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Vorwort

Warum und wann ist es für Sie sinnvoll, sich mit APM zu befassen? Darauf
gibt es eine kurze, plakative Antwort, wie sich APM in die Welt der agilen
Projektmanagementvorgehensweisen einordnet:

Wenn Sie Scrum machen können, machen Sie Scrum! Wenn Ihnen
Scrum als agiles Framework zu umfangreich erscheint, setzen Sie
Kanban ein! Wenn Sie jedoch aus unterschiedlichen Gründen mehr
brauchen als Scrum, dann ist APM die richtige Methode für Sie!

Was bedeutet das? APM steht für ein Agiles Projektmanagement von an-
spruchsvollen Softwareprojekten. APM kann wesentlich umfassender ein-
gesetzt werden, als es Scrum in seiner reinen Form ermöglicht. Sie er-
halten in diesem Buch einen praxisorientierten Überblick über APM und
seinen effizienten und erfolgreichen Einsatz in der Projektarbeit. Sie er-
fahren, wie von der Projektvorbereitung bis zu einem agilen Requirements
Engineering und einer durchgängigen Softwarearchitektur agil entwickelt
werden kann. Dabei skaliert APM von Sieben-Personen-Teams bis hin zu
Großprojekten mit mehreren 100 Mitarbeitern in verteilten Teams. APM
wird auch für die Softwareentwicklung in regulierten Umfeldern wie der
Luftfahrt- und Automotive-Industrie oder der Medizin- oder Pharmatech-
nik eingesetzt, bei denen besonders hohe Sicherheitsvorgaben einzuhalten
sind. APM kann auf Ihre spezifischen Anforderungen angepasst werden
und ermöglicht Lösungswege, die in der Praxis funktionieren. Hinter dem
aktuellen Stand von APM stecken mittlerweile über zehn Jahre Erfahrung.

APM beschreibt eine Methodik für agile Projekte, die erstmals 2006 von
Bernd Oestereich und Christian Weiss veröffentlicht wurde [118]. Seitdem
haben wir APM kontinuierlich weiterentwickelt, was letztendlich zu diesem
aktuellen Buch zur APM-Methodik geführt hat. Bernd und Christian haben
sich in den letzten Jahren anderen Aufgaben gewidmet, sodass ich als ein
Wegbegleiter seit der ersten Stunde diese Aufgabe gerne übernommen habe.

Via negativa

Michelangelo soll auf die Frage, wie er seine meisterhafte Skulptur des
David erschaffen habe, geantwortet haben, dass er einfach nur alles ent-
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fernt habe, was nicht nach David aussah. Man bezeichnet dieses aus der
Theologie entlehnte Vorgehen als Via negativa, also den Weg des Verzichts
und unbedingten Reduzierens auf das Minimum [45]. Das bereits den alten
Griechen und Römern bekannte Prinzip beschreibt für mich sehr gut, was
agiles Projekmanagement bedeutet. Ohne genau zu wissen, wie wir in einer
bestimmten Situation optimal agieren, können wir zumindest mit unserem
Vorgehen schädliches Handeln vermeiden. Wir besinnen uns auf die agilen
Werte, Prinzipien und Praktiken.

Das klingt überschaubar. Dennoch ist die Umsetzung in der Praxis
nicht trivial. APM unterstützt Sie dabei, die relevanten Techniken einzu-
setzen. Somit bietet APM einen gut gefüllten Werkzeugkasten für viele un-
terschiedliche Situationen im agilen Projektmanagement.

Begriffe und geschlechtsspezifische Bezeichnungen

In der globalen Softwareentwicklung dominiert eine englische Begriffsbil-
dung. Diesem Fakt tragen wir Rechnung. Daher werden geläufige Begriffe
in APM entsprechend auf Englisch benutzt. Die Bezeichnung von Rollen er-
folgt wie in der Praxis oft nur in der männlichen Form, obwohl natürlich
Frauen ebenso alle APM-Rollen erfolgreich ausfüllen.
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Aufbau und Überblick

Das Projektmanagement-Framework APM bietet umfangreiche Praktiken,
die in diesem Buch beschrieben werden. Als Navigation und Orientierung
finden Sie hier eine Übersicht über die Struktur des Buchs mit seinen fünf
Teilen und insgesamt 23 Kapiteln.

Teil I – Agilität und APM-Einführung

1 Die Architektur von APM Hier lernen Sie das Fundament und die fünf
Säulen von APM kennen, und wir führen einige zentrale Begriffe ein,
die für das Verständnis von APM essenziell sind. Diese Begriffe werden
später noch genauer definiert. Dieses Grundverständnis benötigen wir
für die ersten Darstellungen der Abläufe in agilen Projekten.

2 Was ist Agilität? Es gibt unterschiedliche Sichtweisen auf Agilität sowie
agile Werte und Prinzipien und darauf, was das in der Praxis bedeutet.
Wir werfen einen Blick auf die APM-Sichtweise und die systemtheore-
tischen Hintergründe agiler Vorgehensweisen.

3 Die wirtschaftliche Sicht Letztendlich zählt der wirtschaftliche Erfolg.
Ein Projekt muss sich rechnen. An diesem Punkt hat sich jeder Manage-
mentansatz zu bewähren. Und genau dort können agile Ansätze Erfolg
versprechend wirken. Mit APM steht Ihnen eine Möglichkeit bereit, Agi-
lität auch in größeren Projekten bzw. im Umfeld großer Organisationen
zu etablieren und gleichzeitig wirtschaftlich erfolgreich zu sein.

4 Was kann Agilität leisten? Mit Agilität erreichen wir nachweislich einen
schneller nutzbaren Stand eines Softwareprodukts und wir reduzieren
aktiv Risiken in der Softwareentwicklung, wodurch u. a. die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit erhöht wird. Hier blicken wir hinter die offensichtli-
chen Aussagen über Agilität und betrachten den individuellen Verbes-
serungsprozess und die Flexibilität, die über die Umsetzung verschie-
dener Konzepte gewonnen wird, ebenso wie die Risiken, die mit einer
agilen Vorgehensweise verbunden sind.

5 Die Konzepte und Methoden von APM Sie lernen in diesem zentralen
Kapitel des ersten Teils die Konzepte und Methoden in sich geschlos-
sen im Zusammenhang kennen. Wir betrachten die Struktur und den
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Umgang mit Anforderungen, die notwendigen Artefakte und die grund-
legenden Meetings mit Projektbeteiligten und/oder Stakeholdern zur
Sicherstellung der internen und externen Informationsflüsse und der
Rückkopplungsschleifen, die essenziell sind für den wirkungsvollen Ein-
satz von APM und somit für den Projekterfolg.

6 Das Rollenmodell APM besitzt ein skalierbares und flexibles Rollenmo-
dell, um unterschiedlich große Projekte adressieren zu können. Es gibt
dafür ein einfaches Rollengrundmodell und verschiedene Ausbaustufen
für unterschiedliche Projektgrößen und Rahmenbedingungen.

7 Das Phasenmodell In APM werden zwei Varianten eines Phasenmodells
unterschieden, um Neuentwicklungen und Wartungsprojekte angemes-
sen abbilden zu können. Über diese Phasen wird eine zeitliche Eintei-
lung und Struktur des APM-Projekts ermöglicht.

Teil II – Das Projekt aufsetzen

8 Ein agiles Projekt vorbereiten In diesem Kapitel erfahren Sie, was alles
zur Vorbereitung eines agilen Projekts gehört. Sie lernen außerdem das
Fallbeispiel kennen, auf das wir in den folgenden Kapiteln immer wie-
der zurückkommen, um einzelne Aspekte zu illustrieren.

9 Die Projektvorbereitung im Detail Wir gehen durch die Artefakte von
der Vision über die erste Releaseplanung bis zum agilen Projektstruk-
turplan. Hinzu kommen ein erster Blick auf das Risikomanagement und
die Durchführung eines Projekt-Kick-off.

10 Umfang und Aufwand schätzen Die Prinzipien und Techniken der agi-
len Schätzweise werden erläutert und die zugrunde liegenden Konzep-
te aus Teil I weiter verfeinert. Konkrete Techniken zur Vorab-Projekt-
schätzung werden ebenso beschrieben wie die Ursachen für die Schwie-
rigkeiten dabei und das Einplanen von Risikoreserven.

Hier gehen wir primär auf die initale Schätzung ein. In agilen Pro-
jekten ist Planung ein regelmäßiger, beinahe schon kontinuierlicher
Vorgang, der uns in jeder Iteration begleitet. Planung basiert auf Schät-
zungen. Damit gehören Schätzmethoden zur Projektmanagementbasis.
Mit dem iterativen Schätzen beschäftigen wir uns weiter in Kapitel 15.

11 Agile Projekte und Verträge Agile Projekte legen den Fokus auf hohe
gegenseitige Transparenz und enge, direkte Zusammenarbeit von Auf-
traggeber und Auftragnehmer. Das schlägt sich in der Gestaltung von
Verträgen nieder und wird hier mit allen seinen möglichen Konsequen-
zen beschrieben. Zusätzlich ergeben sich diverse rechtliche Aspekte, für
deren Klärung Sie bitte einen Experten hinzuziehen, bevor Sie einen
ersten Vertrag für ein agiles Projekt abschließen!
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Teil III – Agile Architektur

12 Softwarearchitektur Was bedeutet Softwarearchitektur für agile Projek-
te? Der Begriff Architektur wird in diesem Sinne geschärft und in den
Kontext agiler Projekte gestellt. Dazu wird das Modell der Architektur-
Brezel als Prozess- und Entscheidungsmodell erläutert. APM zeichnet
sich durch regelmäßige Workshops zur Bewertung der Architektur aus,
um technische Schulden auf der Architekturebene über das Mittel der
Tech-Story zeitnah zu tilgen. Des Weiteren werden Techniken für ge-
meinsame Architekturentscheidungen vorgestellt und der Bezug zwi-
schen Architektur und Qualität über Szenarien hergestellt.

13 Der Architekt und die Architekturphase Die Rolle des Architekts in ei-
nem agilen Projekt als Architecture Owner wird im Detail beschrieben.
Er schafft einen Rahmen, um die Mitglieder der Teams direkt in die Ent-
scheidungsfindung einzubinden, und treibt die Architekturthemen ak-
tiv voran. Damit bedarf es für die Rolle des Architecture Owner sowohl
der Fähigkeiten eines technischen Experten als auch eines Moderators
und Organisators.

Teil IV – Konstruktion und Releases

14 Struktur und Dynamik einer Iteration In der Konstruktionsphase ent-
falten agile Vorgehensweisen vollends ihre Stärken und Möglichkeiten.
Die Iterationen laufen nach einem festen Schema ab und wir erstel-
len eine Abfolge nutzbarer Releases. Die innere Struktur einer Iterati-
on wird mit ihren Aktivitäten beschrieben. Die Planung einer Iteration
wird ebenso detailliert erläutert wie der Entwicklungsmikroprozess und
die testgetriebene Entwicklung. Abschließend wird die Durchführung
von Retrospektiven am Ende jeder Iteration und ihr Wert für die konti-
nuierliche Prozessverbesserung dargestellt.

15 Fortlaufende Backlog-Arbeit Wir gehen in diesem Kapitel auf die fort-
laufende und hierarchische Zerlegung eines Epos bis zur verfeinerten
User Story über eine Reihe von Splitting Patterns ein. Auch die The-
men agiles Schätzen, Refactoring und Planungsreserven werden wieder
aufgegriffen und eingehend betrachtet.

16 Regelmäßige hochwertige Releases Das Schneiden von Releases sowie
die Unterscheidung zwischen internen und externen Releases und de-
ren Planung werden im Detail beschrieben. In diesem Zusammenhang
gehen wir auch auf Qualitätsaspekte ein.

17 Projektcontrolling und -steuerung Das auf der Velocity basierende agile
Projektcontrolling wird mit seinen Visualisierungen beschrieben. Dabei
geht es um die Steuerung des Projekts und der Aktivitäten innerhalb ei-
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ner Iteration. Metriken für agile Projekte und ihr Nutzen bei der Selbst-
organisation und -steuerung der Teams werden erläutert.

18 Kanban und Lean Management Hier werden Kanban und Lean Mana-
gement als eine der fünf Säulen von APM genauer beschrieben. Der Ein-
satz dieser Methoden hilft besonders bei der Ergebnisorientierung und
der Früherkennung negativer Trends in der Projektumsetzung.

19 Der agile Coach im täglichen Einsatz Die vielfältigen und zahlreichen
Aufgaben eines agilen Coaches werden beleuchtet und das Konzept
der adaptiven Führung erläutert. Wie trägt ein agiler Coach zur Wert-
schöpfung bei? Welche Anforderungen werden an diese Rolle geknüpft?
Was bedeuten Coaching, Mentoring und Moderation genau? Auch auf
die agilen Werte und wie sie zum Leben erweckt werden können, wird
in diesem Zusammenhang eingegangen.

Teil V – Agile Großprojekte

20 APM für große Projekte skalieren APM kann als vorskaliertes agiles
Projektmanagement-Framework für mittelgroße Softwareprojekte mit
zwei bis fünf parallel arbeitende Featureteams eingesetzt werden. In
diesem Kapitel betrachten wir die Konzepte, um APM zu skalieren.
Das Scrum-of-Scrums-Konzept wird auf APM übertragen und die Kon-
sequenzen für die Featureteams und deren Zusammenarbeit sowie für
das Projektleitungsteam werden analysiert. Die interne Struktur einer
Iteration mit Fortschritts- und Orientierungsteil spielt dabei eine be-
sondere Rolle für die Kommunikation in Großprojekten ebenso wie die
Communities of Practice sowie der Einsatz von Persona und Szenarien.

21 Verteilte Teams Zuerst analysieren wir verschiedene Arten der Vertei-
lung von Teams und betrachten mögliche Risiken, die sich daraus erge-
ben. Vorgehensweisen und Strategien werden erläutert und wie sie sich
einzeln oder kombiniert umsetzen lassen.

22 Besonderheiten im regulierten Umfeld Erprobte agile Vorgehensweisen
sind mittlerweile auch bei der Softwareentwicklung unter besonders ho-
hen Sicherheitsvorgaben üblich und werden von den entsprechenden
Richtlinien unterstützt. Wir betrachten exemplarisch an GAMP 5 und
AAMI TIR45 die Konsequenzen, die sich daraus ergeben, und ergänzen
die risikoorientierte Vorgehensweise in APM um entsprechende Vorge-
hensweisen.

23 Agilität im Unternehmen einführen Zum Abschluss betrachten wir die
Einführung von Agilität in einem mittelständischen oder großen Un-
ternehmen. Die Einführung von agilem Projektmanagement ist ein
Change-Management-Projekt und die entsprechende Organisationsent-
wicklung ist nach agilen Prinzipien zu gestalten.
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Teil I

Agilität und APM-Einführung

1 Die Architektur von APM 3
Hier lernen Sie das Fundament und die fünf Säulen von APM kennen, und wir

definieren einige zentrale Begriffe, die für das Verständnis von APM essenziell sind.

2 Was ist Agilität? 9
Die systemtheoretischen Hintergründe agilen Vorgehens beleuchten wir hier eben-

so wie die Werte und Prinzipien agiler Vorgehensweisen.

3 Die wirtschaftliche Sicht 25
Letztendlich muss sich ein Projekt rechnen. Gerade hier bieten agile Vorgehens-

weisen wie APM besondere Vorteile.

4 Was kann Agilität leisten? 31
Hier blicken wir hinter die offensichtlichen Aussagen über Agilität und betrachten

den individuellen Verbesserungsprozess und die Flexibilität, die über die Umset-
zung agiler Konzepte gewonnen wird, ebenso wie die Risiken, die mit einer agilen
Vorgehensweise verbunden sind.

5 Die Konzepte und Methoden von APM 41
In diesem zentralen Kapitel des ersten Teils lernen Sie die Konzepte und Methoden

von APM in sich geschlossen im Zusammenhang kennen.

6 Das Rollenmodell 73
APM besitzt ein skalierbares und flexibles Rollenmodell, um unterschiedlich große

Projekte unter verschiedenen Rahmenbedingungen adressieren zu können.

7 Das Phasenmodell 85

In APM werden zwei Varianten eines Phasenmodells unterschieden, um Neuent-
wicklungen und Wartungsprojekte angemessen abbilden zu können.
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1 Die Architektur von APM

Agile Vorgehensweisen sind im grundsätzlichen Ansatz einfach zu verste-
hen, jedoch wird die innere Komplexität ihrer Umsetzung sofort deutlich,
wenn wir versuchen, detailliert zu erklären, wie ein agil durchgeführtes
Projekt konkret abläuft. Bevor wir in die Tiefen von APM eintauchen, fin-
den Sie hier einen kurzen Überblick über die zentralen Elemente von APM.
Danach klären wir Begriffe aus dem agilen Projektmanagement, die wir
später noch genauer definieren werden, aber bereits für die ersten Darstel-
lungen der Zusammenhänge in ihrer grundlegenden Bedeutung benötigen.

1.1 Was ist APM?

APM steht für Agiles Projektmanagement und beschreibt ein Framework,
um Softwareprojekte mit der notwendigen Flexibilität umzusetzen und der
hohen Dynamik des Projektumfelds angemessen begegnen zu können. Es
fußt auf fünf Säulen und nutzt eine Vielzahl einzelner Best Practices aus
unterschiedlichen methodischen Vorgehensweisen (Abb. 1-1):

Abbildung 1-1: Das Fundament und die fünf Säulen von APM
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n APM orientiert sich am Agilen Manifest, also an den beschriebenen
vier Wertepaaren, und fußt auf den dort genannten zwölf Prinzipien als
grundlegende Basis für das Vorgehen, die Führung und die Zusammen-
arbeit innerhalb des Projekts sowie mit den Stakeholdern [12].

n APM implementiert ein durchgängiges Timeboxing zur Planung und
Steuerung von Projekten. Eine Timebox ist ein fester, vorab definierter
Zeitabschnitt, in dem wir planen, ein inhaltliches Ergebnis zu erreichen,
das wir am Ende überprüfen können. Dieses Konzept durchdringt APM
von kleinen Abschnitten der täglichen Zusammenarbeit wie in täglichen
kurzen Meetings über feste Zeitabschnitte von wenigen Wochen, Itera-
tionen genannt, bis auf die Ebene der Auslieferungen.

n APM ist ein iteratives Vorgehen, d. h., der zeitliche Ablauf ist in gleich
lange Iterationen von wenigen Wochen unterteilt, was einem zeitlichen
Prüfraster mit festem Rhythmus entspricht.

n APM beinhaltet ein inkrementelles Vorgehen. In einer Iteration erar-
beiten wir ein prüfbares Ergebnis von direktem Nutzen für den Kunden
bzw. die Anwender, also ein Stück funktionierender Software. Das Er-
gebnis eines Projekts wird schrittweise erarbeitet. Ein Zwischenergeb-
nis bezeichnen wir als Inkrement. Die Inkremente bauen aufeinander
auf, sodass wir uns mit jedem weiteren Inkrement dem Projektergeb-
nis konkret nähern. Damit ein inkrementell-iteratives Vorgehen funk-
tioniert, strukturieren wir unser angestrebtes Projektergebnis derart,
dass wir ausreichend kleine, sinnvolle Teilstücke als Inkremente inner-
halb einer Iteration umsetzen können.

n APM ist ein architekturzentriertes Vorgehen. Die Arbeit an der Softwa-
rearchitektur findet kontinuierlich statt, wobei regelmäßig im Projekt-
verlauf grundlegende Architekturfragen im Vordergrund stehen.

Diese fünf zentralen Säulen von APM sind eingebettet in eine Vielzahl von
Best Practices aus unterschiedlichen Frameworks und Methoden. Im We-
sentlichen sind das Scrum, eXtreme Programming (XP), Kanban, agiles Re-
quirements Engineering und Softwarearchitektur (Abb. 1-1). In APM wen-
den wir nicht nur neueste Techniken an, sondern nutzen die Erfahrung aus
mehreren Jahrzehnten mit agilem Projektmanagement, Lean Management
und inkrementell-iterativen Vorgehensweisen.

Damit ist APM besonders dafür geeignet, komplexe Projekte mit einem
oder auch mehreren parallel arbeitenden Teams durchzuführen, in denen
eine besonders hohe innere und äußere Qualität der Softwareprodukte ge-
fordert ist. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor liegt darin, dass die konkrete
Vorgehensweise und die Ausprägung von APM im laufenden Projekt re-
gelmäßig betrachtet und verbessert werden. Erfahrungen aus dem laufen-
den Projekt wirken so direkt auf das Projekt selbst und können sofort ge-
nutzt sowie den Projektteams kommuniziert werden.
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APM stellt ein flexibles Rollenmodell bereit, über das wir weitgehend un-
abhängig vom Spezialisierungsgrad der einzelnen Teammitglieder cross-
funktionale Featureteams bilden können, die jeweils gemeinsam verant-
wortlich einen eigenständig nutzbaren Teil des Softwareprodukts durch-
gängig und vollständig umsetzen [99]. So entkoppeln wir in APM die ein-
zelnen Teams voneinander, sodass gegenseitig induzierte Wartezeiten zwi-
schen den Teams minimiert werden und sich ein kontinuierlicher Projekt-
fortschritt einstellt.

APM kann man auch als umfangreichen Werkzeugkasten um einen im
Kern an Scrum angelehnten agilen Ablauf verstehen. Der Werkzeugkasten
ist randvoll gefüllt mit zueinander kompatiblen, sich ergänzenden bzw. auf-
einander aufbauenden Techniken, aus denen Sie sich zur Lösung bestimm-
ter Aufgaben, Probleme oder Fragestellungen bedienen können. Die einzel-
nen Zutaten stammen ihrerseits aus unterschiedlichen Ansätzen. So finden
sich z. B. auch traditionelle Techniken z. B. in der Projektvorbereitung oder
im Risikomanagement wieder. Was zueinander passt, sich ergänzt, funktio-
niert und nicht den agilen Werten widerspricht, findet sich in APM wieder.

Daher passt APM erfahrungsgemäß besonders gut in Umfelder mit
einer breiten Erfahrung in traditionellem Projektmanagement oder wo
zusätzliche Anforderungen wie gesetzliche Auflagen oder andere Regulari-
en zu erfüllen sind. Wenn Sie mit Scrum und Kanban an Grenzen gestoßen
sind, weil die laufende Entwicklung stark gewachsen und an Komplexität
zugenommen hat und Sie dafür eine Reihe ergänzender Praktiken etablie-
ren möchten, kann Ihnen APM ebenfalls weiterhelfen.

Das offene Werkzeugkastenkonzept spiegelt auch die aktuelle Realität
wider, in der die Gräben zwischen der agilen und der traditionellen Projekt-
welt langsam zugeschüttet werden und beeinträchtigende Dogmen beiseite
geschoben werden. Wir können nur voneinander lernen.

Auch wenn APM auf den ersten Blick durch seinen umfangreichen
Werkzeugkasten besticht, so ist es doch wesentlich mehr. APM basiert kom-
plett auf der Umsetzung der agilen Werte und Prinzipien aus dem Agilen
Manifest. APM ist kein traditionelles Vorgehen, das um ein paar Techniken
aus Scrum erweitert wurde. Es ist ein durchweg agiles Vorgehen, bei dem
vorurteilsfrei geschaut wird, was bei bestimmten Fragestellungen hilfreich
sein kann. Was passt, wurde assimiliert.

APM zeichnet sich durch eine Reihe von Merkmalen gegenüber den
meisten agilen Frameworks aus. Im Wesentlichen sind das:

n APM integriert die aktuellen Ansätze zu einem agilen Requirements
Engineering sowie zu einer Use-Case-Analyse und -Modellierung und
nutzt damit bewährte und verbreitete Techniken.

n Es ist kompatibel zu verbreiteten Rollenmodellen und kann daher ohne
organisatorische Probleme schnell aufgesetzt werden. Es bietet damit
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auch für die Mitarbeiter fachliche Karrieremöglichkeiten, die bei ande-
ren agilen Vorgehensmodellen oft vermisst wird.

n Softwarearchitektur ist in ihrer Umsetzung und in die Entwicklungs-
prozesse vollständig integriert, sodass sie den Stellenwert erhält, der
für langfristig erfolgreiche Produkte notwendig ist.

n APM beinhaltet neben einem testgetriebenen Vorgehen das agile Test-
konzept nach Crispin und Gregory [37], das weit über ein rein testge-
triebenes Vorgehen hinausgeht und in dem die Entwicklung begleitende
Tests von Anfang an für eine hohe Qualität sorgen.

n Wege zur angemessenen Skalierung wachsender Projekte werden mit-
geliefert und müssen nicht mühsam entwickelt und integriert werden.

1.2 Ein paar grundlegende Begriffe vorab

Beim Erklären und Darstellen agilen Vorgehens stoßen wir, wie wir bereits
im vorherigen Abschnitt gesehen haben, schnell auf ein rekursives Problem.
Wir brauchen einerseits definierte Begriffe, um das Zusammenspiel in agi-
len Projekten zu erklären, und andererseits das Zusammenspiel in agilen
Projekten, um diese Begriffe zu definieren.

Wir versuchen auch für dieses Problem eine iterative Lösung zu finden.
Daher beginnen wir mit kurzen Definitionen einiger Begriffe, um danach
gleich in die Grundlagen von Agilität vorzudringen.

Eine Iteration ist ein vorab festgelegter, fester Zeitraum, in dem wir ein
Zwischenziel erreichen wollen. Iterationen dienen uns dabei, ein Projekt-
ergebnis schrittweise zu erreichen und diese Schritte zeitlich zu gliedern.
Den Teil des Projektergebnisses, der im Laufe einer Iteration neu hinzu-
kommt, nennen wir Inkrement. Typische Längen einer Iteration liegen in
APM zwischen zwei und vier Wochen. In der Regel gibt es in einem Projekt
mehrere Iterationen, die direkt aneinander anschließen.

Die Anforderungen an ein Projektergebnis halten wir in einer Liste fest,
dem Backlog. Wörtlich übersetzt bedeutet Backlog »Auftragsbestand« oder
»Arbeitsrückstand«. Das Besondere an einem agilen Auftragsbestand ist
seine Ordnung. Die einzelnen Aufgaben, die im Backlog stehen bzw. dort
referenziert sind, haben wir eindeutig geordnet. Das wichtigste Ordnungs-
kriterium ist dabei die Bedeutung des Eintrags für den Wert des späteren
Projektergebnisses aus Kunden- bzw. Anwendersicht. Des Weiteren ist je-
der Eintrag im Backlog geschätzt. Ein Backlog ist also eine geordnete Liste
von geschätzen Aufgaben bzw. Anforderungen für ein Projektergebnis.

Die einzelnen geordneten Einträge im Backlog beschreiben die Anforde-
rungen an das Projektergebnis bzw. seine fachlichen oder technischen Pro-
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duktmerkmale. Eine weitverbreitete und praktikable Form der Beschrei-
bung eines Eintrags im Backlog ist die sogenannte User Story. Um ei-
ne solche Anforderung umzusetzen, ist eine Reihe von Tätigkeiten durch-
zuführen, die Tasks genannt werden. Dieser Unterschied zwischen User
Stories im Backlog und Tasks ist deshalb wichtig, weil wir formale Krite-
rien an einen Backlog-Eintrag stellen, die nicht für die Tasks gelten. Wir
benötigen beide Sichten, Backlog-Eintrag und Task, um ein agiles Projekt
steuern zu können oder das Projektcontrolling durchzuführen.

Einen Zwischenstand unserer kompilierten und zusammengebauten
Software wird Build genannt. Mindestens einmal pro Tag bzw. Nacht er-
stellen wir einen Build auf Basis der aktuellen Versionsstände in unse-
rer Konfigurationsverwaltung (Daily bzw. Nightly Build). Noch vorteilhaf-
ter sind kontinuierliche Build-Managementsysteme wie z. B. Jenkins. Lässt
sich ein Build nicht erstellen, liegt ein sogenannter Build Breaker vor. Auf
einem der letzten Builds innerhalb einer Iteration beruht dann das Inkre-
ment. Dieser Build dient damit als Besprechungsgrundlage im Ergebnisre-
view. Ausgewählte Builds werden in einem Release freigegeben und an den
Kunden als Lieferung (engl.: Delivery) ausgeliefert.

Am Ende einer Iteration finden zwei Meetings statt, das Ergebnisre-
view und die Retrospektive. Im Ergebnisreview demonstrieren wir Mit-
arbeitern der Auftraggeber- bzw. Kundenseite und anderen Stakeholdern
den Fortschritt aus der gerade ablaufenden Iteration. Diese Gelegenheit für
Rückmeldungen zum aktuellen Projektergebnis sind essenziell für die kon-
krete Planung der nächsten Iteration und darüber hinaus für die Möglich-
keit, das Projektergebnis für den Kunden bezüglich Kosten, Termin oder
anderer Kriterien maßzuschneidern.

Die Durchführung einer Retrospektive ist die letzte Aktion in einer
Iteration. Wir nutzen sie, um auf den Projektverlauf und die Zusammenar-
beit zurückzublicken, oft auftretende Muster zu erkennen, daraus Erkennt-
nisse abzuleiten und kurzfristig umsetzbare Maßnahmen zu initiieren, um
den Projektverlauf zur nächsten Iteration weiter zu verbessern. Während
im Review das außen sichtbare Projektergebnis im Zentrum der Betrach-
tung steht, liegt der Fokus der Retrospektive auf den inneren Abläufen im
Projekt.

Zur Steuerung kommen noch zwei verwandte, aber doch in Wirkung und
Einsatzbereich unterschiedliche Konzepte hinzu: Timebox und Meilenstein.
Beide verknüpfen einen gepanten Inhalt mit einer Dauer bzw. einem End-
termin. Bei einer Timebox ist dabei der Termin fest. So definieren wir feste
Prüfpunkte, an denen wir den erreichten Inhalt bewerten und ggf. für feh-
lende Teile den Restaufwand schätzen und deren Bearbeitung einplanen.
Eine Iteration ist ein Beispiel für eine Timebox.

Ein Meilenstein definiert das Ende einer Phase oder eines Schrit-
tes, zu dem ein bestimmter inhaltlicher Umfang erreicht sein soll. Ist der
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gewünschte Umfang nicht erreicht, wird der Restaufwand geschätzt und
der Meilensteintermin entsprechend verschoben.

Das wird erst einmal für die Begriffserläuterung genügen. Einen ersten
Überblick über das zeitliche Zusammenspiel der Begriffe sowie der dahinter
stehenden Konzepte finden Sie in Abbildung 1-2. Die Vorgänger- und Fol-
geiterationen sind angedeutet und grau eingezeichnet. Als Vorgriff finden
Sie eine Verteilung der Aufgaben bzw. Verantwortlichkeiten auf Rollen in
APM, die links in Abbildung 1-2 dargestellt sind.

Abbildung 1-2: Das inkrementell-iterative Vorgehen in APM

Die Planung einer Iteration (engl. Planning) erfolgt in einer Timebox von
wenigen Stunden. Sie kann und soll damit auch nicht vollständig sein. Um
eine ausreichende Flexibilität zu erhalten, auch innerhalb einer Iteration
auf unvorhergesehene Aspekte angemessen reagieren zu können, erfolgt in
der zweiten Hälfte der Iteration meist eine weitere Verfeinerung der Pla-
nung (engl. Refinement) (Abb. 1-2).



9

2 Was ist Agilität?

2.1 Etwas Systemtheorie zur Einstimmung

Warum ist Agilität überhaupt ein Thema für das Projektmanagement? Weil
wir es mit komplexen Projekten zu tun haben! Agilität ist die Antwort auf
die Frage nach der Steuerung komplexer Systeme. Um zu beantworten,
warum Agilität so wertvoll ist, stellen wir drei Fragen:

1. Was zeichnet Komplexität und komplexe Systeme aus?
2. Wieso ähneln Softwareprojekte komplexen Systemen?
3. Wie können komplexe Systeme gesteuert werden?

Wir werden dabei sehen, dass agile Vorgehensweisen wie Scrum oder APM
auf den systemtheoretischen Prinzipien zur Steuerung komplexer Systeme
beruhen. Nicht ausschließlich, aber doch fundamental. Daher tragen die
folgenden Betrachtungen zu einem tieferen Verständnis von Agilität bei.

2.1.1 Komplexe Systeme und retrospektive Kohärenz

Einen Regelungskreis wie er z. B. bei einer modernen Heizungssteuerung
mit Außentemperatursensor implementiert ist, bezeichnen wir als ein kom-
pliziertes System. Es verhält sich innerhalb der spezifizierten Parameter
vorhersagbar. Ein komplexes System dagegen verhält sich nicht mehr vor-
hersagbar. Beispiele für komplexe Systeme sind das menschliche Verhalten
Einzelner oder in einer Gruppe oder ein größeres Softwaresystem. Damit ist
auch ein Softwareprojekt ein komplexes und nicht vorhersagbares System.
Die Theorie komplexer Systeme ist daher von zentraler Bedeutung für die
Durchführung von Softwareprojekten. Glücklicherweise brauchen wir nicht
zu tief in die Theorie einzusteigen, da ein agiles Framework wie APM die
entsprechenden Grundregeln bereits umsetzt. Zum Verständnis von APM
trägt es jedoch bei, einige dieser Regeln und Prinzipien zu kennen.

Komplexe Systeme basieren auf Kausalketten und sind damit nicht
chaotisch. Die Kausalkettten sind nur derartig komplex miteinander ver-
bunden, dass sich Ursache und Wirkung nicht vorhersagen lassen. Jede
Ursache ist zugleich Wirkung und jede Wirkung wiederum Ursache. Die
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für eine sichtbare Wirkung relevanten Ursachen lassen sich für uns nur
im Nachhinein erkennen. Solche Erkenntnisgewinne können nur rückbli-
ckend gewonnen werden. Man kann daher sagen, dass das Verhalten eines
komplexen Systems erst im Rückblick kohärent1 wird. Diesen Weg des Er-
kenntnisgewinns bezeichnet man daher als retrospektive Kohärenz [170].

Wie ist nun ein komplexes System definiert? Es verhält sich nicht vor-
hersagbar, basiert auf Selbstorganisation, Prozesse laufen irreversibel ab
und es zeigt emergentes Verhalten. Um diese vier Eigenschaften zu be-
schreiben, betrachten wir ein Softwaresystem und sein Umfeld.

Obwohl wir nach den neuesten Erkenntnissen über Softwarearchitek-
tur und -design auf der Basis von Konzepten und Modellen Software entwi-
ckeln, treffen die Eigenschaften komplexer Systeme auf moderne Software-
systeme zu. So ist z. B. das Laufzeitverhalten nicht vorhersagbar. Wir
müssen die Performanz unter definierten Bedingungen messen. Und wenn
wir das getan haben, wissen wir immer noch nicht, wie sie sich auf einem
anderen Server oder mit deutlich mehr parallelen Nutzern verhält.

Die einzelnen Teile wirken nicht linear aufeinander. So ist bei einer
Messung von Antwortzeiten das Verhalten nicht linear von der Anzahl der
Nutzer abhängig, sondern lässt sich meist stufenförmig beschreiben und
springt schlagartig auf deutlich höhere Antwortzeiten, sobald bestimmte
Schwellwerte an parallelen Benutzern erreicht sind. Auf anderer Hardware
oder in einem anderen Netzwerk verändern sich diese Schwellwerte sofort.
Die Software verhält sich nicht vorhersehbar. Ein anderes Beispiel sind die
sogenannten Seiteneffekte, also Fehler, die sich an völlig anderen Stellen in
der Software ergeben als denen, an denen wir gerade gearbeitet haben.

Die Selbstorganisation ist ein Aspekt, der noch selten in der Software-
entwicklung zu finden ist. Dynamische Lastverteilungslösungen sind ein
Beispiel für solche Ansätze. Ebenso fallen z. B. die vielen herstellerspezifi-
schen Lösungen zur Verteilung der Schreibzugriffe bei SSDs (Solid State
Disks) in diese Kategorie. Damit wird die Lebensdauer dieser Massenspei-
cher verlängert, was völlig transparent für das Betriebssystem oder An-
wendersoftware abläuft und je nach Art und Weise der konkreten Nutzung
zu unterschiedlichen Datenverteilungen führt. Die SSD hat also eine inter-
ne Komplexität und wirkt wechselseitig mit Hard- und Software, die eine
Umweltkomplexität schaffen. Weitere Beispiele sind das Event-Verhalten
vieler Programmiersprachen, das nicht vorhersagbare Verhalten bei Ne-
benläufigkeit von Java oder die internen Abläufe des Garbage Collectors
sowie die nicht vorhersagbare Reihenfolge in der Abarbeitung von Aspek-
ten in der aspektorientierten Programmierung (AOP).

Da ist die Irreversibilität schon weiter verbreitet. Sonst würden wir
z. B. durch das probeweise Installieren und nachfolgende Deinstallieren von

1lat.: cohaerere – zusammenhängen.
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Softwareprogrammen nicht nach und nach die Leistung eines PC ruinieren.
Zugegeben, der Grad dieses Effekts hängt vom Betriebssystem ab, doch
ab und an sollte man Rechner neu aufsetzen, wenn man sie über lange
Zeiträume leistungsfähig nutzen möchte. Manche Entwickler haben sich be-
reits mit Problemen der Irreversibilität auseinandergesetzt, wenn sie Undo-
Funktionalität implemetiert haben. Oft kann ein echtes Undo nur durch die
Rückführung auf gespeicherte Systemzustände angenähert werden.

Emergenz ist ein Aspekt für Software, der erst in letzter Zeit mehr und
mehr Beachtung findet. Man bezeichnet mit diesem Begriff das spontane
Herausbilden neuer Eigenschaften eines Systems, die sich durch das Zu-
sammenwirken seiner einzelnen Elemente ergeben [180]. Umgangssprach-
lich ausgedrückt: »Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.« Emer-
genz kann z. B. die Architektur des Systems betreffen, wenn dieses inkre-
mentell nach einem agilen Prozess entwickelt wird. Bestimmte Architektur-
aspekte ergeben sich erst aus dem Entwicklungsprozess und dem Zusam-
menspiel der Komponenten. Daraus entstehen interessante Möglichkeiten
für die innere Qualität der Software oder auch für ihre Flexibilität, die
kaum planbar sind.

Alles in allem ähnelt moderne Software in zunehmendem Maß sehr
stark komplexen Systemen. Diese Eigenschaften unserer Projektergebnisse
wirken sich auch auf das Projektmanagement aus. Dazu kommt, dass sich
die Entwickler sowie die aus ihnen gebildeten Entwicklungsteams exakt so
verhalten wie ein komplexes System. Auch hier gelten dieselben Regeln.
Selbstorganisation findet stets zu einem gewissen Grad in der Interaktion
innerhalb von Gruppen statt. In agilen Projekten wird diese explizit gefor-
dert und gefördert. Jeder Mensch im Team lernt permanent und beurteilt
z. B. Situationen zu späteren Zeitpunkten oft anders als zu früheren. Mit
der neuen Beurteilung ändert sich meist auch die Reaktion bzw. Handlung.

Wir erkennen an diesen Beispielen auch, dass wir zwischen einer inter-
nen Komplexität und der Komplexität der Umwelt unterscheiden können.
Betrachten wir also ein Softwareprojekt, so haben wir durch das Projekt-
management und die Entwicklungsteams sowie das schrittweise wachsen-
de Softwareprodukt eine interne Komplexität. Über unsere Auftraggeber,
spätere Anwender, Kunden oder andere Projekte entsteht eine Umweltkom-
plexität. Beide Aspekte verhalten sich nicht vorhersagbar.

2.1.2 Die Steuerung komplexer Systeme

Wenn wir das Verhalten eines komplexen Systems nicht vorhersagen kön-
nen, lässt es sich auch nicht mit traditionellen Konzepten steuern. Sich
hinzusetzen, einen Plan zu schmieden und den dann strikt einzuhalten,
verspricht kaum Erfolg. Für die Optimierung von Abläufen oder andere
Veränderungen in komplexen Systemen, wie die Durchführung eines Soft-
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wareprojekts, ist der rückblickende Erkenntnisgewinn, die retrospektive
Kohärenz, die einzige Möglichkeit, Erklärungen und Zusammenhänge zu
erkennen. Das hat Konsequenzen für die Strukturierung eines Projekts, die
einen Großteil der APM-Methodik ausmacht.

Zur Steuerung benötigen wir in kurzen Abständen rückblickende Ana-
lysen auf unterschiedlichen Ebenen. Dabei unterscheiden wir zwischen di-
rekten Rückkopplungen, wie sie z. B. über die Unit Tests in der testgetriebe-
nen Entwicklung erfolgen, und den länger laufenden, kalibrierenden Rück-
kopplungsschleifen, mit denen wir uns z. B. über die Ergebnisreviews oder
Retrospektiven am Ende jeder Iteration immer wieder aktuell auf den Pro-
jekterfolg ausrichten. Diese Rückkopplungen sind essenziell zur Steuerung
von komplexen Projekten und damit unverzichtbar. Auf keinen Fall dürfen
sie aus Bequemlichkeit oder vermeintlichen Zeitgründen gekürzt werden
oder gar ganz entfallen. Über die kalibierenden Rückkopplungen vermin-
dern wir ein häufiges Risiko in agilen Projekten, den kurzfristigen Aktio-
nismus. Würden wir ein Projekt nur über kurze, direkte Rückkopplungen
steuern, verlören wir leicht das Ziel aus den Augen und wären vorwie-
gend ereignisgetrieben. Über die länger laufenden Rückkopplungen erfol-
gen Lernschleifen, die für das Projektmanagement ebenso wichtig sind wie
für die Entwicklungsteams.

2.1.3 Selbstorganisation und Führung

Selbstorganisation ist ein Merkmal komplexer Systeme. Sie kann uns hel-
fen, z. B. mit der Umweltkomplexität angemessener zurechtzukommen. Im
Vordergrund eines selbstorganisierten Teams stehen die Prozesse, die im
Team ablaufen. Die innere Ordnung entwickelt sich dabei permanent wei-
ter. Alle Strukturen haben daher nur temporären Charakter. Bis zu einem
gewissen Grad ist Selbstorganisation dabei eine Eigenschaft jeder Gruppe.
Der Grad und die Konsequenz ihrer Umsetzung variieren jedoch stark [75].
Typischerweise sprechen wir im agilen Projektmanagement erst ab einem
deutlich sichtbaren Grad von selbstorganisierten Teams.

Solche Teams sind z. B. cross-funktional besetzt und bestehen aus vielen
Teammitgliedern mit im günstigsten Fall jeweils mehreren Fähigkeiten, so-
dass die Aufgaben flexibel im Team übernommen werden (Abschnitt 4.4.3).
Es erfolgt keine explizite Verteilung von Aufgaben durch eine Führungs-
kraft oder einen Coach, sondern die Teammitglieder wählen sich ihre Tasks
selbst aus (Pull- anstatt Push-Prinzip) (Abschnitt 18.3).

In selbstorganisierten Teams wird die innere Struktur nicht von außen
z. B. über einen Projektleiter vorgegeben, sondern situativ von den Team-
mitgliedern gebildet. Daraus erwachsen die Stärke und die große Flexi-
bilität selbstorganisierter Teams. Ihre Realisierung stellt jedoch hohe An-
sprüche an die einzelnen Teammitglieder. Ein essenzieller Aspekt ist dabei
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die Orientierung anhand der Produktvision und der Projektziele, über den
die Ausrichtung des selbstorganisierten Teams erfolgt.

Selbstorganisation stellt derzeit die wohl beste Lösung zur Umsetzung
dynamischer und komplexer Projekte dar. Über die hohe Flexibilität und
Wirk-, Handlungs- und Kommunikationsmöglichkeiten eines selbstorgani-
sierten Projektteams können wir bestmöglich auf die Anforderungen aus
dem komplexen Umfeld des Projekts reagieren.2

Was hat das mit agilem Projektmanagement und APM zu tun? Eine
mit Spezialisten aufgestellte, hierarchische Projektorganisation hat eine zu
geringe Flexibilität bezogen auf die Vielfalt der Anforderungen aus der Um-
welt des Projekts. Die Einflüsse auf das System Projekt treiben eine Men-
ge grundlegender Variablen wie Funktionalität, Termin, Qualität und Kos-
ten aus dem gewünschten Rahmen, wenn aus dem System Projekt heraus
nichts dagegen getan wird.

Die Lösung besteht darin, über das Mittel der Selbstorganisation die
geballte Kraft des Wissens aller Teammitglieder zu nutzen, um angemes-
sene Lösungen zu entwickeln. Damit dies funktioniert, liefert die Führung
die Zusammenhänge und Rahmenbedingungen als grundlegende Orientie-
rung. Die notwendige Flexibilität im Projektalltag, mit Störungen umzu-
gehen, wird durch eine vergleichsweise große Anzahl an Universalisten im
selbstorganisierten Projektteam durch das Team selbst erreicht.

In agilen Projekten findet also sehr wohl Führung statt. Sie verhält sich
jedoch anders als in hierarchisch organisierten Strukturen. Die Führung
in einem agilen Projekt gibt das Ziel vor, verfeinert es regelmäßig und de-
finiert den Rahmen, in dem das Ziel erreicht werden soll. Dazu gehören
die grundsätzliche Vorgehensweise sowie Zeit- und Budgetvorgaben. Der
konkrete Weg zur Umsetzung des Projekts wird von den Teammitgliedern
im Rahmen der inkrementell-iterativen Entwicklung gefunden. Daher sind
die Lernschleifen am Ende jeder Iteration von so großer Bedeutung. Eins
können wir jedoch sicher ausschließen: Einfach nur steuern werden wir ein
Softwareprojekt nicht können. Sonst wäre es per definitionem kein Projekt.

2.1.4 Der Mythos von den sich ändernden Anforderungen

Als Begründung für den Wunsch nach Agilität in der Softwareentwicklung
höre ich oft, dass damit besser auf die sich so oft ändernden Anforderungen
reagiert werden soll. Ja, man hört und liest dieses Argument so oft, dass wir
geneigt sind, es einfach hinzunehmen und nicht weiter zu hinterfragen. Es
ist jedoch für ein agiles Projektmanagement wichtig, auch hier genauer hin-
zusehen. Ändern sich Anforderungen wirklich so oft bzw. was ändert sich bei

2Wir können diesen Zusammenhang als eine praktische Anwendung des Ash-
by’schen Gesetzes aus der Kybernetik betrachten [50].
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den Anforderungen genau? Natürlich können sich im Laufe der Zeit Anfor-
derungen inhaltlich oder vom Umfang her ändern. Viel häufiger treffen wir
jedoch auf einen anderen Zusammenhang: Die Anforderungen werden im
Laufe der Zeit immer detaillierter und konkreter. Nicht der Inhalt ändert
sich, sondern das Abstraktionsniveau (Abb. 2-1) [118].

Projekt-
beginn

Iteration

geplante
Wege

messbare
Teilergebnisse

Entscheidungs-
spielraum

geplante
Lösungen

tatsächliche
Lösung am
Projektende

im Projektverlauf
abnehmende

Unschärfe

Abbildung 2-1: Schrittweise Annäherung und die Wolkenmetapher: Die

Unschärfe in den Anforderungen nimmt mit jeder Iteration ab [118].

Wie wir bereits gesehen haben, ist auch die Projektumwelt ein komple-
xes System. Damit stehen auch die Fachexperten oder Produktmanager vor
dem Problem, die Komplexität ihrer Anforderungen zu erfassen und zu be-
herrschen. Und dabei gehen sie automatisch vom Abstrakten zum Konkre-
ten. Nur das, was im ersten Fokus eines neuen Produkts liegt, kann bereits
tiefer erfasst werden. Bei vielen anderen Aspekten bleiben sie zwangsläufig
noch an der Oberfläche. Oft müssen die Stakeholder des Projekts erst Teile
der laufenden Software sehen und ausprobieren, um die nächsten Entschei-
dungen treffen und weitere Konkretisierungen vornehmen zu können. Ge-
nau diese Moving-Target-Dynamik berücksichtigen wir in einem agilen Pro-
jekt unter anderem mit dem inkrementell-iterativen Vorgehen (Abb. 2-1).

Neben dem Schema des iterativen Vorgehens ist in der Abbildung auch
eine andere Konsequenz für die Softwareentwicklung angedeutet. Mit jeder
Iteration schränken wir durch die in der Iteration getroffenen Entschei-
dungen den Entscheidungsspielraum für die folgenden Iterationen etwas
ein. Dies ist ganz normal, doch sollten wir versuchen, den Verlust an Spiel-
raum zu verlangsamen bzw. so weit wie möglich zeitlich nach hinten zu
schieben. Insbesondere für Architekturentscheidungen sowie grundsätzli-
che Rahmenbedingungen stellt sich dieser Zusammenhang besonders ein-
schränkend dar. Wir kommen in Abschnitt 12.3.1 darauf zurück und über-
legen dort, wie wir damit umgehen können.
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Zu guter Letzt erkennen wir in Abbildung 2-1 auch, warum ein starres Fest-
halten an dem ersten Plan, der sogenannten Baseline, so fatale Konsequen-
zen haben kann. Das Ziel bewegt sich und die Baseline kann nicht mehr
zum Erfolg führen. Eine komplette Vorabanalyse hilft uns aber auch nicht
weiter, da die Ansprechpartner ihre Anforderungen noch nicht einheitlich
tief konkretisieren können. Ihnen fehlt die Information aus den Inkremen-
ten, um ihre weiteren Entscheidungen treffen zu können. Die Baseline ist
wichtig, um erste Abschätzungen machen zu können, um z. B. Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtungen von möglichen Projekten durchführen zu können.
Als langlebiger Plan taugt sie jedoch kaum, denn ein komplexes Projekt
lässt sich nicht genau genug vorhersagen. Als Konsequenz aus dieser Er-
kenntnis planen wir fortlaufend bzw. iterativ und passen unseren Plan, das
Ziel zu erreichen und die Produktvision umzusetzen, stets an die aktuellen
Erkenntnisse an.

2.2 Agile Werte, Prinzipien und Praktiken

Wieso können wir mit agilen Ansätzen angemessener mit der Komplexität
von Projekten und den Teams umgehen als auf traditionellen Wegen? Agi-
le Rahmenwerke basieren auf einer grundsätzlich anderen Grundannahme
zur Durchführung von Projekten. Die Erkenntnisse aus der Systemtheo-
rie zur Unvorhersehbarkeit komplexer Zusammenhänge als Rahmenbedin-
gungen werden akzeptiert und es wird nicht versucht, durch immer tieferes
hierarchisches Gliedern und eine Mikroplanung die Probleme und Risiken
von Softwareprojekten vorwegzunehmen.

Die Selbstorganisation der einzelnen Teams und ihrer Mitglieder sind
das stärkste Werkzeug im Umgang mit unvorhersehbaren Aspekten im Pro-
jektablauf und das bestes Mittel, die Flexibilität der Projektorganisation
zu optimieren. Wir versuchen, jeden beteiligten Menschen in die Lösung
einzubinden und seine spezifische Erfahrung dabei zu nutzen. Kunden, An-
wender und andere Stakeholder mögen vielleicht Teil des Problems sein, sie
sind aber auf jeden Fall Teil der Lösung! Insofern ist ein agiles Projektma-
nagement wie APM die Umsetzung der systemtheoretischen Erkenntnisse
in die Realität von komplexen Projekten.

2.2.1 Werte, Prinzipien und Praktiken im Zusammenspiel

Im Folgenden werden Werte und Prinzipien diskutiert und auch bereits ei-
nige agile Praktiken wie testgetriebenes Vorgehen oder Continuous Inte-
gration erwähnt. Wie hängt das alles zusammen?

Werte sind etwas Übergreifendes, was ein einzelner Mensch als wich-
tig und lohnend einzuschätzen lernt. Ein Wert kann ein Lebensprinzip sein
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oder etwas, was man erreichen bzw. erhalten möchte [189]. Unsere Wer-
te bilden damit eine Art oberste Leitlinie für unsere Entscheidungen und
unser Handeln. Wir können aus unseren Werten Prinzipien ableiten, also
Zusammenhänge, die für uns, in einem Kontext interpretiert, konkreter als
die zugrunde liegenden Werte eine Entscheidungsbasis bilden. Prinzipien
manifestieren damit unsere Werte.

Praktiken sind konkrete Techniken oder Methoden, mit denen wir Prin-
zipien umsetzen. Es gibt damit zahlreiche Praktiken, die wir differenziert
einsetzen können, und es kommen regelmäßig neue hinzu. Wir können da-
mit allerdings nicht aus dem Einsatz einer oder mehrerer agiler Praktiken
darauf schließen, dass wirklich agil vorgegangen wird. Dazu betrachten wir,
inwiefern durch die agilen Praktiken die agilen Prinzipien im Sinn der agi-
len Werte wirklich erreicht bzw. umgesetzt werden. Dieser Zusammenhang
macht auch eine objektive Bewertung agiler Vorgehensweisen so schwierig.
Anders als bei einem schwergewichtigen Vorgehensmodell wie z. B. dem Ra-
tional Unified Process (RUP) können nicht alle Praktiken konkret beschrie-
ben und in einen eindeutigen Zusammenhang gebracht werden, nach dem
sie anzuwenden sind. Über die agilen Praktiken ergeben sich eine Reihe
flexibel im Projektkontext nutzbarer Möglichkeiten.

2.2.2 Agile Werte

Wie alle agilen Frameworks basiert auch APM auf dem Agilen Manifest
für agile Softwareentwicklung [12] aus dem Jahr 2001. Dazu kommen die
Werte aus dem eXtreme Programming oder kurz XP.

eXtreme Programming – XP

Kent Beck, Ron Jeffries und Ward Cunningham, drei der 17 Erstunterzeich-
ner des Agilen Manifests, setzen mit ihrem agilen Framework XP aus der
zweiten Hälfte der 1990er-Jahre, das Ende 2004 noch einmal überarbeitet
wurde, auf fünf Werten auf [11]:

n Kommunikation – Der Kommunikationsfluss wird über eine Vielzahl
von Verfahren von Unit Tests bis hin zu regelmäßigen Meetings auf-
rechterhalten.

n Einfachheit – Es wird versucht, die einfachste mögliche Lösung zu fin-
den, die vermutlich ausreichen wird, um einen unnötigen Erstellungs-
und Wartungsaufwand zu vermeiden. Einfachheit wird auch oft als
KISS-Prinzip (Keep it small and simple) bezeichnet. Dahinter steckt
die Erkenntnis, dass Software eher selten geschrieben, dafür aber umso
häufiger gelesen wird, was betriebswirtschaftlich auch dadurch sichtbar
wird, dass in ein Produkt ca. 20 % der gesamten Kosten in die initiale


