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SPERRVERMERK
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Mitgliedern des Priifungsausschusses zuginglich zu machen.
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TABELLENVERZEICHNIS

Tabelle 1: Gegeniiberstellung von klassischer und agiler Vorgehensweise
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ABKURZUNGSVERZEICHNIS
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bspw.
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1 EINLEITUNG

In der heutigen Zeit werden Unternehmen mit unterschiedlichen Herausforderungen kon-
frontiert. Besonders die rasche Verdnderung, die zunehmende Komplexitit und Dynamik,
die der digitale Wandel und Industrie 4.0 mit sich bringen, fordern eine schnelle Anpas-
sung des Unternehmens an die neuen Rahmenbedingungen. Die Digitalisierung sorgt fiir
erhebliche Umbriiche und zwingt Unternehmen dazu, neue Vorgehensmodelle einzufiih-
ren, alte Denkmuster abzulegen und Innovationsbereitschaft zu zeigen. Es miissen Wege
gefunden werden mit Marktveridnderungen, schnellen technischen Entwicklungen, hohen
Anspriichen der Mitarbeiter an die Arbeitstétigkeit und Vernetzung von Technik und Ge-
sellschaft umzugehen.
Lebenszyklen von technisch anspruchsvollen Produkten werden immer kiirzer und auch
Kundenanforderungen éndern sich schnell. Daraus miissen sich zwangslidufig rasche An-
derungen ergeben und eine langfristige strategische Planung ist nicht mehr moglich. An
dieser Stelle stehen Erfolg und Scheitern eines Unternehmens sehr nah beieinander. Zu-
sammenfassen lisst sich diese Situation mit dem Begriff VUKA (engl. VUCA). Scheller
(2017, S. 20 ff.) fiihrt aus, dass VUKA fiir

% Volatilitdt (engl.: volatility),

¢ Unsicherheit (engl. uncertainity),

+ Komplexitit (engl. complexity) und

+* Ambiguitit (engl. ambiguity)

steht. Volatilitdt beschreibt die unvorhersehbaren Schwankungen die Preise, Kurse und
ganze Mirkte beeinflussen. Es steht fiir die Unberechenbarkeit und die Instabilitit. Hier
muss die Fihigkeit entwickelt werden, flexibel und schnell zu reagieren. Bei der Unsi-
cherheit sind die Ursache-Wirkungs-Beziehungen bekannt, jedoch fehlen Informationen
iber die Eintrittswahrscheinlichkeit. Unsicherheit fordert jedoch Kreativitit und den acht-
samen Umgang mit Risiko. Als Komplexitéit wird das Verhalten von Modellen, Systemen
oder anderen Komponenten beschrieben, die auf verschiedene Weise miteinander agie-
ren. Unter Ambiguitit versteht sich die Mehr- bzw. Doppeldeutigkeit eines Geschehens.

Dabei sind mindestens zwei Sichtweisen vorhanden. Um diese Ungewissheit zu



eliminieren, hilft es neues auszuprobieren und Hypothesen mithilfe von Experimenten zu
tiberpriifen.

Doch Losungsmoglichkeiten sind, der Komplexitit adidquat gegeniiberzutreten und durch
Selbstorganisation der Mitarbeiter sowie durch Experimente notige agile Methoden zu

identifizieren, die zur Erreichung des angestrebten Ziels notwendig sind.

Agile Methoden stellen eine Moglichkeit dar, passend auf neue Anforderungen zu rea-
gieren und einen Weg zu finden, dass ein Unternehmen den Wandel vollziehen kann.

Ein Vorteil ist, dass der gesamte Unternehmensprozess durch agile Methoden optimiert
werden kann. Diese gelten als moderner Ansatz, bei dem gemeinsam und auf Augenhohe
Ziele erreicht werden konnen. Die Herausforderung ist, zu wissen welche Methoden es
explizit ermoglichen, dass ein Unternehmen agil denkt und arbeitet. Zu der Einfithrung
von agilen Methoden in Organisationen gibt es bereits viele Publikationen, die sich mit
der Theorie beschiftigen, doch fehlen Beispiele und Praktiken, die in der Praxis zeigen,

was moglich ist und welche Alternativen das agile Denken bietet.

Ziel dieser Masterarbeit ist es, eine Auswahl an Methoden und Praktiken vorzustellen,
aus denen ein Unternehmen, ein Unternehmensbereich oder auch ein Projektteam wihlen
kann, um agile Methoden und Denkweisen sowohl in eine Organisation, als auch in ein
Projektteam einfithren zu konnen und aufzuzeigen, dass deren Einsatz seit dem digitalen
Wandel notwendig ist. Des Weiteren soll praktisch veranschaulicht werden, wie der Ein-
fiihrungsprozess gestaltet werden kann und welche Vorteile Agilitit in Teams mit sich
bringt, die schon iiber einen lingeren Zeitraum hinweg agile Methoden und Praktiken
einsetzen.

Zu Beginn dieser Arbeit erfolgt eine theoretische Einfiihrung in die Thematik, um ein
Grundverstindnis fiir den weiteren Inhalt zu schaffen. AuBerdem wird aufgezeigt von
welchen Annahmen ausgegangen wird. Dabei wird in Kapitel 2 grundlegend auf Agilitit
und das Agile Manifest eingegangen. Des Weiteren werden die Anforderungen und
Grundsitze an agile Organisationen und agiles Management beschrieben. Anschlieend
wird in Kapitel 3 die klassische und agile Vorgehensweise analysiert, um diese im An-
schluss vergleichend in Betrachtung von Stirken und Schwiéchen gegeniiber zu stellen.

Im darauffolgenden 4. Kapitel werden ausgewdhlte agile Praktiken, Methoden und Tools,



wie Iterationen, Scrum, Design Thinking und Jira betrachtet. Im weiteren Abschnitt der
Arbeit (Kapitel 5) wird die Integration agiler Konzepte in die Organisation dargestellt.
Dabei wird auf die Voraussetzungen, die Mitarbeiter, Fiithrungskrifte und Kunden erfiil-
len miissen eingegangen und ein moglicher Einfithrungsprozess von Agilitit beschrieben.
Kapitel 6 befasst sich mit dem praktischen Teil der Arbeit und zeigt die Anwendung von
agilen Methoden, Praktiken und Tools in der Praxis. Anfangs wird das Unternehmen dot-
Source GmbH kurz vorgestellt, um einen Uberblick iiber das Titigkeitsfeld und die damit
verbundenen Kundengruppen zu geben. Im weiteren Teil der Arbeit wird ein Unterneh-
mensbereich der dotSource betrachtet, dass Customer Relationship Management (CRM).
In diesem Team wurde die aktuelle Ist-Situation durch direktes Feedback der Verantwort-
lichen des Bereiches erfasst und ausgewertet. Das CRM wurde in Hinblick auf die Niitz-
lichkeit und Notwendigkeit von agilen Methoden, Praktiken und Tools untersucht und die
geeigneten agilen Konzepte eingefiihrt und getestet. Im Abschnitt 6.4 ist dazu das vorliu-
fige Ergebnis festgehalten und bewertet. Um ein aussagekriftiges Ergebnis iiber die Agi-
litdt in der Praxis geben zu konnen, wurde ein Entwicklungsteam einbezogen, welches
schon iiber einen lingeren Zeitraum hinweg agile Methoden, Praktiken und Tools im Ar-
beitsalltag einsetzt.

Am Ende dieser Arbeit wird innerhalb der kritischen Wiirdigung eine Schlussfolgerung
formuliert, die sich auf die gewonnenen Ergebnisse bezieht und beinhaltet die Einordnung
in den Forschungskontext. Der Geltungsbereich wird abgesteckt und kritisch einge-
schitzt.

Der Ausblick befasst sich mit dem Trendthema, New Work. Dabei wird auf das, mit der
Agilitdt verwandte Themengebiet kurz eingegangen und der wesentliche Gedanke aufge-

griffen.



2 THEORETISCHE GRUNDLAGEN

2.1 Agilitat
Das Konzept der Agilitiit gibt es bereits seit 1951 in der Systemtheorie von Organisatio-
nen und lésst sich auf den US-amerikanischen Soziologen Talcott Parsons zuriickfiihren.
In seinem Werk ,,The Social System* identifiziert Parsons (1951, S. 1) vier Funktionali-
titen die eine Organisation erfiillen muss, um zu existieren:

¢ Adaptation

% Goal Attainment

% Integration

% Latency

Adaptation beschreibt die Fihigkeit einer Organisation, auf duflere und sich verdndernde
Bedingung zu reagieren und sich schnell anzupassen. Goal Attainment steht fiir die Ziel-
erreichung und geht darauf ein, Ziele zu definieren und zu verfolgen. Die Eingliederung,
also Integration, steht fiir das Soziale System und ermoglicht es Kohésion und Inklusion
herzustellen und abzusichern. Die Fihigkeit, grundlegende Strukturen und Wertmuster
aufrechtzuerhalten, wird als Latency bezeichnet. Somit ergibt sich aus den Anfangsbuch-

staben der vier Funktionen das AGIL-Schema.

Scheller (2017, S. 107) versteht Agilitét als Ansatz, der es ermoglicht, auf Unsicherheiten
und hiufige Verdnderungen zu reagieren. Hierbei wird Agilitit nicht als Methode oder
Prozess verstanden, sondern als Denkweise bzw. Haltung. Es muss zwischen ,,agil sein‘
und ,,agil machen* unterschieden werden. Etwas ,,agil machen* bedeutet vor allem Me-
thoden, Praktiken und Frameworks anzuwenden. Doch um den Einsatz dieser gewihr-
leisten zu kdnnen, muss vorher der Zustand des ,,agil sein® erreicht werden. Hofert (2016,
S. 2) fithrt dazu aus, dass dieser aus der Haltung heraus entsteht, die Einschrinkung und
Begrenzung des Denkens sowohl in der Organisation aber auch im eigenen Handeln iiber-
winden zu wollen. Um agil zu sein, muss ein agiles Mindset vorhanden sein. Das bedeu-
tet, dass das menschliche Handeln, die innere Einstellung und die Uberzeugungen agil

ausgerichtet sind.



MINDSET WERTE PRINZIPFIEN PRAKTIKEN METHODEN/ FRAMEWORKS

AGIL SEIN AGIL MACHEN

Abbildung 1: Von agil sein zu agil machen (in Anlehnung an Scheller 2017, S. 4)

Abbildung 1 zeigt, dass bevor Agilitit durch Praktiken, Methoden und Frameworks ein-
gesetzt werden kann, ein agiles Mindset vorhanden sein muss, sowie agile Werte und

Prinzipien verstanden sein miissen. (Vgl. Scheller 2017, S. 108.)

Grundlegend beschreibt Goldman et al. (1996, S. 34) die Eigenschaften von Agilitit wie

folgt:

«»  Agilitit ist dynamisch, wachstumsorientiert und reagiert schnell auf Veridnde-
rungen

¢ agile Organisation und deren Mitarbeiter sind lernbereit, um von neuen Mog-
lichkeiten zu profitieren

» Bereitschaft eines Unternehmens etwas (radikal) zu verdndern und sich an
neue Gegebenheiten anzupassen

%» Veridnderungen als Chance nutzen, um Gewinne und Wachstum zu steigern

und Kunden zu akquirieren

Klassische Denkweisen konnen die Schwierigkeiten und die Komplexititen in der Soft-
wareentwicklung nicht 16sen, doch Agilitdt schafft geeignete Rahmenbedingungen um
Ergebnisse zu erzielen. Im Agilen Manifest (Kapitel 2.2) ist eine Verallgemeinerung von

Agilitit niedergeschrieben.



2.2 Agiles Manifest

Im Februar 2001 trafen sich 17 Software-Entwicklungsmethodiker (vgl. Beck et al. 2001)
fiir zwei Tage in Utah. Diese legten gemeinsame Werte und allgemeine Prinzipien fest,
die im Agilen Manifest niedergeschrieben sind. Nach Graf et al. (2017, S. 30) beschreibt
das Agile Manifest das ,,agil sein* mithilfe der vier Wertepaare und legt darin die Grun-

derkenntnisse des agilen Handels dar.

In der deutschen Ubersetzung werden die vier Wertepaare wie folgt definiert:
% Menschen und Interaktionen stehen iiber Prozessen und Werkzeugen

+* Funktionierende Software steht iiber einer umfassenden Dokumentation

0,

¢ Zusammenarbeit mit dem Kunden steht {iber der Vertragsverhandlung

% Reagieren auf Verinderung steht iiber dem Befolgen eines Plans

Zu betonen ist jedoch, dass die Werte der rechten Seite nicht unwichtig sind, sie sind
jedoch gegeniiber den Werten auf der linken Seite nur weniger préferiert. (Vgl. Hruschka
et al. 2009, S. 2 1)

Nach Scheller (2017, S. 221 ff.) werden begleitend zu den Werten im Agilen Manifest 12
Prinzipien angegeben. Sie geben Hinweise und Anregungen, was getan werden muss, um
agil zu sein. Zusammenfassend geht es in den Prinzipien darum, die Kundenzufriedenheit
durch frithe und kontinuierliche Auslieferung funktionierender Leistung in kurzen Zeit-
spannen zu steigern.

Des Weiteren ist die positive Reaktion auf eine Anforderungsdnderung durch den Kunden
wichtig, sodass dieser wettbewerbsfiahig und einem Unternehmen als Kunde erhalten
bleibt. AuBerdem zihlt die Zusammenarbeit in motivierten, selbststandigen und selbstre-
flektierenden Teams zu den Prinzipien. Entwickler und Experten sollen auf Augenhohe

und vertrauensvoll zusammenarbeiten, um das bestmdoglichste Ergebnis zu erzielen.

Das Agile Manifest zielt auf die Softwareentwicklung ab. Vorrangig wird in dieser Mas-
terarbeit auf diese Branche eingegangen, jedoch konnen alle Bereiche eines Unterneh-
mens sowie alle Branchen diesen Ansatz aufgreifen und integrieren. Auf das Thema der

agilen Organisation wird im nichsten Kapitel genauer eingegangen.



2.3 Agile Organisation

Scheller (2017, S. 342 £.) versteht unter einer Organisation eine soziale Struktur, die durch
zielorientiertes und durchdachtes Zusammenarbeiten von Menschen entsteht. Sie grenzt
sich zur Umwelt ab und kommuniziert mit anderen Akteuren. Durch ein Zusammenwir-
ken der Beteiligten wird ein arbeitsteiliger Prozess erreicht und das gesetzte Ziel verfolgt.
Besondere Merkmale einer Organisation sind die Mitgliedschaft, der Zweck und die
Strukturverhiltnisse. Die Organisation steuert selbststindig die Zugehorigkeit der Mit-
glieder und entscheidet iiber Ein- und Austritte. Wer Mitglied ist, muss sich an die fest-
gelegten Bedingungen halten und sein Handeln danach ausrichten. Neben diesem Merk-
mal bendotigt eine Unternehmung auch einen Zweck. Organisation und Unternehmen/Un-
ternehmung werden gleichbedeutend verwendet. Alle Entscheidungen und Strukturen
richten sich dementsprechend nach dem Zweck aus. Die inneren Strukturen sind klassi-
scherweise oft hierarchisch, ordnen die Mitglieder ein und geben einen Kommunikati-
onsweg Vor.

Der Aufbau von Organisationen ist nach Hanschke (2017, S. 104) in vielen Bereichen
noch stark hierarchisch mit Macht- und Rollenorientierung. Feste Unternehmensstruktu-
ren (Abbildung 2) wurden entwickelt, um dauerhaft bestindig zu sein. Doch diese Infle-
xibilitdt hindert ein Unternehmen daran, schnell auf Kundenwiinsche zu reagieren, inno-
vativ und anpassungsfihig zu sein. Wie bereits in Kapitel 2.2 verdeutlicht, spielt das ,,agil

sein‘ eine entscheidende Rolle.

Ebene 1

Ebene 2 E

[Abh:ilungl ] [Abicilungﬁ ] { Gruppe | J [ Gruppe 2 ]
Ebene 3 ,_I_‘

Gruppe | ][ Gruppe 2

Ebene 4

Abbildung 2: Feste Organisationsstruktur (vgl. Scheller 2017, S. 344)



Fiir komplexe Produkte, wie beispielsweise Software, ist es sinnvoll auf flexible Organi-
sationsstrukturen zuriickzugreifen, die sich nach dem Produkt ausrichten. An dieser Stelle
muss sich die Organisation in kleine Bausteine aufgliedern die sich, je nach Produkt, fle-
xibel vernetzen konnen. Durch die Ausrichtung zur agilen Organisation wird der Prozess

zielfiithrender und nachhaltiger. (Vgl. Hruschka et al. 2009, S. 44.)

Zur Betrachtung agiler Organisationen zieht Coldewey (2012, S. 17) ein Modell heran,
siehe Abbildung 3. Dieses Modell identifiziert fiinf Sdulen und ein gemeinsames Funda-

ment. Im Folgenden werden die Sdulen genauer betrachtet.
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Abbildung 3: Modell agiler Organisationen (vgl. Coldewey 2012, S. 15)

Agile Organisationen beschiftigen sich mit komplexen und unvorhersehbaren Aufgaben.
Hier miissen Kommunikationskanile etabliert sein, die effizient unerwartete Informatio-
nen verteilen. Neben dem Medium zur Kommunikation muss auch eine Kommunikati-
onskultur existieren, um sich offen iiber Probleme, Fehler und Verbesserungen auszutau-
schen.

Scheller (2017, S. 352) fiihrt aus, dass Verbesserungswiinsche genutzt werden konnen,
um mithilfe von vielen kleinen Experimenten positive Verdnderungen herbeizufiihren.
Das bedeutet aber auch allgemeingiiltige Prozesse abzuindern und mit Fehlschldgen von
Experimenten offen umzugehen.

Nach Coldewey (2012, S. 18) setzt eine agile Organisation agile Mitarbeiter voraus, wo-

bei Weiterbildungsmoglichkeiten kontinuierlich angeboten und genutzt werden. Neben



diesen FortbildungsmaBnahmen sollen sich Mitarbeiter untereinander austauschen und
sich personlich weiterentwickeln.

Unter katalytischer Fiihrung wird ein Fiihrungsstil verstanden, bei dem das Management
keine Vorgaben macht oder die Einhaltung dieser tiberpriift. Die Fiihrungskrifte haben
die Aufgabe, als Katalysator zu agieren, der nétige Rahmenbedingungen fiir die Selbst-
organisation der Mitarbeiter schafft. Die Fiihrungsweise erfolgt nicht mehr tiber Hierar-
chien, sondern uiber informelle Strukturen.

Coldewey (2012, S. 19) fiihrt aus, dass Gouvernance und Controlling zu den zentralen
Funktionen einer Organisation zidhlen, welche aber auch die Weiterentwicklung hindern
konnen. Bei der Entwicklung hin zu einer agilen Organisation muss auf langfristiges und
ergebnisorientiertes Controlling gesetzt werden, bei dem besonders eine langfristige Ziel-
setzung eine Rolle spielt.

Die fiinf Sdulen bauen auf einem gemeinsamen Fundament, dem systematischen Denken,
auf. Um als Organisation schnell interagieren, reagieren und innovativ arbeiten zu kon-
nen, muss das systematische Denken verstanden worden sein. Zusammenfassend gibt die-
ses Modell eine Hilfestellung, woran ein agiles Unternehmen zu erkennen ist und welche

Bereiche besonders betrachtet und weiterentwickelt werden miissen.

Grundlegend lassen sich folgende Eigenschaften agiler Organisationen nennen:

e

2S

Agile Arbeitsmethoden und Prozesse

K/
L X4

Kundenorientierung

X/
X4

L)

Flache Hierarchien und informelle Strukturen

X/

» Selbstorganisation und Selbstverantwortung von Teams und Mitarbeitern

e

e Offene, moderne Kommunikation und Wissensaustausch

2.4 Agiles Management

In Anlehnung an Scheller (2017, S. 381) bedeutet das Wort Management, ein System

unter Kontrolle zu bringen und diesen Zustand zu halten.

Dabei beschreiben die folgenden Funktionen das Management:
¢ Vorschau und Planung

R/

¢ Organisation



% Leitung
¢ Koordination

«» Kontrolle

Appelo (2010, S. 155) macht deutlich, dass durch komplexe Aufgabenstellungen, flexib-
les Reagieren auf Verdnderungen am Markt und kreative Wissensarbeit das klassische
Management an seine Grenzen stoft. Agilitit erfordert eine andere Art und Weise des
Managements. Ein agiler Manager hat die Aufgabe, den Fokus auf viele Dinge gleichzei-
tig zu legen und dabei klare Strukturen zu schaffen, das Team zu motivieren und die
eigenen Kompetenzen zu fordern und zu steigern. Die Komplexitit, die ein Unternehmen
mit sich bringt, wird durch agile Methoden und Denkweisen verringert, denn Abliufe,
Kommunikationsstrukturen und Moglichkeiten zur Entscheidungsfindung werden trans-
parenter.

Scheller (2017, S. 38) setzt den Fokus des Managements neben dem Mitarbeiter auch auf
den Kunden. Wichtige Aufgaben, um eine positive Haltung herbeizufiihren, sind offene
Kommunikation, gezielte Absprachen und gute Koordination. Um letztendlich agiles Ma-
nagement zu praktizieren, miissen die Werte, Prinzipien, Praktiken, Methoden und

Frameworks der agilen Vorgehensweise aufgegriffen und eingesetzt werden.

In Kapitel 3 wird auf die klassische und agile Vorgehensweise eingegangen, um ein bes-
seres Verstdndnis fiir die Vorgehensweisen zu bekommen und die Stirken und Grenzen
vergleichend betrachten zu konnen. Vorrangig wird dabei der Blick auf die Agilitt in-

nerhalb der Softwareentwicklung gerichtet.
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3 KLASSISCHE UND AGILE VORGEHENS-
WEISE IM VERGLEICH

3.1 Klassische Vorgehensweise

Book et al. (2017, S. 8 ff.) fiihrt aus, dass das klassische Projektmanagement nach einem
monolithischen Ansatz vorgeht und sich durch einen hohen Grad an Standardisierung
auszeichnet. Das bedeutet, dass zu Beginn eines Projektes ein definierter Endzustand ge-
plant und im Anschluss eins zu eins umgesetzt wird. Basierend auf einem standardisierten
Vorgehensmodell werden Meilensteine und Projektphasen nacheinander in klarer Ab-
folge eingeplant. Hier besteht jedoch die Moglichkeit, dass die starr eingeplanten Pro-
jektphasen wiederholt werden konnen, um das Ergebnis immer weiter zu verfeinern
(siche Abbildung 4). Die Unplanbarkeit wird durch Pufferwerte zum geplanten Zeitkon-
tingent addiert. Vertreter dieser Methodik sind bspw. das Wasserfall-Modell oder das V-
Modell.

Das klassische Projektmanagement legt viel Wert auf die genaue Vorplanung, die Sicher-
heit in der Durchfithrung und auf das zu erreichende Ergebnis. Jedoch versagt dieses Vor-
gehen im Kontext von hoher Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit. (Vgl. Scheller 2017,
S.51.)

KLASSISCHE VORGEHENSWEISE

PRODUKT
=:

Abbildung 4: Klassische Vorgehensweise
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Als klare Vorteile dieser Vorgehensweise nennt Book et al. (2017, S. 8 ff.) die verstdnd-
liche Projektstruktur und das vorgeplante Projekt. Jedoch kann auch die Planbarkeit ne-
gativ behaftet sein. Denn bereits zu Beginn eines Projektes muss klar sein, welche Anfor-

derungen umgesetzt werden miissen und wie der Zeit- bzw. Projektplan aufgebaut ist.

3.2 Agile Vorgehensweise

Scheller (2017, S. 52) macht deutlich, dass die klassische Vorgehensweise sowohl in der
Softwareentwicklung als auch in anderen Bereichen Probleme mit sich bringt. An dieser
Stelle findet die agile Vorgehensweise ihre Anwendung. Entwickelt wurde diese, um Ri-
siken zu minimieren und den Projekterfolg sicherzustellen. Vertreter dieser Methodik

sind bspw. Scrum (Kapitel 4.2.1) oder Kanban (Kapitel 4.2.2).

Das agile Vorgehen zeichnet sich durch flexible, aber auch strukturierte Ansétze aus. Die-
ser Zustand lésst sich erreichen, indem die gesamte Umsetzung in mehreren kleineren
Phasen durchgefiihrt wird, den sog. Iterationen. In diesen erfolgt sowohl die Analyse ei-
nes Teilproblems, als auch die Spezifikation und die Umsetzung, um die Komplexitéit im
Ganzen zu reduzieren. Nach jeder Arbeitsphase muss die Moglichkeit bestehen, ein funk-
tionsfiahiges Produktinkrement auszuliefern. Dadurch besteht die Moglichkeit, in den
neuen Arbeitsphasen immer wieder neue Anforderungen in das zu erstellende Ergebnis
einzubringen. Dieses Vorgehen ist in Abbildung 5 dargestellt, wobei die Produktinkre-
mente durch A und B dargestellt werden. (Vgl. Book et al. 2017, S. 8 ff.)
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AGILE VORGEHENSWEISE

i

Abbildung 5: Agile Vorgehensweise

Scheller (2017, S. 52) fiihrt aus, dass dieser Ansatz in der Praxis hidufig Anwendung fin-
det. Wichtig dabei ist, dass der Ablauf des agilen Vorgehens explizit als Prozess definiert

wird.

3.3 Stédrken und Grenzen klassischer und agiler Vorgehenswei-

sen

Die klassischen Ansitze scheinen in der Softwareentwicklung zu starr, um schnell auf die
verdndernde Nutzererwartung und Wettbewerbssituation reagieren zu konnen. Neben
diesen Veridnderungen etablieren sich zusitzlich stindig neue Technologien. An dieser
Stelle ist eine langfristige, prizise und detaillierte Planung wenig erfolgsversprechend.
(Vgl. Book et al. 2017, S. 8.)

Um langfristig den Erwartungen gerecht zu werden und schnell auf Veridnderungen zu
reagieren, erklédrt Scheller (2017, S. 53) das es sinnvoll ist, anfangs mit der Entwicklung
eines schlanken Produktes ohne viele Features (Funktionen) zu starten. Im weiteren Ver-
lauf muss kontinuierlich die Akzeptanz fiir Verdnderungen gegeben sein und regelméBig
die Erwartungen von Management und Nutzern abgeglichen werden. Dieser Ansatz ent-

spricht nahezu der agilen Vorgehensweise.
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Keineswegs kann der agile Ansatz als Erfolgsgarant verstanden werden, denn es spielen
viele Faktoren bei der Vorgehensweise eine Rolle. Um herauszufinden, ob agile Metho-
den innerhalb eines Projektes eingesetzt werden konnen, sollten zuvor die Grenzen und
Stirken betrachtet werden. Im Buch ,,Balancing Agility and Discipline: A Guide for the
Perplexed* werden Stirken und Schwichen des klassischen und agilen Ansatzes abge-
wogen. Boehm und Turner (2003, S. 54) identifizieren fiinf Faktoren, welche an der Be-
stimmung der relativen Eignung von agilen oder plangetriebenen Methoden in einer be-
stimmten Projektsituation beteiligt sind. Diese Faktoren sind die Projektgrofe, die Kriti-
kalitét, die Dynamik, das Personal und die Unternehmenskultur.

In Tabelle 1 werden die klassische Vorgehensweise und die agile Vorgehensweise mit-
hilfe der fiinf Faktoren untersucht und konkrete Stirken und Grenzen der Methoden her-
ausgearbeitet.

Klassische Vorgehensweise Agile Vorgehensweise

Projektgrofle

Kritikalitat

Dynamik

Personal

- groBle Projekte mit vielen - kleinere Teilprojekte oder

Teilnehmern erfordern mehr
Vorgaben und sind deshalb
auch weniger agil

zerlegbare Projekte, bei der
sich das Entwicklungsteam
in einer Gro3enordnung un-
ter 10 Personen bewegen

hohe Kiritikalitét erfordert
ein eher plangetriebenes
Vorgehen, da Software risi-
kogesteuert geplant, formal
spezifiziert und verifiziert
wird

weniger Kritikalitit im Pro-
jektalltag

statischer Projektkontext und
Projektumfeld
Anforderungen von Anfang
an bekannt

ausfiihrliche Planungsphase
umfassendes Anderungsma-
nagement

dynamischer Projektkontext
und Projektumfeld
Anforderungen anfangs noch
sehr ungenau

Anderungen konnen wih-
rend der laufenden Entwick-
lung in Plan eingearbeitet
werden

fachlich kompetente und er-
fahrene Mitarbeiter
Moglichkeit besteht Mitar-
beiter mit weniger Kenntnis-
sen und Fihigkeiten einzube-
ziehen, da ausfiihrlichere
Spezifikation im Vorfeld

Fahigkeit der Mitarbeiter zur
Auseinandersetzung mit
Kunden und Anwendern

viel Fachwissen der Mitar-
beiter (verteiltes Wissen im
Team)

Selbstorganisation

Teams haben hohen Syn-
chronisations- und Kommu-
nikationsbedarf
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\ Klassische Vorgehensweise Agile Vorgehensweise

IS nEnEe - hierarchisch organisiert - keine bzw. flache Hierar-

kultur - kontrollorientierte und sorg- chien

faltige Unternehmenskultur - flexible Strukturen, um
Moglichkeit fiir organisatori-
sche Anderungen zu schaf-
fen

- pragmatische und lockere
Unternehmenskultur

Tabelle 1: Gegeniiberstellung von klassischer und agiler Vorgehensweise

Nach Book et al. (2017, S. 12 f.) ist zusammenfassend festzuhalten, dass nicht auf eine
umfangreiche Projektspezifikation zu setzen ist, um Plansicherheit und Wertorientierung
zu demonstrieren. Denn an dieser Stelle soll von der Flexibilitéit des agilen Ansatzes pro-
fitiert werden. In wie weit Rahmenbedingen und Vertragsanforderungen geklart und fest-
geschrieben werden miissen, ist projektspezifisch und richtet sich nach dem jeweiligen
Kunden. Wichtig ist, dass alle Projektbeteiligten zu Beginn eines Projektes ein gemein-
sames Verstdndnis fiir die Anforderungen und die Art der Realisierung entwickeln und
sich auf das Wesentliche konzentrieren. Des Weiteren macht eine eher unvollstindige

und unprizise Planung in den frithen Projektphasen Sinn.

Ziel ist es nach und nach herauszufinden, welche Anforderungen in die bestehende Soft-
ware eingebunden werden soll. Die nachtriglich hinzugekommenen Anforderungen wer-
den dann in den Entwicklungsprozess integriert und es wird iiberpriift, ob bestehende
Anforderungen durch die neu hinzugekommenen ersetzt werden konnen. Dieses Vorge-
hen ermdglicht es, den Blick auf die essenziellen Anforderungen nicht zu verlieren und

einen optimalen Weg zu finden die agile Vorgehensweise einzusetzen.
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4 AGILE PRAKTIKEN, METHODEN UND
TOOLS

4.1 Agile Praktiken

Agile Praktiken resultieren aus den agilen Prinzipien (Kapitel 2.2). Sie sind bereits er-
probte Techniken, die als agile Bausteine zusammengesetzt oder einzeln als Handlungs-
weisen angewendet werden konnen (vgl. Hofert 2016, S. 12). Abbildung 6 stellt die Top
Fiinf der Umfrageergebnisse einer reprasentativen Studie von VersionOne aus dem Jahr

2016 dar.

AGILE PRAKTIKEN

2822 -

- -
83%
DAILY STANDUP i
79% 69%
ITERATIONEN ITERATIONS-
PLANUNG
==
== +j
82% -
BACKLOG 74%,

RETROSPECTIVE

Abbildung 6: Die Top Fiinf der eingesetzten agilen Praktiken (in Anlehnung an VersionOne 2016, S. 9)

Befragt wurden durch VersionOne (2016, S. 9) 3.880 Personen aus Softwareunternehmen
der ganzen Welt, wobei 95 % davon angaben, agil zu arbeiten. Ein Punkt dieser Studie
ist die Verbreitung von agilen Praktiken, wobei bspw. 82 % der Personen zustimmten
Backlogs im Arbeitsalltag einzusetzen. Im Folgenden wird auf einige agile Praktiken né-

her eingegangen.
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4.1.1 Backlog

Scheller (2017, S. 482) fiihrt aus, dass in einem Backlog Themen gesammelt werden, die
noch abzuarbeiten sind. Im Vorgehensmodell Scrum (Kapitel 4.2.1) wird dabei noch ein-
mal zwischen Sprint- und Product Backlog unterschieden.
Eine Moglichkeit die Themen zu bewerten, ist das MoSCoW-Prinzip.

% Mo — Must have (unbedingt umsetzen)
¢ S — Should have (sollte umgesetzt werden, wenn alle Mo umgesetzt)
% Co — Could have (kann umgesetzt werden, wenn hoherwertigen umgesetzt)

¢ W — Won’t have (wird nicht umgesetzt, aber fiir Zukunft vorgemerkt)

4.1.2 Daily Standup
Nach Hofert (2016, S. 31) werden die Aufgaben innerhalb eines Sprints von den Projekt-

mitgliedern ausgefiihrt. Das Vorgehen, was im Folgenden beschrieben wird, bezieht sich
auf die in der Methode Scrum (Kapitel 4.2.1) vorgegebene Handlungsanweisung. Ein
tigliches kurzes Meeting von in etwa 15 min soll dazu dienen, sich gegenseitig den aktu-
ellen Stand der eigenen Aufgaben zu prisentieren und damit mogliche Probleme friihzei-
tig anzusprechen oder zu erkennen. Das Team trifft sich stehend, daher Standup, um auf
die Fragen:

R/

*¢ Was habe ich gestern getan?

R/

¢ Was werde ich heute tun?

% Was behindert mich gerade?

Zu antworten.

Scheller (2017, S. 490) macht deutlich, dass Diskussionen iiber bestimmte Themen in
Standups nicht stattfinden, sondern aul3erhalb des Meetings zwischen den beteiligten Pro-
jektmitgliedern gefiihrt werden. Diese 24h-Feedbackschleifen sind sehr wichtige Mee-
tings innerhalb des agilen Arbeitens, sie schaffen Transparenz und erleichtern die Koor-

dination.

4.1.3 Iterationen

Dieses Kapitel bezieht sich auf die Ausfithrung von Scheller (2017, S. 252 f.). Das Wort
Iteration kommt aus dem lateinischen von lterare und bedeutet wiederholen. Im Zusam-

menhang mit Agilitdt beschreibt eine Iteration einen sich mehrfach wiederholenden

17



Prozess, um sich an eine gewiinschte Losung anzunihern. Iterationen dienen zur schritt-
weisen Anndherung an eine Problemlosung. Aufgrund des mehrfachen Durchlaufens von
Zyklen wird die Spezifikation detailliert und das Problem handhabbarer. Der Stan-
dardzyklus im Agilen ist der PDCA-Zyklus. PDCA steht fiir Plan, Do, Check und Act.
Nachdem das Problem detailliert wird, erfolgt eine Planung. Im niichsten Schritt wird die
Planung umgesetzt und das Ergebnis kontrolliert. Im Schritt ,,Act* wird iiberpriift, ob der
Zyklus ein weiteres Mal durchlaufen werden muss oder ob er verlassen werden kann.

Im Vorgehensmodell Scrum (Kapitel 4.2.1) wird eine Iteration als Sprint bezeichnet.

4.1.4 Review und Retrospektive

Hanschke (2017, S. 34) erldutert, dass zum Abschluss einer Iteration ein Review und eine
Retrospektive erfolgt. Die inhaltliche Bearbeitung der Aufgaben wird reflektiert und das
Projektteam erhilt im Review Feedback vom Kunden. Das hieraus entstehende Ergebnis
kann genutzt werden, um in der néchsten Iteration das Produkt weiterzuentwickeln und
somit einen Mehrwert zu erzeugen.

Scheller (2017, S. 497 f.) fiihrt aus, dass die Retrospektive das methodische Vorgehen
reflektiert und zu den wichtigsten Meetings zéhlt. Hierbei geht es darum, aus vergange-
nem zu lernen und Verbesserungspotenzial fiir den zukiinftigen Prozess abzuleiten. Die
Mitarbeiter des Projektteams bewerten in Bezug auf Arbeitsabldufe und Zusammenarbeit
im Team und mit Stakeholdern (Person oder Gruppe, die ein berechtigtes Interesse am
Verlauf oder Ergebnis eines Projektes hat) was gut lief, was verbessert werden muss, wie

Veridnderungen herbeigefiihrt werden konnen und wer dafiir verantwortlich ist.

4.2 Agile Methoden

Hruschka et al. (2009, S. 52) bezeichnet Entwicklungsansitze, die agile Praktiken biin-
deln, als agile Methoden. Vor allem die Vorreiter im Bereich der agilen Methoden, unter
anderen Jeff Sutherland, Ken Schwaber und Kent Beck, unterschrieben 2002 in Utah das
Agile Manifest (Kapitel 2.2).
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AGILE METHODEN

H Scrum

B Scrum/ XP
Hybrid
Scrumban
Kanban

Sonstiges

Abbildung 7: Agile Methoden in der Praxis (in Anlehnung an VersionOne 2016, S. 9)

Die bereits in Kapitel 4.1 erwédhnte Studie von VersionOne prisentiert in den Umfrage-
ergebnissen (Abbildung 7) einen Uberblick iiber die in der Praxis genutzten agilen Me-
thoden. Scrum wird von iiber der Hilfte der Befragten eingesetzt. Aber auch der zweit-
grofte Anteil von zehn Prozent nutzt Scrum in Kombination mit Extreme Programming.
Weiteren Einsatz finden Kanban und die Verkniipfung von Scrum und Kanban, dem
Scrumban. Im Folgenden wird unter anderem auf einige diese Methoden niher eingegan-

gen.

4.2.1 Scrum

Scrum wurde als Projektmanagement-Rahmenwerk von Jeff Sutherland urspriinglich fiir
die Softwaretechnik entwickelt und erstmals auf der OOPSLA 1995 in Austin von Jeff
Sutterland und Ken Schwaber vorgestellt. Scrum dient als Ansatz, der die Flexibilitét er-
hoht und eine Vorgehensweise erzeugt. Diese ermoglicht es sowohl mit initialen Anfor-

derungen, als auch mit Anforderungen im spéteren Verlauf des Projektes umgehen zu

konnen. (Vgl. Schwaber et al. 2002, S. 1.)
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Abbildung 8: Aufbau von Scrum (in Anlehnung an Scheller 2017, S. 273)

Die Abbildung 8 zeigt den Aufbau der Methode Scrum. Auf der linken Seite ist das Pro-
duct Backlog dargestellt. Scheller (2017, S. 271 ff.) fiihrt aus, dass an dieser Stelle alle
Anforderungen gesammelt werden, die ein Kunde an das fertige Produkt hat. Im Product
Backlog Estimation Meeting wird der Aufwand dieser Anforderungen geschitzt. Zu Be-
ginn eines Sprints (Kapitel 4.1.3) findet ein Sprint Planning Meeting statt. Innerhalb die-
ses Meetings werden die Anforderungen mit der hochsten Prioritéit analysiert und an-
schlieBend in das Sprint Backlog verschoben. Im Sprint werden die Anforderungen des
Sprint Backlogs abgearbeitet. Das Daily Scrum entspricht dem Daily Standup, auf das in
Kapitel 4.1.2 nédher eingegangen wird. Nach Beendigung des Sprints liegt ein Produk-
tinkrement vor. Dieses Ergebnis wird im Sprint Review vorgestellt und bewertet. Im An-
schluss erfolgt eine Sprint Retrospektive, in welcher Verbesserungsmoglichkeiten im me-
thodischen Vorgehen identifiziert werden (Kapitel 4.1.4).

Scheller (2017, S. 272 ff.) verdeutlicht, dass Scrum standardmifBig drei verschiedene Rol-
len beinhaltet, auf die im Folgenden niher eingegangen wird. Der Product Owner verkor-
pert den Business Manager im Scrum und hat die Aufgabe, die Produktanforderungen mit
dem Kunden zusammen zu erstellen, zu pflegen und zu priorisieren. Des Weiteren steht
er bei Fragen zu den Anforderungen dem Team zur Verfiigung und nimmt das Produk-
tinkrement im Sprint Review ab. Zusammenfassend wird deutlich, dass der Product Ow-

ner als Bindeglied zwischen dem Scrum Team und dem Kunden agiert. Der Scrum Master
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ist verantwortlich fiir die Einhaltung des Scrum Prozess und dessen korrekter Implemen-
tierung im Projekt. Seine Aufgaben sind es, als Moderator zu agieren und zwischen den
verschiedenen Rollen zu vermitteln, zu unterstiitzen und Storungen zu beseitigen. Das
bereits angesprochene Scrum Team, setzt sich aus den Personen zusammen, die die Leis-
tungen erbringen und die Anforderungen umsetzen. Es ist allein verantwortlich fiir die

Umsetzung, Lieferung und Qualitidt des Produktes.

4.2.2 Kanban

Neben Scrum ist auch Kanban eine weitere Methode innerhalb der agilen Vorgehens-
weise. ,,KAN“ steht fiir die Visualisierung und ,,BAN* fiir eine Tafel bzw. eine Karte.
Der Ansatz stammt aus Japan und wurde 1947 von Taiichi Ohno in der Toyota Motor

Corporation entwickelt. (Vgl. Hanschke 2017, S. 22.)

Als Grund fiir die Entwicklung nennt Anderson (2011, S. 1) den langdauernden Ferti-
gungsprozess in der Automobilproduktion, welcher optimiert werden sollte. Um Kanban
auch in der IT einzusetzen, adaptierte David Anderson diesen Ansatz. Scheller (2017, S.
508 f.) nennt als Hauptaspekt von Kanban die kontinuierliche Verbesserung. Um Prob-
leme und Engpisse frithzeitig zu erkennen und diesen entgegen zu wirken, werden Kan-
ban Boards (Abbildung 9) eingesetzt. Sie visualisieren den Bearbeitungsfluss, den ein
Ticket bzw. eine Karte durchlduft und stehen als unmittelbare Kommunikationsgrundlage
fiir das Team zur Verfiigung. Jedes Ticket reprisentiert eine bestimmte Aufgabe und das
Board zeigt den aktuellen Zustand, in dem es sich befindet. Bei Aufgaben, die aus be-
stimmten Griinden nicht weiterbearbeitet werden konnen, besteht die Moglichkeit, diese

mit ,,blockiert” zu kennzeichnen, wie auch in Abbildung 9.
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ENTWICKLUNG TEST
BACKLOG BEREIT DEPLOYMENT DONE
DOING | DONE | DOING | DONE

Abbildung 9: Kanban Board mit einem blockierten Ticket (in Anlehnung an. Scheller 2017, S. 509)

Zusammenfassend fiihrt Scheller (2017, S. 511) aus, dass sich Kanban durch die Visua-
lisierung des Arbeitsprozesses auszeichnet, wobei die einzelnen Aufgaben die Spalten
des Kanban Boards durchlaufen. Kanban ermoglicht durch diese Darstellung eine konti-
nuierliche Verbesserung des Prozesses sowie eine stetige Uberwachung und Anpassungs-

fahigkeit.

4.2.3 eXtreme Programming (XP)

Kent Beck, Ron Jeffries, Martin Fowler und Weitere sind bekannt fiir die Entwicklung
von Extreme Programming. Zu den wesentlichen Aussagen veroffentlichte Beck 2000
das Grundwerk: ,,Extreme Programming: Die revolutiondre Methode fiir die Software-

entwicklung in kleinen Teams*. (Vgl. Beck 2000.)

Der folgende Teil dieses Kapitels bezieht sich auf Hruschka et al. (2009, S. 84 {f.). Ext-
reme steht dafiir, dass die agile Vorgehensweise auf eine extreme Weise umgesetzt wird.
Voraussetzung fiir die Anwendung sind vor allem kleine bis mittlere Teams bis zu 15
Personen. Weitere Bedingungen sind Projekte, bei denen die Anforderungen vage sind
und sich schnell @ndern. Ziel dabei ist es, die Anderungskosten so gering wie moglich zu
halten. In einem extremen Malle werden verschiedene Praktiken eingesetzt. Dazu zéhlt

Pair Programming, kontinuierliches Testen durch testgetriebene Entwicklung und
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Akzeptanztests, Refactoring des Codes, kurze Releasezyklen und stindiges Einbeziehen
des Auftraggebers.

Im Pair Programming entwickeln zwei Entwickler nebeneinander an einem Rechner. Ei-
ner der Beiden entwickelt den Code und der Andere kontrolliert auf Richtigkeit (Conti-
nuous Review). Vor allem Tests spielen im XP eine grof3e Rolle. Neben der testgetriebe-
nen Entwicklung, bei der zuerst Testfélle und anschlieBend der eigentliche Code geschrie-
ben wird, kommen auch Akzeptanztests, bei denen der Auftraggeber Kriterien definiert,
die durch automatische Tests iiberpriift werden, zum Einsatz. Das Refactoring bezeichnet
die kontinuierliche Verbesserung des Codes. Auch im XP gibt es Rollen, die im Projekt
zum Einsatz kommen. Es wird unterschieden in Kunde, Team und XP-Coach. Der XP-

Coach ist die Person, die das Team in methodischen Fragen unterstiitzt.

Grundlegend beschreibt Extreme Programming ein Vorgehen in der Softwareentwick-
lung, welches bei vagen und sich schnell @ndernden Anforderungen in kleinen Projekten
eingesetzt wird. Kein Einsatz sollte XP aber in Projekten finden, die grole und rdumlich
getrennte Teams aufweist und in denen spite Anforderungen und hiufige Tests sehr teuer

sind.

4.2.4 Design Thinking

Hofert (2016, S. 183 f.) fiihrt aus, dass unter Design Thinking eine agile Methode zur
kreativen Problemlosung verstanden wird. David Kelley, Terry Winograd und Larry Lei-
fer entwickelten eine systematische Herangehensweise an komplexe Probleme an der
Standford University. Der Grundgedanke ist, dass gemeinsam in Teams mit unterschied-
lichen Meinungen, Perspektiven und Erfahrungen innovative Produkte geschaffen wer-
den konnen. Design Thinking erfordert neben einem stetigen Austausch mit dem Auf-
traggeber auch eine frithe Umsetzung in Form eines Prototyps, um zeitig Feedback ein-
zuholen und ein praxisnahes Ergebnis zu schaffen.

Giirtler et al. (2013, S. 10 ff.) verdeutlicht, dass aus der Schnittmenge der drei wesentli-
chen Komponenten Mensch, Technologie und Wirtschaft eine Innovation entsteht. Nur
dann, wenn alle drei Aspekte der Wirtschaftlichkeit, Umsetzbarkeit und Attraktivitit mit-

einander vereint werden, kann aus einer Idee eine Innovation entstehen.

23



Zu den Erfolgsfaktoren im Design Thinking zdhlen multidisziplindre Teams, flexible
(Frei-) Rdume und der Design Thinking Prozess. In heterogenen Teams mit verschiede-
nen fachlichen Hintergriinden wird gemeinsam an einer Losungsentwicklung und kon-
kreten greifbaren Ergebnissen gearbeitet. Um diesen kreativen Prozess gewihrleisten zu
konnen, miissen ausreichend Raumlichkeiten zur Verfiigung stehen. Neben der Flexibili-
tit und Verfiigbarkeit im physischen Arbeitsraum spielen auch Vertrauen, konstruktives

Feedback und Respekt in der Teamkultur eine Rolle.

Der folgende Teil dieses Kapitels bezieht sich auf die Ausfithrung von Weinreich (2016,
S. 20 ff.). Im Design Thinking Prozess geht es um die Herangehensweise Ideen zu entwi-
ckeln. Das Prozessmodell (Abbildung 10) ist fiir die Strukturierung und Orientierung ge-
dacht und enthilt sechs verschiedene iterative Phasen. Die Phasen miissen nicht nachei-
nander durchlaufen werden, denn das Erledigen in einer anderen Reihenfolge stellt fiir

die Ideengenerierung kein Problem dar.
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Abbildung 10: Design Thinking Prozess (vgl. Weinreich 2016, S. 20)

Die erste Phase des Design Thinking Prozess setzt sich mit dem Verstindnis fiir das Pro-
jektumfeld auseinander. Es wird das Thema sowie der Problemraum erarbeitet und Re-
cherche betrieben. In der zweiten Phase, dem Beobachten, setzt sich das Team mit poten-
ziellen Nutzern auseinander und erfasst die Bediirfnisse und Wiinsche der Zielgruppe.
Die gewonnenen Erkenntnisse werden im nichsten Schritt zusammengefasst. In Phase
vier geht es um die Ideenfindung. Das Team generiert eine Vielzahl von moglichen Lo-

sungsansitzen. Diese werden im Nachgang strukturiert und die attraktivsten Ideen
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werden ausgewdhlt, um diese als Prototyp umzusetzen. Das Prototyping dient zur kon-
kreten Losungsentwicklung und um Gedanken weiter auszubauen. Als letzter Schritt er-
folgen die Tests. Alle entwickelten Prototypen werden von potenziellen Nutzern getestet
und bewertet. Hierbei wird schnell deutlich, welche Ideen weiterverfolgt oder verworfen
werden. An dieser Stelle ist eine frithzeitige Erkenntnis, ob eine Idee fehlschligt positiv
zu werten, da Kosten und Aufwand im spiteren Projektverlauf wesentlich hoher wiren.

Zusammenfassend bietet Design Thinking einen Problemldsungsprozess, der sich durch
Teams, Rdumlichkeiten und die Herangehensweise auszeichnet. Jedoch hat auch dieser
Prozess Grenzen. Bei fehlender Ideenfindung und einer zu hohen Komplexitit in der

Problematik, kann keine Ergebnissicherheit garantiert werden.

4.3 Agile Tools
Auch VersionOne (2016, S. 15) (Kapitel 4.1) greift in ihrer Studie das Thema Agile Ma-

nagement Tools auf. Viele unterschiedliche Management Tools finden in den Software-
unternehmen der 3.880 Befragten Anwendung. Dabei wird bspw. zu 60 % Microsoft
Excel, 51 % Jira von Atlassian, 33 % Microsoft Project, 28 % VersionOne und 3 % Pivo-
tal. Im Folgenden wird kurz auf Jira, VersionOne und Pivotal Tracker genauer eingegan-
gen.

Jira ist eine Anwendung zur Verwaltung von Tickets. Diese umfangreiche Bug- und Issue
Tracking Software wird meistens in der Softwareentwicklung genutzt, ldsst sich aber auch
flexibel in anderen Bereichen des Unternehmens einsetzen. Tickets jeder Art, wie z. B.
Fehler (Bug), Aufgaben oder Supporttickets, konnen angelegt und im weiteren Verlauf

delegiert, verfolgt, priorisiert und verwaltet werden. (Vgl. Atlassian 2018.)

VersionOne ist bereits seit 2002 als umfangreiche agile Plattform am Markt. VersionOne
bietet die Moglichkeit, das ganze Projekt, aber auch Teilprojekte mittels Stories, Tasks
und Epics zu planen und durchzufiihren. Konzipiert wurde das Tool zur ganzheitlichen
Planung, schnellen Einfithrung und Umsetzung von Agilitit. Es unterstiitzt das Team im
agilen Entwicklungsprozess, durch bspw. die Sprint- oder Releaseplanung. (Vgl. Versi-
onOne 2018.)

Das agile Kollaborations- und Managementtool PivotalTracker basiert auf dem SaaS-

Modell und erméglicht die Bearbeitung, Verwaltung, Erstellung und Priorisierung von
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Anforderungen, den sogenannten User Stories. Wie der Name PivotalTracker sagt, kann
der Fortschritt der Stories verfolgt werden. AuBBerdem kann das Team in der Anwendung

miteinander kommunizieren und Dateien ablegen. (Vgl. PivotalTracker 2018.)

Durch die Funktionen der agilen Tools besteht die Moglichkeit, alle Projekte iiber ein
Tool zu planen, nachzuverfolgen und zu verwalten. Die Tools sind schnell einsatzbereit
und lassen sich leicht in den Projektalltag integrieren. Neben den tibersichtlichen agilen
Boards, dem Backlogmanagement und der stindigen Zugénglichkeit zum Tool, konnen

schnell Berichte ohne manuelles Controlling erstellt werden.
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5 INTEGRATION AGILER KONZEPTE IN
EINE ORGANISATION

5.1 Voraussetzung zur Agilitit
Nach Scheller (2017, S. 386) sind agile Mitarbeiter, agile Fiihrungskrifte und agile Kun-

den unumginglich, um Agilitét in einer Organisation einzufithren und umzusetzen. Nur
gemeinsam, mit gegenseitiger Unterstiitzung und konstruktivem Feedback gelingt der
Weg in eine agile Organisation. Verdnderungs- und entwicklungsfihig ist eine Unterneh-
mung erst dann, wenn auch die Bereitschaft von Mitarbeitern und anderen Stakeholdern
zur Weiterentwicklung und Umgestaltung gegeben ist. Dafiir dient unter anderem die Zu-
sammenarbeit in Teams, die Freiheit fiir autonomes Arbeiten und die Aus- und Weiter-
bildung zum agilen Mitarbeiter. Besonders gefordert werden miissen dabei die Skills wie,
Respekt, Vertrauen, Teamfihigkeit und Verstindnis. Erst dann ist der Zustand des ,,agil
seins* erreicht und es kann begonnen werden, Methoden, Praktiken und Frameworks an-
zuwenden und agil zu arbeiten (Kapitel 2.1).

Grafetal. (2017, S. 31 f.) fiihrt aus, dass die Entwicklun weg vom plangetriebenen Ansatz
den Nutzen fiir den externen bzw. internen Kunden steigern soll. Aber auch die Mitarbeit
und Unterstiitzung des Kunden spielt eine entscheidende Rolle, ob eine Integration von
Agilitit gelingt. Dafiir ist neben einem stiandigen Austausch und der Arbeit in Iterationen,
auch die kontinuierliche Verbesserung in Projekten unumginglich. In diesem Zusammen-
hang muss zudem das agile Denken seitens des Auftraggebers verinnerlicht sein. Zusétz-
lich miissen Fithrungskréfte und Geschiftsfithrer klassische Denkweisen ablegen und ein
tiefes Verstidndnis fiir Agilitit entwickeln. Somit wird deutlich, dass eine agile Organisa-
tion eine personliche Entwicklung eines jeden Stakeholders voraussetzt. In den folgenden

Kapiteln wird darauf genauer eingegangen und zusétzlich agile Lernformate betrachtet.

5.1.1 Agile Mitarbeiter

In diesem Kapitel werden die Ausfiihrungen von Graf et al. (2017, S. 121 ff.) fiir die
theoretische Grundlage genutzt. Die Anforderungen an die moderne Arbeitswelt sind ge-
stiegen, denn die Digitalisierung bedarf einer steigenden Dynamik, technischer Innovati-

onen, hoher Spezialisierungsgrade, einer stetigen Weiterentwicklung und -bildung von
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Mitarbeiten. Das kontinuierliche Lernen ist Voraussetzung, um den Anspriichen der be-
ruflichen Tétigkeiten gerecht zu werden. An dieser Stelle soll es vor allem in der Verant-
wortung des Mitarbeiters liegen die eigene Entwicklung voranzutreiben. Die fremdge-
steuerte Personenentwicklung soll schrittweise durch den individuellen und selbstgesteu-
erten Lernprozess ersetzt werden. Der Mitarbeiter erhélt neue Aufgaben und Herausfor-

derungen, fiir die er selbst als Initiator, Anwender und Motivator gilt.

Das agile Lernen ist der Grundstein fiir den Weg zum agilen Mitarbeiter, denn nur der
Einsatz von agilen Methoden und Praktiken macht diesen noch nicht agil. Der Mitarbeiter
muss die Werte und Prinzipien des Agilen Manifests (Kapitel 2.2) verstanden haben und
kontinuierlich einsetzen, um agil zu sein und agil arbeiten zu konnen (Kapitel 2.1). Er-
fahrungen im Umgang mit Agilitdt zu sammeln, ist ein wichtiger Bestandteil, um zu er-
kennen, wie diese funktioniert. Die Kultur und somit das Verhalten der Mitarbeiter un-
tereinander ist entscheidend fiir eine agile Organisation. Jeder Mitarbeiter soll bestrebt
sein, die anderen bzw. vor allem die neuen Mitarbeiter zu integrieren und zu unterstiitzen.
Der Austausch sowie die Kommunikation, ist ein wichtiges Kredo in einer agilen Arbeits-
welt.

Neben dem einzelnen Mitarbeiter kommt auch dem Team eine groe Bedeutung zu. Cha-
rakteristisch fiir eine agile Organisation sind kleine, autonome und selbstorganisierte
Teams, die in kurzen Iterationen kleine Arbeitspakete erfiillen. Innerhalb des Teams miis-
sen sich alle Mitglieder vertrauen und zur gegenseitigen Weiterentwicklung anregen, um

eine stetige Verbesserung anzustreben.
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DAS AGILE TEAM:
SELBSTORGANISIERT

+ CROSS-FUNKTIONAL
STARKE INTERAKTION

Abbildung 11: Agil organisierte Teams (vgl. Graf et al. 2017, S. 33)

Alle Teammitglieder arbeiten selbstorganisiert, cross-funktional und interagieren unter-
einander (sieche Abbildung 11). Selbstorganisiert bedeutet, dass dem Mitarbeiter Hand-
lungsspielraum zur Verfiigung gestellt wird, in dem er selbststindig wirken kann, um ein
gewiinschtes Ergebnis zu erzielen. In einem agilen Team biindeln sich Mitarbeiter mit
verschiedenen funktionalen Fihigkeiten, die gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten (cross-
funktional). Die Kommunikation spielt zum Austausch untereinander, zur Absprache und
zur Organisation eine weitere wichtige Rolle, um die Anforderungen an ein agiles Team

zu erfiillen.

5.1.2 Agile Fiihrungskréfte

Im Prozess zur Transformation in ein agiles Unternehmen spielt auch die Fiihrung eine
entscheidende Rolle. Strukturen und Prozesse miissen angepasst werden, um den Wandel
reibungslos zu vollziehen. Weinreich (2016, S. 149 ff.), auf welchen sich im gesamten
Teilkapitel bezogen wird, nennt wichtige Schliisselfaktoren einer Fithrungskraft. Diese
sind das personliche Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern, die vorgelebten Handlungs-
weisen, das Coaching und die Zusammenarbeit mit dem Team und der Einsatz agiler

Methoden und Praktiken. Die Fihigkeit rasch auf Verdnderungen zu reagieren und
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schnelle Anpassungen vorzunehmen, wird durch klassische hierarchische Modelle nicht
erreicht. Agil sein, bedeutet flexibel und beweglich zu agieren und auch die Fiihrungs-

strukturen zu {iberdenken und an neue Denkweisen anzupassen.

STRUKTUREN UND
PROZESSE

FUHRUNG

Abbildung 12: Agile Fiihrung (in Anlehnung an Weinreich 2016, S. 152)

Die agile Fiihrung soll Mitarbeitern mehr Mitbestimmungsmoglichkeiten einrdumen,
Freirdaume schaffen und dazu befdhigen, selbstorganisiert zu arbeiten. Die Fithrungskraft
soll nicht iiber dem Team stehen, sondern als Coach, Gestalter von Strukturen und Pro-
zessen und als Vorbild gemeinsam mit dem Team arbeiten. Die Abbildung 12, auf die im
Folgenden, in der Reihenfolge der Zahlen in der Abbildung, genauer eingegangen wird,

stellt die Rolle der Fithrungskraft im agilen Umfeld dar.

An erster Stelle wird die Orientierung an Wertschopfung und Unternehmenswerten be-
trachtet. Ziele und Werte leiten sowohl die Fiihrungskraft, als auch das Team. Die Ziele
werden formuliert sodass klar festgelegt ist, was erreicht werden muss und aus welchen
agilen Praktiken und Methoden der Mitarbeiter bzw. das Team wihlen kann. Vorgege-
bene Ziele und vorausgewéihlte Methoden und Praktiken stecken einen Rahmen ab, indem
sich der Mitarbeiter oder das Team bewegen kann. Die Fiihrungskraft raumt Freirdume
ein und unterstiitzt das selbstorganisierte Team. Als ndchstes wird das Team innerhalb
der agilen Fiihrung betrachtet. Motivierte Mitarbeiter, die optimal zur Losungserarbei-

tung beitragen, sind Voraussetzung fiir die Agilitit. Die Kommunikation zwischen dem
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Team und der Fiihrungskraft ist zwingend erforderlich. Austausch, Absprache, Vermitt-
lung von Zielen und Feedbackrunden zidhlen zu den Kommunikationsméglichkeiten. Die
wichtigste Aufgabe der Fiihrungsperson ist es, Verantwortung zu iibertragen und die
Selbstorganisation zu férdern. Das Team muss in der Lage sein, eigenstindig Aufgaben
zu erledigen, ohne das Fithrungskrifte hineinreden und den Erarbeitungsprozess storen.
Viel mehr bendtigt es die Riickendeckung des Teams, damit dieses schnell Ergebnisse
produzieren kann. Die Rolle der Fiihrungskraft, auf die im dritten Punkt eingegangen
wird, entzieht sich im agilen dem klassischen Sicherheits- und Kontrollbediirfnis. Die
disziplinare Fithrungsweise tritt in den Hintergrund und wird durch das Coachen von Mit-
arbeitern, das Festlegen eines Zielsystems und das Setzen von Rahmenbedingungen er-
setzt. Strukturen und Prozesse gelten als Rahmenbedingungen, die in Form einer etablier-
ten Unternehmenskultur Anwendung finden. Zu dieser symbolischen Fiithrung gehdren
neben kreativ eingerichteten Arbeitsflichen und modernen Arbeitsmitteln auch Rituale,
wie Erfolge zu feiern und aus Fehlversuchen zu lernen. Die Mdglichkeiten dafiir sind
vielseitig. Im fiinften Punkt werden Metriken und Kennzahlen betrachtet. Diese Daten
miissen nachvollziehbar, zuginglich und visualisiert sein und unterstiitzen damit die
Selbstorganisation. Metriken miissen sinnvolle Riickmeldungen geben, denn nur wenn
diese Informationen verstanden und transparent dargestellt werden, kann das Team agil
arbeiten und schnell auf Anforderungen reagieren. Zum Schluss wird das stetige Lernen
und die kontinuierliche Weiterentwicklung betrachtet. Der Fiihrungskraft stellen sich
zwel wesentliche Aufgaben. Die kurz- bzw. mittelfristigen Aufgaben beschiftigen sich
mit dem Management des Verdnderungsprozesses und dem gezielten Einfiihren der Mit-
arbeiter in agile Themen. Das langfristige Thema, welches erfiillt werden muss, ist die
dauerhafte Forderung der Wandlungs- und Lernfdhigkeit der Organisation fiir eine

schnelle Reaktion auf dynamische Verinderungen.

5.1.3 Agile Kunden

Scheller (2017, S. 389) nennt als Voraussetzung fiir das Funktionieren von Agilitt, so-
wohl das Unternehmen (Auftragnehmer), als auch den Kunden (Auftraggeber). Fiir den
Kunden ergeben sich eine Reihe von Pflichten, die essentiell zur Giite des Ergebnisses
beitragen. Die Aufgaben, die ein Kunde erfiillen muss, betreffen vorwiegend die Zusam-

menarbeit mit dem agilen Entwicklungsteam. In den Reviews oder anderen definierten
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Meetings, miissen diese Feedback geben sowie inhaltlich und entscheidend mitwirken.
Auch auBerhalb von Meetings ist eine enge Zusammenarbeit erforderlich, um neue An-
forderungen einzubringen, Themen zu priorisieren und das Backlog aktuell zu halten.
Zweck von stetiger Kommunikation und Austausch ist es zu tiberpriifen, ob das Projekt

auf dem richtigen Weg ist und gesetzte Ziele erreichen werden kénnen.

5.1.4 Agile Lernformate

Nicht nur die Art des Arbeitens dndert sich in agilen Organisationen, sondern auch die
Weiterentwicklung und das Lernen, so Graf et al. (2017, S. 84). Es haben sich eine Reihe
von Lernformaten etabliert, die das agile Lernen unterstiitzen. Agiles Lernen bedeutet
Selbstorganisation, Selbstverantwortung, Vernetzung, Digitalisierung und Individualitét.
Die Lernformate miissen diese Eigenschaften aufgreifen und ein hohes Maf} an Koopera-
tion und Selbststeuerung zeigen. Diese Lernformate sind héufig direkt mit den jeweiligen
Aufgaben verbunden und stellen ,,learning on demand* in den Vordergrund. Graf et al.
(2017, S. 85 ff.) beschreibt ausgewéhlte Beispiele agiler Lernformate, die im Folgenden
genannt und kurz vorgestellt werden.

Der Hackathon ist eine Wortkombination aus ,,Hack® und ,,Marathon* und beschreibt
eine Software- bzw. Hardwareentwicklungsveranstaltung mit einem spezifischen Thema.
Die Teilnehmer kommen aus verschiedenen Wissensbereichen zusammen mit dem Ziel,
niitzliche und innovative Softwareprodukte zu entwickeln. In manchen Softwareunter-
nehmen ist es tiblich, Mitarbeitern einen Tag, den sogenannten ShipIT Day oder FedEX
Day, einzurdumen. Die Mitarbeiter haben an diesem Tag die Moglichkeit, sich mit einem
selbstgewidhlten Thema aus ihrem Arbeitsumfeld auseinanderzusetzen. Nach 24 Stunden
werden die Ergebnisse ausgewertet. Ziel des ShipIT Days ist es, die Kreativitdt der Mit-
arbeiter zu fordern und neue und radikale Ideen umzusetzen. Ein weiteres agiles Lernfor-
mat ist das Brown Bag Meeting (oder auch Lunch & Learn). In einem maximal einstiin-
digen Meeting wird am Mittag iiber die aktuelle Arbeit berichtet oder ein Lehrvortrag
gehalten und anschlieBend diskutiert. Die Teilnahme ist freiwillig und die Zuhorer brin-
gen ihr Mittagessen selbst mit oder es wird vom Unternehmen gestellt. Ziel ist es, den
Wissenstransfer zwischen den Teams und die kontinuierliche Weiterentwicklung zu for-
dern. Weitere mogliche Lernformate sind Rotation Days, Working Out Loud oder TED
Talks.
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5.2 Einfiithrung von Agilitét in die gesamte Organisation

In diesem Kapitel werden die Annahmen von Weidenreich (2017, S. 231 ff.) betrachtet
und mit denen von Scheller (2017, S. 375 ff.) zusammengefiihrt. Prozesse zu digitalisie-
ren und agile Methoden und Praktiken in einzelnen Teams einzusetzen reicht nicht aus,
um Agilitit in der gesamten Organisation zu etablieren. Auch fiir agile Organisationen
sind Strategien notwendig. Zunichst muss die Ausgangssituation erarbeitet werden, um
darauf aufbauend eine Vision und ein Ziel zu definieren. Das Ziel wird sein, schnell auf
Innovationen zu reagieren, ressourcenschonend und kundenorientiert zu entwickeln. Die
Vision oder der Kern der Strategie, wird als eine Art Kompass eingesetzt, um der Orga-
nisation den Weg in die Agilitdt zu ermoglichen. Innerhalb der Strategieentwicklung miis-

sen die folgenden Leitfragen beantwortet werden:

¢ In wie weit prigen die Vorgaben im Geschiftsmodell das Zielbild?

< Welche Position soll das Unternehmen langfristig in Bezug auf Kunden, Dienst-
leistungen, Produkte und Partnerschaften beziehen?

* Welche technologischen Innovationen und neue Losungen sollen gefordert wer-
den und wie zukunftssicher sind die aktuell eingesetzten Techniken?

¢ In welchem Rahmen soll die Organisation digitalisiert werden und welche Aus-

wirkungen konnen dabei auftreten?

Diese Fragen ermdglichen es das Zukunftsbild der Organisation zu konkretisieren. Ist
dieser Schritt geschafft, kann der Weg zur Realisierung der Agilitit begonnen werden.

Ein Weg (siehe Abbildung 13), den Weidenreich (2016, S. 239 ff.) vorstellt, umfasst fiinf
Stufen und startet mit einem Testprojekt oder einem Testteam, mit dem die ersten Schritte
hin zur Agilitit ausgetestet werden konnen. Dieses Vorgehen ermoglicht schnelle Ergeb-

nisse, zahlreiche Experimente und rasches Lernen.
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Abbildung 13: Der Weg in ein agiles Unternehmen (in Anlehnung an Weinreich 2016, S. 239)

Nach der Auswahl von Testmoglichkeiten wird ein passendes Geschéftsmodell entwi-
ckelt, welches essenziellen Wert fiir das Unternehmen besitzt. Aus dem Geschéftsmodell
wird eine Strategie abgeleitet, wobei der Entwicklungspfad dokumentiert und ein Verin-
derungsprozess entworfen wird. Die Kultur befindet sich zwangsldufig durch agile Vor-
gehensweisen und verédnderte Arbeitsbedingungen im Wandel. Das Wachstum beginnt
withrend des Umbaus der Organisation und wird durch die Verwendung von agilen Me-
thoden intensiviert. Nachdem durch das Testprojekt oder das Testteam erste Konzepte
ausprobiert wurden, miissen die Malnahmen auf die gesamte Organisation angewendet
werden.

Langfristige Verdnderungen gelingen nur im Unternehmen als Ganzes. Je stirker agile
Methoden und Praktiken und digitalisierte Produkte, Services und Losungen eingesetzt
werden, umso besser entwickelt sich die Organisation hin zu einem leistungsfahigen Sys-
tem, dass schnell auf Verdnderungen reagieren kann.

Neben dem Durchlaufen des Weges in eine agile Organisation, sind auch begeisterte Kun-
den, zufriedene und produktive Mitarbeiter, Optimierungen im gesamten Unternehmen,

unterstiitzende Fiihrung und kontinuierliche Verbesserung ausschlaggebend.
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Begeisterte Kunden sind ein wichtiger Garant fiir langfristiges Wachstum. Eine Moglich-
keit dies zu erreichen, sind kleine, funktionsfihige und lieferbare Produktinkremente, die
im Idealfall dem Kunden sofort einen Nutzen bringen. Ansonsten ermodglichen Produk-
tinkremente eine kontinuierliche Verbesserung und minimieren Risiko und Komplexitit.
Zufriedene Mitarbeiter sorgen fiir eine hohe Produktivitidt. Eine gute Arbeitsatmosphire,
selbstorganisierte Teams und die Moglichkeit von eigenstindigem Arbeiten bilden den
Grundstein dafiir. Durch Transparenz und Einblick in alle Informationen konnen Opti-
mierungen durchgefiihrt werden. Der dynamische Austausch ist ein wichtiger Schritt in
Richtung agile Organisation und kontinuierliche Verbesserung. Fiithrungskrifte nehmen
eine entscheidende Rolle als Coach bzw. Lehrer ein. Sie setzen Ziele, geben Rahmenbe-
dingungen vor und fithren das Team hin zum agilen Denken. In agilen Bereichen einer
Organisation muss kontinuierliche Verbesserung und kontinuierliches Lernen stattfinden,
auch nach Einfithrung von agilem Denken. Verbesserungen lassen sich durch Analysen
und Anpassungen erreichen. Aktuelle Bediirfnisse miissen schnell erkannt und die L&-
sungen umgesetzt werden. Die Teams sind in der Pflicht, ihre Zusammenarbeit zu reflek-
tieren und daraus Verbesserungsmoglichkeiten abzuleiten. Mit einer einmaligen Umstel-
lung der Organisation ist der Prozess nicht abgeschlossen, sondern muss iterativ fortge-
setzt werden. Hierzu muss der Ist-Zustand analysiert, neue Herausforderungen identifi-

ziert und Verbesserungsmoglichkeiten bewertet und umgesetzt werden.

35



6 ANWENDUNG IN DER PRAXIS

6.1 Vorstellung des Unternehmen dotSource

Die folgenden Informationen beziehen sich auf die Unternehmensvorstellung der dot-
Source GmbH. Seit 2006 unterstiitzt die dotSource Unternehmen aus Deutschland, Os-
terreich und der Schweiz bei der digitalen Transformation und der Inszenierung ihrer
Marken im Internet. Von nutzerorientierten E-Commerce-Plattformen iiber durchdachtes
Kundenbeziehungs- und Produktdatenmanagement bis hin zu gezielten Onlinemarketing-
malnahmen bietet die dotSource ihren Kunden ein umfassendes Leistungsspektrum iiber
alle Aspekte der Digitalisierung von Marketing, Vertrieb und Services. Mithilfe von rich-
tungsweisenden Losungen konnte sich das Unternehmen als eine der fithrenden Digital-
agenturen im deutschen Sprachraum etablieren und gehort inzwischen zu den Top Zehn
der erfolgreichsten Unternehmen der Branche. Als Partner unterstiitzt die dotSource ihre
Kunden, wie Swarovski, Cornelsen, Hagebau, Wiirth und Music Store bei speziellen An-
forderungen und Bediirfnissen ab der ersten Idee.

Leistungen wie Strategieberatung, Entwicklung und Umsetzung innovativer Digitalkon-
zepte des Unternehmens mit anspruchsvollen, teilweise multinationalen Online-Projekten
gehoren zum Portfolio der dotSource. Mit zahlreichen impulsgebenden Publikationen und
Veranstaltungen, wie dem Weblog Handelskraft.de, dem jéhrlich erscheinenden Trend-
buch und der Handelskraft Konferenz vernetzt die dotSource Branchen Knowhow und
informiert tiber die aktuellen Tendenzen und Perspektiven auf dem Digitalmarkt. Um
Fach- und Fithrungskrifte umfassend auf die Herausforderungen der digitalen Transfor-
mation in ihrem Unternehmen vorzubereiten, hat die dotSource gemeinsam mit der Stein-
beis Technology Group 2015 die Digital Business School ins Leben gerufen. Das mitt-
lerweile tiber 200-kopfige Team des inhabergefiihrten Unternehmens sorgt mit struktu-
riertem Vorgehen, personlicher Beratung und hoher Dynamik fiir nachhaltigen Erfolg im

Digital Business.

6.2 Ausgangssituation

Innerhalb der dotSource wurde ein Team identifiziert, in dem das agile Arbeiten und Den-
ken vorangetrieben werden soll. Grund dafiir ist, dass das Unternehmen in méglichst allen

Bereichen agil arbeiten mochte, um schnell auf Veridnderungen reagieren zu kénnen und
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eine agile Organisation zu schaffen. Das CRM-Team wurde identifiziert, um agile Me-
thoden und Praktiken auszutesten und den Einsatz innerhalb ihres Téatigkeitsgebiets zu
bewerten. Im nichsten Teil des Kapitels wird kurz auf die Aufgaben des Bereiches ein-

gegangen und die Situation vor Einfiihrung von Agilitét erfasst.

CRM steht fiir Customer Relationship Management (Kundenbeziehungsmanagement)
und umfasst Strategien zur Gestaltung von Kundenbeziehungen. Zur Unterstiitzung die-
ser Strategie kann ein CRM-System in das Unternehmen integriert werden und ermdog-
licht eine gezielte Kundenpflege. Das CRM-Team der dotSource ist spezialisiert auf die
Einfiihrung dieser Systeme bei Kunden. In den ersten Gesprachen mit dem Kunden wer-
den die Anforderungen und der Funktionsumfang aufgenommen und anschlieend wird
evaluiert, welche CRM-Systeme in Frage kommen. Hierbei wird eine Grundlage fiir die
anschliefende Beratung des Kunden geschaffen. Neben dem Consulting gehort aber auch
die Softwareimplementierung rundum das Salesforce CRM-System zu dem Aufgabenge-
biet des Teams.

Die Projektsituation im CRM ist verschieden. Beratungsprojekte sind zeitlich und auf-
wandstechnisch kiirzer bemessen, als Implementierungsprojekte. Fiir alle diese Projekte
wurde vor der Einfiihrung von Agilitit im Jira (siehe Kapitel 4.3) keine Projekte angelegt
und somit auch keine Tickets erstellt. Der Aufwand erschien zu hoch. Das CRM wurde
im Unternehmen vor eineinhalb Jahren gegriindet und mit nun steigender Anzahl an Pro-
jekten konnen Aufgaben und Aufwénde nicht ohne Unterstiitzung durch ein Tool darge-
stellt werden. Auch die Strukturierung der Aufgabenverteilung, die Ressourcenplanung
und die stindige Verdanderung der Anforderungen miissen bedacht und transparent abge-
bildet werden. An dieser Stelle ist es wichtig, in moglichst kurzen Iterationen Aufgaben
zu verteilen und alle Aufgaben, die im Team anfallen tibersichtlich mit Aufwinden und
aktuellem Prozessschritt darzustellen. Kapitel 6.3 wird sich mit moglichen agilen Metho-
den und Praktiken auseinandersetzen, die in diesem Unternehmensbereich Anwendung

finden.

6.3 Getestete Methoden und Praktiken

Wie in Kapitel 6.2 beschrieben, ist es im CRM notwendig, fiir alle Teammitglieder eine

Moglichkeit zu finden, alle Aufgaben eines definierten Zeitraumes abzubilden und diese
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mit Aufwinden zu versehen, um die Auslastung zu ermitteln und mithilfe eines Backlogs
tiber einen lingeren Zeitraum hinweg Aufgaben anzulegen und in Iterationen einzupla-
nen. Die bereits erwédhnten Praktiken legen die Methode Scrum nahe, welche schlielich
auch als agile Methode identifiziert werden kann. Als Tool kommt nur Jira von Atlassian
infrage, da dafiir Lizenzen im Unternehmen vorhanden sind und ausschlieBlich mit die-
sem Tool gearbeitet wird. Nach Initialisierung eines Scrum Projektes im Jira, werden Ti-
ckets erstellt, die alle bekannten Aufgaben des Teams abdecken. Das Team arbeitet an
vielen kleinen Kundenprojekten. Als eine Art Hauptticket wird fiir jedes Kundenprojekt
ein Epos, eine Kategorisierungsmoglichkeit von Tickets, angelegt und diesem werden
alle Untertickets zum Projekt zugeordnet. Bei Erstellung eines Tickets ist darauf zu ach-
ten, eine Schitzung des Aufwandes anzugeben, um auch die Auslastung eines Mitarbei-
ters iiberblicken zu kdnnen.
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Abbildung 14: Jira Ubersicht iiber Backlog, aktiven Sprint und geplante Sprints

In Abbildung 14 ist die Ubersicht aus dem CRM-Projekt, dass im Jira vorliegt, dargestellt.
Darin wird der aktive Sprint gezeigt, in dem aktuell 33 Tickets zur Bearbeitung liegen.
Ein Sprint wurde auf die Dauer von einer Woche festgelegt, um einen besseren Uberblick
iiber die Erfiillung von Aufgaben zu bekommen und bei Schwierigkeiten und Anderungen
schnell agieren zu konnen. Vorangelegte Sprints dienen zur Planung im Voraus und miis-

sen zukiinftig noch aktiv genutzt werden. Im unteren Teil der Abbildung ist das Product
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Backlog, indem Tickets liegen, die erst einem Sprint zugeordnet werden miissen und noch
nicht bearbeitet wurden. Innerhalb eines aktiven Sprints konnen die Tickets zwischen den
Bearbeitungsstdnden ,,To Do*, ,,In Progress*, ,,Review* und ,,Done* verschoben werden.
Am Ende des Sprints liegen bestenfalls alle Tickets im Bearbeitungsstand ,,Done®. Um
einen neuen Sprint zu planen und auf den vergangen zuriick zu blicken, findet jeden Mon-
tag frith ein Termin mit dem gesamten Team statt. Dieser Termin umfasst zwei Teile. Im
ersten Teil, dem Sprint Review, wird der vergangene Sprint reflektiert und die Ergebnisse
vorgestellt sowie auf nicht fertigstellte Tickets eingegangen und iiber Probleme gespro-
chen. Anschliefend wird der Sprint abgeschlossen. Im zweiten Teil des Meetings wird
der neue Sprint geplant und mit allen Tickets, die in diesem Sprint erledigt werden miis-
sen, befiillt und nach Riicksprache mit dem gesamten Team gestartet. Zur Bewertung des
neu eingefiihrten Vorgehens wird eine Retrospektive durchgefiihrt. Auf die Ergebnisse

dieser wird in Kapitel 6.4 genauer eingegangen.

6.4 Vorldufiges Ergebnis

Durch die Retrospektive ist deutlich geworden, dass die eingefiihrte Agilitit Vorteile fiir
das CRM mit sich bringt. Jedoch erfiillt Scrum und die Arbeitsweise mit Sprints nicht
vollstindig die Anforderungen, die viele Kundenprojekte mit sich bringen. Wie bereits in
Kapitel 6.3 erwihnt, werden aktuell alle Themen, die das CRM betreffen, in einem Jira
Projekt abgebildet, da jedes Projekt nur wenige Tickets umfasst. Der CRM-Bereich be-
findet sich aktuell im Aufbau, wobei zukiinftig Kundenprojekte mit einem Vielfachen an
Personentagen der aktuellen Projekte zu erwarten sind. Zu diesem Zeitpunkt miissen extra
Jira Projekte fiir jeden einzelnen Kundenangelegt werden, um das Controlling und den
Uberblick iiber alle Aufgaben transparent zu halten. Dennoch ist wichtig alle Tickets,
sowohl die der gro3en Projekte als auch die der kleineren Projekte, in einem Sprint dar-
zustellen, um einen besseren Uberblick iiber das gesamte Team zu haben. Das Tool Jira

kann innerhalb von Scrum diese Funktionalitit nicht erfiillen.

Innerhalb eines ersten Losungsfindungsprozesses konnte eine Moglichkeit, wie mit der
Problematik umzugehen ist, erarbeitet werden. Jira ermoglicht es mithilfe von Kanban
(Kapitel 4.2.2) einen Uberblick iiber mehrere Projekte hinweg zu erstellen. Es ist notwen-

dig, fiir jedes Projekt einzeln, das hei3t auch fiir alle kleinen Projekte, ein einzelnes Jira
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Projekt zu erstellen. Alle notwendigen Projekte werden in einem Kanban Board (siehe
Abbildung 15) dargestellt und somit konnen alle Tickets in einer Ubersicht dargestellt
werden. Wenn in Abbildung 15 die unter Backlog gelisteten Projekte aufgeklappt werden,
sind alle Tickets in den Spalten ,,Backlog®, ,,Scheduled for this week®, ,,Review* und
»Done* dargestellt. Dieser Ansatz ermoglicht eine tibersichtliche Darstellungsweise aller

Tickets des CRM und ist sowohl fiir grofBe als auch kleine Projekte geeignet.

Kanban board

98 Backlog 70 Scheduled for this week 30 Zum Review 62 Done

Abbildung 15: Kanban Board

Die Umstellung zu Kanban ist als nichster Schritt hin zur Agilitdt im CRM geplant, er-
folgt jedoch auBerhalb des Erarbeitungszeitraumes der Masterarbeit. Aus diesem Grund

konnen diesbeziiglich keine weiteren Aussagen getroffen werden.

6.5 Langfristiger Einsatz von Agilitit

Um ein aussagekriftiges Ergebnis liber Agilitét in der Praxis zu geben, wurde das Arbei-
ten eines Entwicklungsteams der dotSource verfolgt, welches bereits iiber einen langen
Zeitraum hinweg agile Methoden, Praktiken und Tools im Projektalltag einsetzt. Dieses
Team arbeitet an einem Kundenprojekt zur Entwicklung eines B2C Onlineshops. Es wer-
den sich innerhalb dieses Projektes einiger Praktiken der agilen Methode Scrum bedient
und Tools wie Confluence und Jira von Atlassian zur Dokumentation und Verwaltung
von Tickets eingesetzt. Scrum setzt den Einsatz von Product Owner und Scrum Master in
einem Projekt voraus. Jedoch entfallen in diesem Fall diese Rollen, da der Kunde die
Rolle des Product Owner und damit die Anforderungen an einen agilen Kunden nicht
erfiillen kann. Dies wird auch dadurch deutlich, da ein Festpreismodell definiert ist, wel-

ches die agile Arbeitsweise stark verkompliziert. Trotzdem werden auf die Methodiken
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von Scrum zuriickgegriffen. Sprints werden genutzt, um eine zeitliche Einheit zu schaf-
fen, in der Aufgaben geplant und bis zu einem bestimmten Zeitpunkt umgesetzt werden.
Um das Product Backlog mit Tickets zu befiillen, werden in einem Product Backlog Re-
finement alle Anforderungen des Kunden spezifiziert und alle Tickets zur Umsetzung
vorbereitet. Um die Tickets aus dem Product Backlog in das Sprint Backlog zu verschie-
ben, wird ein Sprintplanungsmeeting durchgefiihrt. In diesem Meeting werden Tickets in
den aktuellen Sprint eingeplant und einem Teammitglied zugeordnet. Zur technischen
Unterstiitzung wird das Tool Jira verwendet. Ein Uberblick iiber einen Sprint zeigt Ab-

bildung 16, wobei bei jedem Ticket der aktuelle Status unterschieden werden kann.
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Abbildung 16: Jira Sprint eines Kundenprojekts

Ist die Sprintplanung abgeschlossen, startet ein zweiwochiger Spint, bei dem jeden Mor-
gen ein 15-miniitiges Daily Standup abgehalten wird und die Fragen, wie bereits in Ka-
pitel 4.1.2 erwihnt, geklédrt werden. Nach den zwei Wochen findet ein Review statt, be-
wusst ohne den Kunden, bei dem der aktuelle Entwicklungsstand innerhalb des Teams
préasentiert wird und es wird iiber positive und negative Aspekte des letzten Sprintzyklus
gesprochen. Auch Retrospektiven gehdren zu den eingesetzten Praktiken. Diese werden
in verschiedenen Formen, wie Futureperspektiven, interne und externe Retrospektiven
eingesetzt.

Der Einsatz der aus der Scrum Methode entnommenen Praktiken bringt positive Aspekte

mit sich. Es werden frith Ergebnisse sichtbar, woraus fiir den Kunden die Moglichkeit
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entsteht das Projekt in die gewiinschte Richtung zu steuern und bei Anderungswiinschen
zeitnah einzugreifen. Das Team ist auBerdem in der Lage, sich selbstorganisiert auszu-
richten und zusammen zu agieren. Ein nicht vollstindiger und richtiger Einsatz von agilen
Methoden und Praktiken, bei dem der Kunde nicht agil mitwirkt, bewirkt auch negative
Aspekte. Wenn Rollen, wie der Product Owner oder der Scrum Master in der Scrum Me-
thode nicht eingesetzt sind, ergeben sich fiir den Projektleiter hohe Aufwinde, die der
Kunde zu tragen hat. Langfristiges Ziel ist es, dass der Kunde die Rolle des Product Ow-
ner tibernimmt, Anforderungen definiert und am Projekterfolgt mitarbeitet. Grundlegend
zeigt diese Ausfiihrung, dass Agilitdt und der richtige Einsatz von agilen Methoden, Prak-
tiken und Tools viele positive Aspekte bietet, den Projekterfolgt friih sichert und zeitnah

Ergebnisse sichtbar werden.
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7 KRITISCHE WURDIGUNG UND FAZIT

Diese Masterarbeit hat dargelegt, dass agile Methoden, Praktiken und Denkweisen ein
Unternehmen in die Lage versetzen schnell auf Veridnderungen zu reagieren und mit zu-
nehmender Komplexitit und Dynamik umzugehen. Es besteht die Moglichkeit, VUKA
einzubeziehen und die Unternehmenssituation durch Agilitit zu optimieren. Agile Vor-
gehensmodelle einzufiihren und agile Denkweisen aufzunehmen, stellen Manahmen dar,
auf schnelle technische Entwicklungen und die Vernetzung von Technik und Gesellschaft
einzugehen und das Unternehmen dahingehend anzupassen. Ein Unternehmen muss, um
existieren zu konnen, die Funktionalititen Adaption, Goal Attainment, Integration und
Latency erfiillen. Ebenso muss sowohl in der Denkweise ,,agil sein“ und in der Hand-
lungsweise ,,agil machen® gearbeitet werden. Agilitit schafft einen Rahmen, um wachs-
tumsorientiert, dynamisch und reaktionsschnell zu handeln und setzt auf flexible Struk-
turen im Unternehmen.

Diese Masterarbeit verdeutlicht auBerdem, dass die Einfithrung von Agilitit durch be-
stimmte Faktoren gebremst oder sogar verhindert werden kann. Grundlegend funktioniert
die Einfithrung von Agilitéit gut und bewirkt deutliche Steigerung in der Leistung und der
Mitarbeiterzufriedenheit. Bestimmte Probleme verursachen, dass die Leistungspotenziale
von Agilitit nicht vollstindig ausgeschopft werden. Zu den Problemen zéhlen dabei die
mangelnde Unterstiitzung von Fithrungskriften, die ineffektive Zusammenarbeit mit dem
Kunden, ein mangelhaftes Training bzw. Lernformate oder die fehlende Akzeptanz von
Mitarbeitern.

Die Ergebnisse liegen einer praktischen Einfithrung von Agilitit in einem Projektteam
einer Digitalagentur zu Grunde. In diesem Rahmen hat sich gezeigt, dass Agilitit deutli-
che Verbesserungen erzielt, je nach Situation aber zwischen den verschieden agilen Me-
thoden, Praktiken und Tools unterschieden werden muss. Die Einfithrung muss schritt-
weise stattfinden und durch Retrospektiven kann im Anschluss festgestellt werden, in wie
weit die jeweiligen Methoden, Praktiken und Tools zu den Zielvorstellungen des Teams
oder des Unternehmens passen und ob Verbesserungen in den gewiinschten Bereichen
erzielt werden. Ist dies nicht der Fall, muss evaluiert werden, ob andere agile Konzepte

besser geeignet sind.
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Neben dem agilen Vorgehen, gibt es auch andere Denkweisen, die eine Losungsmoglich-
keit fiir den Umgang mit Komplexitdt und Dynamik darstellen. Auf eine dieser wird im

Ausblick kurz niher eingegangen.
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8 AUSBLICK

Die Arbeitswelt wandelt sich bestidndig, neue Prozesse fithren zu fundamentalen Verin-
derungen. Diese Veridnderungen verlangen es, dass sich Unternehmen und Mitarbeiter
auf neue Denkweisen und Werte einlassen. Neue Strukturen, agile Prozesse und agile
Unternehmensfiihrung sind Formen, die den Verdnderungsprozess vorantreiben. Auch
bei den Mitarbeitern nimmt die Arbeit in einem digitalisierten und globalisierten Umfeld
einen neuen Stellwert ein. Die Grenze zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmt,
das Arbeitsumfeld verdndert sich und selbstorganisierte Mitarbeiter riicken in das Zent-
rum der Organisation. Diese Aspekte bestimmen den neuen Trend in der Arbeitswelt,

New Work.

Ziemann et al. (2018, S. 320) nennt New Work als eine Antwort auf Komplexitit und
Veridnderungsgeschwindigkeit der VUKA-Welt. Hackl et al. (2017, S. 3 f.) fiihrt aus, dass
der Begriff ,,New Work* auf Frithjof Bergmann zuriickzufiihren ist. Dieser entwickelte
ein Modell, welches sich mit der Beziehung zwischen Mensch und Arbeit auseinander-
setzt und eine alternative Moglichkeit zur Lohnarbeit aufgreift. Hierbei werden klassische
Lohnarbeit, Freiraum fiir Eigenentwicklungen und die Arbeit, die ein Mitarbeiter tatséich-
lich umsetzen mochte, zu je einem Drittel auf die Arbeitszeit aufgeteilt. Der Begriff wird
jedoch eher allgemein verwendet und steht fiir nachhaltige und grundlegende Verinde-
rungen der Arbeitswelt. Als Ziele von New Work identifiziert Hackl et al. (2017, S. 109)
die Erhohung der Arbeitgeberattraktivitit, die Digitalisierung der Arbeitsprozesse, Agili-
tdt und die Steigerung der Arbeitsproduktivitit und der Reaktionsfihigkeit.

Nach Hackl et al. (2017, S. 121 ff.) fangt New Work bereits mit flexibler Arbeitszeitge-
staltung an, das heif3t mit den Varianten der Kernarbeitszeit oder der ganzheitlichen Frei-
heitsgrade bei der Wahl der Arbeitszeit. Jedoch muss die individuelle Gestaltung der Ar-
beit bedacht werden. New Work kann nur dann funktionieren, wenn Vertrauen in der
Arbeitskultur vorhanden ist und flache Hierarchien den Fiihrungsstil auszeichnen. Es las-
sen sich parallelen zur Agilitdt und dem agilen Denken finden. Auch New Work schlieft
agile Denkmuster, Methoden und Praktiken ein, um flexibel und schnell auf Verinderun-

gen zu reagieren. Wenn New Work in Organisationen eingefiihrt wird, miissen die drei
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wichtige Dimensionen People (Mensch), Places (Riume) und Tools (Werkzeuge) be-
trachtet werden. Diese bauen auf dem Activity Based Working auf und bilden das Zent-
rum von New Work. Ziel von Activity Based Working ist es, ein optimales Arbeitsumfeld
fiir Mitarbeiter und unterschiedliche Aktivititen zu schaffen. Die Arbeitsplitze konnen je
nach Tétigkeit frei gewihlt werden, wie innerhalb eines Open Space, Think Tank, Crea-
tive Space oder Quitespace. Eine Standardlosung gibt es dafiir nicht, vielmehr muss eine
Losung fiir die jeweiligen Bediirfnisse des Unternehmens gefunden werden. Eine der drei
Dimensionen ist der Mensch bzw. der Mitarbeiter in einer Organisation. Den Mitarbeiter
betreffend miissen verschiedene Themen betrachtet werden, um den Wandel in der Ar-
beitswelt zu durchleben. Dazu gehort es Hierarchien flach zu halten, Fithrungskriften die
Rolle eines Mentors zu iibergeben und die Mitarbeiter in den organisationsiibergreifenden
Entscheidungsprozess mit einzubeziehen. Wie bereits zum Thema Activity Based Work-
ing erwihnt, miissen Rdumlichkeiten und Gebiude auf die Prinzipien und Anforderungen
der modernen Arbeitskultur abgestimmt werden. Auch die Tools innerhalb eines Unter-
nehmens miissen im Wandel zu New Work betrachtet werden. Hierbei spielen die virtu-
elle Vernetzung und Zusammenarbeit eine gro3e Rolle. Die Tools gelten als Enabler von
New Work und sollen iiber ihre ganze Bandbreite genutzt werden, beispielsweise bei der

Ablage aller Daten in einer Cloud.

Diese kurze Darstellung des Trends New Work soll verdeutlichen, dass nicht nur Agilitit
in der Zukunft immer stirker von Bedeutung sein wird. Der Bogen wird durch New Work
noch einmal viel groBer gespannt und schlieBt Agilitit in die Betrachtung mit ein und

priagt das Thema der neuen Arbeitskultur.
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