WANN IST AGILITAT

KPIs fur agile Projekte — ein Erfahrungsbericht

Immer mehr IT-Projekte im offentlichen
Sektor gehen agil vor. Und das nicht nur
auf der grinen Wiese, sondern im Rah-
men klassischer Organisationsstruktu-
ren. Dabei wird allerdings in den selten-
sten Fallen rein nach Scrum vorgegangen.
Oft wird das Vorgehen an die besonderen
Umstande im Projekt angepasst. Das ist
auch gut so. Aber wie viel Anpassung ist
nutzlich? Und ab wann ist der Erfolg des
Projektes gefahrdet? Kann man den Er-
folg messen? Sind KPIs in agilen Projek-
ten sinnvoll und nutzlich?

Diese Fragen kennt wohl jeder, der schon
einmal erlebt hat, wie ein agiles Projekt ge-
scheitertist. Und das ist gar nicht so selten
- auch wenn es im allgemeinen Hype um
diese Methode gerne vergessen wird. Laut
einer VersionOne-Umfrage ,Grinde fur das
Scheitern agiler Projekte” von 2014, in der
Uberein halbesJahr 4.082 Personen in agi-
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len Projekten befragt wurden, gab es in 82
Prozent aller befragten Projekte Probleme
mit der Umsetzung agiler Methoden." Da-
her ist es sinnvoll, bei der umfassenden
Einfuhrung agiler Softwareentwicklung in
grof3en Organisationen auch eine kompe-
tente, aber neutrale Instanz zu schaffen,
die alle agilen Projekte beraten und kon-
trollieren kann. Im Informationstechnik-
zentrum Bund (ITZBund), dem IT-Dienst-
leister fUr Behorden, arbeitet ein solches
Projekt seit Uber zwei Jahren.

DAS PROJEKT

Das Projekt EAGLE steht fur die Einfuh-
rung agiler Softwareentwicklung im ITZ-
Bund und erarbeitet seit 2017 mit einem
interdisziplinaren Team Standards flr agi-
le Projekte. Dabei liegt der Fokus darauf,
was verandert und erganzt werden muss,

um in der klassisch gepragten Welt der

ERFOLGREICH?

| von CHRISTIAN MEYER

Softwareentwicklung im ITZBund Bestand
zu haben. Kernfragen, die sich das Projekt
stellt, sind: Ab wann wird Agilitat richtig
eingesetzt? Ab wann muss das Vorgehen
korrigiert werden? Welche Anhaltspunkte
gibt es, um den Unterschied rechtzeitig
festzustellen? Und fur welche Art von Pro-
jekten ist agiles Vorgehen im Rahmen des

ITZBund tatsachlich geeignet?

Da das Projekt EAGLE agiles Projektma-
nagement nicht nur als Theorie im ITZBund
einflhren, sondern auch aus der Praxis ler-
nen wollte, wurden ausgewéhlte Pilotpro-
jekte Uber ein Jahr begleitet, um zu sehen,
was funktioniert und ab wann der Projekter-
folg gefahrdet sein konnte. Diese Erkennt-
nisse bildeten die Grundlage fur KPIs (siehe
unten). Projekte, die agil vorgehen mochten,
werden diese KPlIs in regelmafigen Abstan-
den Uberprufen, um die Methodik des eige-
nen Vorgehens abzusichern.



IST AGILITAT IMMER UND FUR JEDES
PROJEKT GEEIGNET?

Uberzeugte Anwender sind der Meinung, es
gebe keinen Grund, nicht agil zu entwickeln.
Vorausgesetzt, es handelt sich um Projekte,
beidenen iterative Ergebnisse sinnvoll sind.
Doch die Erfahrung zeigt: Es gibt durchaus
Kontexte, in denen agiles Projektmanage-
ment nicht die erste Wahl ist.

Beispielsweise ist in bereits klassisch be-
gonnenen Projekten eine Anderung hin
zum agilen Vorgehensmodell nur mit er-
heblichem Aufwand moglich und damit in
der Regel nicht sinnvoll. Die Struktur von
Lasten- und Pflichtenheften sowie klas-
sischen Abnahmetests zum Projektende
hin zu verandern, ist oft sehr aufwendig, so
dass es wohlsicherer und auch zeitsparen-

der ist, weiterhin linear zu entwickeln.

Auch wenn zum Projektstart bereits ein
vollstandig erarbeitetes Lastenheft vor-
liegt und auf dessen Basis eine Quali-
tatssicherung durchgefuhrt wurde, ist ein
Wechsel zum agilen Vorgehen nicht opti-
mal. Hier mag es zwar moglich sein, das
Lastenheft in User Storys zu Uberfuhren,
aber da die abschlieBende Qualitatssi-
cherung gegen die ursprunglichen Anfor-
derungen des Lastenhefts durchgefihrt
wird, ist seine Anpassung durch Ande-
rungen wahrend der agilen Entwicklung
nicht einfach und kann sich zu einem un-

notigen Zeitfresserim Projekt entwickeln.

Wenig geeignet sind auch Projekte mit
einem klar und verbindlich definierten
Umfang sowie einer bereits in Vorgan-
gerprojekten erprobten Umsetzungs-
weise. Auch hier kann Agilitat zu einem
Overhead fuhren. Und schliefllich gibt es
auch Konstellationen, in denen es nicht
moglich ist, die Rolle des Product Ow-
ners umfanglich zu gewahrleisten. Auch
dann muss von einer agilen Vorgehens-

weise abgeraten werden.

KANN AGILITAT AUCH SCHEITERN?

Auch wenn agiles Vorgehen viele Vorteile
hat - ein Selbstlaufer ist es bei Weitem
nicht. Zwar sind die Regeln dieser Pro-
jektmanagement-Methode einfach zu
lernen, aber langst nicht so einfach zu
leben. Wie kommt das? Scrum besteht
- im Vergleich zu anderen Projektma-
nagementmethoden — aus nur wenigen
Regeln. Das ist kein Zufall, sondern eine
bewusste Entscheidung. Der erste Leit-
satz von Scrum lautet ,Individuen und
Interaktionen sind wichtiger als Prozesse
und Werkzeuge". Prozesse in Scrum sind
auf vier Events (Ereignisse) reduziert, die
unbedingt eingehalten werden mussen.
Alle weiteren Ereignisse (im Sinne von
Meetings) werden individuell und nach
Bedarf abgestimmt und kénnen immer
wieder infrage gestellt werden (iterative
Anpassung). Das Nichtvorhandensein

weiterer detaillierter Prozessschritte

soll durch Kommunikation und Eigen-

initiative gefullt werden. Mehr Kommuni-
kation und weniger vorgegebene Regeln
klingen zunachst zwar nach Freiraum, weil
es die Chance zu mehr Kommunikation
suggeriert. Doch es besteht das Risiko,
dass dieser Freiraum durch selbst auf-
gestellte Regeln aufgefullt wird. Anstatt
zu kommunizieren und das eigene Vorge-
hen immer wieder zu analysieren und zu
optimieren, ersetzen diese Regeln dann
die teaminterne Kommunikation und
verhindern damit einen Fortschritt in der
Projektmethodik. Zwei Beispiele verdeut-

lichen diese Problematik (siehe Infobox).

DAS PROBLEM MIT DER EINSTELLUNG

Ein weiterer Hinderungsgrund ist die
falsche Einstellung der Beteiligten. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter leben
die Scrumwerte nicht so aktiv, wie es
eine agile Organisationsentwicklung er-
fordert. Wenn Projekte zwar der agilen

Methodik folgen, aber der Kunde, seine

///////////////////////////////////////////////////////////////////////////@

Uber-Scrum oder Tod durch Regeln

In einem Projekt soll Agilitat perfekt umgesetzt werden. Zusétzlich zum vorgegebenen Scrum-

Regelwerk werden alle Methoden, Metriken und Tools hinzugezogen, die die agile Community

im Laufe der Jahre als Unterstiitzung definiert hat. Es wird gemessen, visualisiert und definiert,

um alles auszuschépfen, was Scrum bietet. Doch dabei werden das Projekt und seine speziellen

Anforderungen aus dem Blick verloren. Die agile Methodik ist zum Selbstzweck geworden, das

Entwickeln von Produkten mit optimalem Kundennutzen ist in den Hintergrund gerlickt.

Beispiel fir Pseudo-Scrum

Der Aufraggeber hat fiir das Projekt ein Lastenheft vorgelegt und méchte die Ergebnisse auch

klassisch gegen dieses Lastenheft abnehmen. Doch das Entwicklungsteam will agil entwickeln.

Der Overhead, der durch das Ubersetzen der Anforderungen aus dem Lastenheft, aus dem

klassischen Reporting erledigter User Stories und der anfallenden Change-Requests entsteht,

erschwert den Projektfortschritt, da er unnétig Ressourcen bindet. Zusétzlich ist der Auftrag-

geber kaum ins Projekt integriert, da er ja alles detailliert vorgegeben hat. Die Transparenz, die

eigentlich im Projekt herrschen sollte, ist nicht mehr gegeben, Misstrauen am Entwicklungs-

fortschritt entsteht. Agilitdt wird — in einem durch und durch klassisch orientierten Projekt-

management — nur im Entwicklungsteam gelebt.
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Organizational culture at odds wth agile values

General organization resistance to change

Inadequate management support and sponsorship

Lack of skills/experience with agile methods

Insufficient training and education

Inconsistent processes and practices across teams

Lack of business/customer/product owneravailability
Pervasiveness of traditional development methods
Fragmented tooling and project-related data/measurements
Minimal collaboration and knowledge sharing

Regulatory compliance or government issue
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* Respondents were able to make multible selections

Abbildung 1: Probleme beim Einsatz agiler Projekte?

Stakeholder oder die Projektleitung das
daflr noétige Verstandnis nicht entwi-
ckeln, entstehen statt hochwertiger Er-
gebnisse Missverstandnisse und unno-
tige Prozesse. Manchmal warten auch
Vertreter klassischer Entwicklungsme-
thoden geradezu auf (vermeintliche)
Fehler in der agilen Vorgehensweise, um
die Methoden zu kritisieren. Daher ist
eine Ruckendeckung und Legitimation
im oberen Management fur diese Vorge-
hensweise unabdingbar.

Laut der VersionOne-Umfrage ,Grinde
fur das Scheitern agiler Projekte” schei-
tern agile Projekte vor allem aus folgen-

den Grinden:

Bei 53 Prozent der Befragten widersprach
die Kultur beziehungsweise die Firmen-
philosophie den agilen Werten. 42 Pro-
zent fuhlten sich nicht vom Management
unterstitzt, 35 Prozent haben Defizite in
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Training und Ausbildung gesehen und bei
31 Prozent fehlt der Product Owner.

Wahrend 2014 noch 11 Prozent der Be-

fragten ,externen Druck, Wasserfall
anzuwenden” nannten, spielte dieses
Thema im letzten Jahr keine Rolle mehr.
Daflr gaben 14 Prozent Probleme mit der

Compliance und anderen Regularien an.

WIE GELINGT AGILITAT?

Nach der Prufung dessen, was im agilen
Projektmanagement alles schiefgehen
kann, stellt sich die Frage, wie man fest-
stellen kann, ob Agilitat im Projekt richtig
gelebt wird und zum Projekterfolg fuhrt.
Dafur liegt der Fokus darauf, welche Vor-
gehensweisen dazu fuhren, dass agile
Projekte erfolgreich sein konnen. Im Rah-
men von EAGLE wurden dazu verschiede-
ne KPIs zusammengestellt und als ,Agile
Fitness Check* zusammengefasst.

1. Die Methode

Agilitat gibt zwar weniger Regeln und
genormte Prozesse vor als das klassische
Vorgehen, aber gerade deshalb ist es
wichtig, die vorhandenen Regeln einzu-
halten. Dies gilt besonders fur das Einhal-
tenderin Scrum vorgeschriebenen Events:
der Dailies, Sprint Reviews, Retrospectives
und Sprint Plannings. Jedes dieser Events
hat seine spezifische Bedeutung flr den
Erfolg im agilen Vorgehen. Alle gemeinsam
bieten die Moglichkeit zur Kommunikation
mit jeweils unterschiedlichem Fokus. In
ihrer Summe sind sie ein unverzichtbarer

Bestandteil des agilen Vorgehens.

2.Ziele

Die Frage ,Was soll mit diesem Projekt
in einem Jahr, unabhangig von vielleicht
geplanten Release-Zyklen, erreicht wer-
den?* sollte sich jedes Projekt bereits
zu Anfang stellen und sie kontinuierlich
Uberpriufen. Und an dieser Produkt- (oder
Projekt-)Vision muss jedes einzelne
Sprintziel gemessen werden. Ist die Vor-
gehensweise geeignet, diese Ziele - diese
Vision — zu erreichen? Erfullt die Priori-
sierung im Backlog ihre Aufgabe, dass
das Projekt von Sprint zu Sprint diesen

Zielen naher kommt?

3. Ergebnisse liefern

Nach spatestens drei Sprints sollte ein
theoretisch auslieferbares Inkrement
vorliegen. Doch in manchen Fallen sind
die User Stories nicht so geschnitten und

priorisiert, dass das moglich ist.

4. Qualitat

Agiles Vorgehen setzt, was die Qualitats-
sicherung der entstehenden Inkremente
angeht, auf die Eigenverantwortung des
Entwicklungsteams. Anders als im klas-
sischen Vorgehen wird nicht zuerst das
gesamte Produkt fertig entwickelt und
dann vollstandig gegen die Akzeptanz-
kriterien getestet, sondern innerhalb

jedes Sprints. Folgende Fragen mussen



beantwortet werden: Gibt es ein belast-
bares und dokumentiertes Vorgehen
bei Tests? Werden automatisierte Tests
eingesetzt? Ist eine moglichst hohe Tes-
tabdeckung gewahrleistet? Sind Tests
ein fester Bestandteil in der Umsetzung
jeder User Story? Entstehen technische
Schulden, weil Fehler nicht direkt im

Sprint behoben wurden?

5.Transparenz

Der Erfolg eines agilen Projekts hangt
davon ab, dass immer Transparenz in
der Kommunikation mit allen Beteilig-
ten herrscht. Nur durch den Verzicht auf
umfangreiches Controlling und Reporting
wird sichergestellt, dass alle vom Glei-
chen reden und alle informiert sind. Das
Thema muss immer wieder in der Retros-

pektive vom Team Uberprift werden.

6. Hinterfragen

Jeder Sprint enthalt ein Erfolgscon-
trolling. Agiles Vorgehen baut auf der An-
nahme des friihen und haufigen Schei-
terns auf. Das heif3t, der Projektfortschritt
wird nicht sporadisch gemessen und mit
einem abstrakten Endziel des Projektes
verglichen, sondern von Sprint zu Sprint
gemessen, beobachtet und optimiert.
Dies ist einer der wichtigsten Unterschie-
de zum klassischen Vorgehen. Von Sprint
zu Sprint bieten sich haufigere, frihzei-
tigere und immer wiederkehrende Gele-
genheiten zum Messen und Optimieren

der eigenen Vorgehensweise.

7. Risiken minimieren

Agile Projekte bieten Methoden zur Ri-
sikominimierung. Eine Methode ist die
Priorisierung des Backlogs, um sicher-
zustellen, dass zuerst die Teile des Ent-
wicklungsumfangs erstellt werden, die
fir den Kunden den héchsten Wert ha-
ben. Das Backlog muss klar und fur alle
verstandlich priorisiert werden. Auch
eine standige Fortschrittskontrolle ist
wichtig, die durch die (zum Beispiel in

Form von Burn-down-Charts) gemes-
sene Bereitstellung von Funktionalitat
(zum Beispiel User Stories) und die ge-
messene Performance des Entwick-
(Velocity)
Burn- down und Velocity ermoglichen

lungsteams erreicht  wird.
eine immer genauer werdende Vorhersa-
ge Uber die Fertigstellung eines geplan-

ten Umfangs im Projektverlauf.

SIND DAS DENN KPIS?

KPIs sollten messbare Erfolgsindikatoren
sein.Dochderobenerwahnte ,agile Fitness-
check” des EAGLE-Projekts besteht aus
Fragen, die sich ein agil vorgehendes Pro-
jekt stellen sollte. Ist das also falsch? Nein,
denn das Ziel aller KPIs ist die kontinuier-
liche Uberpriifung, ob ein Vorhaben noch
auf dem richtigen Weg zu seinen und den
Unternehmenszielen ist. Wo quantitative
Messung moglich und sinnvoll ist, sollte
sie auch in agilen Projekten vorgenommen
werden. Aber im agilen Projektmanage-
ment steht zusatzlich das kontinuierliche
Verbessern der eigenen Vorgehensweise
(Kaizen) im Fokus. Und das geht durch
Beobachten, Analysieren, Diskutieren und
Verbessern —und zwar haufig und schnell.

RAHMENBEDINGUNGEN ZUR
EINFUHRUNG VON POTENZIELL
ERFOLGREICHEN AGILEN VORGEHEN

Die Erfahrungen aus dem Projekt EAGLE
haben gezeigt, dass eine von oben legi-
timierte und von einem Expertenteam

Metho-
den besser funktioniert als einzelne

begleitete Einfuhrung agiler

~Leuchtturmprojekte®, die auf sich allein
gestellt Agilitat ausprobieren. Ebenso
wichtig ist eine transparente Kommu-
nikation zwischen den agilen Projekten
und das Erfassen und Formulieren von
,Lessons Learned®. Daraus konnen neue

Projekte, die mit der agilen Methode

starten mochten, wichtige Praxiser-
fahrungen ziehen. Das kann durch ein
begleitendes Projekt wie bei EAGLE ge-
schehen oder auch durch Communities
of Practice, die einen projektibergrei-

fenden Austausch bieten.

FAZIT

Zurick zu den Kernfragen aus der Ein-
leitung. Ja, es gibt deutliche Anzeichen,
wann agile Projekte Probleme mit ihrer
Vorgehensweise bekommen  kdénnen.
Zwar lassen sich diese Anzeichen nicht
unbedingt quantifizieren, aber sie sind
am Vorgehen selbst haufig deutlich zu
erkennen. So gesehen sind KPIs wie oben
aufgefihrt in agilen Projekten sehr sinn-
voll. Die eigene ,agile Fitness® muss mit
jedem Sprint neu hinterfragt und opti-
miert werden. So kann sichergestellt wer-

den, dass Agilitat im Projekt gelingt. @

1 https:/www.agil-werden.de/versionone-umfrage-
9-gruende-fuer-das-scheitern-agiler-projekte/

2 https:/exploreversionone.com/state-of-agile/
versionone-12th-annual-state-of-agile-report

-

Projektmanagement | .public01-19 | 41


https://www.agil-werden.de/versionone-umfrage-9-gruende-fuer-das-scheitern-agiler-projekte/
https://www.agil-werden.de/versionone-umfrage-9-gruende-fuer-das-scheitern-agiler-projekte/
https://explore.versionone.com/state-of-agile/versionone-12th-annual-state-of-agile-report
https://explore.versionone.com/state-of-agile/versionone-12th-annual-state-of-agile-report

