig vorausgeplant“ vorzugehen.   

Der 3. Weg: Statt entweder agil oder plangetrieben sowohl als auch 
Die Konsequenz, je nach Situation „agil“ oder „langfristig planbasiert“ vorzugehen, wurde 
bereits 2003 von Barry Boehm und Richard Turner beschrieben. In Abb. 1 in ihren bei IEEE 
erschienen Paper [24] wird diese „hybride“ Vorgehensweise dargestellt. Die agil entwickelten 
Teile werden dabei so gekapselt, dass an ihnen möglichst entkoppelt von den parallel dazu 
plangetrieben bearbeiteten Teilen gearbeitet werden kann. Auch Jordan B. Barlow et al. 
beschreiben in ihrer 2011 erschienenen Studie [26] ein derartiges hybrides Vorgehen in zwei 
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Varianten. Die eine bezieht sich auf eine hohe personelle Volatilität (Fluktuation) im Team, 
die andere auf eine geringe.  
Auch Roman Pichler schlägt unterschiedliche Vorgehensweisen von eher „linear“ bis „lean 
startup“ je nach Art der Aufgabe (maintenace – new features for an existing product – new 
product) vor [27].  
Und Dean Leffingwell schreibt in seinem „Scaled Agile Framework“: 
„In the context of Scaled Agile Framework, most programs will be continuously flowing value 
streams, which we call Agile Release Trains. Others may be legacy programs that follow 
prior, waterfall or iterative and incremental practices, or perhaps one-time initiatives that 
have not adopted the agile paradigm. No matter the method, the Product & Portfolio 
Management responsibilities are the same.“ [38]  

„Change of Mind“ nötig 
Agiles Vorgehen bedeutet, sich vom „eisernen Dreieck“ (links in Abb. 11) zu lösen und 
stattdessen die erreichbaren Ergebnisse davon abhängig zu machen, was bei festen Terminen 
und Kosten und definierter Qualität machbar ist.  
 

 
Abb. 11: Der Abschied vom „eisernen Dreieck“ 
 
Für mittlere und insbesondere große Unternehmen mit ihren Traditionen der umfassenden 
langfristigen Planung verbindlich zu liefernder Ergebnisse ist das eine anspruchsvolle 
Herausforderung. Die geringere Vorausplanung und Vorhersagbarkeit zählen auch gemäß der 
Studie „SwissQ Agile Trends & Benchmarks Schweiz 2012“ (siehe S. 9 in [4]) zu den 
größten Bedenken gegenüber dem agilen Vorgehen. 
 
Dieses Offenlassen der Ergebnisse stellt auch eine große psychologische Herausforderung 
dar: Vor wenigen Jahren gelang Roy Baumeister und seinem Forschungsteam der Florida 
State University nämlich der Nachweis, dass noch nicht abgeschlossene Aufgaben uns so 
lange gedanklich beschäftigen, bis wir eine klare Vorstellung haben, wie wir mit ihnen 
umgehen wollen. Und David Allen, ein Zeitmanagementguru in den USA rät dazu, detaillierte 
schriftliche Pläne zu haben, wie man im Detail Schritt für Schritt mit den bevorstehenden 
Dingen umgehen wird. Erst dann geben die inneren Stimmen Ruhe [28]. Das agile Vorgehen 
darf also kein Verzicht auf jegliche Planung sein. Die detaillierte Planung muss erhalten 
bleiben, bewegt den Fokus jedoch weg von den konkret gewünschten Ergebnissen und hin 
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zum Vorgehen z. B. auf Basis von Scrum oder DSDM und sorgt damit für „innere 
Gelassenheit“.    
 
Ein weiteres großes Bedenken – auch gemäß der weiter oben erwähnten SwissQ-Studie – ist 
der Zwang zur Veränderung des Managementverständnisses: 
 
Agilität unterscheidet sich sowohl aus Organisations- als auch aus Managementperspektive 
gravierend von den traditionellen „einer-zu-vielen“-, „Manager-zu-Angestellten“-, Aufgaben 
zuweisenden Vorgehensweisen. Bei der Agilität bestimmen die agilen Teams, welche 
Lösungen wie realisiert werden. Das Management sorgt für die Vision, das Leadership, die 
Team-Autonomie und die nötige Unterstützung, um Hochleistungsteams zu fördern und 
voranzutreiben. Einzelne Teammitglieder mit Arbeit zu versorgen ist nicht mehr erforderlich 
[29].  

Enterprise Agility: Abstimmung mit der IT-übergeordneten 
Produktentwicklung und dem Portfolio-, Programm- und Release-
Management 
Die derzeit am meisten verbreitete agilen Praktik ist Scrum, vor rund zehn Jahren war es 
eXtreme Programming (XP). Beide Praktiken fokussieren auf die Arbeit eines Teams und 
nicht auf die den Teams übergeordneten und den notwendigen Rahmen setzenden 
Koordinations- und Steuerungsaufgaben auf Programm- und Portfolioebene und zur 
Lieferung von Releases.  
Im Scrum Guide 2011 ist nur diese einzige Form einer Multiteam-Situation erwähnt:  
„Häufig arbeiten mehrere Scrum Teams zusammen am gleichen Produkt. Ein einziges 
Product Backlog wird zur Beschreibung der anstehenden Arbeit an dem Produkt verwendet. 
Dazu wird ein Attribut zur Gruppierung der Product-Backlog-Einträge eingeführt.“ [3] 

Übergeordnete Koordination mit Scrum of Scrums of Scrums of Scrums of 
Scrums…? 
Dass einige Dutzend Teams gleichzeitig an etlichen Produkten und im Rahmen vieler 
paralleler Vorhaben arbeiten, wird im Scrum Guide 2011 nicht berücksichtigt. Als nötige 
Ergänzung des Scrum Guide werden von etlichen Scrum-Beratern generische 
Koordinationskreise auf Basis von – auch mehrstufigen – Delegationsmechanismen (rekursive 
„Scrum of Scrums“ z. B. wie von Mike Cohn beschrieben [30]) vorgeschlagen. Die sehr 
differenzierten und spezialisierten Steuerungs- und Koordinationsbedürfnisse, beginnend 
beim der IT übergeordneten unternehmensweiten Portfoliomanagement der strategischen 
Produktentwicklung, können mit solchen via Delegation generisch „Bottom-up“ entstehenden 
Strukturen jedoch kaum abgedeckt werden.  
Damit die in den Unternehmen bereits etablierten Gremien ersetzen zu wollen, ist kaum 
realistisch. Als theoretisches Modell ist das Schaffen einer Hierarchie neuer 
Koordinationskreise auf Basis rekursiver „Scrum of Scrums“ zwar denkbar. Dabei wird 
jedoch vergessen, dass die bereits bestehenden Strukturen und Gremien ja nicht willkürlich 
geschaffen wurden, sondern durchaus ihren Sinn haben und nach wie vor weitgehend nützlich 
sind.  
Ich gehe lieber davon aus, all das Vorhandene und im Wesentlichen Nützliche anzuerkennen 
und zu stärken und nur das aktuell (und absehbar zukünftig) Unpassende schrittweise zu 
verändern. Statt einer umfassenden Reorganisation ist es realistischer, auf den bereits 
bestehenden Ebenen des Programm- und Portfoliomanagements neben (oder statt) dem bisher 
üblichen langfristigen, planbasierten und linearen Vorgehen der Produktentwicklung auch ein 
agiles Vorgehen einzuführen.  
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Alle mir bekannten verbreiteten agilen Vorgehensweisen - ausgenommen Scrum - beziehen 
sich jedoch nicht auf das kontinuierliche Liefern von Ergebnissen für Produkte (wie bereits im 
Abschnitt „Produkt- bzw. Service- statt Projektfokus“ erläutert), sondern nur auf Projekte. 
Und Scrum wird in der Praxis ebenfalls als Vorgehensrahmen für Projekte missverstanden. 
Die Schritte bis zum Start einer Machbarkeitsstudie für ein potenzielles IT-(Teil-)Projekt und 
die daran anschliessenden Schritte zum Aufgleisen eines neuen Produkts und seine 
fortlaufende Wartung und Weiterentwicklung bleiben dabei unberücksichtigt. Das ist eine zu 
enge Sicht.  

Das „Scaled Agile Framework“ 
Das „Scaled Agile Framework“ von Dean Leffingwell bietet dazu eine beim IT-unabhängigen 
strategischen Portfoliomanagement ansetzende Alternative. Sie ist in Buchform [9] und als 
frei verfügbare Dokumentation im Internet [11] ausführlich beschrieben. Im vorliegenden 
Buch gibt es dazu einen Beitrag von Dean Leffingwell mit dem Titel „Agil bis zur 
Unternehmensstrategie – ein „Big Picture“. 
  
Vielleicht fragen Sie bereits beim ersten Blick auf dieses „Big Picture“: „Ist denn das nicht 
schon wieder viel zu kompliziert und schwergewichtig?“ 
Ich denke: Nein. 
 
Der französische Philosoph Paul Valéry sagte: „Alles Einfache ist falsch, alles Komplizierte 
unbrauchbar.“ Im Kontext großer Unternehmen müssen wir mit allzu vereinfachenden agilen 
Vorgehensweisen sehr vorsichtig umgehen – und andererseits bei deren Skalierung auf das 
gesamte Unternehmen eine unangemessene Verkomplizierung vermeiden. Das ist eine recht 
anspruchsvolle Aufgabe.  
 
Und bei all diesen eher strukturellen Betrachtungen auf der Ebene von Vorgehens- und 
Rollenmodellen müssen wir zusätzlich beachten, dass uns Unternehmen als soziale 
Handlungssysteme stets komplex erscheinen. Neben dem strukturellen Aspekt (ausgehend 
vom „4FM-Modell“ von Lee G. Bolman und Terrence E. Deal [31]) sind Unternehmen auch 
von den Aspekten „Kultur“, „Politik“ und „das Unternehmen als Organismus“ geprägt. Und 
sehr gerne wird insbesondere der Aspekt der „Politik“ als „Impediment“ betrachtet. Gerade 
aber Autorität, Sanktionspotenzial, Ressourcenzugang, Koalitionen, Netzwerke etc. sind 
unverzichtbare Gestaltungselemente von Organisationen. Warum sie nicht als Treiber der 
Veränderung in Richtung Agilität nutzen, statt sie von vornherein als Hindernisse zu 
betrachten?   

Abbau weiterer essenzieller Vorgehensschulden 
Um den in Tabelle 2 genannten ersten Schritt abzuschließen und den zweiten und dritten 
Schritt zu tun, müssen weitere Vorgehensschulden abgebaut werden.   
 
Zum Beispiel folgende:  

 (Re-)Professionalisierung des Requirement Engineerings 
Abb. 5 zeigt, dass Team Backlogs als geordnete Listen von Stories ohne erkennbaren 
Zusammenhang nicht genügen, um die Anforderungen in ihrem 
Gesamtzusammenhang zu verwalten. Nach wie vor ist die Anwendung professioneller 
und toolunterstützter Methoden des Requirement Engineerings unabdingbar. Word-
Dokumente oder E-Mails oder nur persönliche Gespräche genügen nicht.  
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Agiles Requirement Engineering ersetzt die zu Beginn der Realisierungsphase den 
Entwicklern vor die Füße geworfenen umfassenden Detailspezifikationen des „Big 
Design Up Front“ (BDUF) durch eine schrittweise Detaillierung von Release zu 
Release auf Basis eines vor dem ersten Release erstellten „Just Enough Design Up 
Front“ (JEDUF).    

  
 (Re-)Professionalisierung der Softwareentwicklung 

Sich selbst organisierende Teams erfordern Mitglieder mit einem hohen Maß an 
Erfahrung und Professionalität. Agilität ist dann angemessen, wenn gemäß Barry 
Boehm und Richard Turner 25 und mehr Prozent der Teammitglieder auf „Cockburn’s 
Three Levels of Software Understanding“ die Level 2 und 3 besitzen und weniger als 
20 Prozent den Level 1B (Polardiagramm und Tabelle C in [24]) Dieses essenzielle 
Kriterium für das Funktionieren des agilen Vorgehens ist oft nicht erfüllt. So etwa sagt 
der frühere FBI Chief Technology Officer Jack Israel: „It turns out that in the FBI, the 
number of really good software engineers is really limited, like it is in most federal 
agencies“ [32]. 
Bei Teams mit geringerer Professionalität empfehlen Barry Boehm und Richard 
Turner ein eher plangetriebenes Vorgehen. 

 
 TDD und ATDD und die Integration von Entwicklung und Test 

Um in kurzen Iterationen potenziell nutzbare Ergebnisse zu erzeugen, müssen sie 
kontinuierlich im Rahmen der Entwicklung und nicht erst danach getestet werden. 
Sonst ist das Risiko sehr groß, dass erst gegen Ende der Iteration erhebliche Fehler 
entdeckt werden, die dann im Rahmen dieser Iteration nicht mehr behoben werden 
können. Test-Driven Development (TDD), aber auch Acceptance Test-Driven 
Development (ATDD) unterstützen diese Integration von Entwicklung und Test.    

 
 Continuous Integration, Continuous Delivery und Testautomation 

„Potenziell nutzbar“ bedeutet nicht, dass die Ergebnisse nur bereit zur Integration sind. 
Es bedeutet „in der Integrationsumgebung technisch und funktional getestet und bereit 
für die Produktionsumgebung“. Das erfordert eine möglichst frühzeitige, im Idealfall 
kontinuierliche, Integration und Auslieferung mindestens in die der 
Produktionsumgebung unmittelbar vorgelagerte produktionsnahe Umgebung. Das 
bedeutet auch, dass in dieser und den ihr vorgelagerten Umgebungen automatisierte 
Regressionstests mit einem hohen Abdeckungsgrad vorhanden sind.  

 
 Applikations- und Systemarchitektur modellieren und bereinigen 

Rasche oder gar kontinuierliche Integration und Testautomation sind umso 
schwieriger zu realisieren, je heterogener die Technologie der Systemlandschaft ist.  
Auch die Teamstrukturierung und damit die Schnittstellen zwischen den Teams sind 
umso komplizierter, je heterogener die Applikations- und Systemlandschaft ist. Und 
diese Heterogenität erschwert insbesondere die Bildung von „Feature Teams“, die über 
alle nötigen Kompetenzen verfügen. Die Bereinigung und Vereinfachung der 
Applikations- und Systemarchitektur erleichtert das agile Arbeiten erheblich.  
Und ein stets aktuelles Modell der Applikations- und Systemarchitektur erleichtert die 
zügige Realisierung von Change Requests ohne vorangehende 
„Systemarchäologie“ und das koordinierte Arbeiten vieler Teams.  
 
Ich möchte hier nochmals Jack Israel zu Wort kommen lassen: „I think that just 
because you switched to agile, or just because you did this or that, you’re not going to 
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be able to deliver and meet the requirements that were there at the beginning. My 
opinion with IT is that if you do not lay the foundation correctly, everything that you 
build up above – all the different floors and rooms – will have a lot of cracks“ [32]. 
Das ist nicht zu verstehen als Plädoyer für ein umfassendes „Big Design Up 
Front“ jedoch für ein „Just Enough Design Up Front“ - und nicht weniger.  
Auch Volker Nissen verweist darauf, dass eine langfristige IT-Agilität maßgeblich von 
einer agilen IT-Architektur abhängt und eine historisch gewachsene 
Anwendungslandschaft Veränderungen verhindert [33].   

 
Nach dem Abschluss des ersten Schritts in Tabelle 2 samt dem Abbau der Vorgehensschulden 
ist der Weg nun frei für die zwei weiteren Schritte, falls das in Hinsicht auf Dynamik, 
Kritikalität und Entwicklerkompetenz angezeigt ist (siehe „Assessments“ im Abschnitt „Was 
bedeutet für uns ‚Agilität‘, was soll sie – strategisch relevant – konkret bewirken? “). 
 
Jetzt ist es auch an der Zeit, sich mit diesen weiteren Maßnahmen im Bereich des IT-
Agilitätsmanagements zu beschäftigen, wie sie Volker Nissen auflistet [34]: 

 Serviceorientierte Architekturkonzepte, 
 Investitionen in hoch konfigurierbare und skalierbare IT-Lösungen, 
 Nutzung von Grid-Computing, Virtualisierung von Speicher- und 

Anwendungssystemen 
 Outsourcing von IT-Leistungen, Cloud Computing, Utility Computing und Software-

on-Demand-Konzepte, die IT-Infrastrukturleistungen auf Abruf bieten, 
 Orientierung an etablierten IT-technologischen Standards, die eine Integration mit den 

Partnern in Wertschöpfungsnetzwerken an unterschiedlichen Standorten mit 
verschiedensten Endgeräten innerhalb eines gemeinsamen Netzwerks ermöglichen, 

 Maßnahmen zur Industrialisierung der IT, insbesondere auch der Softwareentwicklung, 
 Unterstützung von flexiblen Geschäftslogiken durch rasch konfigurierbare Rules 

Engines, eventuell verbunden mit dem Einsatz von intelligenten Agenten, 
 Data-Warehouse- und Business-Intelligence-Konzepte, die auch Ad-hoc-

Auswertungen für den unvorhergesehenen Informationsbedarf zulassen, 
 Qualifikationsmaßnahmen für das IT-Personal, die einerseits die fachliche, 

andererseits aber auch die persönliche Seite der Mitarbeiter weiterentwickeln. 
  
Möglicherweise ist das im ersten Schritt erreichte agile Vorgehen jetzt bereits gut genug und 
andere Themen wie z. B. das Besetzen neuer Märkte mit neuen Produkten hat nun Priorität.  
Die mit dem ersten Schritt etablierte Form der Agilität ist dafür sicher eine gute Basis.  
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Zusammenfassung 
 
Die zunächst in einigen Teams vielversprechende Einführung eines agilen Vorgehen wie z. B. 
Scrum führt bei seiner weiteren Verbreitung in großen Unternehmen oft zu erheblichen 
Problemen, da grundlegende Fragen ungelöst bleiben.  
„Jetzt muss etwas geschehen!“ ist die verständlich Reaktion. Geschehen muss jedoch in erster 
Linie vieles auf den teamübergeordneten Ebenen und bei den teamübergreifenden 
Voraussetzungen.  
In diesem Beitrag plädierte ich für ein inkrementelles Vorgehen bei der erstmaligen 
Einführung und beim Redesigns des agilen Arbeitens in drei Schritten und beschrieb im 
Detail einige dafür zentrale Aspekte. Diese Aspekte können so zusammengefasst werden:  
Teams können nur dann agil arbeiten (und sind nur dann auch wirklich bereit dazu), wenn der 
Kontext dazu gegeben ist und die organisatorischen und technischen Voraussetzungen ein 
agiles Vorgehen ermöglichen.  Das gilt es im Unternehmen nicht nur operativ zu unterstützen 
sondern als strategisch bedeutungsvolle Führungsaufgabe voranzutreiben.      
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