Artikel

Auch Agilitat ist kein ,,Silver-Bullet”

Wann agile Vorgehensweisen und leichtgewichtige Dokumente
an ihre Grenzen kommen

von Stan Blihne

Seit Jahren wachst der Hype um agile Vorgehensweisen, wobei ich das Gefiihl habe, dass sich der Hype in den vergangenen zwei
Jahren, zusammen mit den Themen Digitalisierung und Industrie 4.0 exponentiell gesteigert hat. Fast taglich erscheinen neue
Artikel, White-Paper, Management-Prasentationen oder gar ganze Blicher, die Agilitat als eine Art Wunderwaffe predigen, um der
stetig steigenden Komplexitat und dem Bedarf einer immer kiirzer werdenden Time-To-Market gerecht zu werden. Aber ist es
tatsachlich der Fall, dass mit agilen Vorgehensweisen nun - mehr als 30 Jahre nach Brooks [Bro86] Aussage: ,there is no silver
bullet in software engineering” - endlich ein Allheilmittel gefunden wurde, um Software mit besserer Qualitat in kiirzerer Zeit zu
liefern? Oder 6ffnen auch agile Vorgehensweisen nur einen weiteren Pfad, mit eigenen Herausforderungen? Im Grunde ist es ganz
egal, im Wandel der Zeit sehen viele Unternehmen keine andere Mdglichkeit und wollen agil werden, da sie sich von diesem
Vorgehen bessere Ergebnisse und schnellere Erfolge versprechen. Dass diese Umstellung aber mehr ist, als nur das Weglassen
wenig geliebter Aufgaben und deutlich weitreichendere Umstellungen mit sich bringt als nur die des Software-
Entwicklungsprozesses, gerat dabei haufig in Vergessenheit. Vor allem grofRe Unternehmen sind heute mit ihren
Organisationsstrukturen an klassischen (wasserfallartigen bzw. phasenbasierten) Prozessen ausgerichtet. Darlber hinaus hat das
Thema Outsourcing in den vergangenen Jahren daflr gesorgt, dass Entwicklung, Test und Betrieb ausgegliedert und von
Lieferanten und Dienstleistern in Nearshore und Offshore Landern durchgefiihrt werden. Diese Gegebenheiten erschweren die
grundsatzliche Idee von agilen Vorgehensweisen. In diesem Artikel mdchte ich einige meiner Erfahrungen teilen und aufzeigen,
warum agile Vorgehensweisen in groen Unternehmen mit strikten Freigabeprozessen, organisatorischen Konzernstrukturen,

zerfasertem Expertenwissen und klassischen Lieferantenbeziehungen mit Lasten- und Pflichtenheften an ihre Grenzen kommen.

Agile Softwareentwicklung

Agiles Manifest
- Individuen und Interaktionen stehen Uber Prozessen und Werkzeugen.
- Funktionierende Software steht tber einer umfassenden Dokumentation.
- Zusammenarbeit mit dem Kunden steht liber der Vertragsverhandlung.

- Reagieren auf Verdnderung steht Gber dem Befolgen eines Plans.
Kasten 1: Agiles Manifest

Im Gegensatz zu klassischen Vorgehensweisen (vgl. Kasten 2), verfolgen agile Vorgehensweisen (z. B. Scrum, Extreme
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Programming, Feature Driven Development) das Ziel, bereits in mdglichst kurzer Zeit einen Mehrwert fir das Unternehmen zu
schaffen, der sich Uber das sog. ,Minimal Viable Product” [Kni16] definiert und Uber die Zeit kontinuierlich weiterentwickelt wird

(Kasten 3).

Merkmale klassischer Vorgehensweisen
- Vorabdefinition der Anforderungen z. B. in schwergewichtigen Lasten- und Pflichtenheften.
- Strikte Qualitats-Gateways, um von einer Entwicklungsphase in die nachste tberzugehen.
- Entwicklung startet erst nachdem die gesamten Anforderungen an das Produkt final sind.
- Fest definierte Release-Zeitpunkte pro Jahr, um Anderungen in Produktion zu bringen.
- Anderungen und neue Anforderungen werden {iber Change-Requests eingebracht.
Kasten 2: Merkmale klassischer Vorgehensweisen

Klassische, schwergewichtige Vorgehensweisen sind in der Regel darauf bedacht, das Gesamtprodukt, das alle Probleme
erschlagt, auf einen Schlag zu erstellen und laufen damit nicht selten in die Falle, dass trotz aller Sorgfalt die zuklinftige Markt-,
Technologie-, Gesetzeslandschaft eine andere ist als die, die man zum Start erwartet hat. In einen anderen Kontext gesetzt, ist
agile Entwicklung eher ein ,Fahren auf Sicht” und kein Versuch, eine gesamte Strecke vom Start bis zum Ziel mit allen

Eventualitaten durchzuplanen.

Vorteile agiler gegeniiber klassischen Vorgehensweisen

- schnellerer Mehrwert fir das Unternehmen, durch das sog. Minimal Viable Product und
dessen kontinuierliche Weiterentwicklung [Knil6],

- geringeres Risiko, dass zum Start bereits ein veraltetes Produkt vorliegt, durch ,Fahren auf
Sicht”,

- schnellere Reaktion auf Problem-/Marktveridnderungen, durch kontinuierliche Bewertung.
der ausstehenden Anforderungen im sog. Product Backlog,

- weniger Blindleistung in Design und Entwicklung in Folge von sich dndernden Bedirfnissen

durch kirzere Entwicklungszeitraume.
Kasten 3: Vorteile agiler Vorgehensweisen

Allen agilen Vorgehensweisen gemein sind die agilen Werte vgl. [Bec01] und Kasten 1. Diese Werte wird niemand - auch kein
klassischer Projektmanager oder Requirements Engineer in Abrede stellen. Fragen, die sich bei der Anwendung dieser Werte, in
groBen Unternehmen mit bestehenden Organisationsstrukturen, gegebenen Lieferantenbeziehungen, verteilter Entwicklung und

ausgelagerten Test- und Betriebsbereichen, allerdings stellen sind u. a. folgende:

welche Prozesse und Werkzeuge sind fur die Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens, aber auch in Zusammenarbeit mit
den Lieferanten mindestens nétig, um ,,Chaos” zu vermeiden?

wie leichtgewichtig darf eine Dokumentation sein, wenn aufgrund der vorhandenen Organisationsstruktur oder
Lieferantenbeziehung die Softwareentwickler und Tester nicht gemeinsam mit dem Auftraggeber (Product Owner) an einem
Tisch sitzen kénnen?

wie viele Freiheitsgrade dirfen Vertrage zulassen, wenn der interne Finanz-Freigabeprozess bereits in einer friihen Konzept-
Phase einen exakten Business Case (mit allen Kosten) fir das Gesamtvorhaben bendétigt?

wie viele Anderungen (Scope-Changes) kdnnen ohne maRgeblichen Einfluss auf die Faktoren Budget, Qualitat oder Zeit
vorgenommen werden, ohne die im Vorfeld definierten Gesamtkosten aus den Augen zu verlieren?

Ein agiler Evangelist mag sagen, dass die Fragen an sich bereits falsch sind - da diese in der idealen agilen Welt nicht aufkommen
sollten. Allerdings sieht die Realitat heute in den meisten Unternehmen anders aus. Zumindest in groRen Unternehmen mit
gewachsenen organisatorischen Strukturen und Lieferantenbeziehungen treten diese Fragen auf, sobald man sich zum ersten Mal

mit agilen Vorgehensweisen beschaftigt.
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Herausforderungen im Umgang mit agilen Vorgehensweisen

Eine Kernherausforderung bei der Einfihrung von agilen Vorgehensweisen in klassisch gepragten Unternehmen ist vor allem die
Fehleinschatzung, es ware ausreichend, einzelne Aspekte aus der agilen Welt zu adaptieren ohne von bestehenden, klassischen
Strukturen und Prozessen zu abzuweichen. Dass die Einfihrung einer agilen Vorgehensweise aber mehr ist als nur die Umstellung
eines Software-Entwicklungsprozesses oder das Weglassen wenig geliebter Aufgaben, gerat dabei im Rahmen der ersten agilen
Gehversuche haufig in Vergessenheit und verwehrt dadurch den durchaus vielversprechenden agilen Ansatzen jegliche Chance

auf einen Erfolg.

Der sicherlich naivste Weg zur Einflihrung einer agilen Vorgehensweise ist, sich ausschlieBlich auf den ,Zeitfresser”
Anforderungserhebung und die bisher schwergewichtigen Anforderungsdokumente (z. B. Lastenhefte) zu fokussieren und diese
durch einen leichtgewichtigen Prozess zur Erhebung und Dokumentation (z. B. User Stories) zu ersetzten. Dies ist zumindest dann
fahrlassig, wenn der Austausch zu Anforderungen weiterhin ausschlieBlich Gber Dokumentenreviews stattfindet, man Vertrage auf

Basis dieser leichtgewichtigen Dokumentation schlieRt und das Produkt erst nach monatelanger Entwicklung zu Gesicht bekommt.

Vergleicht man die Aufgabe der Anforderungserhebung und Dokumentation in agilen und klassischen Vorgehensweisen, stellt
man fest, dass es beiden Vorgehensweisen daran gelegen ist, ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen um auf dieser Basis ein
hochwertiges Produkt zu entwickeln - sie unterscheiden sich allerdings in der Art und Weise, wie alle Beteiligten auf denselben

Wissensstand gebracht werden.

In klassischen Vorgehensweisen ist der Requirements Engineer fir die vollstandige Ermittlung, Abstimmung, Dokumentation
sowie fur das Verwalten der Anforderungen verantwortlich. Durch seine Tatigkeit stellt er sicher, dass alle Beteiligten
(Fachbereich, SW-Architekt, Entwickler, Tester) ein gemeinsames Verstandnis von der gewtinschten Losung haben und die
Gesamtheit der Anforderungen vollstandig, widerspruchsfrei und verstandlich dokumentiert sind. Agile Vorgehensweisen setzen
hierbei eher auf leichtgewichtige Dokumentationen, die nicht jedes Detail beschreiben, da Uber den gesamten
Entwicklungsprozess hinweg der Requirements Engineer bzw. der Product Owner Teil des Teams ist und Unklarheiten direkt
geklart werden kdnnen [Stel4]. Die leichtgewichtige Dokumentation z. B. tUber User Stories oder Story Cards, soll vielmehr Gber
die Kommunikation im Team daflir sorgen, dass ein gemeinsames Verstandnis geschaffen wird, was umgesetzt werden muss und

Uber welche Akzeptanzkriterien die Erfullung validiert wird (siehe auch [Jef01] drei Cs: ,Card, Conversation, Confirmation“).

Die Verwendung leichtgewichtiger Dokumentation stof3t vor allem dann an ihre Grenzen, wenn die vorhandenen prozessualen und
organisatorischen Rahmenbedingungen noch keine idealtypische agile Welt zulassen [R6h13]. Diese Herausforderungen werden
umso groRer, je groer und komplexer das zu entwickelnde Produkt ist. Im Folgenden gehe ich zuerst auf einige
Herausforderungen ein, die auftreten, wenn der Hauptfokus auf eine leichtgewichtige Dokumentation gesetzt wird, ohne dass die
grundsatzlichen agilen Werte und Prinzipien (vgl. [Bec01]) korrekt verfolgt werden, bevor ich im nachsten Kapitel einige

Lésungsansatze vorstelle.

Herausforderung 1: unflexible Lieferantenbeziehungen durch Festpreisvertrage:

Wenn beide beiden Parteien gezwungen sind, den vollstandigen Produkt-Scope, Zeit und Kosten in Vertragen festzuschreiben, ist
eine leichtgewichtige Dokumentation problematisch. Fehlende Details stellen fir beide Parteien Risiken dar - aus Projektsicht
bedeuten fehlende Details unter Umstanden zusatzlichen nicht kalkulierbaren Aufwand, welcher i. d. R. in einem Risiko-Puffer
landet und den Gesamtaufwand kinstlich in die Hohe treibt. Bei nicht vorhandenen oder ausgeschdpften Risiko-Puffern ist im

schlimmsten Fall ein Change-Request und eine zusatzliche Budgetfreigabe erforderlich.

Herausforderung 2: fehlende Kommunikation durch organisatorische Trennung:

Eine strikte Linienorganisation mit organisatorischer und értlicher Trennung der Fachbereiche (z. B. Produktmarketing, Vertrieb,
Kundenbetreuung, Recht, Systemexperten, Entwicklung, Test) und gegebene Outsourcing bzw. Lieferantenbeziehungen (z. B.
ausgegliederte Softwareentwicklung, Test, Betrieb) fihren haufig zu raumlichen Kommunikationsbarrieren. Falls diese nicht
beseitigt werden und zur Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses Uber alle Anforderungen, ausschlieBlich auf Dokumenten-



Reviews und Freigaben gesetzt wird, ist eine leichtgewichtige Dokumentation nicht empfehlenswert. Fehlende Details filhren bei
den unterschiedlichen Parteien (Business, Entwicklung, Test, Betrieb) zu einer eigenen Interpretation der Lésung - Sie erinnern

sich sicherlich an das bekannte Schaukelbeispiel.

Herausforderung 3: fehlende , Fast-Feedback“-Mentalitat durch abgeschirmte
Entwicklung:

Falls die Entwicklung weiterhin ,,im stillen Kdmmerlein“ nach Wasserfall-Manier stattfindet und der Auftraggeber keine
Zwischenergebnisse (z. B. Sprintergebnisse) zu sehen bekommt, wachst das Risiko von Design-Gaps durch Fehlinterpretation von
Anforderungen, mit jedem Tag. Hier ist es unerheblich ob die Entwicklung ,In-House” oder bei einem externen Lieferanten in
Bangalore stattfindet - einzig die Auflésung des Problems kdnnte bei einer ,In-House“-Entwicklung einfacher werden. In Projekten,
in denen Zwischenergebnisse nicht in regelmaRigen kurzen Abstanden vorgestellt werden, sind leichtgewichtige Dokumente mit

vielen Freiheitsgraden zu risikobehaftet und nicht zu empfehlen.

Herausforderung 4: fehlende ganzheitliche Produktsicht durch modulare Entwicklerteams:

Falls die Software-Entwicklung nicht innerhalb des agilen Teams stattfindet und Uber mehrere Abteilungen bzw. Lieferanten
verteilt oder zu stark fragmentiert und beispielsweise nach einzelnen Modulen ausgerichtet ist, steigt das Risiko einer fehlenden
ganzheitlichen Ende-zu-Ende Sicht. Je verteilter die Entwicklungsteams sind, umso mehr formale Dokumente und Abstimmungen
(z. B. zu Interfaces) sind noétig. Falls es nicht maéglich ist, dass das gesamte agile Team zusammen in einer gemeinsamen
physikalischen Raumlichkeit (Co-Location) arbeitet, gerat eine leichtgewichtige Dokumentation schnell an lhre Grenzen und es
mussen geeignete MaBnahmen ergriffen werden, um allen Entwicklerteams ein Ende-zu-Ende-Verstandnis zu geben und, um ihr

Bewusstsein zu abhangigen Schnittstellen zu starken.

Herausforderung 5: schlechte Qualitat des Produkts durch fehlende Einbindung des
Testteams:

In agilen Vorgehensweisen wird das erstellte Produkt direkt innerhalb des agilen Teams validiert, sodass Tester direkt in diese
Teams eingebunden sind. Falls eine Einbindung von Testern in das agile Team durch organisatorische Strukturen (z. B.
Outsourcing) nicht maglich ist, besteht ein erhohtes Risiko, dass das Produkt nur unzureichend getestet wird. Testteams, die
gewohnt sind, ihre Testfalle mehr oder weniger ausschlieflich auf Dokumentenlage zu erstellen, laufen bei agilen
Vorgehensweisen mit leichtgewichtiger Dokumentation in das Problem, dass das neue Produkt auf Basis der Dokumente nicht gut
genug verstanden werden kann, um eine ausreichende Testabdeckung zu gewahrleisten. Das Resultat ist dann in der Regel ein
unzureichend getestetes Produkt. Falls die organisatorischen Voraussetzungen (z. B. fehlende Ressourcen, Outsourcing,
Wasserfall-Denken) verhindern, dass mindestens ein Vertreter aus den Testteams in das agile Team eingezogen wird, erhdhen

leichtgewichtige Dokumentationen das Erfolgsrisiko und den Aufwand anstatt diesen zu reduzieren.

Herausforderung 6: schwerfallige Weiterentwicklung durch verlorenes Expertenwissen:

In Organisationen, die stark linienorientiert aufgesetzt sind, zerfallen agile Teams nach der Fertigstellung gern wieder und werden
wieder ihrer Linie zugeordnet. So ist es nicht selten der Fall, dass neue Projekte im selben Produktkontext (z. B.
Weiterentwicklungen eines bestehenden Produkts) durch vollstandig andere Teams durchgefiihrt werden. Diesen Teams fallt es
aufgrund der leichtgewichtigen Dokumentation schwer, den aktuellen Status Quo des Produktes zu ermitteln um etwaige
Anpassungen in Bezug auf deren Auswirkung und Aufwand zu bewerten. Da das Wissen in agilen Vorgehensweisen vermehrt in
den Kopfen der Teams existiert, ist eine gewisse Kontinuitat der Teamzusammensetzung erforderlich, um den gewdnschten Erfolg
zu garantieren. Kann dies nicht gewahrleistet werden, stoBen leichtgewichtige Dokumentationen ebenfalls im Rahmen der

Evolution eines Produktes an ihre Grenzen und sind nicht zu empfehlen.

Im schlimmsten Fall treten diese Probleme nicht einzeln auf, sondern summieren sich als Konsequenz nicht vorhandener agiler

Rahmenbedingungen mit einer leichtgewichtigen Dokumentation, sodass spatestens mit der Inbetriebnahme klar wird, dass die
inkonsequente Vermischung von agilen und klassischen Vorgehensweisen, bereits im Design zu fehlerhaften Annahmen gefiihrt
hat, die in der Entwicklung konsequent weitergefiihrt und im Rahmen der Abnahme aufgrund mangelnder Dokumentation nicht

erkannt wurden. Gllcklicherweise ist die Realitat nicht immer nur schwarz-weiB, sondern hat viele graue Schattierungen, sodass



einzelne Wissenstrager das Ruder haufig noch herumreien kénnen.

Die genannten Herausforderungen haben selbstverstandlich keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Darliber hinaus, treten diese
Herausforderungen nicht nur in agilen Vorgehensweisen auf, sondern existieren tberall. Diese Herausforderungen sollen an dieser
Stelle vor Augen flhren, dass Agilitat definitiv nicht funktioniert, wenn nur ein paar ungeliebte Aufgaben aus klassischen
Vorgehensweisen gestrichen werden, um Zeit zu sparen, oder ,beliebige Personen” in einen Raum sperrt und diese als agiles
Team bezeichnet. Agilitat bedeutet vielmehr ein Umdenken flir das gesamte Unternehmen und ein Hinterfragen bestehender
Strukturen und Hierarchien, ein Hinterfragen bestehender Projekt- und Freigabeprozesse, sowie ein Hinterfragen bestehender

Lieferantenbeziehungen.

Losungsansatze

Um agile Projekte zukiinftig erfolgreich umzusetzen, miissen vorerst die notwendigen organisatorischen Rahmenbedingungen
geschaffen werden (siehe Kasten 4). Zusatzlich muss ein Umdenken auf allen Ebenen (organisatorisch, kulturell und kognitiv) -
der Mitarbeiter und des Managements - stattfinden (siehe Kasten 5), um den Weg fiir ein erfolgreiches agiles Arbeiten zu ebnen.

Die in diesem Kapitel skizzierten MaBnahmen bieten erste Lésungsansatze fiir die zuvor beschriebenen Herausforderungen.
Hierbei zahlen i. d. R. gleich mehrere MaBnahmen positiv auf die Losung ein. So sind bspw. flir Herausforderung 4 neben der
richtigen Dokumentationstiefe (siehe Kasten 6) mehrere MaBnahmen hilfreich, um das Problem vollstandig zu lésen (z. B., RB-3,
RB-5, MS-4, MS-5).

Malnahmen fiir organisatorische Rahmenbedingungen in agilen Projekten:
RB-1. Vertragliche Grundlagen mit Lieferanten schaffen, um gemeinsam agil zu arbeiten und z. B.

agile Festpreisangebote definieren [Opel8].

RB-2. Organisatorische Projekt- und Freigabeprozesse an agile Vorgehensweisen anpassen.

RB-3. Organisatorische Voraussetzungen fiir interdisziplindre Teams schaffen.

RB-4. Technische Voraussetzungen fir agiles Arbeiten schaffen (DevOps Infrastruktur) [Piel8].

RB-5. Raume schaffen, in denen gemeinsam gearbeitet wird (Collaboration Spaces, Co-Locations).

RB-6. Dem Team die nétigen Befugnisse erteilen, um Entscheidungen treffen zu konnen [Stel4].

Kasten 4: Organisatorische Rahmenbedingungen

MaRnahmen fiir ein Umdenken in agilen Projekten:

MS-1.  Zulassen, dass zu Beginn nur ein Produkt existiert, das nicht alle Anforderungen erfillt aber
bereits nutzbar ist und einen Mehrwert bringt (Mimimal Viable Product) [Knil6].

MS-2. Verstehen, dass korrekte Priorisierung hilft, um schnellstméglich Mehrwert (Business Value)
zu schaffen [Rei09].

MS-3.  Verstehen, dass De-Priorisieren nicht das grundsatzliche Verlieren eines Features bedeutet -
sondern das es Anforderungen gibt, die aktuell wichtiger sind [Rei09].

MS-4. Verstehen, dass das agile Team gemeinsam fir die Erstellung der Losung verantwortlich ist.

MS-5. Einfordern, von Feedback und Annehmen von Anderungen, um ein qualitativ hochwertiges

Produkt zu erstellen, z. B. im Rahmen von Review-Sessions nach jedem Sprint [Bot16].
Kasten 5: Umdenken in agilen Projekten (Mind-Shift)

Zur Schaffung eines gemeinsamen Verstandnis sind neben den genannten Mafnahmen weitere methodische Fahigkeiten
notwendig, um den leichtgewichtigen Anforderungsprozess so effizient wie mdéglich zu gestalten und ein MindestmaR an
konsistenter Dokumentation zu erstellen, die auch nach einem Entwicklungszyklus (Sprint) genutzt werden kann, um die
Abhangigkeiten zu bestehenden Features im nachsten Sprint besser zu verstehen bzw. das Produkt (iber die nachsten Jahre
weiterentwickeln zu kénnen. Aus diesem Grund darf und sollte man sich in der Rolle des Requirements Engineers in agilen
Projekten die Frage stellen: Wie leichtgewichtig darf meine Dokumentation sein,
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(a) um eine agile Vorgehensweise optimal zu unterstitzen (so wenig ,Abfall“ wie mdglich) und
(b) um ein gemeinsames und vollstandiges Verstandnis fir das laufende Projekt und

(c) um eine verstandliche Dokumentation flr Folgeentwicklungen zu schaffen?

Dokumentieren Sie ihre Anforderungsartefakte im Rahmen einer agilen Vorgehensweise
- sogenau wie ndtig: d. h. so viel wie es braucht um ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen
und als Basis fiir Folgeentwicklungen zu dienen) und
- so leichtgewichtig wie moglich: d. h. so wenig wie moglich, um das agile Paradigma nicht zu

torpedieren und den Aufwand in Grenzen zu halten.
Kasten 6: Die richtige Dokumentationstiefe finden

Als Antwort darauf schreibt die agile Community ,,Just Barely Good Enough”, vgl. [Amb05] - also ,gerade noch gut genug“. Der
wesentliche Grund flr diese Aussage ist, dass in agilen Vorgehensweisen die dokumentierten Artefakte nur als eine Art temporare
Gedankenstltze dienen sollen, um die Kommunikation zu starten oder um Rickfragen im Rahmen der Entwicklung direkt mit dem
Requirements Engineer bzw. Product Owner zu klaren, um ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen. Damit die dokumentierten
Artefakte einen Mehrwert flr alle Herausforderungen bringen, pladiere ich an dieser Stelle fiir ,so genau wie notig aber so
leichtgewichtig moglich”, siehe Kasten 6.

Auch oder vor allem im agilen Vorgehen bietet es sich an, in unterschiedlichen Abstraktionsebenen zu denken und zu
dokumentieren (z. B. Themes, Epics, User Stories). Da agile Vorgehensweisen in der Regel keine zusammenhangenden
Anforderungsdokumente erstellen, die das gesamte Produkt beschreiben, kann u. U. schnell der Uberblick verloren gehen. Als
Unterstutzung kénnen hier User Story Maps [Pat14] genutzt werden. User Story Maps bringen das sonst eindimensionale und
unsortierte Product Backlog in eine zweidimensionale Sicht, wobei die Horizontale die Ende-zu-Ende-Prozesskette darstellt und die
Vertikale die User Stories in Releases unterteilt, siehe Abbildung 1.
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Abbildung 1: Beispiel User Story Map

Viel wichtiger, als eine ausreichende Dokumentation ist allerdings die Losung der organisatorischen und prozesstechnischen
Herausforderungen, um den tatsachlichen Vorteil agiler Vorgehensweisen zu erleben. Kdnnen die Rahmenbedingungen nicht
geschaffen werden, so sind agile Vorgehensweisen flr das jeweilige Unternehmen eventuell einfach nicht geeignet - hier ist auch
ein ,Mehr“ an Dokumentation nicht ausreichend, um die prozessuale und organisatorische Inkompatibilitat abzufangen. An dieser
Stelle sind dann eventuell iterative Vorgehensweisen, z. B. nach V-Modell [Ang06], besser geeignet, um schrittweise Ergebnisse
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zu produzieren, die kontinuierlich verbessert und weiterentwickelt werden.

Zusammenfassung und Ausblick

Agile Vorgehensweisen erfordern ein Umdenken im gesamten Unternehmen. Zudem mussen die organisatorischen
Rahmenbedingungen geschaffen werden, um agile Entwicklung effizient zu ermdglichen. Der Versuch der Einfihrung von agilen
Vorgehensweisen, ohne sich mit den genannten Herausforderungen zu beschaftigen, die sich aus einer strikten
Linienorganisation, gewachsenen Lieferantenbeziehungen, sowie im Rahmen von Offshoring und Nearshoring ausgelagerten
Organisationseinheiten ergeben, endet wenig tiberraschend eher im Chaos als im Erfolg. Das soll nicht heien, dass agile
Vorgehensweisen flr grofe Unternehmen nicht geeignet sind - sondern vielmehr, dass agile Vorgehensweisen ein Umdenken im
gesamten Unternehmen bedeuten und entsprechende Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Einfiihrung geschaffen werden

mussen.

Agile Vorgehensweisen bringen ein neues Verstandnis in den kreativen aber dennoch ingenieurmaRig gepragten Software-
Entwicklungsprozess und kénnen in vielen Projekten zum Erfolg beitragen. Ob agile Vorgehensweisen nun allerdings ein ,Silver
Bullet” sind, bleibt abzuwarten.

In den kommenden Jahren wird sich zeigen,

ob jede Projekt-Art (z. B. innovative Neuentwicklung, Ablésung bestehender Systeme, Erweiterung bestehender Systeme) fur
agile Vorgehensweisen geeignet ist,

welche Lieferanten- und Vertragsbeziehung (z. B. Festpreis vs. Time-and-Material vs. agiler Festpreis) am geeignetsten ist, um
agile Vorgehensweisen erfolgreich zu nutzen,

ob und wie ausgegliederte Organisationsbereiche (Test, Betrieb) in Near- und Offshore Landern in agile Vorgehensweisen
(Stichwort DevOps) passen.

Ich freue mich auf neue Erkenntnisse in diesem Bereich und glaube personlich daran, dass agile Vorgehensweisen ihre Vorteile
gegeniber den klassischen Vorgehensweisen haben - diese aber auch nur unter den richtigen Rahmenbedingungen zum
gewunschten Erfolg fihren kénnen. Es wird vor allem fir Unternehmen mit gewachsenen Organisationsstrukturen und Prozessen
noch ein langer und steiniger Weg, um agil und wendig zu werden. Wahrscheinlich wird sich auch herausstellen, dass nicht jedes
Unternehmen vollstandig fur ein agiles Vorgehen geeignet ist, sodass wir auch in Zukunft immer noch klassische

Vorgehensweisen neben agilen Vorgehensweisen antreffen werden.
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