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Abstract

Die vorliegende Bachelorarbeit vergleicht die beiden agilen Frameworks Scaled Agile
Framework (SAFe) und Large Scale Scrum (LeSS) zu ihren Starken und Schwéchen in
verschiedenen Projektkonstellationen. Dies geschient mit Hilfe von relevanten
Projekteigenschaften, die eine Unterscheidung und Analyse beider Frameworks
ermoglichen. In dieser Arbeit wird eine umfassende theoretische Grundlage in die
agilen Ansétze gegeben. Neben den agilen Methoden auf der Teamebene, werden die
Frameworks weitreichend erldutert. Die theoretische Basis der Bachelorarbeit und die
Einteilung und Analyse der Projekteigenschaften fand mit Hilfe von tiefgreifender
Recherche der aktuellsten Fachliteratur statt.

Die Auswahl der fur den Vergleich der Modelle relevanten Dimensionen wird in der
Arbeit detailliert dargestellt. Folgende Dimensionen sind fir die Frameworks von
Bedeutung: die Agilitat der Unternehmenskultur, der Komplexitatsgrad des Projektes
und die GroRe der Entwicklungsorganisation. Anhand dieser Dimensionen konnte eine
Analyse beider Frameworks stattfinden. Im Vergleich wurde deutlich, dass sich SAFe
eher fur groRe, komplexe Projekte in Organisationen mit einer geringen agilen Kultur
eignet, wahrend LeSS seine Starken bei kleinen bis mittlere Projekte bei einer agilen
Unternehmenskultur besitzt. Das Ergebnis wurde zusammengefasst und fir eine
bessere Ubersicht visualisiert. Der Autor erhofft sich damit einen wissenschaftlichen
Erkenntnisgewinn im Themenbereich der beiden Frameworks Scaled Agile Framework

und Large Scale Scrum.






1. Einleitung

Die Markte, in denen Unternehmen agieren, werden immer komplexer. Dynamische
Umweltbedingungen treffen auf sich schnell andernde, individuelle Kundenforderun-
gen. Weiterhin sind beschleunigte Produkt- und Technologiezyklen vermehrt notwen-
dig, um sich gegen den Wettbewerb zu behaupten. Diese Komplexitat hat zur Folge,
dass der Weg zur Zielerfullung in Projekten schwer vorab festgelegt werden kann.?
In diesem Spannungsfeld ist die Softwareentwicklung besonders stark betroffen. Als
Losung werden die traditionellen Projektmanagementmethoden vermehrt von agilen
Ansdtzen abgelost. Mittlerweile gehdren agile Vorgehensmodelle wie Scrum, XP
Programming oder Kanban in der Softwareentwicklung zum Standard.? Autonom arbei-
tende, cross-funktionale Teams entwickeln Schritt fur Schritt in kurzen sich wieder-
holenden Zeitabstanden Produktbeitrdge bis die Zielerfullung erreicht ist. Standiges
Feedback und eine intensive Stakeholderkommunikation gewahrleisten zudem eine gute
Qualitat bei komplexen, unsicheren Kundenanforderungen in dynamischen Markten.?

Die Prinzipien und Praktiken aus agilen VVorgehensmodellen lassen sich am Besten in
kleinen Teams von maximal neun Personen umsetzen, um die nétige Kommunikation
und Entscheidungsfindung zu erreichen.®. GroRere Projekte 16sen daher einen Wider-
spruch aus. Sie bendtigen mehr Mitwirkende und somit mehr Teams, um die Fille an
anstehenden Aufgaben bearbeiten zu kdnnen. Eine Antwort darauf bieten agile Frame-
works. Sie versprechen die Agilitdt auch auf organisationaler Ebene einzufiihren und
auf operativer Stufe ein agiles teamubergreifen Arbeiten zu gewahrleisten.® Der Fokus
dieser Arbeit liegt auf den beiden agilen Frameworks Large Scale Scrum (LeSS) und
dem Scaled Agile Framework (SAFe). Beide Frameworks sind in der Praxis zurzeit am
weitesten verbreitet.® Beide Frameworks sind filr Unternehmen besonders interessant,
da sie als einzige geniigend Use Cases, viele Informationen, eine aktive Community und

weitreichende Trainingsangebote bereitstellen.’

1'vgl. Werro (2018), S. 1

2 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 6

3 Vgl. Hanschke (2017), S. 1 ff
4Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 20

5 Vgl. Vgl. Mathis (2018), S. 1 1.
®vgl. Zillmann (2019), S. 21
"Vgl. Uludag et al. (2017), S. 125



1.1 Problemstellung und Zielsetzung

LeSS und SAFe sind von ihrer Struktur sehr unterschiedlich. Wahrend LeSS auf Scrum
basiert?, beinhaltet SAFe eine Vielzahl neuer Rollen, Prozesse und Ereignisse.® Im
Gegensatz zu den agilen Ansatzen auf der Teamebene, verandert die Einflhrung eines
Frameworks eine Organisation nachhaltig und ist maf3geblich fiir den Erfolg oder Miss-
erfolg einer grolRen Unternehmung verantwortlich.®® Sollte sich das Management dazu
entschlieBen agil zu Skalieren, ist die Auswahl des richtigen Frameworks dement-
sprechend von groRer Bedeutung. Problematisch ist, dass beide Frameworks relativ jung
sind.'*2 Ein detaillierter, akademischer Vergleich beider Methoden wurde bisher nicht
vorgenommen. Bestehende Verdffentlichungen wurden in der Regel von Unternehmen
vorgenommen, deren Sichtweise subjektiv sein kann. Diese Arbeit soll helfen, das
Thema durch wissenschaftliche Erkenntnisse zu bereichern. Sie gibt eine Einfihrung in
die Agilen Ansatze, erklart die wichtigsten Methoden und beschreibt die beiden
Frameworks. Weiterhin werden Dimensionen von Projekten definiert, anhand derer die
beiden Frameworks erfasst werden. Somit konnen Entscheidungstrager ihre Projekte
grob einer Einordnung unterziehen und das richtige Framework fiir nachfolgende inten-

sivere Analysen auswahlen.

1.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich an der Zielsetzung und dem nétigen Wissensauf-
bau. In Kapitel zwei werden die theoretischen Grundlagen aufgezeigt. Im Zuge dessen
werden zentrale Begriffe wie das klassische Projektmanagement und seine Grenzen
erlautert. AnschlieBend wird sich dem agilen Projektmanagement zugewandt, indem der
Begriff ,,agil“ definiert wird. Nachfolgend werden die Vor- und Nachteile, das
Anwendungsgebiet, die Historie und die Werte und Prinzipien erklart. Danach werden
die agilen Methoden Scrum und Kanban beschrieben. Der Wissenstransfer ist notig, um
die beiden skalierten Frameworks LeSS und SAFe in Kapitel drei in den Focus der

Betrachtung zu riicken und erlautern zu kénnen. Als Né&chstes wird die Auswahl, der fiir

8 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 8 ff.
9 \Vgl. Mathis (2018), S. 9 ff.

10vgl. Maximini (2018), S. 122 ff.
11 \/gl. Mathis (2018), S. 208

12 Vgl. Uludag et al. (2017), S. 126
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die Betrachtung der beiden Frameworks relevanten Dimension in Kapitel 4 beschrieben.
Danach erfolgt, nachdem jede Dimension ausfuhrlich beleuchtet wurde, eine Einord-
nung der Frameworks. Enden wird die Arbeit mit einer Synthese und Visualisierung der

Ergebnisse und einer Schlussbetrachtung in Kapitel 5.



2 Klassisches und Agiles Projektmanagement

2.1 Das klassischen Projektmanagement

In diesem Kapitel wird das klassische Projektmanagement beschrieben. Ein Projekt
wird in der Literatur vom Project Management Institute (PMI®) als ,[...] zeitlich
begrenztes Vorhaben mit dem Ziel, ein einmaliges Produkt, eine einmalige Dienstleis-
tung oder ein einmaliges Ergebnis zu schaffen definiert.!® Die Einmaligkeit und die
zeitliche Begrenzung wird auch in anderen Literaturquellen erwahnt.241® Umsetzen l4sst
sich dieses zeitlich befristete Aktionsbiindel mit dem klassischen oder auch traditionel-
len Projektmanagement. Diese Anwendungsdisziplin schafft eine konkrete Planung,
Steuerung und Koordination, um vielseitig Projekte erfolgreich zum Ziel zu fihren.

Zur Durchfuhrung eignen sich verschiedene Vorgehensmodellen wie PMBOK, ICB und
PRINCEZ2, die Aufgaben und Prozesse als Projektmanagement-Standards abbilden und
damit eine Arbeitshilfe anbieten.'® Daneben gibt es die deutschen Normen DIN 69901
oder 1SO 21500, die Begriffe, Grundlagen, Prozesse und Methoden beschreiben.t’
In Deutschland wird das Projektmanagement in der DIN-Normreihe 69901 als ,,[...]
Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln fir die Initi-
ierung, Definition, Planung, Steuerung und den Abschluss von Projekten [...]¢
definiert.'® Daraus lasst sich herauslesen, dass das Projektmanagement nicht die Umset-
zung, sondern das Management des Problemldsungsprozesses darstellt.*

Der grobe Ablauf des klassischen Projekt Managements ist in der Regel bei allen Vor-
gehensmodellen identisch. Erst missen die gewilinschten Ergebnisse ermittelt und
darauf aufbauend der Projektverlauf festgelegt werden.?° Ein planméaRiges Vorgehen ist
also fundamental fir das klassische Projektmanagement. Die Projektmanager haben

einen groRen Einfluss auf den Erfolg eines Projektes und miissen diesbeziglich umfang-

13 Project Management Institute (2008) S. 4

14vgl. Deutsches Institut fir Normung (2009) S. 155
15 vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 10

16 \/gl. Lucht (2019), S. 40 ff

17 \/gl. Lucht (2019), S. 45

18 \vgl. Deutsches Institut fir Normung (2009) S. 158
19 Vvgl. Fiedler (2016), S. 6

20 vgl. Trepper (2012), S. 28
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reiche Planungs- und Dokumentationsaufgaben erledigen.?! Dem Team stehen situati-
onsabhdngige Unterstiitzungsinstrumente fur unterschiedliche Aufgabenfelder bereit.
Dazu zédhlen Kreativitatstechniken wie Brainstorming oder weitere Instrumente wie der
Projektstrukturplan, das Balkendiagramm und die Netzplantechnik.??

Der Projektverlauf des klassischen Projektmanagements basiert auf einem abzuarbei-
tenden Phasenmodell. Die Art der Phaseneinteilung ist von dem genutzten VVorgehens-
modell abhingig.?® Die einfachste Form eines klassischen Vorgehensmodells ist das
Wasserfallmodell. Dort werden verschiedene Phasen definiert (bspw. Analyse, Entwick-
lung, Design, Test, Lieferung) die nacheinander stattfinden und in denen bestimmte
Aktivitaten erfolgen. Feedback wird nur zwischen den jeweils aufeinanderfolgenden

Phasen erméglicht.?*

2.2 Grenzen des klassischen Projektmanagements

m Folgenden wird die Problematik dargestellt, warum das klassische Projektmanage-
ment bei einigen Arten von Projekten an seine Grenzen stoft.

Alle Phasenmodelle unterliegen einem Lebenszyklus. Dieser ist nicht nur branchen-
spezifisch, sondern auch abhangig von der Dynamik der Anforderungen und der Um-
welt. Das PMI® unterscheidet in ihrem , Agile Practice Guide* vier Projektlebens-
zyklen, den prognostizierten, iterativen, inkrementellen und den agilen Lebenszyklus.?
Bei einem vorhersehbaren, prognostizierten Projektlebenszyklus eignet sich das klassi-
sche Projektmanagement, da die stabilen Anforderungen eine Vorabplanung madglich
machen. Bei einem agilen Lebenszyklus, der sowohl iterativ als auch inkrementell ist,
stoRt das klassische Projektmanagement jedoch an seine Grenzen. Die Projektlebens-
zyklen sind nun nicht mehr einmalig und zeitliche begrenzt, sondern kdnnen diese
Phase repetitiv durchlaufen.?® Bei dieser Art von Lebenszyklus, wird in der Literatur der
Begriff Projekt durch den Begriff Produkt ersetzt. Im Vordergrund steht nicht mehr der
Projektprozess, sondern die kontinuierliche Erweiterung und Verbesserung eines

2L vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 17

22\/gl. Trepper (2012), S. 33

23 \/gl. Fiedler (2016), S. 68+69

24 \/gl. Trepper (2012), S. 30+31

2 Vgl. Kusay-Merkle (2018) S. 23, zit. n. Project Management Institute (2017) S. 17
% \/gl. Kusay-Merkle (2018), S. 19



Produktes.?” Dies ist notig, um auf neue Anforderungen und Umweltirritationen in
dynamischen und schnellen Markten reagieren zu konnen. Lucht macht dies deutlich,
indem er in seinem Sachbuch ,,Theorie und Management komplexer Projekte” den
Projektvorgang ,,[...] als Problem und die Projektphase als mehrere Probleme umfas-
sendes ,,Meta-Problem* [...]* bezeichnet.?® Mit den iterativen Vorgehensmodellen wie
im agilen Projektmanagement angewendet, kann der Projektvorgang so oft wiederholt
werden, bis eine akzeptable Ldsung fur das Problem erreicht wurde.?
00 000000 0000 OGOOCS

29 000000 000OCGOCGOOS
00 000000 00 O0OGOGOOS D
00 000000 0000 OCGOOCGO
00 000000 0000 0O0OCGO
00 000000 0000 OCGOOCO Produkt

Analyse Design Build Test

Plangetriecbenes Vorgehen

o0 00 00 00 00 00 00 00 60 6006 00 606 00 00 00
00 600 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00
00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 60 00 006 00
00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 00 Produkt

Agiles Vorgehen

Abb. 1.: Darstellung der Phasen bei plangetriebenem und agilem Vorgehen®

Ein weiterer grofRer Unterschied in den Projektmanagementansatze liegt neben dem
unterschiedlichen Projektlebenszyklus, in der Zieldefinition. Der Erfolg eines traditio-
nellen Projektes wird anhand des magischen Projektdreiecks bewertet. Es besteht aus
drei sich gegenseitig beeinflussenden Zielen: dem Ziel der termintreue, dem Kostenziel,
bestehend aus dem vorgegebenen Budget und dem Sachziel aus gewinschter Leistung
und Qualitat. Ein erfolgreiches Projekt erreicht alle drei Teilziele. Es ist daher fir die
Steuerung eines Projektes vorteilhaft von vornherein die genauen Zielpraferenzen zu
kennen.3! Die Projektziele von Projekten mit agilen Projektlebenszyklen, lassen sich
schwer anhand des magischen Projektdreiecks festlegen. Die Anforderungen missen

mit Hilfe der Iterationen erst entdeckt werden. Das Endergebnis, der Umfang des

27Vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 28

28 Lycht (2019), S. 239

29 \/gl. Lucht (2019), S. 239

30vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 49 in Anlehnung an Griffiths (2015)
3Lvgl. Fiedler (2016), S. 6
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Projektes, das Budget und der Zeitplan der Fertigstellung kdnnen nicht exakt definiert
werden. Eine genaue Vorabplanung ist nicht méglich.®?

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass Produkte mit einem agilen Projektlebenszyklus
eine neue Art des Projektmanagement bendtigen, da die Projekte nicht mehr zeitlich
begrenzte, einmalige und planbare Vorhaben sind und sich die Projektziele vorab

schwer definieren lassen.

2.3 Definition von ,,Agil“

Der deutsche Duden definiert agil als ,,von groBBer Beweglichkeit zeugend; regsam und
wendig®. Als Synonyme werden beweglich und dynamisch vorgeschlagen.®® Nachfol-

gend ist die Definition des Begriffs Agilitat mit Hilfe von Literatur beschrieben.

Bleek und Wolk definieren den Begriff agil, als korperliche oder geistige Wendigkeit
und Flinkheit. Auf die Softwareentwicklung angewandt, bedeutet dies, dass ein flexibler
Prozess, schnell vorzeigbare Ergebnisse liefert.>*

Larman und Vodde Gbersetzen agil in ihrem Sachbuch als flexibel.®® Sie bestimmen
Agilitét als ,,[...] the ability to move with quick easy grace, to be nimble and adaptable.
To embrace change and become master of change — to compete through adaptability by
being able to change faster than your competition can. This ability is supported by both
lean and agile practices.“3® Agile Methoden kénnen zwar die Entwicklungszeit verkiir-
zen und die Qualitat verbessern, jedoch kann Agilitdt nicht von einem isolierten
Entwicklungsteam erreicht werden. Larman und Vodde gehen einen Schritt weiter, fur
sie muss Agilitat ein Teil der Unternehmenskultur werden und wird als Heraus-

forderung an die Neugestaltung des organisationalen Systems verstanden.®’

So bedeutet ,,Agil* in diesem Zusammenhang zlgig auf veranderte Rahmenbedingun-
gen zu reagieren und trotzdem schnelle Ergebnisse mit einer guten Qualitat liefern zu

kdnnen.

32 vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 49

33 Bibliographisches Institut: Duden (online)
3 vgl. Bleek/Wolf (2008) S. 7

%5 vgl. Larman/Vodde (2009), S. 140

3 Larman/Vodde (2009), S. 140

37 vgl. Larman/Vodde (2009), S. 140



2.4 Agiles Projektmanagement in der Praxis

In der Praxis zeichnet sich die agile Projektumsetzung durch wiederholende, zeitgebun-
dene Arbeitsschritte aus, die ein funktionierendes, nutzbares Produkt als Endergebnis
anstrebt. Das Produkt beinhaltet naturgemaR fur den Kunden wichtige und wertvolle
Eigenschaften. AulRerdem ist der Entwicklungsschwerpunkt auf eine qualitativ hoch-
wertige Arbeit fokussiert.

Eine weitere grundsatzliche Eigenschaft von agilem Projektmanagement liegt in der
Neugestaltung der Rollen von Teammitgliedern und Projektmanagern. Die
Verantwortung und Aufgaben werden auf das Team verteilt.

Da es umfangreichen Feedbackschleifen und regelméiigen Produktauslieferungen gibt,
durfen sich die Kundenwiinsche und Anforderungen im Laufe des Projektes andern.

Als Resultat wird die VVorausplanung und Vorarbeit reduziert.®

2.4.1 Vor-und Nachteile

Wolf und Meyer sehen die kurzen Iterationen als Vorteil gegenliber dem klassischen
Projektmanagement.>®** Gloger nennt auBerdem, dass die Abhangigkeiten der Teams
untereinander zum groRten Teil aufgeldst werden.*! Beides fiihrt zu kiirzeren Entwick-
lungszeiten und zu einem schnelleren Time-to-Market, was die Wettbewerbsfahigkeit
und Effektivitat erhdht und woraus letztendlich niedrigere Kosten entstehen.? Zuséatz-
lich erzeugt schnelleres Feedback eine geringere Fehlerquote, die letztendlich zu einer
besseren Produktqualitit fiihrt.*> Cross-funktionale, selbstorganisierende Teams kdnnen
in einer agilen, fehlerverzeihenden Unternehmenskultur die Selbstreflexion férdern.
Dadurch wird ein organisationales Lernen angestoRRen, welches das unternehmens-

interne Know-how aufbaut und eine kontinuierliche Verbesserung zur Folge hat.*

Ein moglicher Nachteil ist, dass eine optimale Besetzung der agilen Rollen nicht immer

konfliktfrei funktioniert. So ist die Ausrichtung auf den Kunden problematisch, falls

3 Vvgl. Meyer (2014), S. 3 1.

39 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 6 ff.
40vgl. Meyer (2014), S. 154
41Vgl. Gloger (2017), S. 44

42 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 7
#Vgl. Gloger (2017), S. S. 41

4 vgl. Mathis (2018), S. 27 ff.
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diese Rolle nicht zur Verfligung steht oder nicht addquat besetzt werden kann.*> Auch
konnen die agilen Methoden bei den Projektakteuren auf Disziplinlosigkeit, wenig
Akzeptanz oder die Angst vor Veranderung und Verantwortung treffen und somit zu
sozialen Konflikten fiihren.*¢ Durch die Reduzierung der allgemeinen Planung besteht
die Gefahr, die Materie ungeniigend zu verstehen. Aullerdem wird die Nennung eines
Festpreises stark eingeschrankt, was die Vertragsgestaltung mit dem Kunden beeinflus-
sen kann.*” Fehlende Dokumentation und Projektiiberwachung kann zu mangelhafter

Durchfiihrung von komplexen oder sicherheitsrelevanten Projekten flihren.*

2.4.2 Anwendungsgebiete

Die agilen Methoden haben ihren Ursprung in der Softwareentwicklung.® Der Scrum
Guide definiert jedoch seinen Anwendungsbereich nicht nur auf die Entwicklung von
Software, sondern bezieht sich auch auf ,,[...] die Verwaltung von Organisationen und
der Entwicklung von fast allem, was wir in unserem téglichen Leben als Einzelpersonen
und als Gesellschaften verwenden. %

Erfolgsversprechend ist das Agile Projektmanagement dann, wenn Produkte in einzelne
Eigenschaften differenziert und separat bearbeitet werden kdnnen und es sicher ist, dass
nach der Entwicklung dieser einzelnen Komponenten die Endergebnisse wieder zu ein-
heitlichen Produkten zusammenzufiihren sind. Lucht Kritisiert, dass solche teilbaren
Produkte auRerhalb von IT-Projekten eher selten existieren.®!

Eine Umfrage der Hochschule Koblenz aus dem Jahr 2015 ermittelte, dass agile Metho-
den, die auf der Teamebene stattfinden, zwar zum groRten Teil in der Software und IT-
nahen Entwicklung wie SAP eingesetzt werden, jedoch jedes vierte Unternehmen agile
Methoden auch in Projekten ohne IT-Bezug einsetzt.>? Nichtsdestotrotz hat sich der
Einsatz skalierter agiler Framework wie LeSS und SAFe bis jetzt nur bei Software-

projekten durchgesetzt, was die Use-Cases bestatigen.>*>* Gloger und Larman zeigen

4 vgl. Bleek/Wolf (2008) S. 177 f.

4 \/gl. Bleek/Wolf (2008) S. 180 f

47vgl. Opelt et al. (2012), S. 21 f.

4 \gl. Trepper (2012), S. 107

49'Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 4 1.

%0 Vgl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 4 (online)

51 \/gl. Lucht (2019), S. 239

52 \gl. Komus/Kuberg (2015) S. 11

3 'Vgl. Scaled Agile, Inc: Case Studies von SAFe (online)

% Vgl. The LeSS Company B.V.: Case Studies von LeSS (online)



auf, dass die agilen Vorgehensweisen auch im Marketing Anwendung finden kdnnen.
So lassen sich beispielsweise Stage-Gate-Prozesse in der Produktentwicklung stark ver-
kirzen, wenn mit Hilfe von Iterationen das Feedback vom Kunden beschleunigt wird.
Als Ergebnis wird die Zeit zur Herbeifiihrung einer Entscheidung ber Marktfahigkeit
und technischer Umsetzbarkeit reduziert.>® ° Es lassen sich auRerdem agile und klassi-
sche Methode miteinander kombinieren oder erganzen, was als hybrider Ansatz
bezeichnet wird. Auch kénnen bei Teilprojekten klassische und agile Ansétze nebenei-
nander zum Einsatz kommen. Beispielsweise werden vermehrt agile Methoden genutzt,

wenn das Projekt viele Schnittstellen zum Endverbraucher hat.>’

2.5 Historie

Inspiriert wurden die agilen Projektmanagementprozesse und -methoden in den 90er-
Jahren von dem Artikel "The New Product Development Game" aus dem Harvard Bu-
siness Review im Jahr 1986 von Hirotaka Takeuchi and Ikujiro Nonak.*®° Der Artikel
thematisiert besonders innovative und schnelle Produktentwicklungen: PKW’s bei
Honda, Spiegelreflexkameras bei Canon, Kopierer bei Fuji-Xerox und bei Canon sowie
Personalcomputer von NEC.%° Der Artikel zeigt auf, wie die verschiedenen Produkt-
entwicklungsphasen wie Forschung und Entwicklung, Design, Produktion und Quali-
tatssicherung, die normalerweise erst beginnen, wenn die vorherige Phase vollstandig
abgeschlossen ist, sich nun tberlappen konnen und synchron bearbeitet werden.®! Die
sich dberschneidenden Teams, werden Scrum Teams genannt. Den Namen haben
Takeuchi and Nonak in Anlehnung an das Rugbyspiel gewahlt, da ein Rugbyteam als
crossfunktionales Team eng miteinander kooperiert und sich gemeinsam tber das Spiel-
feld bewegt. Der Name Scrum ist im Rugby ein angeordnetes Gedrange und ist eine

Methode, um das Spiel nach einer Unterbrechung neu zu starten.®?

55 vgl. Larman/Vodde (2009), S. 258 ff.
6 Vgl. Gloger (2017), S. 22 ff.

57 vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 50

%8 Vgl. Sutherland (2011) (online)

9 Vvgl. Larman/Vodde (2009), S. 45

80 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. S.1

61 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. S.2

62 \vgl. Roock/Wolf (2016), S. 3
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Auch wenn Takeuchi and Nonak dies nicht explizit erwahnt haben, basieren alle
beschriebenen Unternehmen auf Lean.®® Ziel dieses Wertesystems ist eine planbare
Organisation mit einer kontinuierlichen Verbesserung und einem Minimum an Ver-
schwendung. Ubertragen auf die agile Softwareentwicklung bedeutet dies, in einem
komplexen Umfeld schnell Anpassungsfahig zu sein und das organisationale Lernen als
einen wesentlichen Erfolgsfaktor zu sehen. Im Vordergrund beider Wertsysteme steht
der eigenverantwortliche Mensch und ein transparentes und vertrauensvolles Arbeits-
umfeld.® In der Literatur ist jedoch umstritten, in wieweit agiles und Lean Management
gleichzusetzen ist. Manche Autoren beméngeln, dass die Starken agilen Managements
in der Kreativitat und Variabilitat der Prozesse und Produkte liegt, wahrenddessen Lean
Management dies aus seinen Produktionssystemen entfernen will, bis alle Prozesse
weitestgehend identisch sind.®® Trotzdem kann Lean als Inspiration der agilen Manage-
mentsysteme angesehen werden und beinhaltet mittlerweile viele Methoden, die sich
mit den agilen VVorgehensweisen tberschneiden.®

Das erste Scrum Paper wurde von Sutherland und Schwaber 1995 mit dem Namen
,»SCRUM Deveopment Process* auf der Object-Oriented Programming, Systems, Lan-
guages & Applications '95 (OOPSLA '95) in Austin veroffentlichten. Es ist die erste
oOffentliche Beschreibung von Scrum fir die Softwareentwicklung. Kent Beck verdffent-
lichte im Jahr 2000 in seinem Buch ,,Extreme Programming Explained — Embrace
Change sein Konzept einer agilen Softwareentwicklung — die Geburtsstunde von Ext-
reme Programming.®” Trotz der anfangs breiten Ablehnung von Extreme Programming,
setzten mit der Zeit immer mehr Teams XP erfolgreich ein, was auch Scrum zu einer
erhdhten Bekanntheit verhalf und eine Inspiration fiir weitere Ansétze wie beispielswei-
se Crystal oder Feature Driven Development darstellte, die sich ebenso an die Losung
der Anforderungen orientierten, anstatt einem formalisierten Projektvorgehen.® Im Jahr
2001 trafen sich die IT-Spezialisten dieser Ansatze in Snowbird, Utha, um ein Agiles
Manifest mit vier Werten und zwolf gemeinsamen Prinzipien® [Siehe 2.6 und 2.7] zu

definieren, dessen Ziel es ist, die Zusammenarbeit zwischen Entwickler und Kunden zu

83 Vvgl. Sutherland (2011) (online)

64 \gl. Mathis (2018), S. 7

& vgl. Gloger (2017), S. 8 f.

% Vvgl. Roock/Wolf (2016), S. 1 ff.

67 vgl. Roock/Wolf (2016), S. 4

88 Crystal und Feature Driven Sachbuch finden

9 Vgl. Beedle et al. (2001) (online)
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vertiefen und zu verbessern. In dem Zusammenhang wurden die Ansdtze als agil
bezeichnet.”

2002 wurde von Ken Schwaber und Mike Beedle das erste Buch verdffentlicht, dass
Scrum zum Thema hatte. Auch David J. Anderson formulierte 2007 anhand dem Lean
Manufacturing des Toyota Produktionssystems Kanban als Projektmanagement-
Methode.”™ 2010 wurde von Schwaber und Sutherland der erste offizielle Scrum Guide

herausgegeben, der seitdem kontinuierlich weiterentwickelt wird.”? "

2.6 Das Agile Manifest

Das agile Manifest kann auch als kleinster gemeinsamer Nenner aller agilen Vorge-
hensmodelle beschrieben werden.” Die dem Manifest zugrunde liegenden Werte sagen

folgendes aus:

,»Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und
anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:
Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veranderung mehr als Befolgen eines Plans

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die

Werte auf der linken Seite héher ein.« 7 76

Es wird deutlich, dass der Fokus auf die Entwicklung funktionierender Software gelegt
wird, bei einer moglichst hohen Befriedigung der Kundenbedirfnisse. Die Werte der
rechten Seite sind immer noch willkommen und sollten nach Mdoglichkeit eingehalten
werden, jedoch werden die Werte auf der linken Seite als wichtiger angesehen.”’

0'Vvgl. Roock/Wolf (2016), S. 5

1Vgl. Anderson/Carmichael (2016), S. 1, (online)

2\/gl. Schwaber/Sutherland (2017) (online)

3Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 5

" Vgl. Hruschka et al. (2009) S. 2 f.

> Ubersetzung aus Roock/Wolf (2016), S. 5

6 Vgl. Beedle et al. (2001) (online) (Englische Originalfassung)
Vgl. Trepper (2012), S. 67 ff.
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2.7

Agile Prinzipien

Die neben dem agilen Manifest 2001 vertffentlichten zwolf offiziellen agilen Prinzipien

eignen sich dazu ein Gefiihl fir die agile Denkweise zu bekommen:

10.

11.

12.

Unsere hochste Prioritét ist es, den Kunden durch frihe und kontinuierliche
Auslieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

HeilRe Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen.
Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.
Liefere funktionierende Software regelmaRig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler missen wahrend des Projektes taglich
zusammenarbeiten.

Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstutzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe
erledigen.

Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu tbermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu
Angesicht.

Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler
und Benutzer sollten ein gleichmé&liiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten
konnen.

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert
Agilitat.

Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren —

ist essentiell.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch
selbstorganisierte Teams.

In regelmé&Rigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann

und passt sein Verhalten entsprechend an.™

Laut Meyer handelt es sich bei den Prinzipien zum Teil um Praktiken und selbstver-

stdndliche Redewendung, die fur ein tiefergehendes Verstandnis der agilen Arbeits-

8 Ubersetzung aus Hanschke (2017), S. 8
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weise wenig nutzlich sind. Beispielsweise schlagt das funfte Prinzip vor, Projekte, um
motivierte Individuen aufzubauen. Dies sollte unzweifelhaft auch fir das klassische

Projektmanagement gelten.’®

2.8 Scrum

In diesem Kapitel wird die agile Methode Scrum vorgestellt. Sie ist fr das tiefere Ver-
stdndnis von LeSS und SAFe von grofRer Bedeutung. Viele Rollen, Ereignisse und
Artefakte werden in gleicher oder etwas abgewandelter Form fir die Frameworks
weiterverwendet. Daneben haben Umfragen ergeben, dass um die 85 Prozent der Unter-
nehmen eine durchgéngige agile, hybride oder selektive Form von Scrum in der Praxis
anwenden und Scrum damit die groRte Verbreitung erfahren hat. Somit ist Scrum bei
der Anwendung von einer agilen Arbeitsweise unerlésslich.8%! Fir ein besseres
Verstandnis werden dazu erst die Begrifflichkeiten erklart und anschlie3end der Ablauf
in der Praxis dargestellt.

2.8.1 Grundlagen und Begrifflichkeiten von Scrum

Rollen

Die Mitarbeiter wéahrend des Projektes mussen drei unterschiedliche Rollen einnehmen.

Der Product Owner tritt als Schnittstelle zu den Kunden und Anwendern auf und ist
fir den Productbacklog rechenschaftspflichtig.2? Seine Hauptaufgabe liegt laut dem
Scrum Guide von Schwaber und Sutherland darin ,,[...] den Wert des Produktes zu
maximieren, das aus der Arbeit des Entwicklungsteams entsteht.* 8% Dies geschieht, in
dem er die einzige Person ist, die das Product-Backlog betreut und dort eine Priorisie-
rung des Produktnutzen durchfiihrt.®* Er muss dafiir (iber das Wissen und die Talente
verfiigen, die Produktauspragungen auszuwahlen, die fur die internen und externen Sta-

keholder die groRte Wertschopfungstiefe aufweisen.®® Ein Verstindnis (iber die Kun-

Vvgl. Meyer (2014), S. 50 f.

8 vgl. Komus/Kuberg (2017) S. 4

81 vgl. Zillmann (2019), S. 21

82 vgl. Werro (2018), S. 10

8 Vgl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 6, (online)
8 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 43

8 vgl. Werro (2018), S. S. 11
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denbedirfnisse, den Technologien und dem Businessmodell ist erforderlich.®® Dies ist
notig, da laut Wolf und Roock ,,[...] der Wertbeitrag der Funktionen in Software extrem
unterschiedlich ist“. Sie zeigen auf, dass bei klassisch entwickelter Software,
64 % der erstellten Funktionen selten oder nie genutzt werden.®’

Der Scrum Master hat die Aufgabe, Scrum im Team einzuftihren, indem er laut dem
Scrum Guide ,,[...] die Scrum-Theorie, Praktiken, Regeln und Werte [...]*®® vermittelt.
AnschlieBend hilft er bei der Umsetzung von Scrum. Er coacht und unterstltzt das
Team und den Product Owner.2°® AuRerdem verbessert er die Teamentwicklung und die
Organisationsstruktur.®® Zu seinen Aufgaben zahlt es, die Scrum Meetings zu moderie-
ren, zu coachen und das Team vor &uReren Einflissen zu schiitzen,” oder Hindernisse
zu beseitigen, welche die Produktivitat des Teams beeintrachtigen. Das Verteilen von
Arbeitsanweisungen gehort nicht zu seinen Aufgaben. Dafiir ist das Team zustandig.®?
Fur eine detaillierte Auflistung aller Scrum Master Aufgaben, bietet sich die Scrum
Master Checkliste von Michael James an.®® Der Scrum Master ist ein dienender
Fiihrer,% trotz Informationsvorsprung muss er einen kollegialen Umgangsstil zum Team
pflegen.®®

Das Entwicklungsteam besteht normalerweise aus drei bis neun Mitgliedern.® Goll
und Hommel beschreiben die optimale TeamgroRe in ihrem Buch ,,Mit Scrum zum
gewilinschten System‘ mit drei bis sechs Mitgliedern. GréRRere Teams wirden die Effek-
tivitat verringern.®” Das Entwicklungsteam arbeitet autonom und selbstorientierend. Bei
der Auswahl, der vom Product Owner zusammengestellten und priorisierten Backlog-
Items hat, das Entwicklungsteam ein Mitspracherecht.?® Die taglichen Aufgaben werden
allein vom Team aus dem Sprint-Backlog ausgewahlt.®® Nach Wolf et. al. verspricht

man sich von der Selbstorganisation ,,[...] bessere Entscheidungen, die die Qualitét des

8 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 45
87 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 9, zit. n. Johnson (2002)
8 Vgl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 8, (online)
8 vgl. Hanser (2010), S. 66
% Vgl. James (2012), S. 4 ff. (online)
91 vgl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 8, (online)
92vgl. Hanser (2010), S. 66
9 Vgl. James (2012) (online)
% vgl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 8, (online)
% Vgl. Hanser (2010), S. 66
% Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 20
7 vgl. Goll/Hommel (2015), S. 90
% Vgl. Roock/Wolf (2016), S. S. 20
% Vgl. Meyer (2014), S. 20
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Produktes auf Dauer gewdihrleisten™.'® Das Team soll cross-functional zusammen-
gestellt werden, um die Funktionalitat der Produktauslieferung nach einem Sprint zu
gewadhrleisten. Hierarchien und Titel wie Programmierer oder Designer sind nicht
erwinscht. Die Teammitglieder sollen jede Aufgabe bearbeitet und sich falls nétig das

Wissen aneignen oder ihre Kollegen anderweitig unterstiitzen. %!

Scrum Ereignisse

Um haufige Produktauslieferungen und damit ein einhergehendes schnelles Feedback
zu erreichen, sind die Arbeitsphasen im agilen Management interaktiv aufgebaut.'%2
In Scrum wird die Iteration, in der die Teamarbeit stattfindet Sprint genannt. Mit dem
Namen soll eine kurze Projektphase assoziiert werden.’®® Auch wenn die Lange des
Sprints nicht vorgegeben ist, geht die Literatur tbereinstimmend von einer Dauer von
einer Woche bis maximal 30 Tagen aus.1041%510 Sje st abhangig von der Vorhersehbar-
keit und Planbarkeit des Produktlebenszyklus und der Volatilitdt des Projektumfeldes.
Unklare Ergebnisanforderungen erfordern kirzere Iterationen, um die Geschwindigkeit
zu erhohten Feedback zu erhalten und dadurch umfangreicher zu Lernen.%’

In Scrum existieren vier Arten von Meetings, die im Folgenden betrachtet werden.

Das Sprint Planning wird am Anfang eines Sprints durchgefuhrt. Die Hauptthemen
dieses Meetings bestehen aus dem Inhalt des kommenden Sprints, der planerischen
Umsetzung,'%® sowie der Definition eines Ziels.!% Den Inhalt des Sprints wahlt das
Team zusammen mit dem Product Owner aus den priorisierten Backlog Items aus. Das
Entwicklerteam entscheidet tber die Anzahl der zu bearbeiteten Backlog Items, um eine
Uberbelastung zu vermeiden und die Qualitdt des Produktes zu gewéhrleisten.°
AnschlieBend wird die Umsetzung der einzelnen Backlog-Items geplant. Meyer emp-

fiehlt dafiir eine Liste mit dem vom Team akzeptierten Arbeitskriterien fir jeden Back-

100 Roock/Wolf (2016), S. S. 20
101 vgl. Meyer (2014), S. 81

102 v/gl. Meyer (2014), S. 89

108 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 25
104\v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 25
105 vgl. Meyer (2014), S. 89

106 \v/gl. Maximini (2018), S. 197 f.
107 \v/gl. Maximini (2018), S. 198
108 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 22
109\v/gl. Meyer (2014), S. 98
110v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 22
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log-Eintrag.!'* Zum Schluss des Meetings wird das Sprint-Ziel festgelegt. Es soll die
Produkterweiterung und die wertschopfende Arbeit, die im kommenden Sprint geschaf-
fen wird, fur die Anspruchsgruppen beschreiben, um ein Verstandnis fir die zukunftige
Arbeit zu schaffen.!'> Um unndtige Diskussionen zu vermeiden, schlagt Wolf eine
Meetinglange von zwei Stunden pro Sprintwoche vor.*'* Meyer benennt eine Lange von
einem Arbeitstag, oder acht Stunden.!*

Das Daily Scrum ist ein kurzes, tagliches Meeting des Scrum Teams, das durch seinen
kurzweiligen Charakter im Stehen abgehalten wird.''® Es erfolgt immer zur gleichen
Zeit, meist morgens.'® Die Meetinglange betragt ungefahr 15 Minuten.*” Bei groReren
oder raumlich verteilten Teams kann der Daily Scrum auch mehr Zeit in Anspruch
nehmen. Eine genaue Zeitvorgabe soll jedoch die Effektivitat erhdhen und eine Inflation
der Meetingzeit vermeiden.!*® Gegenstand des Meetings sind folgende drei Fragestel-
lungen, die sich auf das Scrum-Ziel beziehen und an jedem Teammitglied gestellt
werde: Was wurde am letzten Arbeitstag getan? Was soll heute getan werden? Gibt es
Hindernisse?'!® Meyer gibt zu bedenken, dass der Focus nicht darauf liegt tiefergehende
Probleme zu lésen oder in technische Diskussionen abzudriften. Wenn es nicht méglich
ist die Hindernisse in der Meeting-Zeit zu l6sen, sollen die Probleme lediglich identifi-
ziert und die Verantwortung zur Losung an Teammitglieder mit der nétigen Expertise
verteilt werden. 1%

Das Sprint Review wird nach einem Sprint abgehalten. Es nehmen das Scrum-Team,
der Product Owner und die Stakeholder teil.*?* Die Anwendung der drei Prinzipien
Transparenz, Inspektion und Adaption, des empirischen Managements helfen bei der
kontinuierlichen Verbesserung des Produktes. Notwendig ist ein lieferbares Produk-
tinkrement. Laut Wolf wird ein Produktinkrement transparent, wenn die Anspruchs-

gruppe es testen kann'?? und sichtbar wird ,,[...] was im Produktinkrement enthalten ist

11 vgl. Meyer (2014), S. 98

112 v/gl. Meyer (2014), S. 98

113 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 23
114vgl. Meyer (2014), S. 98

115 v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 23
116 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 106 f.
117 vgl. Roock/Wolf (2016), S. 23
118 \v/gl. Meyer (2014), S. 92

119 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 23
120 v/gl. Meyer (2014), S. 91 f.

121 \v/gl. Maximini (2018), S. 199

122 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 71 f.
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und was noch fehlt.“!?3 Die Inspektion geschieht durch das anschlieRende Feedback der
Nutzer und Anspruchsgruppen.?* Es soll der Anderungsbedarf festgestellt werden, ein
Abnahmemeeting soll verhindert werden.*?® AnschlieBend wird das Product Backlog
vom Product Owner anhand des Feedbacks einer Adaption unterzogen. Die Anderungen
werden priorisiert integriert oder verworfen,2

Die Sprint Retrospektive wird als offizieller Abschluss eines Sprints gesehen.'?’ Bei
dem Meeting nimmt neben dem Team der Scrum Master teil.1?® Das Meeting hat seinen
Ursprung im organisationalen Lernen und Wissensmanagement.'?® Es wird auf der
Prozessebene von Scrum als selbstoptimierende Feedback-Schleife angesehen, bei der
Verbesserungsmoglichkeiten identifiziert werden, um die Abl&ufen und den Inhalt des
nachsten Sprint zu optimieren und auflerdem die Zusammenarbeit und die Produkt-
qualitat zu verbessern.’3® Damit ist die Retrospektive wichtiger Teil eines kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses, in dem nicht nur der Prozess, sondern auch das Lernen

selbst zum Gegenstand des Lernens werden kann. 3!

Artefakte

Ubergeordnete Artefakte beschreiben die Vision und die Ziele des Projektes. Bergs-
mann beschreibt die Vision in seinem Sachbuch ,,Requirements Engineering — flr die
agile Softwareentwicklung® als ,,[...] kreatives Wunschbild eine sehr allgemeine, oft
noch unkonkrete Darstellung dessen, was erreicht werden soll.“**? Als Ziel definiert er
einen eindeutig festgelegten, beabsichtigten Zustand, der fur die Stakeholder verstand-
lich und messbar ist.*® Wahrend die Vision noch unkonkret und nicht immer messbhar

sein muss, hilft es die Ziele SMART zu formulieren.'®* Die Absicht von Vision und Ziel

123 Roock/Wolf (2016), S. S. 72

124 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 72 f.
125 v/gl. Maximini (2018), S. 199

126 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 73 f.
127vgl. Maximini (2018), S. 199

128 \/gl. Meyer (2014), S. 99

129 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 120 ff.
130\v/gl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 14, (online)
181 v/gl. Meyer (2014), S. 99

132 Bergsmann (2015), S. 71

133 \v/gl. Bergsmann (2015), S. 71

134 vgl. Bergsmann (2015), S. 73 f.
18



besteht darin, ,,[...] die strategische Ausrichtung und die groben Leitlinien des zu

entwickelnden Produkts [...] zu beschreiben.*.1*®

Die im Folgenden beschriebenen Scrum-Artefakte sind Dokumente, die den Teammit-
gliedern eine Mdglichkeit zur Uberpriifung, Anpassung und Dokumentation bei der
Teamarbeit geben.

In dem Produktbacklog sind die Anforderungen und Funktionalitaten an das Produkt
beschrieben. Diese werden vom Product Owner erfasst, dokumentiert und der Umset-
zungsaufwand geschatzt.*” Das Team kann den Product Owner dabei unterstiitzen,*®
indem alle gemeinsam ein Product Backlog Refinement Meeting abhalten und gemein-
sam die Anforderungen priorisieren und verfeinern.’*®* Die Anforderungen werden
Product Backlog Items genannt. Um die Anforderungen zu erfassen, nutzen die agilen
Methoden wie Scrum oder eXtreme Programming User Stories oder Epics. Dort wird
die Nutzersicht in kurzer Geschichtsform wiedergegeben.'? Epics erfassen die Anfor-
derungen nur weitlaufig und wenig spezifiziert,'** besitzen jedoch einen Geschaftswert
und sind in grolRere Projekten bedeutsam, wenn mit dem Stakeholdern die Anforderun-
gen besprochen werden. Sind die Epics verfeinert und die Anforderungen detaillierter
erfasst, gliedern diese sich in User Storys auf, die in dem Backlog-Item erfasst und in
einem Sprint umgesetzt werden koénnen.'#? Die User Sorys und Epics wandeln sich im
Verlauf des Projektes, aufgrund von verdnderten Anforderungen oder Umweltbedingen
und werden anhand neuem Feedback stdndig tUberarbeitet. Das Product Backlog muss
infolgedessen im Zeitverlauf immer weiterentwickelt werden.'*® Bergsmann kritisiert in
seinem Sachbuch, dass Epics und User Stories nur einige von vielen Spezifikationsarten

sind und mit anderen Methoden, wie Personas!** oder Use Cases!*®, kombiniert werden

135 Bergsmann (2015), S. 71
136 \/gl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 14, (online)
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138 vgl. Goll/Hommel (2015), S. 93
139 \vgl. Roock/Wolf (2016), S. 75 ff.
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141 \v/gl. Bergsmann (2015), S. 75
142 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 63
143 \/gl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 15, (online)
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sollten, um konkrete Erkenntnisse aus den Kundenwiinschen zu ziehen.#® Im Product
Backlog sind hoher priorisierte Backlog Items detaillierter beschrieben.*” Wenn ein
Backlog Item soweit verfeinert wurde, dass er fiir den Sprint vom Entwicklerteam aus-
gewahlt werden kann, wird dieser als bereit markiert. Er kann nun im Sprint Planning

beriicksichtigt und dem néchsten Sprint Backlog hinzugefiigt werden.'#8

Prioritit Produkt-Backlog Sprint-Backlog

ziemlich sicher

angestrebt

v
Abb. 2: Die Produkt Backlog Items werden in ein Sprint Backlog gezogen®

Das Sprint Backlog beinhaltet die Produkt Backlog Items und den Aktivitatsplan, um
die Items zu erschaffen und die Sprint-Ziele zu erreichen.® Nach Hanser ist es ,,[...]
das Resultat der Sprint-Planungssitzung [Zusatz d. Verf.: Sprint Planning].“*™! Es
dokumentiert die in Zeitstunden geschatzten Aufgaben des Sprints'>? und soll jederzeit
fiir das Team eine transparente Ubersicht Gber die verbleibende Arbeit geben. Das
Sprint Backlog muss daher regelmaRig aktualisiert werden, um den aktuellen Status des
Sprints sichtbar zu machen. Das Sprint Backlog wird nur von dem Entwicklerteam
bearbeitet.?>

Das Ergebnis eines Sprints ist ein Produktinkrement. Es besteht aus den fir den Sprint
ausgewahlten Produkt Backlog Items.™® Das Produktinkrement soll auslieferbar sein

und einen sichtbaren und getesteten Nutzen fiir den Anwender haben und eine

146 \/gl. Bergsmann (2015), S. 19

147 vgl. Goll/Hommel (2015), S. 92

148 \/gl. Schwaber/Sutherland (2017), S. 15 f., (online)
149 \v/gl. Hanschke (2017), S. 84

1%0vgl. Goll/Hommel (2015), S. 94

151 Hanser (2010), S. 75

152 vgl. Hanser (2010), S. 75

153 \v/gl. Schwaber/Sutherland (2017), 16 f., (online)

154 vgl. Goll/Hommel (2015), S. 96
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Verbesserung zu den vorherigen Produktinkrement bieten, um den Wert des Produktes

anzuheben. Frihzeitig Feedback kann mit einem lauffahigen Produktinkrement erhalten

werden.'™ Das Produktinkrement muss den festgelegten Qualitatsanforderungen, den

Definition of Done genuigen. Dies sind zu Beginn eines Projektes, vom Team verfasste

und beschlossene Qualitdtsmerkmale, die ein Product Backlog Item als fertig definieren

(Done).1%®

2.8.2 Theoretischer Ablauf von Scrum
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Der Grundstein fiir eine erfolgreiche Umsetzung in Scrum wird schon in der Projekt-

vorbereitung gelegt. Auch wenn der Eindruck von Scrum nicht den Anschein macht, ist

eine gute Vorplanung unausweichlich.'®® Haschke gibt den Rat ,[...] Thre agile Planung

an der Erwartungshaltung Ihrer Stakeholder ausrichten.“?>® Es ist daher dringend not-

wendig, schon im Vorfeld die Stakeholder zu ermitteln und richtig einzuschétzen. Auch

155 Vgl. Roock/Wolf (2016), S. 26 f.

1%6 \v/gl. Goll/Hommel (2015), S. 96

157 mm1 Consulting & Management PartG (2016)
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1% Hanschke (2017), S. 82
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wenn die Budget- und Terminplanung schwer kalkulierbar ist, verlangen viele zumin-
dest ein grobes Budget und ein ungefahrer Zeitpunkt des Projektendes.'®® Neben einer
Risikoanalyse, sollte auBerdem die Projektvision und die Projektziele definiert, sowie
die multidisziplinaren Mitarbeiter ausgewahlt und ihre Rollen im Scrumteam verteilt
werden.!®! Die Scrum Artefakte miissen mit Informationen gefiillt werden. Das Team
sollte eine Ubereinstimmende Auffassung von Scrum, der Vision und den Definition of
Done festlegen. Nachfolgend mussen die Produktanforderungen erfasst werden. Mittels
Epics, User Storys oder anderen Spezifikationsarten wird das Product Backlog
gefllt.’®2 Um die Produktanforderungen genauer zu erfassen, werden Stakeholder
interviewt oder ein Gedankenaustausch initiiert, was zwangslaufig zu einem Anforde-
rungsdokument fiihrt. Auch wenn die agile Denkweise Dokumentation®® und UpFront
Requirements®®* kritisiert, ist dies im geeigneten MaR fiir die erfolgreiche Projekt-
umsetzung unabldssig. Meyer macht darauf aufmerksam, dass auch das Erfassen und
Studieren von wahrscheinlich nicht umsetzbaren Anforderungen dabei hilft, Diskussio-
nen anzustoRen und die richtigen Entscheidungen zu treffen und sie nicht im Sinne von
ylean® als ,,waste angesehen werden sollten.’®® Die vom Product Owner im Product
Backlog erfassten Anforderungen werden priorisiert.!®® Dies geschieht anhand des
Geschaftswertes des Produkt Backlog Items. Es gibt unterschiedliche Priorisierungs-
mdoglichkeiten. Beispielsweise kann das Item mit dem hochsten Wert und dem
niedrigsten Kosten zuerst erstellt werden. Auch der Risiko-Wert oder die Verzdge-
rungskosten, die Kosten flr die Zeit der Nicht-Verfligbarkeit eines Features, kann als
Dimension hinzugezogen werden.'®” Nach der Priorisierung kann das komplette Scrum
Team mit der Sprint Planung beginnen. Der Scrum Master moderiert das Meeting. Um
den Umfang der einzelnen Produkt Items zu ermitteln und damit einzuschatzen wie
viele Items in die Scrum Backlog Glbernommen werden kdnnen, eignen sich verschieden
Planungstechniken, wie der Planning Poker oder Story Points. Hier schétzt jedes
Teammitglied die Komplexitit der Produkt Backlog Items.'®® Danach wird das Item

160 v/gl. Hanschke (2017), S. 82

161 \/gl. Goll/Hommel (2015), S. 103 ff.
162 \v/gl. Goll/Hommel (2015), S. 104 ff.
183 vgl. Bergsmann (2015), S. 45 ff.
164\v/gl. Bergsmann (2015), S. 18 ff.

185 \v/gl. Meyer (2014), S. 32 ff.

166 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 18

167 \v/gl. Roock/Wolf (2016), S. 52 ff.
168 \/gl. Hanschke (2017), S. 37
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schrittweise in den nachsten Sprint gezogen.!®® Nach dem Sprint Planning kann das
Entwicklerteam die ausgewahlten Items bearbeiten. Es soll sich dabei selbst organisie-
rend und autonom arbeiten.>’® Solange der Sprint lauft, diirfen die ausgewahlten Items
nicht verdndert werden. Meyer spricht hier von der ,,closed-window* Rule. Erst im
nachsten Sprint Planning kénnen Anderungen vorgenommen werden.!”* Der Scrum
Master hat wahrenddessen die Aufgabe, eine funktionstiichtige Arbeitsumgebung zu
schaffen, Hemmnisse aufzulésen und die Teammitglieder methodisch zu unter-
stiitzen.}> Das Daily Scrum findet taglich statt, ein ungefahr 15 miniitiges Meeting,
welches den Fortschritt und magliche auftretende Probleme behandelt.}”® Am Ende des
Sprints wird ein Produktinkrement ausgeliefert, dass die Definiton of Done abdeckt!’*
und vom Product Owner einer umfangreichen Priifung unterzogen wurde.}” Im Sprint
Review wird den Stakeholder das Inkrement mit seinen neuen Eigenschaften présen-
tiert, um an Hand des Feedbacks die Produktanforderungen zu tberarbeiten. Dies hat
zur Folge, dass das Produktbacklog aktualisieren wird, aus dem die Produkt Items flr
den neuen Sprint gezogen werden.'’® Am Ende findet die Sprint Retrospektive statt. Ein
Meeting, bei dem das Scrum Team versucht, den Managementprozess, die agilen
Methoden und die Abldufe zu reflektieren und zu verbessern, damit die Zusammen-
arbeit im nachsten Sprint noch reibungsloser verlauft.)’” Der nachste Sprint wird ohne

Pause angeschoben und fingt wieder mit einem Sprint Planning an."®

2.9 Kanban

Kanban bedeutet Ubersetzt etwa visualisierte (KAN) Karte oder Tafel (BAN). Im
japanischen Lean Produktionsansatz wird tatsachlich mit einer eingeschweiften
Informationskarte gearbeitet, die an einem Teilebehalter angebracht ist und entweder
die Entnahme oder die Produktion der bendtigten Teile von Arbeitsstationen regelt. Die
Karte wird bei der Nutzung der Teile an die vorgelagerten Arbeitsstationen weiter-

169 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 95

170 vgl. Roock/Wolf (2016), S. 19

111 vgl. Meyer (2014), S. 71 ff.

172 \/gl. Hanser (2010), S. 65 ff.

173 vgl. Hanser (2010), S. 71 ff.

174 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 89 ff.

175 \vgl. Hanser (2010), S. 69
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178 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 19
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gegeben, damit die verbrauchten Teile wieder aufgefullt werden. Somit gehen die
Arbeitsauftrage zuruck bis zum ersten Arbeitsschritt, in die Rohmaterialien bearbeitet
oder bereitgestellt werden. Bei Kanban wird nach dem Pull-Prinzip mit Just-in-time-
Verbindung gearbeitet. Durch die ausgeldsten Arbeitsauftrdge werden in Echtzeit nur
die bendétigten, angeforderten Teile erstellt. Eine Uberproduktion und damit verbundene
groRere Lagerhaltung findet nicht statt. Bei den agilen Projektmethoden wird der Ansatz
dazu genutzt, die Prozesse in ihren hintereinander ablaufenden Handlungen an einem
Kanban-Board, mit Hilfe von Kanban Karten abzubilden und den Fortschritt der
Arbeitsschritte darzustellen. Dabei durchlaufen die Arbeitsschritte die Prozess- oder
Wertschopfungskettenphasen meist von links nach rechts bis zur Spalte ,,DONE®.*7®
Scrum und Kanban werden in der Praxis haufig zusammen genutzt, weil es sich hervor-
ragend kombinieren l&sst. Beispielsweise kann der Sprint Backlog mit der Kanban
Methode verwaltet werden, um jederzeit einen transparenten Uberblick ber den
Arbeitsfortschritt zu gewéhrleisten.

179 \v/gl. Hanschke (2017), S. 22 f.

180 vgl. Kusay-Merkle (2018), S. 232 ff.
24



3  Skalierbare agile Projektmanagementmethoden

Scrum und andere agile Methoden sind auf ein Team ausgelegt und auf kleinere
Produktentwicklungen beschrénkt.:®* Um jedoch groRere Entwicklungsvorhaben agil zu
realisieren, missen die agilen Teams parallel miteinander funktionieren. In der Fach-
literatur wird von einem ,,skalierten* Arbeitsumfeld, einem sogenannten Framework
gesprochen, das benétigt wird, um mit neuen Prozessen und Methoden den aufkom-
menden Herausforderungen umgehen zu kdnnen. e

Der deutsche Duden definiert ,,skalieren” mit ,,die GroBe eines Bildes o. A. unter Ein-
haltung der Proportionen dndern“.'® Czudek schreibt in seinem Artikel ,,Ist SAFe das
neue Scrum?“: , Agilitdit zu skalieren heisst [sic!], Praktiken und Methoden zu
etablieren, die mehreren (agilen) Teams und den involvierten Stellen eine Zusammenar-
beit ermdglicht, ohne die agilen Werte und Prinzipien zu kompromittieren.“ 8 In der
Literatur lassen sich mit dem Zitat Ubereinstimmende Meinungen finden. Wolf sieht
einerseits die Praktiken und Methoden flr die Strukturierung von mehreren Teams als
Aufgabe der Skalierung an, andererseits sind auch die Verankerung der agilen Werte
und Prinzipien, also die Verankerung der Unternehmenskultur als grundlegende

Mission, bei der Skalierung von agilen Methoden zu sehen.*®®

3.1 Large Scale Scrum LeSS

Large Scale Scrum (LeSS) wurde von Larman und Vodde 2008 publiziert. 8 Es ist kein
Framework, dass Scrum, im Gegensatz zu SAFe, nur auf der Teamebene enthilt,
sondern mit vielen Teams arbeitet.’8” In anderen Worten ist LeSS keine eigenstandige
Methode, sondern besteht aus Scrum in einem gréReren organisationalen Kontext.!88
Large-Scale Scrum unterscheidet zwei Frameworks, das LeSS in dem zwei bis acht

181 vgl. Roock/Wolf (2016), S. 20 ff.
182 \/gl. Maximini (2018), S. 121
183 Bibliographisches Institut GmbH: Duden (online)
184\/gl. Czudek (2015) S. 41
185 \/gl. Roock/Wolf (2016), S. 164 f.
185 \/gl. Mathis (2018), S. 208
187\v/gl. Larman/Vodde (2017), S. 8
188 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 13
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Teams arbeiten konnen und LeSS Huge fur mehr als acht Teams.'® In LeSS Huge
werden die Teams in Requirement Areas zu je vier bis acht Teams zusammengefasst, in
denen wie in der Kkleineren LeSS-Implementierung gearbeitet wird, sich jedoch ein

ubergeordneter Product Owner auf die Umsetzung des Gesamtproduktes konzentriert.*

3.1.1 Grundlagen und Begrifflichkeiten von LeSS

LeSS basiert auf den agilen Werten aus Kapitel 2.6, orientiert sich aulerdem an den
Prinzipien von Scrum und erweitert diese um eigene. Hervorzuheben ware hier, dass
LeSS ausdriicklich betont Scrum zu sein und daher so einfach wie mdglich angewandt
werden soll. Dementsprechend betont das Prinzip ,,More with less“, dass bewusst auf
eine grofle Anzahl an neuen Prozessen, Artefakten und Rollen verzichtet wurde, damit
die Teams weiterhin von den agilen Vorteilen profitieren.!®* Um jedoch die Skalierung
von Scrum sicherzustellen, missen sich Elemente von Scrum in ihrer Anwendung
andern, sowie ein paar neue Rollen, Ereignisse und Artefakte hinzukommen. Diese

werden im nachfolgenden Kapitel erlautert.

Rollen

Auch bei LeSS gibt es nur einen Product Owner (PO), der das Product Backlog
betreut und die Items priorisiert. Er ist dabei fur bis zu zehn Teams zustindig.*%? Natiir-
lich werden die Backlog-Eintrage und der Kontakt mit den Stakeholdern umfangreicher,
er darf daher den ganzheitlichen Produktfokus nicht verlieren. Um eine Uberlastung zu
vermeiden, sollte der PO mehr Aufgaben an die Teams delegieren.'®® Beispielsweise
kann auch das verfeinern der Backlogeintrage von den Teams tibernommen werden.1*
Aullerdem muss der PO nur an dem ersten Sprint Planning, dem Sprint-Review, sowie
der Gesamtretrospektive teilnehmen. Die zweiten Sprint Plannings halten die Teams

untereinander ab.1%®

189 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 15
190 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 41 ff.
191 \v/gl. Larman/Vodde (2017), S. 12 ff.
192 \/gl. Mathis (2018), S. 209

193 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 188
194 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 196
19 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 210
26



In Less Huge, bei mehr als acht'*¢ andere Quellen sprechen von zehn Teams,*” wird die
Rolle des Product Owner aufgeteilt. Es existieren nun ein LeSS Huge Product Owner
(PO) und ein Area Product Owner (APO). Der APO ist wie der PO im Kkleineren LeSS
fir den Product Backlog seines Anforderungsbereiches (Area) zustandig und nimmt an
den Scrum-Meetings seiner Teams teil. Die Aufgaben des LeSS Huge Product Owners
andern sich, er ist nur noch fir bereichstbergreifende Anforderungen und organisatori-
sche Aufgaben zustandig. Sein Aufgabenbereich umfasst dartiber hinaus das Untersu-
chen von neuen Trends und Themen, das Schaffen oder Liquidieren neuer Areas, das
Zuweisen von Entwicklungsteams und Rollen auf die Areas, sowie das Unterstltzen der
APOs. Er muss auRerdem eng mit dem hoheren Management zusammenarbeiten. Zeit
an den LeSS-Meetings teilzunehmen, hat er nicht mehr.!® Die APOs und der PO
formen zusammen das Product Owner Team. Dort werden produktweite Priorisierungs-
entscheidungen getroffen und auf die Areas verteilt.’® Der PO hat eine grofere
Autoritatsgewalt als der APO. Damit soll verhindert werden, dass jeder Area Product
Owner seine eigenen Ziele verfolgt. Er soll die APOs dabei unterstitzen, die gleiche
Basis der Zielerreichung auszuhandeln. Notfalls muss er jedoch eingreifen kénnen, um

die Ausrichtung vorzugeben.?®

Der Scrum Master ist in LeSS fur ein bis drei Teams zustandig. In Folge dessen
beinhaltet ein groReres Projekt mit mehr als drei Teams mehrere Scrum Master. Im
Gegensatz zu Scrum, hat sich der Scrum Master in LeSS zu einer Vollzeitrolle
entwickelt. Sein Aufgabenbereich ist groBtenteils deckungsgleich mit dem von Scrum,
jedoch verschiebt sich sein Aufgabenschwerpunkt im Laufe der Zeit. Wéahrend am An-
fang eines Projektes noch das Schulen, Betreuen und Beraten des Product Owners und
des Entwicklungsteams im Vordergrund steht, wechselt sein Schwerpunkt mit der Zeit
auf das Verbessern der Teamentwicklung und der organisationalen Strukturen.?! Die
Reorganisation der Organisation bei vielen Teams ist sinnvoll, um die Organisations-

struktur soweit zu veréndern, dass fur die Scrum-Teams optimale Arbeitsbedingungen

19 The LeSS Company B.V.: LeSS Huge (online)
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herrschen. Um die Organisation darauf auszurichten, werden die Scrum Master aus den

verschiedenen Teams gemeinsam als ,,Change Agents* aktiv.2%

Ereignisse

Vor dem ersten Sprint Planning sollte ein Backlog Refinement Meeting mit allen
Teammitgliedern stattfinden, um die grundsétzlichen Produktanforderungen zu erklaren
und eine gemeinsame Wissensbasis aufzubauen.?%®

Das Sprint Planning besteht aus zwei aufeinander aufbauenden Meetings. Beim berge-
ordnete Sprint-Planning 1 bespricht der Product Owner oder in LeSS Huge, der Area
Product Owner, mit den ernannten oder gewahlten Vertretern der einzelnen Teams die
Gesamtanforderungen des Produktes.?®* Dabei wird entschieden, welche Backlogitems
die einzelnen Teams umsetzen. Anschliefend diskutieren im Sprint Planning 2 die
Teams untereinander, wie sie die ausgewéhlten Items umsetzen und erstellen ihren
Sprint Backlog.?% Sollten sich Backlog Eintrage sehr dhneln, oder ist ein Team auf ein
anderes angewiesen, konnen in diesem Fall mehrere Teams ein Multiteam-Sprint-
Planning 2 durchfiihren. Es erhoht die Transparenz, verbessert die Zusammenarbeit und
soll Abhangigkeiten auflgsen.?%

Die Sprint Plannings werden in jeder Requirement Area unabhdngig durchgefihrt.
Damit jedoch der tbergeordnete Produktfokus nicht verloren geht, nehmen die Area
Product Owner an einem Product-Owner-Team-Meeting teil. Hier wird laut VVodde und
Larman die gemeinsame Ausrichtung diskutiert, auBerdem tauscht man sich tber die
spezielle Situation und die anstehenden Ziele aus.?%’

Artefakte

Das Product Backlog Refinement (PBR) wird normalerweise in der Mitte eines Sprints
abgehalten.?®® Es werden vier unterschiedliche PBR-Workshops unterschieden. Im
Initiale PBR erstellen die Teams in Zusammenarbeit das erste Product Backlog. Beim

Gesamt-PBR wird die Grundsatzliche Ausrichtung im Hinblick auf die gesamte
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Produktanforderung diskutiert und besprochen welches Team welche Anforderungen
weiter verfeinert. Neben diesen beiden grofieren teamubergreifenden PBRs gibt es in
LeSS auch kleinere PBRs.

Bei ihnen werden in LeSS in der Regel nur die Teams in dem Workshop involviert sein,
die den Backlog Eintrag wahrscheinlich bearbeiten. So wird das Einzelteam-PBR dann
durchgefuhrt, wenn das entsprechende Team einen Bezug zu dem Eintrag hat. Es kon-
nen jedoch auch mehrere Teams Eintrage bearbeiten und verfeinern. Dieses Multiteam-

PBR profitiert vom Know-How anderer Gruppen.?%®

Das Review und die Retrospektive erfolgt wie bei Scrum nach einem Sprint und unter-
scheidet sich nur anhand der Anzahl der involvierten Personen. Alle Teams nehmen mit
den Steakholdern nach einem Sprint an dem Produkt-Sprint-Review teil.

Die Sprint Retrospektive wird wie bei Scrum nur von den Teams allein durchgefihrt,
trotzdem werden anschlieBend umfassendere Probleme und Angelegenheiten in der
Gesamtretrospektive behandelt. Dort nehmen neben dem Product Owner, Scrum Master
und den Managern, die Stellvertreter der Teams teil, um organisationsstrukturelle
Losungen zu entwickeln, 210

Larman und Vodde geben explizit keine Vorgaben oder Regeln beziiglich des Reviews
oder der Retrospektive vor. Die einzelnen Area Requirements kdnnen zwar die Scrum
Vorgaben anwenden, sie kritisieren jedoch, dass groRere Sprint-Reviews schwer durch-
fuhrbar sind, wenn die Area Requirements zu unterschiedlich und komplex sind. Des
Weiteren machen die verschiedenen Standorte der Areas ein gemeinsames Meeting

problematisch.?!

Um die Informationstransparenz Uber das Produkt, seiner Anforderungen und der Ent-
wicklungsarbeit zu gewahrleisten, wird in LeSS, wie in Scrum auch, nur ein Product
Backlog verwendet.?!2 In LeSS Huge gibt es ein {bergeordnetes Product Backlog,
jedoch wird darin nur jeweils ein Eintrag fur ein Requirement verwaltet. Die Area Pro-
duct Backlogs beinhalten fir diesen Eintrag alle verfeinerten Anforderungen, welche

die Teams bendtigen, um damit zu arbeiten.?!3
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3.1.2 Theoretischer Ablauf von LeSS
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Abb. 4: Ablauf von LeSS##

Im ersten gemeinsamen Sprint-Planning One wird das Produkt und die Anforderungen
mit allen Teammitgliedern besprochen, um die Wissensbasis in allen Teams gleich-
maRig zu gewdhrleisten. Bei mehr als zwei Teams?!® nehmen an den Sprint Plannings
der nédchsten Projektwochen nur noch die Stellvertreter teil. Diese kdnnen einmalig
ernannt werden oder wichentlich wechseln.?t® Im Sprint Planning One werden die vom
Product Owner priorisierten Backlog Items von den Teams fiir den nachsten Sprint aus-
gewahlt. Anschlielend treffen die Teams sich zum Sprint Planning Two. Dort
besprechen und planen sie abhéngig von den Zusammenhangen der ausgewéhlten Back-
log Items, entweder allein oder mit mehreren Teams zusammen, die Umsetzung im
nachsten Sprint.2!’ Der Sprint wird mit allen Teams gemeinsam durchgefiihrt.2:
Wahrend der Sprints ist der Scrum Master firr die reibungslose Kommunikation zwi-
schen den Teams zustandig. AufRerdem coacht, hilft und berét er die Teams und ist fur
die richtige Durchfiihrung der Meetings von bis zu drei Teams zustandig.?'® In der Mitte
des Sprints wird ein Product Backlog Refinement abgehalten. In diesem Workshop
werden zusammen mit den Steakholdern die Backlog-Eintrage verfeinert und fur das

néchste Sprint-Planning vorbereitet. Zuerst wird mit den Stellvertretern der Gruppen ein

214 Larman/Vodde (2017), S. 17

215 \/gl. The LeSS Company B.V.: Sprint Planning One (online)
216 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 19

217 \gl. Larman/Vodde (2017), S. 302

218 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 17

219 \vgl. The LeSS Company B.V.: Scrum Master (online)
30



Gesamt-Product Backlog Refinement abgehalten. Dort werden die Backlog-Eintrage an
die Gruppen verteilt. Abhangig ist dies davon, welche Gruppe den Eintrag im ndchsten
Sprint wahrscheinlich bearbeiten wird. Die Product Backlog Refinements kénnen auch
wieder gemeinsam mit anderen Gruppen durchgefiihrt werden, falls es fiir den Backlog
Eintrag vorteilhaft ist.?2° Nach einem Sprint wird wie in Scrum auch, mit allen Gruppen
ein Sprint-Review mit den Stakeholdern abgehalten, das Gesamtinkrement prasentiert
und Feedback eingeholt. Dieses Feedback wird im Produckt Backlog festgehalten. Ein
Teil des Sprint Reviews, kann wie eine Wissenschaftsmesse (Review-Basar) aufgebaut
werden. Die einzelnen Teams besetzen Bereiche, in dem sie mit den Stakeholdern uber
die umgesetzten Backlog Eintrage diskutieren.?? Auch die Sprint Retrospektive wird
nach dem Sprint durchgefiihrt. Erst tauscht sich jedes Team unter sich aus.
Anschlieend diskutieren alle Stellvertreter der Teams, der Product Owner, sowie Uber-
geordnete Stellen in der Gesamtretrospektive die organisatorische Umsetzbarkeit tber
die Teamgrenzen hinweg. Der Wissenstransfer und die kontinuierliche Verbesserung
soll damit auch auf organisationaler Ebene sichergestellt werden.??? AnschlieRend wird

der néachste Sprint mit einem Sprint-Planning 1 initiiert.

3.1.3 Theoretischer Ablauf von LeSS Huge
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Abb. 5: Ablauf von LeSS Huge?®
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LeSS Huge wurde als Framework fur mehr als acht Teams,?** beziehungsweise 10
Teams, s entwickelt. Die gréRte Anderung zum Kleineren Less-Framework ist das
Schaffen von Requirement Areas. Diese sind nach wichtigen Kundenbedirfnissen aus-
gerichtet und decken damit einen groReren Produktanforderungsbereich ab. Der
Requirement Area besteht aus vier bis acht Teams. Da die Requirement Areas aus
Produktanforderungen bestehen, kann sich die GroRe und Bedeutung der Bereiche,
ebenso wie die Anforderungen auch, im Laufe eines Projektes dndern.??® In jeder Area
wird der oben genannte LeSS-Ablauf vollzogen. Ein Unterschied besteht jedoch in der
Rollenverteilung des Product Owners. Fur ein Area ist jetzt der Area Product Owner
zustandig, der fur das Area Product Backlog verantwortlich ist. Fur die gesamte
Produktsicht ist ein Ubergeordneter Product Owner zustandig, der die Autoritatsgewalt
Uber die Areas, sowie die Gesamtverantwortung innehat. Er verwaltet ein Uber-
geordnetes Product Backlog. In dem nur die Produktanforderung der Areas angegeben
ist. Larman und Vodde geben als Areaanforderungen beispielsweise die Geschafts-
abwicklung, die Markteinfilhrung oder den Anlagenservice an.??’ Die genaueren
Produktanforderungen der Areas fir die Teams sind dann im Area Backlog beschrieben
und werden, wie im kleineren LeSS auch, im Sprint Backlog verfeinert dargestellt und
in den Sprints der jeweiligen Areas umgesetzt. Die von allen Areas umgesetzten
Produkt-Eintrdge werden nach einem Sprint und den Stakeholder-Reviews zu einem

gesamten Produktinkrement zusammengefiigt.?28

3.2 Scaled Agile Framework (SAFe)

Das zweite Modell neben LeSS ist das Scaled Agile Framework (SAFe). Es ist ebenso
wie LeSS ein Framework, um agile Methoden zu skalieren und wurde von Dean
Leffingwell 2011 publiziert.?® Es hat die Form einer Aufbauorganisation und &hnelt
damit der Struktur vieler Unternehmen. Um die Skalierung auf verschiedenen
organisationalen Ebenen zu vollziehen, beinhaltet SAFe einen Werkzeugkasten mit
Methoden, Prozessen, Rollen, Artefakten und Meetings. SAFe basiert auf dem Agilen-

und Lean-Wertesystem, das laut Mathis als Ziel hat ,,[...] eine effektive, planbare Orga-

224 The LeSS Company B.V.: LeSS Huge (onnline)
225 \/g]. Mathis (2018), S. 209

226 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 39 ff.

227 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 42

228 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 43 ff.

229 Vgl. Uludag et al. (2017), S. 126
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nisation mit kontinuierlicher Verbesserung und einem Minimum an Verschwendung
[...]“% in einer komplexen Umgebung, in der die Zukunft unsicher ist und das Lernen

und Anpassen ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist, zu errichten.?!

3.2.1 Grundlagen und Begrifflichkeiten von SAFe

In diesem Kapitel werden nur die wichtigsten Begrifflichkeiten von SAFe erklart, da
eine Beschreibung aller neuen Ideen, Ausdriicke und Begriffe den Rahmen der Arbeit

sprengen wiirde.

SAFe basiert auf vier Ebenen, die immer dann realisiert werden, wenn ein Projekt tber

eine gewisse GroRe hinauswéchst.?2

Die Teamebene

Auf der Teamebene findet die Entwicklungsarbeit mit bewahrten agilen VVorgehens-
modellen. Dies ist in der Regel Scrum, kann jedoch auch XP-Programmierung, Kanban
oder ein ahnliches agiles Modell sein.** Die Teams sind so grof3 wie in Scrum, cross-
funktional und selbstorganisierend aufgebaut und beinhalten die in Scrum besetzten
Rollen, wie Scrum Master und Product Owner.** Die Teams arbeiten mit den typischen
Vorgehensweisen, Meetings und Artefakten wie in Scrum definiert.?*> Ziel der Teams ist
das Entwickeln von User Storys, Features und Enabler. In SAFe sind Enabler auf allen
Ebenen zu finden. Sie beinhalten die Anforderungen an die Systemarchitektur,¢ die
unausweichlich sind, wenn Features in das System implementiert werden, da neue

Schnittstellen, Funktionen oder Technologien benétigt werden.?

Die Programmebene
Erst in der Programmebene unterscheidet sich die Struktur von SAFe grundlegend im
Aufbau von LeSS und Scrum. Die agilen Teams der Teamebene sind auf der

230 vgl. Mathis (2018), S. xiii
231 \/gl. Mathis (2018), S. 7
232 \/gl. Mathis (2018), S. 10 ff.
233 \/gl. Mathis (2018), S. 36
234 \/gl. Scaled Agile, Inc: Dev Team (online)
235 \/gl. Mathis (2018), S. 36
2% \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 56
237 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 68 ff.
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Programmebene in einem iibergeordneten Team, dem sogenannten ,,Agile Release
Train“ zusammengefasst.?®* Mathis spricht in seinem Fachbuch von einem ,,Team der
Teams*.2* Auf der Programmebene sind maximal 150 Personen involviert?, in der Re-
gel 50 bis125.2 SAFe orientiert sich dabei an der ,,Dunbar-Zahl®, die von dem Kom-
munikationsexperten Robin Dunbar ermittelt wurde und aussagt, dass eine personliche
Kommunikation ab einer GroRe von 150 Personen schwer aufrechtzuhalten ist.2 Die
Programmebene beinhaltet neue Rollen und Artefakte, die im Folgenden weiter erléutert

werden.243

Als Agile Release Train (ART) wird ein Team genannt, das aus den Teams der Team-
ebene besteht und durch gemeinsame Ziele eine tbergeordnete Leistung schaffen soll.2*
Diese Leistung dauBert sich in einem fertigen Produktinkrement. Es &hnelt dem
Requirement Area von LeSS, ist in seiner Struktur jedoch detaillierter aufgebaut, da

eine Vielzahl neuer Rollen dazukommen.24®

Im Agile Release Train werden folgende Rollen und Gremien besetzt:

Der Release Train Engineer nimmt die Rolle des Scrum Masters ein.?*¢ Er unterstitzt
bei der Durchfuhrung der Meetings, 16st Hindernisse auf, hilft beim kontinuierlichen
Verbesserungsprozess und coacht die Teams im Umgang mit den SAFe-Strukturen.?*

Das Produktmanagement, bestehend aus einer Person oder einer Gruppe, erstellt und
priorisiert das Backlog des Agilen Release Trains mit Hilfe der Stakeholder und
gegebenenfalls der Teammitglieder und Product Owner aus der Team Ebene. AuRerdem
muss er die Vision und Ziele definieren. Auch wenn der Name anderes vermuten l&sst,

ist die Arbeit mit dem eines Product Owners von Scrum vergleichbar.?#

238 \/gl. Scaled Agile, Inc: Agile Release Train (online)
239 \/gl. Mathis (2018), S. 10

240 \/g|. Mathis (2018), S. 36

241 \gl. Scaled Agile, Inc: Agile Release Train (online)
242 \/g|. Mathis (2018), S. 3

243 \gl. Mathis (2018), S. 42

244 \/gl. Mathis (2018), S. 41

245 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 236 ff.

246 \/gl. Mathis (2018), S. 42

247 \/gl. Mathis (2018), S. 83 f.

248 \/gl. Mathis (2018), S. 81
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Die Systemarchitektur kann im Projektverlauf Probleme bereiten. Jedes Entwicklerteam
erstellt in der Softwareentwicklung in der Regel sein eigenes Teilprogramm, das erst im
spateren Projektverlauf mit anderer Applikation verbunden wird. Wenn die Entwickler-
teams unkoordiniert ihre eigene Systemarchitektur schaffen, kann es Probleme bei der
Verbindung oder den Abhéngigkeiten geben.?* Um dem entgegenzuwirken, ist eine
Rolle als Systemarchitekten besetzt. Er hilft den Entwicklerteams bezuglich der
Systemarchitektur die richtigen Entscheidungen zu treffen, indem er im nétigen Male
vorausplant und als Coach und Berater zwischen den Teams vermittelt.?>

Das Releasemanagement ist in der Regel eine Gruppe, der laut Mathis ,,der Release
Train Engineer, der Systemarchitekt, das Produktmanagement und einige Stakeholder
bzw. Entscheidungstréger, die nicht voll am Release Train mitarbeiten, wie Business
Owner, Fiihrungskrifte, Marketing, Qualitatssicherung und Vertrieb*, angehoren.?* Ihre
Aufgabe besteht darin mit der nétigen Autoritdt, die Termine und den Umfang des
Releases zu verabschieden und die gewiinschte Qualitdtsanforderungen in der Unter-
nehmenspolitik zu verankern und zu verbreiten. Sie sind dafur zustandig die Aus-
lieferung der Releases an die Stakeholder zu organisieren und stehen mit ihnen im
standigen Austausch beziiglich neuer Anforderungen oder Anderungen. lhre cross-
funktionale Zusammensetzung und die nétige Entscheidungskompetenz fuhren dazu,
dass Probleme und Hindernisse schnell auf organisationaler Ebene beseitigt werden

kdnnen, um einen reibungslosen Ablauf des Release Trains sicher zu stellen.?s?

Damit der Agile Release Train einen kontinuierlichen Wertestrom liefert, wird in SAFe
eine Lieferpipeline beschrieben. Sie setzt sich aus vier Elementen zusammen, die
jeweils Aktivitdten beschreiben.?® Die kontinuierliche Exploration hat zur Folge, dass
die Markt und Benutzerbedurfnisse standig Uberwacht werden, um die Vision und die
Roadmap besser ableiten zu kdnnen und bei der Entdeckung neuer Anforderungen die
Features sofort anpassen zu kénnen.?* Das zweite Element besteht aus der kontinuier-
lichen Integration. Es beschreibt das standige Prifen und Testen der fertigen Software

unter realistischen Systembedingungen. Somit kénnen Fehler und Probleme schnellst-

249 vgl. Gloger (2017), S. 38
250 \/gl. Mathis (2018), S. 85
251 Mathis (2018), S. 83
252 \/gl. Mathis (2018), S. 83
253 \/gl. Mathis (2018), S. 125 f.
254 Vvgl. Mathis (2018), S. 126 ff.
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maoglich erkannt und darauf reagiert werden. Dies ist die Voraussetzung fur das dritte
Element — die kontinuierliche Auslieferung. Die kontrollierten Features kénnen jeder-
zeit erfolgreich in das Endsystem implementiert und danach in Echtzeit vom End-
benutzer in Betrieb genommen werden, um das letzte Element und das Ziel der Pipeline

zu bedienen — die Produktlieferung nach Kundenbedarf.?*

Das Programminkrement (P1) ist eine auf der Programmebene acht bis zwolf Wochen
lang ablaufende Iteration. In dieser Iteration laufen wiederum die Sprints der Teams des
Agile Release Trains, in denen die operative Arbeit vollzogen wird. Ziel ist das
Entwickeln des Program Increment Objectives. Das Pl Objective ist releasefahige Soft-
ware, die sich aus den fertigen Features der umgesetzten Team-Sprints zusammen-

setzt. %6

Der PI Iteration geht eine PI Planung mit allen beteiligten Mitarbeitern und Stakehol-
dern voraus. In der Programmebene ist es das wichtigste, aber auch umfangreichste
Meeting. Uber zwei Tage stehen viele unterschiedliche Themen auf der Agenda.” Der
Ablauf dieses Meetings ist in SAFe vorgegebenen und im Internet einsehbar.?® Grund-
satzlich dient das Meeting dazu, dass die zehn obersten ART-Backlog Features erklart
und anschlieBend von den Teams geplant, verfeinert und in Ziele abgeleitet werden. Die
Ziele werden finalisiert und vom Management abgesegnet. Es werden auRerdem die
Risiken und Abhéangigkeiten, die im Planungsprozess ersichtlich wurden, identifiziert,
gepruft und Losungen erarbeitet.

Etwas Besonderes ist die Vertrauensabstimmung am Ende des Meetings. Dort erfolgt
eine Abstimmung, wie sicher die Teams die Zielerreichung einschéatzen. Somit kénnen
schon im Vorfeld bei einer pessimistischen Einschédtzung direkt in der Planungsphase
neue Anderungen umgesetzt werden.?® Der groRe Vorteil dieses Meetings liegt in der
Anwesenheit aller relevanten Stakeholder und ranghoher Fiihrungspersonen. So kénnen
alle Mitarbeiter auf den gleichen Wissensstand gesetzt werden, wenn die Produkt- und
die Architekturvision sowie der geschaftliche Kontext personlich von den verantwort-

lichen Managern erlautert wird. Auch kdnnen so Probleme und Hindernisse direkt mit

255 \/gl. Mathis (2018), S. 126 ff.

2% \/gl. Scaled Agile, Inc: Program Increment (online)
257 \/gl. Mathis (2018), S. 60

28 \/gl. Scaled Agile, Inc: PI-Planning (online)

259 \/gl. Mathis (2018), S. 60 ff.
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den zusténdigen Stakeholdern abgesprochen und geldst werden. Auflerdem hat die Pl
Planung eine Vielzahl akzeptierter und abgestimmter SMART-Ziele, Release Termine
und Meilensteine als Ausgangspunkt, auf die die Teams ihre Sprint-Ziele ausrichten

kdnnen.260

Die Large Solution Ebene

Die Large Solution Ebene wird verwendet, wenn mehrere Agile Release Trains
gleichzeitig an einem Produkt arbeiten. Das Produkt aus mehreren Trains kann sehr
grol} ausfallen, dementsprechend hat es einen grofReren Wert fiir den Kunden, da es aus
abgeschlossenen Programmen, Produkte, oder Servicetatigkeiten besteht, die in SAFe
Solution genannt werden.*

Die Meetings der Produktebene funktionieren anhand der von Dunbar definierten
Kommunikations-Limits ab einer gewissen Personenanzahl nur eingeschrankt. Als
Losung werden die Agilen Release Trains in einem Ubergeordneten Team zusammen-
gefasst, dem Solution Train, dieser gibt eine gemeinsame Vision und Mission vor und
macht die Solution Ebene variabel fiir komplexe, sehr groRe Organisationen mit bis zu
tausenden von beteiligten Organisationmitgliedern.

Ganz wie die Produkt- und Teamebene besitzt auch die Solution Ebene einen eigenen
Solution Backlog und eine Iteration, die wiederum die beteiligten ARTs terminlich aus-
richtet.?

Auch auf der Solution Ebene wird iterativ entwickelt und ausgeliefert.® In dem
Solution Backlog sind die Features aus der Produktebene jedoch zu Capabilities
zusammengefasst. Mathis spricht hier vereinfacht von einer htheren Abstraktionsstufe,
um die Eigenschaft des Stakeholderbedurfnisses zu beschreiben.?s

Es gibt auch weitere Analogien zu den anderen Ebenen. So gibt es einen Solution Train
Engineer, einen Solution Manager und einen Solution Architekten. Die Rollen haben
die gleichen Aufgaben wie in den unteren Ebenen.?5

Eine neue Rolle existiert im Shared Services. Dies sind Mitarbeiter, die Uber Spezial-

wissen verfligen und in bestimmten Agile Trains eingesetzt werden kénnen.

260 \/gl. Mathis (2018), S. 64
261 \/gl. Scaled Agile, Inc: Solution (online)
262 \/g|. Mathis (2018), S. 91
263 \/gl. Mathis (2018), S. 93
264 \/gl. Mathis (2018), S. 92

265 \/g|. Mathis (2018), S. 93
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Des Weiteren spielen Systemteams eine Rolle. Diese Teams werden bei train-
ubergreifenden Integrationsaufgaben gebildet, um die Zusammenarbeit zu erleichtern.?s

Die Portfolio Ebene

Die Portfolio Ebene ist die hochste der SAFe Ebenen und bildet die Portfolios in einem
Unternehmen ab. Die Portfolios beinhalten einen Wertstrom. Mathis definiert diesen als
»|...] alle wertschopfenden Aktivititen, die notwendig sind, um ein Produkt herzustel-
len.“?” Im Wertstrom werden in einem kontinuierlichen Zeitablauf alle Werte fiir den
Kunden geschaffen. Diese Werte werden aus unternehmerischen Impulsen gewonnen,
die aus den strategischen Themen resultieren, die das Portfolio mit der Unternehmens-
strategie verknupfen.

Um die Werte zu definieren, werden diese als Epics beschrieben. Epics sind relativ
grolRe Vorhaben, kénnen mehrere Solutions oder Release Trains betreffen und werden
im Portfolio Backlog gespeichert und priorisiert, sowie in einem Portfolio Kanban
visualisiert und gesteuert.® Epics werden in der Regel genutzt, um neue Werte zu
identifizieren und nach grundlegender Betrachtung und Wirtschaftlichkeitspriifung auf
die Capability und Features herunterzubrechen, die anschlielend bei der Realisierung
von den unteren Ebenen einer weiteren Analyse und Planung unterzogen werden.?s®
Betreut werden die Epics vom Epic Owner, der auch bei der Umsetzung in den Solution
und Release Trains, die Verantwortung behélt. Die Realisierung und Entwicklung der
Epics obliegt dem Lean Portfolio Management. Es Uberwacht die Ausrichtung mit Hilfe
der Investitionsentscheidungen und der Vergabe des Budgets fur die Solution oder AR
Trains, welches anschlieBend den Solution- oder den Produktmanagern zu Verfligung

steht.2”

266 \/gl. Mathis (2018), S. 95
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3.2.2 Theoretischer Ablauf von SAFe
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Abb. 6: Ablauf von SAFe

Der Ablauf von SAFe ist abhéngig von der GrolRe des Projektes. Bei sehr umfang-

reichen Projekten kdnnen alle Ebenen in den Prozess mit einbezogen werden. Bei

kleineren Projekten reicht in der Regel nur die Programm- und die Teamebene.?”* In

diesem Kapitel wird SAFe, ausgehend von einem groRen Projekt mit mehr als 150

Mitarbeitern, beschrieben.

Zuerst muss ein Unternehmen in ihren Portfolios die Wertstrome identifizieren. Die

Wertstrome produzieren meist ein Produkt oder Service, den SAFe als Solution

betitelt.22 Anhand des Wertstroms konnen die Stakeholder identifiziert werden, fir die

eine Solution bestimmt ist oder die damit in Verbindung stehen. Jedem Portfolio wird

vom Lean Portfolio Management eine tbergeordnete Strategie und Vision hinzugefigt,

dabei werden sie durch das Projekt- oder Programmbiro unterstiitzt.?”* In Zusammen-

arbeit mit den Stakeholdern werden die ersten Epics und Epic-Enabler geschaffen und

vom Epic Owner ausgearbeitet. Ein Epic Owner bearbeitet ein bis zwei Epics.?”* Diese

werden vom Lean Portfolio Management auf ihre Umsetzbarkeit und Wirtschaftlichkeit

uberprift.?s Bei einer Genehmigung wird das Epic anschliefend vom Epic Owner prio-

271 \/gl. Mathis (2018), S. 40
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risiert und das Lean Portfolio Management weist ein Budget zu.?® Der Epic Owner
bleibt auch nach Freigabe und Bearbeitung flr das Epic verantwortlich und muss alle
flr die unteren Ebenen nétigen Informationen bereitstellen und mdgliche Hindernisse
beseitigen. Er arbeitet stark mit dem Produkt- oder Solutionmanagern zusammen, indem
er diese unterstitzt.?”” Der Enterprise Architekt gibt die Richtlinien und Vorgaben der
gemeinsamen Architektur vor.?’®

Umgesetzt werden die Epics in den Release Trains, sie bestehen aus Teams, die aus
Teams bestehen. Bei einem Produkt, das mehr als 150 Personen einbindet, wird die
Large Solution Ebene mit einbezogen. Die Epics werden in Capabilites herunter-
gebrochen und in den Solution Trains entwickelt. Die Solution Trains bestehen aus
mehreren ARTSs und besitzen eine eigene lteration. Der zeitliche Umfang der Iteration
kann je nach Solution mehrere P1 Iterationen der ARTs umfassen.

Die ARTSs sind auf der Programmebene vorhanden und bestehen aus den agilen Ent-
wicklungsteams der Team Ebene. ARTs umfassen in der Regel 80 bis 125 Personen. In
den ARTs ubernehmen die Produktmanager und Product Owner der Programmebene
die Verwaltung und Bearbeitung der Capabilites, die nun in Features verfeinert werden.
Auch klassische Projektmanagementtechniken wie der Meilensteinplan und eine Road-
map werden angewendet.?”® In den ARTSs findet ebenso eine Iteration statt, die in der
Regel acht bis zwolf Wochen dauert.?° Die sogenannte Pl-Iteration hat das Ziel,
Productinkremente zu schaffen. Diese werden durch Features definiert und auf der
Teamebene von den einzelnen Teams in Iterationen umgesetzt. AnschlieBend findet auf
den hoheren Ebenen eine Zusammensetzung zu Product Inkrementen und spater zu
Solutions statt.

Auf jeder der vier Ebenen werden die Anforderungen in Backlogs definiert und ver-
feinert: Epics auf der Portfolio Ebene, Capabilities auf der Solution Ebene, Features im
Backlog der Programm Ebene und zum Schluss in User Stories in den Sprint Backlogs
der Teamebene. Das Ziel, ist das Identifizieren und Ausliefern immer groRer werdender

Produktanforderungen, die bei ansteigender GroRe den Wert fur den Kunden erhéhen.

276 \/gl. Mathis (2018), S. 103
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4  Auswirkung von LeSS und SAFe auf den Einsatz in
Projekten unter Beriicksichtigung ausgewahlter
Dimensionen

4.1 Auswahl der fir die Analyse relevanten Dimensionen

Nachdem Scrum im Detail erkléart und die Frameworks dargestellt wurden, missen fir
einen Vergleich der Skalierungsmodelle Dimensionen von Projekten bestimmt werden.
Anhand der Dimensionen findet eine Betrachtung der Stdarken und Schwéchen der
beiden Rahmenwerke statt. Die Auswahl, der fir die Einordnung der Frameworks
entscheidenden Dimensionen findet unter Zuhilfenahme von Fachliteratur statt. ES wur-
den drei relevante Dimensionen identifiziert, dessen Auswahl nachfolgend erldutert
wird.

Madauss hat in seinem Sachbuch ,,Projektmanagement — Theorie und Praxis aus einer
Hand“ zwdlf Definitionsquellen zusammengetragen, die Projektmerkmale benennen.
Das Ziel von Madauss war es, anhand der meisten Nennungen von Projektmerkmalen
aus Definitionsquellen, die wesentlichen Projektmerkmale zu bestimmen. Drei Merk-
male hatten mit Abstand die meisten Erwahnungen: ,,die Einmaligkeit, die zeitliche Be-
grenzung und die eindeutige Aufgabenstellung mit Verantwortung und Zielsetzung*
eines Projektes.?8! Bei einem agilen Projekt handelt es sich hauptséchlich um eine
Produktentwicklung, bei der die zeitliche Begrenzung und die eindeutige Aufgabenstel-
lung mit Verantwortung und Zielsetzung nicht gegeben sind. Daher konnte nur die
Einmaligkeit als Projektmerkmal in Betracht gezogen werden. Die beiden anderen
Merkmale kommen fir agile Projekte nicht in Betracht und wurden nicht weiter berlck-
sichtigt.

Bei den einmaligen Projekten lohnt sich jedoch eine genauere Betrachtung. Sie sind
meist neuartig, innovativ und interpretationsbedurftig. Die Urasche-Wirkungs-
Prinzipien sind schwer identifizierbar. Das Projekt wird als Komplex angesehen.??
Daher ist es wichtig, dass ein agiles Framework mit steigender Komplexitdt umgehen

kann. Auch der Fachartikel ,,agile@scale: Do more with LeSS or be SAFe? Ansétze zur

281 \/gl. Madauss (2017), S. 52
282 \gl. Grimm (2009), S. 29
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Skalierung - ein Uberblick* von Daut kommt zu der Erkenntnis, dass die Komplexitit
eines Projektes Einfluss auf die Auswahl des skalierenden Frameworks hat.?

Daut nennt auflerdem die GrolRe der Entwicklungsorganisation als weiteres relevantes
Projektmerkmal.?®* Dies wird von dem Artikel ,,Agilen Erfolg skalieren - die Frame-
works LeSS, Nexus und SAFe im Vergleich von Hildebrand bestitigt.?®

Aullerdem lasst Mathis erkennen, dass LeSS einen groReren Einfluss auf die agile
Unternehmenskultur und Denkweise der Organisationsmitglieder hat, als andere
Frameworks. ¢

Demzufolge wurden drei relevante Dimension zur genaueren Betrachtung heran-
gezogen: Der Komplexitatsgrad, die Grolke der Entwicklungsorganisation, sowie die
Agilitat der Unternehmenskultur. Die Dimensionen werden zuerst anhand von Fach-

literatur definiert und anschlieend einer Einordnung unterzogen.

4.2 Agilitat der Unternehmenskultur

4.2.1 Theoretische Grundlage

Die Unternehmenskultur ist laut Herget der ,,[...] Lebensraum einer Organisation.
Lebensraum umfasst dabei den Mikrokosmos, wie er von den Organisationsangehoérigen
erlebt und gelebt wird.“?" In diesem Lebensraum sind alle Organisationsmitglieder im
aktiven Austausch untereinander und mit der Umwelt, dadurch bilden sich individuelle
oder kollektive Denkweisen, die sich auf die Interpretations- und Verhaltensweisen der
Organisationsmitglieder auswirken. Diese bestimmen das soziale Miteinander und
haben einen groRen Einfluss auf die Leistung der Organisationsmitglieder,? indem
nach Herget ,,[...] Ideen entstehen oder unterdriickt werden, Initiative befordert oder
erstickt, Motivation gefordert oder vernichtet, Engagement belohnt oder entmutigt,
Zusammenarbeit unterstiitzt oder behindert wird*.2®

Es lohnt sich eine genauere Betrachtung, was die Unternehmenskultur ausmacht. Ein

Modell, das die Unternehmenskultur beschreibt, wurde vom Organisationspsychologen

283 \/g|. Daut (2015) S. 164
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286 \/gl. Mathis (2018), S. 209 .
287 Herget (2018), S. 5

288 \/gl. Herget (2018), S. 5

289 Herget (2018), S. 5
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Edgar Schein publiziert. Die Unternehmenskultur manifestiert sich laut Schein auf drei
verschiedenen Ebenen: die Artefakt-Ebene, die Werte und Normen, sowie die Grund-
annahmen. Nur die oberste Ebene, die Artefakte, sind sichtbar. Bei ihr handelt es sich
um Verhaltensweisen und Rituale, wie das Kommunikationsverhalten, die Kleidung im
Unternehmen oder die Art und Weise wie sanktioniert oder belohnt wird.>°

Werte und Normen bilden die zweite Ebene der Unternehmenskultur. Sie sind nicht
sichtbar und haben sich im Laufe der Zeit durch positive Reaktionsmuster gebildet.?*
Es handelt sich um innere Muster, die der Person das Gefiihl geben, das Richtige zu tun.
In einer Organisation sind die Werte und Normen kollektiv verankert, und werden von
vielen Organisationsmitgliedern gleichermallen gelebt. Organisationsmitglieder, die
davon abweichen, konnen sozial sanktioniert werden. Es beginnt eine Auslese, bei
denen meist nur die Mitglieder mit den gleichen Werten und Normen in der
Organisation verbleiben.?

Die Grundannahmen bilden die dritte, unterste Ebene ab. Sie sind individuell in jedem
Menschen fest verankert und bestimmen seinen Blick auf die Umwelt und wie er damit
interagiert. Sie kdnnen schwer verandert werden, weil sie unterbewusst wahrgenommen

werden.2%3

Eine agile Unternehmenskultur &uBert sich in einer ausgeprégten Fehlerkultur, Selbst-
reflektion, Verantwortungsbewusstsein, offene Kommunikation, eine transparente
Entscheidungsfindung und natirlich indem die agilen Prinzipien und Werte gelebt wer-
den. AuBerdem ist die Motivation und Kompetenz bei den Organisationsmitgliedern
vorhanden, die agilen Methoden anzuwenden und kontinuierlich zu verbessern.* Fur
die FlUhrungskréafte bedeutet dies, Hierarchien weitestgehend abzuflachen und die
Verantwortung auf die Organisationmitglieder zu verteilen, sowie die agilen Prinzipien
und Werte vorzuleben.?®s Fiihrung verschiebt sich vom Leader-Follower-Verhaltnis zum
Diener oder Lehrer des Teams, indem Flhrungskréfte coachen und versuchen Probleme

und Hindernisse zu l6sen.2

2%0\/gl. Schein (2018), S. 14
291 \/gl. Sauter et al. (2018), S. 95 f.
292 \/gl. Schein (2018), S. 15 ff.
293 \/gl. Schein (2018), S. 17 ff.
2% Vgl. Hanschke (2017), S. 102 ff.
295 V/gl. Maximini (2018), S. 20 f.
2% \/gl. Maximini (2018), S. 18
43



Fir die Organisation bedeutet eine agile Kultur, das Lernen auf allen organisationalen
Ebenen zu etablieren und zu verankern.” Auflerdem muss die Organisationsstruktur
geédndert werden. Die hierarchische Pyramidenform wird auf operativer Ebene meist

durch eine zellulare Organisation abgeldst.?%®

In der Praxis duRert sich die von Schein publizierte sichtbare Artefakt-Ebene der Unter-
nehmenskultur darin, dass beispielsweise vermehrt in Teamrdumen gearbeitet wird,
Krawattenzwang oder Uniformen wegfallen und transparent mit Informationen umge-
gangen wird, indem diese an den Wanden hangen. Die Teammeetings sind effektiv und
die Mitarbeiter duzen sich untereinander.?®

Die agile Kultur auf den unteren Ebenen ist auf den ersten Blick nicht immer sichtbar.
Die agilen Werte und Normen konne jedoch erkannt werden. Beispielsweise wird
Hierarchie und Autoritdt abgelehnt. Das klassische Projektmanagement wird kritisch
betrachtet. Das kann soweit fiihren, dass Organisationsmitglieder, welche die agilen
Regeln noch nicht kennen, abgelehnt werden. Belohnt wird in einer agilen Kultur
Teamarbeit, Unterstlitzung und individuelle Entwicklung. Sanktioniert wird Egoismus,
Wettbewerbsdenken und unsoziales Verhalten, welches die Gruppe schwécht.3®

Die Dritte der Kultur-Ebenen, die Grundannahmen, ergeben sich in einer agilen Kultur
daraus, dass jeder Mensch arbeiten mdchte und eine intrinsische Motivation vorliegt.
Dementsprechend sind eine transparente Strategie und eine eindeutige Vision, meist
ndtzlicher als eine extrinsische Motivation. Die Umwelt wird als komplex und ein Plan
meist als wenig nutzlich angesehen. Unbekanntes wird mit Neugierde und Wissensdurst

begegnet und mit Hilfe von Experimenten entdeckt.3

4.2.2 Analyse der Frameworks hinsichtlich der Agilitat der
Unternehmenskultur

Nachdem die Unternehmenskultur definiert und seine agilen Auspragungen beschrieben

wurde, kann eine Einordnung der beiden Frameworks anhand der Unternehmenskultur

vorgenommen werden.

297 \/gl. Hanschke (2017), S. 103 ff.
2% \/gl. Maximini (2018), S. 16

299 Vvgl. Maximini (2018), S. 14 f.
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301 vgl. Maximini (2018), S. 18
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Das Management hat einen grof3en Einfluss auf die oberste von Scheins Ebenen. Arte-
fakte, wie die Kleidung, die Bulroausstattung oder das Belohnungssystem lassen sich
vom Management steuern. Die zweite Ebene, die Werte und Normen kdnnen nicht so
leicht gedndert werden. Zwar konnen nach Sauter et al. Hochglanzbroschiiren mit
Leitlinien, Visionen oder Verhaltenskodexe (Code of Conduct) im Unternehmen durch-
aus publiziert werden, trotzdem wird ein Wertewandel meist nicht vollzogen. Werte
kdnnen sich nur im Zusammenhang mit der Umwelt auf allen organisationalen Ebenen
bilden.*2 Doch wieso sind Werte und Normen fur eine agile Arbeitsweise so wichtig?
Neben Fach- und Sachwissen sind Werte und Normen Voraussetzung fur den Kompe-
tenzaufbau in einem Unternehmen. Sauter et al. schreibt dazu: ,,Erst Werte ermdglichen
ein Handeln unter Unsicherheit, sie Uberbriicken oder ersetzen fehlendes Wissen,
schliefen die Liicke zwischen Wissen einerseits und dem Handeln andererseits.“ 3%
Werte beeinflussen bewusst oder unbewusst aus vorherigen Bewertungsprozessen das
richtige Handeln.** Werte und Normen sind also neben Wissen und Qualifikationen die
obligatorischen Bedingungen fir Kompetenzen, die ein selbstorganisiertes, kreatives
Handeln unter einem ungewissen Umfeld ermdglichen.>* Es wundert daher nicht, dass
verschiedene Scrum Autoren wie Wolf,*” Maximini®® oder selbst die Grinder von
LeSS, Larman und Vodde, davon abraten, agil zu skalieren, wenn Fahigkeiten und Wer-
te nicht auf der kompletten zu skalierenden Organisationsebene vorhanden sind. Trotz-
dem gibt es beziiglich SAFe und LeSS Unterschiede. LeSS ist Scrum in einer grofien
Umgebung und wurde bewusst schlicht beschrieben, wie schon das LeSS-Prinzip ,,More
with less* (mehr durch weniger) deutlich macht. Larman und Vodde befiirchten, mehr
Rollen verringern die Verantwortung der Teams und mehr Artefakte entfernen die
Teams von dem Kunden.®® Weniger Regeln bedeutet jedoch auch, dass Unsicherheiten
auf skalierter Umgebung entstehen kénnen, wenn das genaue Fachwissen fehlt damit
umzugehen. Um trotz Unberechenbarkeit richtig agil zu handeln, bendtigt es tief
verwurzelte agile Werte und Normen bei den Organisationsmitgliedern und die notige

Kompetenz, eigenstandig neue agile Rollen, Meetings und Artefakte einzufiihren und an

302 \/gl. Sauter et al. (2018), S. 134 f.
303 \/gl. Sauter et al. (2018), S. 109
304 sauter et al. (2018), S. 95

305 \/gl. Sauter et al. (2018), S. 96
306 \/gl. Sauter et al. (2018), S. 108
307 vgl. Roock/Wolf (2016), S. 164
308 \/gl. Maximini (2018), S. 121

309 vgl. Larman/Vodde (2017), S. 13 ff.
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die Gegebenheiten anzupassen. Bei der Einfuhrung von LeSS werden viele Entschei-
dungen offen gelassen oder auf die Optionalitdt der Wegweiser und Experimente
verwiesen.’® Die Teams sollen sich an die wenigen Regeln von LeSS halten und diese
im Laufe der Zeit verbessern und an die eigenen Bedirfnisse anpassen.®* Dazu
benotigen die Teams jedoch das Fachwissen von allen Skalierungsmodellen und agilen
Techniken — was wiederum nur bei sehr agilen Unternehmen der Fall ist. Maximini gibt
aullerdem zu bedenken, dass schlecht umgesetztes Scrum, bei einer Skalierung mit
vergroRert wird und dadurch zu vielen Problemen fiihren kann. Bevor skaliert wird,
mussen die agilen Werte und Normen in allen Teams verinnerlicht sein und die agilen
Methoden verstanden und gelebt werden.**? Die Einflihrung von LeSS kann als Bottom-
up-Ansatz angesehen werden, da auf die mit Scrum arbeitende agile Teamebene eine
schrittweise VergréfRerung mit immer mehr Teams erfolgt. Dementsprechend wird eine
agile Organisationskultur schon vor der Skalierung benétigt.>** Das Hilft auch um die
Akzeptanz des Frameworks zu gewahrleisten, da bei einer Einfuhrung von LeSS grolie
Teile der traditionellen Organisationsstruktur weichen missen.®** Eine agile Kultur ist
daher fur die Einflihrung von LeSS unausweichlich.

SAFe dagegen enthdlt viele Rollen und Artefakte aus dem klassischen Projekt-
management und setzt die agilen Methoden hauptsachlich auf der Teamebene um.
Manche Autoren wie Maximini unterstellen der Methode sogar nicht agil zu sein, wenn
sie komplett umgesetzt wird.*** Hildebrand beschreibt SAFe etwas diplomatischer und
schreibt, dass ,,[...] das Wesen agiler Softwareentwicklung, wie es das Manifest vor-
sieht, hier in den Hintergrund geriickt wird.“**®* Dementsprechend muss die Unterneh-
menskultur nicht vollstandig agil sein, um SAFe umsetzen zu kénnen. Mathis spricht
sogar davon, dass groRere, etablierte Unternehmen meist keine Erfahrung mit den agilen
Techniken haben und die agile Unternehmenskultur noch nicht weit fortgeschritten ist.
SAFe soll durch klare Regeln, Rollen und Artefakten bei der Umsetzung helfen und
unerfahrene Unternehmen Anhaltspunkte bei der Umsetzung bieten, ohne zu viel

310 \/gl. Mathis (2018), S. 208
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experimentieren zu mussen.®*” Mathis spricht bei SAFe von einem ,,[...] definierten
Startpunkt fir eine agile oder Lean-Transformation.**¢ Die Case Studies der Livestock
Improvement Corporation,®®* EdgeVerve Systems Ltd*?® und der Standard Bank3*
bestatigen Mathis. Viele Unternehmen versprechen sich eine Agilitat der Unterneh-
menskultur bei der Einfiihrung von LeSS. Somit eignet sich SAFe in Unternehmen mit
einer wenig ausgepréagten agilen Unternehmenskultur. In sehr agilen Kulturen kann
SAFe stattdessen auf Ablehnung stof3en. Viele Rollen werden in SAFe mit einer erhoh-
ten Autoritat®? ausgestattet und die unterschiedlichen Ebenen sind einer hierarchischen
Pyramidenform nicht undhnlich. Insofern kann es bei den Organisationsmitgliedern sehr
agiler Unternehmen bei der Einfihrung von SAFe zu sozialen Spannungen oder

Ablehnung kommen.

4.3 GroRe der Entwicklungsorganisation

4.3.1 Theoretische Grundlage

Die GroRRe der Entwicklungsorganisation ergibt sich aus der Anzahl der beteiligten
Teams. Da Scrum, XP Programming und andere agile Prozesse nur auf der Teamebene
stattfinden, muss bereits bei zwei Teams eine Form der Skalierung stattfinden.
Ganz nach dem angestrebten Produkt, konnen Projekte aus tausenden von
Organisationsmitgliedern bestehen. GroRe Projekte umfassen eine Fille von Arbeits-
paketen, die gezwungenermalRen Abhadngigkeiten unter den Teams verursachen. Das
fihrt zu Schnittstellen der Teams untereinander, zu arbeitsteiligen Prozessen oder
Verbindungen zum Projektumfeld, die einen erhéhten Abstimmungsbedarf zur Folge

haben und dadurch mehr Koordinations- und Steuerungsfunktionen benétigen.3
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4.3.2 Analyse der Frameworks hinsichtlich der GroRRe der
Entwicklungsorganisation

LeSS ist Scrum mit erweiterten Prinzipien und Regeln. Es ist einfach gestaltet und ge-
rade nur flr die wenige Scrum-Teams geeignet, die eine agile Kommunikationsfahigkeit
besitzen und das agile Arbeiten gewohnt sind. Die Teams konnen sich in den Sprint
Plannings absprechen, Abhdngigkeiten koordinieren und aufkommende Hindernisse wie
Architektur- und Systemschnittstellen 16sen. Bei einer grélReren Anzahl von synchron
arbeitenden Teams kann der Koordinationsbedarf andererseits stark ansteigen. Larman
und Vodde geben die Obergrenze bei acht Teams an,3?* Mathis bei zehn Teams,*> die
sie mittels empirischer Beobachtung als geeignet einstufen, von einem Product Owner
betreut werden zu kénnen. Bei mehr als acht Teams kann der Product Owner den Uber-
blick Uber das Produkt verlieren und die Arbeit mit dem Product Backlog wird zu
umfangreich fir eine Person.®? LeSS Huge ist flr mehr als acht Teams geeignet. Die
Product Owner behalten jeweils ihre acht Teams und bilden damit eine Area. Die Areas
werden von einem (bergeordneten Product Owner verwaltet.?? Durch diese Struktur
konnen mehrere Areas nebeneinander existieren und LeSS kann die Anzahl von acht
Teams Ubersteigen.

Es lassen sich bei der Struktur von SAFe und LeSS Ubereinstimmungen finden. Auch
dort werden die Teams gemeinsam koordiniert. Die gemeinsamen Teams heilen Area
Release Train in SAFe und Requirement Area bei LeSS. Wéhrend die Skalierung von
LeSS zu LeSS Huge bei acht Teams stattfindet, orientiert sich SAFe an der von Dunbar
ermittelte Obergrenze von 150 Personen.®® Ab dem Zeitpunkt werden mehrere ART-
Trains in einem Solution Train zusammengefasst, um weiterhin Face-to-Face-Meetings,
eine gemeinsame Koordination und Releases zu gewahrleisten. Identisch ist bei SAFe
und LeSS zudem das Uibergeordnete Product Backlog, das mit der steigenden Anzahl an

Anforderungen umgehen soll, ohne den gemeinsamen Produktfokus zu verlieren.3293%
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Bei LeSS sollen die Verantwortlichkeiten auf der Teamebene bestehen bleiben.** Dazu
ist eine personliche, dezentrale Selbstkoordination der Teams gewtinscht.* Eine hierar-
chische Struktur, eine Ablauforganisation oder neue Rollen die eine zentralisierte Koor-
dination ermdglichen, um mit der wachsenden Anzahl an Stakeholdern und Teams
kommunizieren zu kénnen, ist nicht vorhanden.®* Der Kommunikations-, Steuerungs-
und Koordinationsbedarf wird jedoch weiter ansteigen, was von den Teams, Scrum
Mastern und Product Owner allein nicht mehr bewerkstelligt werden kann..33

SAFe hingegen beinhaltete Ebenen. Diese ahneln einer Aufbauorganisation und
umfassen eine Vielzahl unterschiedlicher Rollen mit definierten Verantwortungs-
bereichen. SAFe schafft es eine Vielzahl von internen und externen Stakeholder sowie
die klassischen Unternehmensbereiche wie beispielsweise Marketing, Qualitats-
sicherung und Vertrieb mit einzubinden und so den Koordinations- und Steuerungsauf-
wand der Teams zu reduzieren.3®

Zusammengefasst l&sst sich sagen, dass die Struktur der Teams sich &hneln. Beide
Frameworks fassen ihre Teams zusammen, um alle Anforderungen zu biindeln und eine
gemeinsame Produktauslieferung zu gewéhrleistet. SAFe umfasst die Teams in einem
Release Train und LeSS in einem Requirement Area. Danach findet eine weitere
Erweiterung der Teams bei LeSS Huge ab acht Teams, also maximal 80 Personen statt.
Bei SAFe wird die Solution Ebene bei 150 Personen eingefihrt.

Ab einer gewissen Personenobergrenze, konnen LeSS und LeSS Huge durch ihre
einfache Struktur den steigenden Anforderungen nicht standhaltend. Die wachsende
Anzahl an Teams und Stakeholdern kénnen den Kommunikations- und Koordinations-
bedarf nicht mehr allein bewéltigen. Hier fehlen die klaren Strukturen von SAFe, um
Vorgaben und Erwartungen Uber viele Teams hinweg zu kommunizieren.

SAFe hingegen kann bei kleineren Projekten zu machtig und schwerféllig erscheinen.33
In den SAFe Case Studien gibt es kein Projekt mit weniger als 100 involvierten Projek-

takteuren.3%
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4.4 Komplexitatsgrad eines Projektes

4.4.1 Theoretische Grundlage

Im folgenden Kapitel wird die Komplexitét eines Projektes anhand von Fachliteratur
beschrieben und Kriterien definiert, die mehrheitlich ein komplexes Projekt ausmachen.
Malik beschreibt in seinem Sachbuch, dass bei komplexen Systemen die Funktions-
weise unbekannt oder schwer zu verstehen ist und die Interpretation mehrere Lésungs-
varianten zuldsst, weil die Ursache-Wirkungs-Zusammenhé&nge nicht eindeutig sind.3
Nach Ropke fuhrt ,,[...] Komplexitét [...] dazu, dass die Akteure ein Projekt nicht voll-
stdndig Ubersehen und deshalb nicht in der Lage sind, die fur die Zielerfullung
notwendigen Aktivitdten detailliert im VVoraus zu bestimmen.33°

Als praxisbezogenes Beispiel kann die Softwareentwicklung herangezogen werden.
Selbst Experten konnen die Fulle an unterschiedlichen Systemen nicht mehr vollends
verstehen. Verschiedene Programmmodule und Codesstrukturen treffen auf Program-
mierfehler und Schnittstellenproblematiken, die wiederum auf eine Vielzahl an
beteiligter Akteure treffen.3+

In der Literatur sind viele Kriterien zu finden, die komplexe Projekte ausmachen. Diese
sind sich groftenteils sehr ahnlich.**t In dieser Arbeit Ubernehme ich die Definition von
Kerzner / Belack und dem Project Management Institute (PMI).

Sie geben (bereinstimmend eine groBe Anzahl schwer zu befriedigender Projekt-
stakeholder an. So mussen viele interne und externe Akteure an dem Projekt teilhaben,
was zu interpersonellen oder sozialen Konflikten fihren kann. Zusétzlich ist eine
kulturelle Vielfalt oder raumliche Distanz der Teams nicht ausgeschlossen.

Der Projektumfang ist riesig und hat erhebliche Kosten zu Folge. Die Projektmerkmale,
Ressourcen oder Phasen kdnnen nicht klar definiert werden oder sind doppeldeutig. Das
Projekt ist kompliziert und im Laufe der Zeit kénnen sich die technologischen oder
fachlichen Anforderungen wandeln oder neue dazu kommen.

Das Projekt unterliegt starken externen Markt-, Kunden- und Umwelteinflussen, die
auch von behdrdlicher oder staatlicher Seite reguliert werden kdnnen. 34234
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Der Artikel des PMI’s 2013 Pulse of the Profession™ gibt an, dass das Budget fir
komplexe Projekte im Schnitt doppelt so hoch ist wie bei einfachen Projekten.** Daraus
ergibt sich ein erhdhtes Risiko, wenn bei gestiegenem Kapitaleinsatz ein unveranderten

Erfolgswert gegeniibersteht.+

Aus den Kriterien lassen sich Merkmale bilden, die ein komplexes Projekt beschreiben:
e GrolRe Anzahl an Stakeholdern, starke externe Einfliisse und regulative
Vorgaben
e Unklare, komplizierte Projektbestandteile und ein hoher Innovationsgrad
des Produktes

e Hohes unternehmerisches Risiko

4.4.2 Analyse der Frameworks hinsichtlich des Komplexitatsgrads des
Projektes

In dem vorherigen Kapitel wurden die Kriterien eines komplexen Projekts beschrieben.

Im folgenden Kapitel wird untersucht, welches der beiden Frameworks besser mit den

Kriterien verfahren kann.

GrolRe Anzahl an Steakholder, starke externe Einfltsse und regulative Vorgaben
Stakeholder sind Anspruchsgruppen, die Einfluss auf die Projektaktivitdaten und die
involvierten Personen oder das Unternehmen haben und organisationales Handeln aus-
l6sen kdnnen.**¢ Jedes Projekt verfolgt Ziele, Stakeholder haben Interesse an den Zielen,
in dem sie diese unterstutzen, verandern oder ablehnen. In einem Projekt mussen die
Interessen der Stakeholder ermittelt und zufriedengestellt werden.3+

In LeSS sind die Product Owner fir das Stakeholdermanagement zustandig. Sie stellen
sicher, dass alle Interessenvertreter befriedigt werden. Indem eine direkte Verbindung
zwischen den Stakeholder und den Teams hergestellt wird, soll eine Zusammenarbeit

ermoglicht werden. Larman und Vodde geben zu bedenken, dass sich Product Owner in

343 \Vgl. Project Management Institute: Pulse of the Profession — In-Depth Report: Navigating Complexity
(2013), S. 4 (online)

344 vgl. Project Management Institute: PMI’s Pulse of the Profession — The High Cost of Low Perfor-
mance (2013), S. 4 ff. (online)

345 \/gl. Project Management Institute: Pulse of the Profession — In-Depth Report: Navigating Complexity
(2013), S. 6 (online)

346 \Vgl. Lucht (2019), S. 323 zit. n. Freeman (2004), S. 231

347 vgl. Lucht (2019), S. 326 f.
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LeSS leicht Uberarbeiten konnen. Bei komplexen Projekten mit einer Vielzahl von
internen und externen Stakeholdern, kann die einfache Rollenverteilung schnell an seine
Grenzen stof3en. 3

SAFe hat hingegen neben dem Product Management, das die Rolle des Product Owners
wahrnimmt, drei weitere Teams in die Projektplanung involviert. Das Releaseteam,
bestehend aus wichtigen internen Stakeholdern, nimmt Einfluss auf den Verlauf des
Projektes, indem es die Anforderungen und Interessen der Stakeholder direkt in das
Projekt einbindet.* Aulerdem Systemarchitekten, die System- und Integrations-
anforderungen der Stakeholder berlcksichtigen.®® Und abschliefend ein Business
Owner Team, das aus drei bis funf Stakeholdern besteht und die Management-
verantwortung innehat. Sie sorgen dafir, dass Einigkeit unter den Stakeholdern
herrscht.3st

Auch kann SAFe im Gegensatz zu LeSS besser mit starken externen Umwelteinflissen
umgehen, da die unterschiedlichen Projektmanagementteams Einfliisse, Probleme,
Chancen und Anforderungen besser identifizieren konnen. Sicherheitsrelevante oder
staatliche Regularien bendtigen eine umfangreiche Dokumentation, die durch das
klassische Projektmanagement der Rollen im SAFe besser durchgefuhrt werden kann.
Zusammengefasst lasst sich sagen, dass LeSS eine Vielzahl neuer Rollen bendtigt, um
mit einer groBen Anzahl von Stakeholdern, Umwelteinfliissen und Regularien umgehen

zu konnen, wahrend SAFe eine Palette vorgefertigter Rollen zur Verfiigung stellt.

Unklare Projektbestandteile und hoher Innovationsgrad des Produktes

Ein innovatives Produkt existiert in seiner Form kein zweites Mal. Demzufolge
beinhaltet es Projektbestandteile wie Ressourcen oder Phasen, die unbekannt sind und
nicht geplant werden kénnen. Anders gesagt ist bei diesen Projekten das Ziel zwar be-
kannt, jedoch sind die Aufgaben und Arbeitspakete, die zur Zielerreichung fiihren
sollen, nicht ersichtlich. Die Bearbeitung eines komplexen Projektes ist ein Problem-
I6sungsprozess, bei der routinierte Arbeit schwerlich moglich ist und individuelle
Ergebnisse erst erschlossen werden mdssen, bis die Zielerreichung eingetreten ist.3?

Die Bearbeitung solcher komplexen Probleme kann nur umgesetzt werden, wenn die

348 \/gl. Larman/Vodde (2017), S. 188
349 \/gl. Mathis (2018), S. 83

30 \/gl. Mathis (2018), S. 86

31 \/gl. Mathis (2018), S. 88

%2 vgl. Lucht (2019), S. 215

52



Probleme separiert und diese dann einzeln und nacheinander gelost werden.3
Sequentielle Prozesse und eine starre unverénderliche Planung sind fur die Zielerfillung
eher hinderlich. Es bendtigt flexible Planungsprozesse, die sich an die sich andernden
Umweltbedingungen und Anforderungen anpassen.®* Umgesetzt wird dies zum einen
mit den iterativen Vorgehensmodellen, in denen nach Lucht eine Operation mehrfach
ausgefiihrt wird, “ [...] um sich dem Ziel schrittweise zu ndhern.“% Zum anderen
erfolgt die Umsetzung mit den inkrementellen Vorgehensmodellen, dort werden
mdoglichst kleine Einzelteile entwickelt, um das grof’e komplexe Problem modular zu
I6sen.®¢ Bei beiden Vorgehensmodellen wird von einem agilen Ansatz gesprochen.’’
Dementsprechend sind agile Arbeitsweisen fir die Zielerreichung von innovativen
Produkten vorteilhaft.

Auf LeSS und SAFe bezogen heilit dies, dass der agile Anteil der Prozessstruktur besser
mit einer unklaren Zielerreichung und unbekannten Projektbestandteile umgehen kann.
Beide Frameworks arbeiten auf der operativen Ebene agil. Wéhrend LeSS mit Scrum
umgesetzt wird,*® kann in SAFe Scrum, Kanban oder XP Programmierung genutzt
werden.’® Zwar beméngeln manche Autoren, wie in Kapitel 4.2.2 beschrieben, die
Agilitdat von SAFe, trotzdem liegt der Focus eindeutig auf der Entwicklung von
Productinkrementen in Iterationen. Die Struktur von SAFe ist jedoch vorgegeben und
wirkt schwerféllig. LeSS ist dagegen durch seine reduzierte Struktur flexibler und
orientiert sich damit starker an den agilen Werten. Nichtsdestotrotz kénnen in SAFe
hinderliche Rollen und Prozesse auch weggelassen oder verandert werden.z® Uberhaupt
rat Mathis die Rollen abhangig vom Produkt zu besetzen. Er schreibt, dass man bei
SAFe ,,[...] mit einem minimalen Satz [Strukturen] startet und den Rest nach Bedarf
hinzufiigt oder entfernt.*%!

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein komplett umgesetztes SAFe schwerer mit
sehr individuellen und innovativen Produkten umgehen kann. Manche Rollen, die dem

klassischen Projektmanagement &hneln und versucht sind Plane, wie die Roadmap oder

33 vgl. Lucht (2019), S. 220 zit. n. Rittel/Webber (1973), S. 160 ff.

354 vgl. Lucht (2019), S. 218 zit. n. Elbe/Peters (2016), S. 95

35 |_ycht (2019), S. 221

3% Vgl. Goll/Hommel (2015), S. 2

37Vgl. Kusay-Merkle (2018) S. 23, zit. n. Project Management Institute (2017) S. 17
38 \Vgl. Larman/Vodde (2017), S. 8

359 \/g]. Mathis (2018), S. 9

360 \/gl. Mathis (2018), S. 223

31 Mathis (2018), S. 223
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Meilensteine zu erstellen, kdnnten (berflissig sein oder schlimmstenfalls falsche
Anforderungen definieren. LeSS hingegen bleibt leichtfuBig und flexibel. Trotzdem
kann auch SAFe reduziert angewandt werden — alle Rollen und Prozesse dienen ledig-

lich zur Orientierung und sollen helfen Experimente und Versuche abzukdirzen.

Hohes unternehmerisches Risiko

Bei komplexen Projekten ist es schwer erkennbar, welche Alternative den kleinsten
finanziellen Aufwand und das geringste Risiko tragt.®2 Im Kklassischen Projekt-
management sollen Hilfsmittel wie das Risikomanagement Risiken bestmdglich
identifizieren und daraus Handlungen ableiten. Tatsdchlich hat eine Umfrage von PMI
uber den Einsatz von Projektmanagementtechniken erfolgreicher Unternehmen ergeben,
dass Risikomanagement, Leistungsmessung oder das Projekt- und Portfoliomanagement
regelméBig genutzt wird, um ein komplexes Projekt erfolgreich umzusetzen.3
Das bestétigt Lucht, indem er im Rahmen von agilen Projekten, auch Kklassische Hilfs-
mittel als eine sinnvolle Erweiterung der Managementinstrumente sieht.* Nach Meyer
kann gutes Management einem komplexen Projekt helfen. Des Weiteren kann eine gute
Vorplanung Anderungen schon im Vorfeld entdecken, damit diese gar nicht erst
auftreten.® Somit scheint eine situative Zuhilfenahme klassischer Instrumente dem
Projekterfolg nicht zu schaden.®¢ Das Portfoliomanagement ist tatsdchlich in SAFe
integriert. Es beinhaltet die Entwicklung und die Investitionsentscheidungen fir das
Portfolio.®” Auferdem sind eine Leistungsmessung und ein Risikomanagement zu
finden.*® Verglichen wird der Erfolg mit Hilfe von key performance indicators
(KPIs).®® Der traditionellen Budgetvergabe sperrt SAFe sich jedoch und hat seine

eigene Investitionspraktik, das sogenannte ,,Lean Budgets* entwickelt.%

32 \/gl. Lucht (2019), S. 246

363 \/gl. Project Management Institute: Pulse of the Profession — In-Depth Report: Navigating Complexity
(2013), S. 9 (online)

34 \/gl. Lucht (2019), S. 246

365 vgl. Meyer (2014), S. 150 f.

366 \/gl. Lucht (2019), S. 246

37 \/gl. Mathis (2018), S. 101

368 \/gl. Scaled Agile, Inc: Lean Portfolio Management (online)
369 \/gl. Scaled Agile, Inc: Value Stream KPls (online)
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54



Auf der operativen Ebene sollen in SAFe Risiken minimiert werden, indem im Pl
Planungsmeeting, mit Hilfe einer Vertrauensabstimmung am Ende des Planungs-
prozesses, jedes Teammitglied seine Bedenken &ufern kann.™

LeSS ist hingegen ganz auf die Agilen Werte ausgelegt — besser auf Anderungen
reagieren zu konnen, wenn kein expliziter Plan verfolgt wird. Dementsprechend finden
in LeSS keine klassischen Hilfsmittel Anwendung, was das unternehmerische Risiko

von komplexen Projekten vergrofRern kann.

Nachdem die drei Eigenschaften der Projektkomplexitat hinsichtlich der beiden Frame-
works analysiert wurden, lasst sich zusammenfassen, dass SAFe besser komplexe
Projekte handhaben kann. Seine ausgeprégten Rollen mit definierten Verantwortungsbe-
reichen sind gut dafur geeignet, mit vielen Stakeholdern umzugehen. Die traditionelle
Organisationsstruktur beinhaltet planerische und risikoabsichernde klassische Projekt-
managementinstrumente, die das unternehmerische Risiko komplexer Projekte
reduzieren.

Im Gegensatz dazu, verringert LeSS bei weniger komplexen Projekten das unter-
nehmerische Risiko, da seine minimalistische Struktur kosten spart. LeSS ist sehr
flexibel und kann schnell auf &ndernde Umwelteinfliisse reagieren. Weniger umfangrei-
che Stake-holdergruppen kénnen von den Mitarbeitern mit einer sehr schnellen Kom-
munikation und Entscheidungsfindung bearbeitet werden.

Nur bei innovativen Produkten lassen sich keine Unterschiede zwischen LeSS und
SAFe feststellen. Beide Frameworks enthalten eine iterative, sowie eine inkrementelle
Arbeitsweise. Dadurch kodnnen sie unbekannte Projektmerkmale mit einem hohen

Innnovationsgrad handhaben.

4.5 Gesamtuberblick und Darstellung der Eignung der
untersuchten Frameworks

Nachfolgend sind die Ergebnisse der Analyse beziglich der Frameworks und ihren
Umgang mit den relevanten Dimensionen zusammengefasst und in Diagrammen abge-
bildet. Dadurch ist es fiir die Entscheidungstrdger von Projekte mdglich, eine groben
Einordnung zu unterziehen, um darauf aufbauend eines der beiden Frameworks fir eine

tiefgreifendere Betrachtung auszuwahlen.

371 \/gl, Mathis (2018), S. 60 ff.
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stark

Agilitit der
Unternehmens-
kultur
gering
klein Grofle der grof3
Entwicklungs-
organisation

Abb. 7: Darstellung der Frameworks anhand der Dimensionen Agilitét der Unternehmenskultur und

GrofRe der Entwicklungsorganisation
Bei der Analyse der Unternehmenskultur konnte festgestellt werden, dass LeSS sich
hauptsachlich fiir eine tief bis mittel tief verankerte agilen Unternehmenskultur eignet.
Die Organisation sollte Erfahrung mit agilen Ansétzen haben und auf der Teamebene
mit Scrum arbeiten. Bei der Einfihrung von LeSS wird radikal mit der traditionellen
Organisationstruktur gebrochen. Im Verlauf der Einflhrung von LeSS missen agile
Prozesse und Methoden tber Teamgrenzen hinweg entwickelt werden, was stark ausge-
pragte agile Werte und Kompetenzen bei den Organisationsmitgliedern bendétigt.
Dementsprechend wurde LeSS in den Diagrammen Abb. 7 und Abb. 9 bei einer starken
bis mittleren agilen Organisationskultur eingeordnet.
SAFe hat dagegen das Ziel eine traditionellere Organisation zu agil oder lean zu
transformieren. Die agile Unternehmenskultur braucht sich durch starrere Organisation-
vorgaben erst nach der Einfihrung zu bilden. Fehlende agile Kompetenzen werden mit
Hilfe eines umfangreichen Werkzeugkastens ausgeglichen. Das hat zur Folge, dass
SAFe in dem Diagramm Abb. 7 und Abb. 9 bei einer niedrigen bis mittlere agile
Unternehmenskultur zugeordnet wird.
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Abb. 8: Darstellung der Frameworks anhand der Dimensionen Komplexitétsgrad des Projektes und

GroRe der Entwicklungsorganisation
Fur eine grofRe Entwicklungsorganisation ist in der Regel SAFe besser geeignet.
Die Umfangreichen Rollen und Verantwortlichkeiten verringern den Koordinations-
und Steuerungsaufwand auf der Teamebene, der sich bildet, wenn viele Projektakteure
miteinander agieren massen. Fur kleinere Projekte féallt SAFe jedoch zu machtig und
schwerfallig aus. Die Case Studies von SAFe zeigen die Spanne der Projektakteure von
hundert bis mehreren tausend Teammitgliedern. Dementsprechend wurde SAFe in Abb.
7 und Abb. 8 bei mittleren bis sehr grofRen Entwicklungsorganisationen eingeordnet.
LeSS ist mit seiner flexiblen und kommunikationsfordernden Scrum-Struktur und
seinen agilen Grundprinzipien gut fir kleinere Projekte bis acht Teams geeignet.
Dariiber hinaus wird das groRere LeSS Huge angewandt. Hier fehlen jedoch weitere
Rollen und Prozesse, die mit dem erhdhten Abstimmungsbedarf, der bei vielen Projekt-
akteuren anfallt, umgehen kann. Angesicht dessen wurde in Abb.7 und Abb. 8 eine Ein-

teilung in Kleine bis mittelgroRRe Projekte vorgenommen.
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Abb. 9: Darstellung der Frameworks anhand der Dimensionen Komplexitatsgrad des Projektes und

Agilitat der Unternehmenskultur
SAFe sollte auerdem bei der Entwicklung von komplexen Projekten zum Einsatz
kommen (Abb. 8 oder Abb. 9), da es bei allen drei identifizierten Kriterien, die kom-
plexe Projekte ausmachen, iberzeugen konnte. Die Einbindung klassischer Instrumente
und Unternehmensbereiche kann das unternehmerische Risiko abmildern. Eine Vielzahl
neuer Rollen und Gremien schafft Schnitt-stellen, um mit der wachsenden Anzahl von
Stakeholdern umgehen zu kdnnen.
Die agile Arbeitsweise, mit der sehr innovative Produkte mit unbekannten Eigen-
schaften erst entdeckt und dann entwickelt werden, ist andererseits bei beiden Frame-
works vorhanden. Die Einfihrung von LeSS ist durch die minimalistische Struktur
kostengtinstiger. Die kommunikationsfreudigen Prozesse lasst die Teammitglieder
direkt mit den Stakeholdern kommunizieren. Dadurch kann sehr schnell auf veranderte
Anforderungen reagiert werden. Jedoch sind die Teammitglieder und die Product
Owner bei zu vielen Stakeholdern iberfordert. Die Flexibilitat kann dadurch nicht mehr

gewadhrleistet werden.
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5  Schlussbetrachtung

5.1 Zusammenfassung

In dieser Arbeit wurden zu Beginn die agilen Grundlagen beschrieben und die agilen
Methoden wie Scrum und Kanban erldutert. AnschlieRend sind die skalierten Frame-
works LeSS und SAFe erklart worden. Mit Hilfe von Projektcharakteristika wurden
Dimensionen gebildete, welche die Unterschiede von LeSS und SAFe sichtbar machen,
um den Leser fur sein agiles Projekt eine Entscheidungshilfe zu bieten.

Die Auswahlkriterien der Frameworks wurden mit Hilfe von Fachliteratur heraus-
gearbeitet und beziehen sich auf die Agilitat der Unternehmenskultur, der Grolle der
Entwicklungsorganisation und dem Komplexitatsgrad des Projektes.

AbschlieBend fand eine Gegeniberstellung von LeSS und SAFe pro Dimension statt.
Die Vor- und Nachteile der Frameworks bei verschieden starker Ausprédgung der

Dimensionen im Projekt wurden dargelegt und sind visualisiert worden.

5.2 Fazit

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die in der Problemstellung beschriebenen Ziele
erreicht werden konnten. Eine Einteilung und Unterscheidung beider Frameworks
hinsichtlich relevanter Projekteigenschaften wurde vorgenommen. Anhand der heraus-
gearbeiteten Ergebnisse lasst sich gut erkennen, dass beide Frameworks flr agile
Projekte geeignet sind. Gleichzeitig beruhen sie jedoch auf unterschiedlichen
Herangehensweisen. Wahrend SAFe versucht, agile Projekte durch feste Rahmen-
bedingungen zu etablieren wird bei LeSS die Skalierung von Scrum bottom-up tber die
Teamebene hinaus eingefihrt. Durch ihre unterschiedliche Herangehensweise ergeben
sich ganz verschiedene Vor- und Nachteile wie sich bei der Betrachtung der
Dimensionen ablesen lasst. Daher ist zu empfehlen, bei jedem Projekt individuell die
Auswahl des Frameworks anhand der gezeigten und auch weiterer, hier nicht
betrachteter Dimensionen, vorzunehmen.

Schlussendlich reicht es jedoch nicht aus, sich lediglich fir ein Framework zu
entscheiden. Das Framework und das eigene Projekt missen grundlich untersucht und

verstanden werden. Nur so kann herausgefunden werden, wo die passenden Antworten
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fur die eigene Skalierung liegen. Sicher ist jedoch, dass das Wort ,,Framework* wortlich
genommen werden sollte. Es handelt sich um Rahmen, in denen Unternehmen ihre
Projekte selbst gestalten sollten, weil jedes Vorhaben variiert. Auch wenn SAFe den
Eindruck macht ein fertiges Framework zu liefern, ist es eher als Starterkit mit vielen
Werkzeugen zu sehen, deren Regeln und Praktiken sinnvoll eingesetzt werden sollten.
Dementsprechend kdnnen auch Methoden beider Frameworks in einem Projekt situativ
eingesetzt werden.

Bei der Auswahl der agilen Literatur ist VVorsicht geboten, viele subjektive Berichte aus
der Praxis kdnnen Analysen oder gesicherte Erkenntnisse nicht ersetzen.

Auch wenn die agilen Werte den Eindruck machen, sollte das klassische Projekt-
management nicht ausgeschlossen werden. Die traditionellen Instrumente sind erprobt
und bewadhrt. Scheuklappendenken konnte dazu fihren, Methoden von vornherein

auszuschliel3en, obwohl sie flr das Projekt vorteilhaft sein konnten.

5.3 Ausblick

Der technische Fortschritt, die Individualitdt der Kundenanforderungen und die
Dynamik der Markte wird daftir sorgen, dass die Komplexitadt im Projektmanagement
immer weiter zunimmt. Auch in Zukunft wird in der Softwareentwicklung kein Weg an
den agilen Methoden vorbeifiihren. Ob sich skalierbare agile Frameworks langerfristig
in Organisationen halten, oder sich doch wieder klassische oder eine hybride Form
durchsetzen, kann bis jetzt noch nicht abgeschétzt werden. Dafir sind die eingefiihrten
Frameworks noch zu jung. Es kann jedoch davon ausgegangen werden, dass auch in den
nachsten Jahren viele Unternehmen einen Change Prozess im Unternehmen anstof3en
wollen, um im Rahmen einer agilen oder Lean-Transformation wettbewerbsfahig zu
bleiben. Die Einfihrung eines skalierbaren Frameworks ist jedoch kein Garant dafur.
Vielmehr sind es die Menschen, die hinter dem Vorhaben stehen, den Wandel

beflrworten und motiviert sind neue Methoden auszuprobieren und daraus zu lernen.
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