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… 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



Zentral:
Abbau ungetilgter  
„Vorgehens-Schulden“

• Welche der strategisch relevanten Probleme löst Scrum tatsächlich?
• Was erwartet das Management effektiv von Agilität und Scrum?
• Wie passt „SW-Agilität“ zu den weiterhin sequentiellen Phasen und Gates der 

übergeordneten Produktentwicklung und zum weiterhin "traditionellen" 
Portfolio- und Programm-Management?

• Wie passen nutzerbezogene Releases (ca. 3 - 6 Monate) zu 
entwicklungsseitigen Sprints (ca 2 - 3 Wochen)? Was ist deren Nutzen?

• Was sind die "Produkte" z.B. eines unternehmensinternen IT-Bereichs und der 
einzelnen Teams?

• Was genau bedeutet "potential shipable increment" bei einem komponenten-
spezifischen Team? 

• Wie funktioniert die teamübergreifende Koordination?
• Wie ermöglichen wir teamübergreifende Continuous Integration / Delivery und 

Testautomation in heterogenen Systemlandschaften?
• Arbeitet die IT jetzt nur noch sprintweise "auf Zuruf" ohne übergeordnete 

Fach- und DV-Konzeption und ohne Architekturrahmen?
• Wer genau übernimmt die Rolle des Product Owners so, dass die damit 

verbundenen Aufgaben tatsächlich erfüllbar sind?
• …

© www.korn.ch

Wie angemessen ist  
„agile“ bei Ihnen 
überhaupt?



Quelle: 
Barry Boehm (University of Southern California) Richard Turner (George Washington University); Using Risk to Balance Agile and 
Plan-Driven Methods; 0018-9162/03/$17.00 © 2003 IEEE; June 2003, pp 57 - 66

Agilität als 
adaptives und 
inkrementelles
Vorgehen 
schrittweise 
einführen!



Inkrementelle Einführung / Überarbeitung quer 
über alle (geeigneten) PRODUKT-Teams 1/3
Schritt 1 

„Produkte“ bzw. „Services“ identifizieren und Teams (als Produkt- bzw. Service-
„Supplier“) danach strukturieren.
Je ein Product Owner bzw. Service Owner (als Repräsentant des „Customers“) pro 
Produkt- (bzw. Service-)Team. 
Verantwortung für „WAS“ und „WIE“ trennen:

PO/SO erstellen Product/Service Backlogs als einzige Basis für das „WAS“ der 
Arbeit der Teams.
Teamleiter als „WIE-Verantwortliche“ etablieren. Sie sind Vorgesetzte der Entwickler, 
nicht aber der PO/SOs.

Pro Produkt-/Service-Gruppe quer über alle dazu beitragende Teams synchronisierte  
Releases mindestens alle 3 Monate (Agile Release Train)
dabei Transparenz und Qualität sicherstellen:

Der Arbeitsfortschritt der einzelnen Teams ist tagesaktuell für alle einsehbar als: 
Umfang der in der Integrationsumgebung (allenfalls erst gegenüber „stubs“) funktionierenden 
und vom Product/Serviceowner akzeptierten SW-Inkremente bzw. der realisierten Prototypen

im Verhältnis zum
Gesamtumfang der bis zum Releasezeitpunkt geplanten SW-Inkremente und Prototypen. 

Der Produc/Serviceowner akzeptiert nur jene Ergebnisse, die alle funktionalen und 
nichtfunktionalen Anforderungen (auch der SW-Qualität) vollständig erfüllen. 
Der Produc/Serviceowner ist rechenschaftspflichtig, dass alle diesbezüglich 
nötigen Überprüfungen vorgenommen wurden. 
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Bereinigung: Produkt- statt Projektfokus
Zitate aus „Scrum Guide 2011“:

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. So lange ein Produkt existiert, 
existiert auch ein Product Backlog. ((.. und „sein“ PO & Team))

Jeder Sprint kann als Projekt verstanden werden, für das ein zeitlicher 
Rahmen von maximal einem Monat zur Verfügung steht.
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Bereinigung: Produkt/Service- statt 
System-Fokus…

… schwierig bei Systemheterogenität



Überlegungen zum „Zuschneiden“ der Teams 1v2

• Teams werden in erster Linie nach den zu liefernden SW-Produkten
oder  SW-Services 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 aufgelastete und 
daher ungeteilte Mitglieder / Spezialisten die insgesamt zum Definieren 
/ Realisieren / Testen der SW-Produkte oder -Services des Teams nötig 
sind.
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Überlegungen zum „Zuschneiden“ der Teams 2v2
• Jedes Team kann pro Release und allein (= ohne Zulieferungen 
anderer Teams oder von Spezialisten ausserhalb des Teams jedoch mit 
temporär zum Team gehörenden „shared ressources“) ein technisch und 
funktional getestetes SW-Inkrement als in sich geschlossenen Teil
einer teamübergreifenden end-to-end-Funktionalität herstellen

• Dieses SW-Inkrement ist abgegrenzt durch möglichst wenige 
und gut definierbare Schnittstellen zu den SW-Inkrementen der 
anderen Teams

• Das Inkrement ist zu Beginn der Releasebearbeitung so weit 
definiert, dass die Schnittstellen als stabile "Stubs" realisiert werden 
können

• Jedes Team realisiert innerhalb der Releasebarbeitung 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
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Inkrementelle Einführung / Überarbeitung quer 
über alle (geeigneten) PRODUKT-Teams 2/3
Fortsetzung Schritt 1 

Dann Abbau der „Vorgehens-Schulden“, z.B:

• Welche strategisch relevanten Probleme sind zu lösen?
• Was bedeutet für uns "Agilität", was soll sie - strategisch relevant - konkret bewirken? 

Assessment
• Abstimmung mit der IT-übergordneten Produktentwicklung und dem Portfolio-, 

Programm- und Release-Management
• DoR & DoD der "potential shipable increments" pro Release und (später möglichen) 

Sprints und pro Team; (Re-)Professionalisierung des Requirement Engineerings
• Teamübergreifende Koordination pro Produkt und Release
• (Re-)Professionalisierung der SW-Entwicklung; TDD & ATDD; Integration von 

Entwicklung & Test
• Continuous Integration, Continuous Delivery und Testautomation
• Reduktion der Systemheterogenität; Applikations- und Systemarchitektur modellieren 

& bereinigen
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Schritt 2 für Teams, die mehr in Richtung Agilität gehen möchten (sofern betr. 
Dynamik, Kritikalität & Entwicklerkompetenz vertretbar):

Entwicklungsarbeit innerhalb der Releases in Sprints (2 bis 4 Wochen) unterteilen. 
Planning, Review und Retrospektive und Sprint Backlog einführen. 
Teamleiter statt Erteiler von Detailaufträgen und als Detail-Koordinatoren jetzt 
Rahmensetzer und Unterstützer („dienende Führungskraft“)
.Teams erhalten möglichst viel Eigenverantwortung und Raum zur Selbstorganisation.

Schritt 3 für Teams, die voll auf Basis von Scrum arbeiten möchten (sofern betr. 
Dynamik, Kritikalität & Entwicklerkompetenz vertretbar):

Bei längerfristig (> 18 Monaten) stabilen Produkt- oder Service-Teams: 
Teamleiter übernehmen auch die Rolle der Scrum Master

Bei kurzlebigen Produkt- oder Service-Teams: 
Entwickler gehören zu "Entwicklerpools" (je rund 25 Personen) mit je einem 
personellen Vorgesetzten. Teams haben je einen Scrum Master, aber keinen 
Teamleiter 
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Inkrementelle Einführung / Überarbeitung quer 
über alle (geeigneten) PRODUKT-Teams 3/3



Der 3. Weg: Statt entweder agil oder plangetrieben sowohl als auch

Quelle: 
Barry Boehm (University of Southern California) Richard Turner (George Washington University); Using Risk to Balance Agile and 
Plan-Driven Methods; 0018-9162/03/$17.00 © 2003 IEEE; June 2003, pp 57 - 66
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Product Owner (PO)
Vertritt und formuliert gegenüber dem
Team die Bedürfnisse der Nutzer und 
die Interessen des Auftraggebers

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

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

Andere “Stakeholder”
Werden vor allem vom PO angemessen
einbezogen
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Scrum-Team

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

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

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

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

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

Auf Prozessebene wird es dabei vom "Scrum Master" (dem “Servant Leader”
des Teams) unterstützt.
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Das Team: 
Inkrementell-adaptives Vorgehen in “Sprints”



Das Team: 
Das Innenleben eines “Sprints”

Sprint-Planung Sprint-Review
(Demo)

Sprint-Retrospektive

Daily Scrum

14 bis 

mit den Stories
des aktuellen

Sprints

mit Features
und Stories

Sprint-Ziel

Scrum:

Illusion
Realität



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

Adaptivität, 
Qualität, 
Effektivität;
insgesamt nicht 
schneller / billiger

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

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

Professionelles & 
agiles Anforderungs-
management

Teams als Ganzes 
selbstverantwortlich 
innerhalb klarer 
Spielregeln

Nicht möglichst viel sondern das betrieblich 
relevanteste mit höchster Qualität zuerst. 
(„Cost of Delay“)
Rasches Feedback von den Nutzern 
rasche Adaption der jeweils relevantesten 
Funktionen.
Scrum erhöht primär die Effektivität und 
unterstützt dabei die auf der Nutzerseite 
betrieblich nötige Flexibilität und Dynamik.
Bezogen auf komplette Projekte gibt es keine 
Signifikanz, dass Scrum den Gesamtaufwand 
reduziert. 
(Masterarbeit Mark Harwardt; 
http ://www.fernuni-hagen.de/imperia/md/content/ps/masterarbeit-harwardt.pdf)

Adaptivität, Qualität, 
Effektivität

© www.korn.ch 2011



Scrum ist (wie andere agile Ansätze) 
„leichtgewichtig“ weil es von Entwicklern ausgeht, 
die all das professionell beherrschen ohne in dicken 
Methodenhandbüchern nachsehen zu müssen:

Scrum = „Container“ als 
Vorgehens-Framework; 
kein Methodenersatz

© www.korn.ch 2011

Sitemap von OpenUP http://epf.eclipse.org/wikis/openup/ als Beispiel

Agiles Anforderungs-
management

Quelle: http://scaledagileframework.com

EDUF (Enough Design Up Front) statt BDUF (Big 
Design Up Front) und schrittweise Verfeinerung / 
Anpassung von Relase zu Release und Sprint zu 
Sprint. 



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

Projektleiter

Pilotnutzer

Geschäftsleitung

Architekt

Produkt-
manager

Business
Analyst

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

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

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

und http://tinyurl.com/ourlx7j



Agiles Anforderungs-
management

Quelle: http://scaledagileframework.com

Kunde

Agile/Scrum Master

Product Owner

EIN Team allein arbeitet an EINEM Produkt:



Agile/Scrum Master

Product Owner

MEHRERE TeamS arbeiten parallel und gemeinsam
an EINEM Produkt:

Koordination?

MEHRERE TeamS
arbeiten an EINEM Produkt:



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

Koordination der 
Teambacklogs? 

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



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

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

Strategische 
Abstimmung 
mit anderen 
Produkten?



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

scaledagileframework.com

viel zu 
kompliziert

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

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

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



Mehr dazu hier:
http://www.korn.ch/agile@enterprise/Scaled%20Agile%20Framework%20Intro.pdf
ab Seite 14
und
http://scalingsoftwareagilityblog.com/wp-content/uploads/2013/08/Addressing-Enterprise-Complexity-with-SAFe-Rev-1.pdf

Und:


