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ABSTRACT

Um die Vorteile agiler Methoden abseits reiner
Softwareentwicklungen,  diszipliniibergreifend, mit
mehreren agilen Teams und im ganzen Unternehmen zu
nutzen, steht eine Reihe an agilen
Skalierungsframeworks zur Verfiigung, welche darauf
ausgelegt sind, agile Methoden zu skalieren. Sie basieren
auf den Werten aus dem agilen Manifest, unterscheiden
sich jedoch in ihrer Umsetzung. Die (anwendungsnahe)
Forschung befasst sich aktuell stark mit dem Vergleich
dieser agilen Skalierungsframeworks. Agilitit breitet
sich zudem auf Branchen und Bereiche aus, die
typischerweise nach klassischen Vorgehensmodellen
arbeiten, da  der  Kklassische Ansatz den
Herausforderungen nicht mehr gerecht wird. In dieser
Veroffentlichung sollen die Herausforderungen in der
Entwicklung von komplexen Produkten definiert und
kurz erdrtert werden. Basierend darauf werden Kriterien
abgeleitet, anhand derer die agilen
Skalierungsframeworks verglichen werden konnen.
Dabei soll ein wissenschaftlicher, generell giiltiger
Ansatz verfolgt werden. Ausgehend davon sollen die
moglichen Losungen der Frameworks auf die
Herausforderungen der Entwicklung erldutert werden.
Folgendes sind die Kernfragen: Welche
Herausforderungen gibt es in Entwicklungsprojekten?
Welche konnen durch agile Skalierungsframeworks
gelost werden? Wie 16sen agile Skalierungsframeworks
diese Herausforderungen?

HERAUSFORDERUNGEN VON
ENTWICKLUNGSPROJEKTEN
Brancheniibergreifend begegnen komplexen
Entwicklungsprojekten dhnliche Herausforderungen, die
durch interne wie externe Faktoren getrieben werden.
Die externen Faktoren sind gepridgt durch
Marktanforderungen und Regulierungen, welche fiir die
jeweilige Branche gelten. Der Markt treibt
brancheniibergreifend  Entwicklungsprojekte  durch
immer dynamischere Kundenanforderungen, kiirzer
werdende Technologielebenszyklen sowie den Kosten-
und Effizienzdruck (Adelberger und Haft-Zboril 2015;
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Artelt und Leonhard 2017; Breu 2018; Gelec und Wagner
2014; Haller 2014; Matharu et al. 2015; Niederer 2003;
Stelzhammer und Wolter 2017).

Hinzu kommen Trends wie die Digitalisierung, die zur
Folge  haben, dass die Komplexitdt  in
Entwicklungsprojekten steigt (Etezadzadeh 2016; Gelec
und Wagner 2014; Hanna und Kuhnert 2014; Lachmann
& Rink o. J.; Matharu et al. 2015; Strumberger 2016;
Thommen und Ruoff 2016).

Gleichzeitig erhoht sich auch das Regulierungsniveau
aufgrund von steigenden Qualitéts-, Sicherheits- oder
Prozessstandards, die Entwicklungsprojekte erfiillen
miissen. Konkret kdnnen dies Prozessreifegradmodelle
wie SPICE und CMMI sein oder Sicherheitsnormen wie
die IEC 61508 und die entsprechenden
branchenspezifischen Implementierungen wie z.B. die
ISO 26262 in der Automobilindustrie (Allesch et al.
2009, Hillenbrand 2012; Stelzhammer und Wolter 2017,
Tarnowski 2007).

Die internen Herausforderungen ergeben sich vor allem
durch die notwendige Zusammenarbeit mehrerer Teams
in groBen Entwicklungsprojekten. Diese Teams sind
national oder auch international verteilt und setzen sich
aus verschiedenen Disziplinen zusammen. In heutigen
Entwicklungsprojekten arbeiten z.B. Systementwickler,
Hardware-, Mechanik-, Software- und Testteams
international zusammen (Dvir et al. 1998; Lee-Kelley
und Sankey 2008; May und Carter 2001; Miller 2006;
Miiller et al. 2017; Picot und Baumann 2007; Schiuffele
2016; Sekitoleko et al. 2014; Torry-Smith et al. 2014).
Diese Kooperation der verschiedenen Disziplinen hat zur
Folge, dass Abhéngigkeiten zwischen den Teams
koordiniert werden miissen (Ambler 2015b; Malone und
Crowsten 1994; Sekitoleko et al. 2014; Torry-Smith et al.
2014). Dazu gehort unter anderem, die unterschiedlichen
Entwicklungszyklen der einzelnen Teams zu
synchronisieren und die Integration der einzelnen
Subprodukte zu planen und zu koordinieren (Ambler
2015¢, 2015d; cPrime. Inc. 2014; Edwards 2018;
Heikkild et al. 2013; Lima et al. 2015; Miiller et al. 2017).
Dariiber hinaus wird die Gesamtplanung in komplexen
Entwicklungsprojekten aufgrund des Umfangs und der
moglichen  Vielzahl der Verdnderung immer
herausfordernder (Bennett und Lemoine 2014; Johansen
et al. 2016; Mathis 2016; Roock und Wolf 2016;
Suomalainen et al. 2015).
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Klassische Vorgehensmodelle bieten keine Antwort auf
diese Herausforderungen (Matharu et al. 2015; Nerur et
al. 2005; Sutherland 2017; Weber 2015). Agile
Methoden und Frameworks wie Scrum losen diese
Herausforderungen auf Teamebene (Larman et al. 2017
Sekitoleko et al. 2014; Sutherland und Scrum Inc. 2018).
Die Grofle der aktuellen, komplexen
Entwicklungsprojekte erfordert jedoch eine Skalierung
der agilen Methoden (it-agile GmbH o. J.; Mathis 2016;
Sekitoleko et al. 2014).

SKALIERUNG AGILER METHODEN

In den ersten Jahren nach dem agilen Manifest (2001) lag
der Fokus der Forschung der agilen Methoden auf
einzelne Teams in der Softwareentwicklung. Das Wissen
zu agilen Methoden hat sich im Laufe der Zeit jedoch
erweitert und die Vorteile, welche mit einer agilen
Arbeitsweise einhergehen, wollen auch von grof3eren und
komplexeren Vorhaben genutzt werden. Auf der XP2010
Konferenz wurde ,,Agil im Groflen” schlielich zur
dringlichsten Forschungsfrage gewahlt (Mathis 2016, S.
2; Moe et al. 2016, S. 1).

Diese Thematik wird auch unter dem Begriff
»Skalierung® gefiihrt. Im agilen Umfeld bezeichnet
Skalierung die Situation: ,,wenn mehrere Teams am
selben Produkt arbeiten und/oder Agilitit fiir das ganze
Unternehmen verwendet werden soll® (it-agile GmbH o.
J.). Dabei kann zwischen vertikaler und horizontaler
Skalierung unterschieden werden (siche Abbildung 1).
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Abbildung 1: Vertikale und Horizontale Skalierung (in
Anlehnung an it-agile GmbH 0.J.)

Demnach bezeichnet vertikale Skalierung, wenn mehrere
Teams fiir den gleichen Teil der Wertschopfung eines
Unternehmens verantwortlich sind, also beispielsweise,
wenn mehrere Teams an einem Softwareprodukt
arbeiten. Horizontale Skalierung beschreibt, wenn ein
Team einen groferen Teil der Wertschopfung
tibernimmt, also z.B. neben der reinen
Softwareentwicklung, auch den Betrieb der Software
verantwortet (ebd.).

Das Scaling Agile Model, welches im Rahmen des
Scalare Projekts entwickelt wurde, bezeichnet die
vertikale Skalierung als ,,Size“ und die horizontale
Skalierung als ,,Value Stream®. Weiterhin beschreibt das
Scaling Agile Model eine dritte Skalierungsebene
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,Offerings®, welche das Ziel verfolgt weitere
Wertstrome zu installieren, um weitere Produkte oder
Dienstleistungen anzubieten (Morin 2015, S. 8f.).

In diesem Artikel bezeichnet Skalierung die Ausdehnung
agiler Methoden auf mehrere Teams und/oder das ganze
Unternehmen, in Anlehnung an die Definition von it-
agile GmbH o. J.

AGILE SKALIERUNGSFRAMEWORKS

Agile Methoden, wie beispielsweise Scrum, bieten keine
Ansitze die Herausforderungen der Skalierung zu 16sen
(Czudek 2015). Daher wurden agile Skalierungs-
frameworks entwickelt: agile Rahmenwerke, welche in
einem skalierten Umfeld zur Anwendung kommen. Sie
fassen Methoden und Praktiken zusammen, um mit
mehreren agilen Teams eine agile Entwicklung
durchzufiihren (Daut 2015, 2016; Schiller 2016).
Ubergreifend wird das Thema unter Scaled Agile
zusammengefasst (Laanti 2014). Obwohl Skalierung
agiler Methoden ein relativ junges Forschungsgebiet ist,
findet sich eine groBe Anzahl an agilen
Skalierungsframeworks. Im Rahmen der Recherche fiir
diese Arbeit wurden insgesamt 18
Skalierungsframeworks identifiziert (siche Tabelle 1),
welche zum GroBteil 6ffentlich auf ihren Homepages
zuginglich sind. Neben offiziellen Konferenzen und
Artikeln wird auch zunehmend auf Internetplattformen
oder Blogs iiber Skalierung diskutiert (Arnold 2015;
Francino 2016; Hastie 2014).

Tabelle 1: Skalierungsframeworks

Werte Transformation Konkrete
Vorgehensweise
ScALeD Agility Path / Scaled Agile
(Beck et al. 0. | Evidence-Based Framework
1) Change (SAFe) (Scaled
(Verheyen 2013) | Agile, Inc.
2017a)
Agile Scaling Large-Scale
Cycle (Roock Scrum (LeSS)
2014)e (The LeSS
Company B.V.
2017d)
LeadingAgile Nexus (Schwaber
(LeadingAgile und Scrum.org
2018) 2018b)
Scrum Lean in Scrum@Scale
Motion (SLIM) (Sutherland und
(Laing 2013) Scrum Inc. 2018)
Enterprise Disciplined Agile
Transition (DA) (Lines und
Framework Ambler 2017a)
(agile42 2018)
SCARE (Heusser | Spotify
2014) Engineering

Culture (Kniberg
und Ivarsson
2012)

FAST Agile
Scaled
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Technology
(Cron
Technologies
LLC 2017)

Enterprise Scrum
(Beedle und
Enterprise Scrum
Inc 2010)

Matrix of

Services (Maxos
2016)

Enterprise
Unified Process
(Ambler 2013b)

XSCALE (Merel
2016)

Die recherchierten, agilen Skalierungsframeworks
konnen in ihrer Auspridgung unterschieden werden.
ScALeD behandelt ausschlieflich die einer agilen
Skalierung zugrundeliegenden Werte und Prinzipien
(Beck et al. o. J.). Sechs der 18 recherchierten
Skalierungsframeworks, wie beispielsweise Agility Path,
beschéftigen sich mit dem Entwurf eines individuellen
Skalierungsframeworks (Verheyen 2013). Die Vielzahl
jedoch, insgesamt elf Skalierungsframeworks wie z.B.
SAFe oder Nexus, beschreiben (teilweise zusitzlich zu
den Werten, Prinzipien und Implementierungshinweisen)
eine Vorgehensweise oder Struktur zur agilen, skalierten
Produktentwicklung (Scaled Agile, Inc. 2017a;
Schwaber und Scrum.org 2018b).

Nachfolgend werden fiinf Frameworks aus der Kategorie
,konkrete Vorgehensweise“ vorgestellt und behandelt:
Disciplined Agile (DA) Framework, Large-Scale Scrum
(LeSS), Nexus, Scaled Agile Framework (SAFe) und
Scrum@Scale.

Griinde fiir die Auswahl dieser finf
Skalierungsframeworks aus dieser Kategorie sind die
Bekanntheit und Verbreitung der Frameworks, was sich
auch dadurch zeigt, dass sie vermehrt in Vergleichen
thematisiert werden (Czudek 2015; Heusser 2015;
Alqudah und Razali 2016; Mathis und Fish 2015).

Informationen zu den fiinf betrachteten Frameworks sind
ebenfalls online erhiltlich. SAFe, DA und LeSS bieten
informative Websites mit intelligenten Infografiken, aber
auch Biicher und Whitepaper, welche teilweise noch
mehr ins Detail gehen (Ambler und Lines 2012, 2017,
Larman et al. 2017; Lines und Ambler 2017a; Mathis
2016; Scaled Agile, Inc. 2017a; The LeSS Company B.V.
2017d).

Nexus und Scrum@Scale werden wie Scrum in einem
schlanken Guide beschrieben (Schwaber und Scrum.org
2018a; Schwaber und Sutherland 2016)).

Alle Frameworks bieten zudem offizielle Trainings und
Zertifizierungen an, verdffentlichen Case Studies und
betreiben eine Community (Disciplined Agile
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Consortium 2017; Scaled Agile, Inc. 2017a; Scrum Inc.
2017; Scrum.org 2018; The LeSS Company B.V. 2017d).

Verbreitung und Nutzung der
Skalierungsframeworks in der Praxis

Laut dem ,,Status Quo Report 2017“ der Hochschule
Koblenz nutzen momentan 22% der Befragten ein
Skalierungsframework oder eine Skalierungsmethode.
Davon nutzen die Hilfe SAFe, gefolgt von LeSS und
einem individuell gestalteten Framework. Weniger oft —
mit jeweils 8% der Befragten — werden Scrum@Scale
oder Nexus genutzt (Komus 2017, S. 125).

Der ,,11th Annual State of Agile Report™ aus dem Jahr
2017 gibt andere Werte an, jedoch ist auch hier SAFe mit
28% das populérste agile Framework. LeSS nannten 3%,
DA und Nexus wurde von jeweils 1% der Befragten
genannt (siche Abbildung 2) (VersionOne 2017, S. 14).

B Status Quo Report 2017
11th Annual State of Agile Report 2017

Abbildung 2: Verbreitung der agilen Frameworks
(Komus 2017, S. 125; VersionOne 2017, S. 14)

Kurzvorstellung Skalierungsframeworks

Scaled Agile Framework — SAFe

SAFe ist ein freizugingliches Framework, das Rollen,
Artefakte und Events beschreibt, und dadurch
Unternehmen hilft, schlanke und agile Prinzipien auf das
ganze Unternechmen auszubreiten, wodurch die
zunehmende Systemkomplexitit beherrscht werden
kann. Das Skalierungsframework basiert auf vier
Kernwerten, einem Lean-Agile Mindset, SAFe
Prinzipien sowie Lean-Agilen Leadern (Brenner und
Wunder 2015; Mathis 2016; Prowareness GmbH 2015;
Scaled Agile, Inc. 2017b).

SAFe ist seit der Version 4.5 konfigurierbar und daher
anpassbar auf die jeweilige Unternehmensstruktur. Es
besteht aus vier Ebenen (Team, Program, Large Solution
und Portfolio), die in vier Konfigurationen verkniipft
werden konnen: Vom ,,Essential SAFe* fiir Projekte von
kleinerer Skalierung (50-125 Beteiligten) bis hin zum
»Full SAFe* fiir mehrere hundert oder tausend Beteiligte,
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indem alle vier Ebenen im Unternehmen vorhanden sind
(Prowareness GmbH 2015; Scaled Agile, Inc. 2017b).
Zentrales Element bei allen Konfigurationen ist der
,,Agile Release Train“ der Program-Ebene, in welchem
mehrere agile Teams, Stakeholder und andere Beteiligte
(50-125 Personen) zusammenkommen und gemeinsam
inkrementell eine Losung entwickeln und ausliefern.
Synchronisiert werden die Teams und Beteiligten des
Agile Release Trains iiber die gemeinsame Iteration, die
zwischen acht bis zwolf Wochen bzw. typischerweise auf
finf Iterationen der agilen Entwicklungsteams
festgesetzt werden und bei SAFe als ,Program
Increment® bezeichnet wird (Brenner und Wunder 2015,
S. 1; Scaled Agile, Inc. 2017j, 2017n).
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Abbildung 3: Scaled Agile Framework (Scaled
Agile, Inc. 2017a)

Large-Scale Scrum — LeSS

Large-Scale Scrum (LeSS) beruht auf Prinzipien, Regeln
und Guidelines. Die Regeln definieren die grundlegende
Struktur des Skalierungsframeworks, die
Verantwortlichkeiten und den Ablauf (Prowareness
GmbH 2015; The LeSS Company B.V. 2017¢).
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Abbildung 4: Large-Scale Scrum (LeSS) (The LeSS
Company B.V. 2017d)

Es gibt zehn Prinzipien, welche die Implementierung von
LeSS in einem spezifischen Kontext erleichtern sollen.
Ein zentrales Prinzip ist ,,Large-Scale Scrum is Scrum®,
wodurch die zentrale Bedeutung von Scrum fiir das
Skalierungsframework ausgedriickt wird, denn LeSS
erweitert Scrum nur um wenige Skalierungselemente.,
wie die Aufteilung des Sprint Plannings und des Product
Backlog Refinements in einen teamiibergreifenden Teil
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und einen nachfolgenden teaminternen zweiten Teil, das
Daily Scrum, bei welchem sich die Teams gegenseitig
observieren konnen, Regeln der Koordination, das
gemeinsame Sprint Review und die gemeinsame
Retrospektive(Prowareness GmbH 2015; The LeSS
Company B.V. 2017e, 2017b).

Zwei Varianten des Frameworks werden vorgeschlagen:
LeSS und LeSS  Huge. LeSS st fiir
Produktentwicklungen von bis zu acht Teams mit jeweils
acht Mitgliedern geeignet, LeSS Huge ist fiir grofere
Entwicklungen von bis zu mehreren Tausend Personen,
die an einem Produkt arbeiten, ausgelegt (The LeSS
Company B.V. 2017b).

LeSS wurde bereits bei Produktentwicklungen mit 2
Teams bis hin zu groBen Unternehmen mit 2500
Personen angewendet (The LeSS Company B.V. 2017a).

Disciplined Agile Framework (DA)

Das Disciplined Agile (DA) Framework ist ein
Entscheidungsframework, welches Anleitung bietet, die
Prozesse kontextspezifisch anzupassen und damit eine
Grundlage fiir Agilitdit im ganzen Unternechmen zu
schaffen. Dafiir beschreibt es das Zusammenspiel der
verschiedenen Bereiche eines Unternehmens wie
Produktentwicklung, DevOps, IT, aber auch Portfolio
Management oder die Unternehmensarchitektur. Fiir alle
Aktivitdten gibt das DA Framework mogliche Methoden
vor und beschreibt die Vor- und Nachteile (Ambler und
Lines 2012; Lines und Ambler 2017a, 2017¢).

DA kann in vier Skalierungsbereiche aufgeteilt werden
(siche Abbildung 5). Ausgehend von Disciplined Agile
Delivery (DAD), welches den End-to-End-Lebenszyklus
von der Entwicklung und Lieferung von IT-Ldsungen
definiert, iiber Disciplined DevOps und Disciplined
Agile IT (DAIT) bis zum gesamtheitlichen Disciplined
Agile Enterprise (DAE), welches das ganze
Unternehmen mit einer agilen Kultur und schlanken
sowie agilen Prozessen umfasst, die eine schnelle
Reaktion des Unternehmens auf Verdnderungen des
Marktes erleichtert (Lines und Ambler 2017b).

Disciplined
Agile Enterprise (DAE)

Disciplined
Agile IT (DAIT)

[ Disciplined | |
4 DevOps |

Disciplined
Agile Delivery
(DAD)

20017 @

Disciplined Agile Consortium

Abbildung 5: DA Framework (Lines und Ambler
2017c¢)

Nexus

Das Nexus-Framework wird als Exoskelett bezeichnet,
welches mehrere Scrum Teams zusammenfasst, die
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gemeinsam an einem Produkt arbeiten. Es ist fir eine
skalierte Entwicklungsumgebung von 3-9 Teams
geeignet (Schwaber und Scrum.org 2018a).

Basierend auf Scrum besteht Nexus aus Rollen, Events
und Artefakten sowie den Regeln, welche die einzelnen
Elemente miteinander verkniipfen (Schwaber und
Scrum.org 2018a; Scrum.org 2018).

Das Nexus Framework verwendet einen iterativen und
inkrementellen Ansatz, um  Produkt- oder
Softwareentwicklung zu skalieren und ergénzt Scrum nur
minimal durch das Integrationsteam als zusétzliche Rolle
und die Nexus-Events und —Artefakte, welche die Scrum
Events und Artefakte ergdnzen oder ersetzen
(Prowareness GmbH 2015; Schwaber und Scrum.org
2018a; Scrum.org 2018).
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Abbildung 6: Nexus Framework (Scrum.org 2018)

Scrum@Scale

Scrum@Scale ist ein high-level Framework, das ebenso
auf Scrum beruht und einen modularen Ansatz verfolgt.
Es besteht aus zwei Zyklen — den Scrum Master Zyklus
und dem Product Owner Zyklus — welche sich an zwei
Stellen treffen, beim Modul ,,Team-Level Process® und
beim Modul ,,Product & Release Feedback®. Insgesamt
besteht dieses Skalierungsframework aus zw6lf Modulen
(siche Abbildung 6), welche lose miteinander verkniipft
sind, was es erlaubt, diese inkrementell einzufiithren und
sich dabei auf jedes unabhdngige Modul einzeln zu
fokussieren. Erfolgreiche Ansitze fiir die Module werden
gesammelt, die in verschiedenen Kontexten verwendet
werden konnen (Sutherland 2014; Sutherland und Brown
2014).
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Abbildung 6: Scrum@Scale Framework (Sutherland
und Scrum Inc. 2018, S. 4)

Jedes Modul wird durch seine Ziele, die bendtigten
Inputs und die zu generierenden Outputs definiert und
dartiber auch mit den anderen Modulen verbunden. Wie
die Inhalte der Module umgesetzt werden, bleibt dem
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Team {iiberlassen (Sutherland 2014; Sutherland et al.
2015).

LOSUNGEN FUR DIE HERAUSFORDERUNGEN
DURCH DIE SKALIERUNGSFRAMEWORKS

Extern

Die externe Beeinflussung von Entwicklungsprojekten
durch den Markt, durch vorhandene Regulierung und
durch neue Technologien, konnen durch die Einfiihrung
von agilen Skalierungsframeworks nicht geéndert
werden, da sie nicht im Einflussrahmen eines einzelnen
Unternehmens liegen.

Dennoch bieten die Skalierungsframeworks Ansdtze und
Vorgehensweisen, um den Herausforderungen aus
externen Faktoren besser begegnen zu konnen.

Um schneller auf dynamische Kunden- und
Marktanforderungen zu reagieren, sind agile Methoden
pradestiniert (Maruping et al. 2009).

Auch die agilen Skalierungsframeworks nutzen agile
Methoden, wie Scrum, auf der Entwicklungsebene und
bieten zudem noch Strukturen und Methoden, um auch
die anderen Unternechmensbereiche agiler zu gestalten.
Damit kann das ganze Unternehmen agil und flexibel auf
sich verdndernde und dynamische Anforderungen des
Kunden oder des Markts reagieren.

SAFe bindet den Kunden wihrend der Entwicklung als
ein zentrales Mitglied ein, und der Kunde ist aktiver
Teilnehmer an verschiedenen Events. Er nimmt in der
Rolle des Business Owners am Product Increment
Planning (Teamiibergreifendes Plannungsevent) teil,
unterstiitzt die Evaluierung der Produktinkremente bei
System Demos und nimmt an den Inspect&Adapt (I&A)
Workshops teil. Zudem arbeitet er durchgehend eng mit
dem Solution und Program Management zusammen und
unterstiitzt dieses beim Managen von Umfang, Zeit und
bei der Erstellung von Roadmaps. Dadurch hat der
Kunde einen starken Einfluss auf die Vision des Produkts
und auf die Priorisierung der umzusetzenden Arbeit
(Scaled Agile, Inc. 2017p).

Zudem fordert SAFe in einem gewissen Rhythmus
sogenannte ,Innovation & Planning“-Iterationen, in
denen die Teams intensiv zu neusten Trends und
Technologien recherchieren und sich mit den Markt- und
Kundenanforderungen auseinandersetzen (Scaled Agile,
Inc. 2017g).

Auch beim Disciplined Agile (DA) Framework sollen
alle Stakeholder in den Entwicklungsablauf involviert
sein. DA bezeichnet sich als Entscheidungsframework,
weshalb es generell viele Moglichkeiten vorgibt, die
Prozesse auszugestalten (Lines und Ambler 2017a,
2017¢). Daher ist es mit dem DA-Framework mdglich,
durch eine flexible Work Item Liste Anforderungen,
Prioritdten und Umfinge jederzeit im Projekt
anzupassen, sogar wihrend der aktuellen Iteration
(Ambler und Lines 2012). Auch Nexus und LeSS binden
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den Kunden aktiv in das iibergeordnete Sprint Review
ein, welches am Ende der gemeinsamen Sprints aller
Entwicklungsteams stattfindet, um direkt ein Feedback
zum aktuellen Entwicklungsstand des
Produktinkrements zu erhalten und auch entsprechende
Anpassungen durchzufithren (Schwaber und Scrum.org
2018b; The LeSS Company B.V. 2018i).

Bei Scrum@Scale erfolgt die Abstimmung iiber
MetaScrums — Events, die mindestens einmal pro Sprint
stattfinden und in welchen alle Produkt Owner,
Stakeholder und der Kunde zusammenkommen, um die
Prioritditen des Product Backlogs festzulegen.
Insbesondere der Chief Product Owner, welcher die
Anforderungen an das gesamte Produkt iiber alle Teams
hinweg koordiniert, iiberwacht das Kundenfeedback und
lasst dieses in das Product Backlog -einflieBen
(Sutherland und Scrum Inc. 2018).

Auch beim Thema einer kiirzeren Time-to-Market spielt
Agilitit an sich eine grofe Rolle, da durch agile
Methoden die Time-to-Market héufig verkiirzt wird,
nachdem in kleineren Einheiten entwickelt wird und die
Entwicklungsphasen parallelisiert werden (Rahimian
und Ramsin 2008; Roock und Wolf 2016).

Alle Skalierungsframeworks basieren auf einer
Entwicklungsmethode wie Scrum oder Kanban auf der
Entwicklungsebene und empfehlen dort die haufige bis
hin zur kontinuierlichen Integration, wodurch Fehler
direkt entdeckt und behoben werden kénnen. Zudem soll
mindestens zum Ende des Sprints ein integriertes und
getestetes Inkrement zur Verfiigung stehen, welches
potenziell auslieferbar ist, wodurch die Time-to-Market
erheblich  verkiirzt wird. Durch die kurzen
Feedbackschleifen mit dem Kunden im Sprint Review,
konnen Anpassungen frith erfolgen und dadurch der
gewlinschten Zustand des Produkts schneller erreicht
werden (Ambler und Lines 2017; Scaled Agile, Inc.
2017k, 2017m; Schwaber und Scrum.org 2018b;
Sutherland und Scrum Inc. 2018; The LeSS Company
B.V. 2018b, 2018i).

Eine kiirzere Time-to-Market durch den Einsatz der
Skalierungsframeworks wird auch durch
Implementierungsbeispiele der Skalierungsframeworks
gestiitzt. In diesen werden die Verbesserungen, welche
durch die Einfithrung des jeweiligen
Skalierungsframeworks erzielt wurden, in
Erfahrungsberichten  zusammengefasst (Disciplined
Agile Consortium 2018; Scaled Agile, Inc. 2018;
Scrum.org 2018; Scrum@Scale 2018; The LeSS
Company B.V. 2018d). Nexus berichtet anhand von vier
konkreten Use Cases, dass in diesen Fillen hiufiger
integrierte Inkremente erstellt, diese leichter ausgeliefert
und dadurch auch die Time-to-Market verkiirzt wurde
(Scrum.org 2018). Ebenso geben LeSS, DA und
Scrum@Scale, welche jeweils mehrere Beispiele aus
verschiedensten Branchen bereitstellen, an, die Time-to-
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Market verkiirzt zu haben. So z.B. LeSS bei Agfa
Healthcare, DA bei Barclays und Scrum@Scale bei
Bosch (Howard 2017; Linders 2016; Smet 2018). Scaled
Agile, Inc. fasst die Ergebnisse der SAFe
Implementierungsbeispiele zusammen und gibt in
konkreten Werten an, dass Unternehmen, die SAFe
implementieren, ihre Time-to-Market zwischen 30% und
75% reduzieren (Scaled Agile, Inc. 2017d).

Zu den Themen Kostenminimierung und Effizienz
nimmt Scaled Agile, Inc. ebenso sehr konkret Stellung
und gibt an, dass sich die Produktivitdt um 20% bis 50%
erhoht (Scaled Agile, Inc. 2017d). Die anderen
Frameworks quantifizieren die Erfolge zwar nicht,
jedoch finden sich in ihren Case Studies oder in den
Beschreibungen zu den Frameworks Beziige zur
Verbesserung der Effizienz bzw. eine Erhohung der
Produktivitit (Schwaber und Scrum.org 2018b; Scott
Ambler + Associates 2016; Sofer 2018; Sutherland und
Scrum Inc. 2018).

Besonders sind an dieser Stelle die héufigen
Abstimmungen zwischen den Teams, aber auch mit den
koordinierenden Teams oder Ebenen zu nennen. Dadurch
wird die Transparenz der Artefakte erhoht, es werden
Abstimmungsfehler vermieden und Herausforderungen
und ,,Impediments kénnen angesprochen und schnell
und direkt beseitigt werden. Insgesamt kdnnen so alle
Teams besser planen und effizienter arbeiten, wodurch
auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter und
schlussendlich auch des Kunden erhoht wird (Scaled
Agile, Inc. 2017d, 2017q; Schwaber und Scrum.org
2018b; Sutherland und Scrum Inc. 2018).

Generell konnen Abstimmungen zwischen den Teams zu
Beginn und am Ende der gemeinsamen Iterationen,
taglich im Daily Scrum und auch ad-hoc bei Bedarf
stattfinden. Ein gemeinsamer Austausch {iber die Teams
hinweg findet bei allen Skalierungsframeworks an den
Start- bzw. Endmeetings der Iterationen statt. Nexus und
Scrum@Scale planen dariiber hinaus ein tigliches
teamiibergreifendes Abstimmungsevent ein — Nexus
nennt dies ein ,,Nexus Daily Scrum®, Scrum@Scale ein
»3caled Daily Scrum® im Rahmen eines ,,Scrum of
Scrums® — in welchem die Scrum Master oder sonstige
Vertreter der Teams zusammenkommen und iiber
Hindernisse und Abhéngigkeiten zwischen den Teams
sprechen (Schwaber und Scrum.org 2018a, S. 9;
Sutherland und Scrum Inc. 2018, S. 5). LeSS verfolgt
hier einen flexibleren Ansatz, denn die Teams kénnen
den Daily Scrums anderer Teams als Zuhdrer beiwohnen
und die Erkenntnisse in ihr Team zuriicktragen. Generell
wird bei LeSS ein Kommunizieren nach Bedarf
empfohlen (The LeSS Company B.V. 2018b). DA gibt
als Entscheidungsframework auch eine Auswahl an
Strategien zur Abstimmung zwischen den Teams. So
kann eine Ad-hoc-Strategie verfolgt werden, ebenso wie
ein tégliches Koordinationsmeeting im Team (Daily
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Coordination Meeting) und ein Scrums of Scrums
stattfinden (Ambler und Lines 2012).

Durch die Kombination der Vorteile der
Skalierungsframeworks — kiirzere Time-to-Market,
hoéhere Produktivitit sowie zufriedenere Mitarbeiter und
Kunden — werden auch die wirtschaftlichen Ziele von
skalierten Entwicklungsprojekten besser erreicht (Scaled
Agile, Inc. 2017d; Roock und Wolf 2016).

Haufig wird der Standpunkt vertreten, dass agile
Methoden nicht geeignet sind, sollte die Einhaltung von
strikten Standards nachgewiesen werden miissen. Dieser
Nachweis wird meist in Form von Dokumentation
erbracht (Kittel 2013; Theunissen et al. 2003; Wolfig
2016b). Da es eine Vielzahl an Regulierungen gibt,
welche sich in den Branchen und auch in den geforderten
Nachweisen unterscheiden, wird nun die prinzipielle
Kombination der Skalierungsframeworks mit der
Einhaltung von gesetzlichen Standards oder Vorgaben
der Industrie tiberpriift (Ambler 2013a).

In diesem Bereich zeichnen sich grofle Unterschiede
zwischen den Skalierungsframeworks ab. Wahrend LeSS
und Nexus keine Angabe beziiglich der Einhaltung eines
Standards machen, stellen SAFe und DA konkrete
Hinweise als auch konkrete Beispiele bereit. SAFe
installiert fiir den Umgang mit Normen und Standards ein
agiles Qualitdtsmanagementsystem und DA gibt
verschiedene Strategien vor, wie mit Standards
umgegangen werden kann. Beispielsweise soll der
gesamte Lebenszyklus betrachten werden, da auch die
Standards haufig den gesamten Lebenszyklus abdecken,
und es wird empfohlen einen zielgerichteten Ansatz zu
verfolgen — beides sind Kernelemente von DA (Ambler
2013a; Lines und Ambler 2012; Scaled Agile, Inc.
20171). Scrum@Scale bindet den Bereich ,Legel /
Compliance® als eigenes Scrum Team in die
Gesamtorganisation ein, gibt jedoch keine konkreten
Hinweise. Die Anwendung von Scrum@Scale in einem
regulatorischen Umfeld wird durch die Case Studies
bestitigt, z.B. durch die Entwicklung eines Jets
(Furuhjelm et al. 2017; Scrum@Scale 2018).

Eine weitere externe Herausforderung ist die hohe
Komplexitit der Entwicklungsprojekte, die sich durch
die Digitalisierung in vielen Bereichen ergibt (Peters et
al. 2016; Schuh et al. 2017).

Diese steigende Komplexitdt ldsst sich nur schwer mit
klassischen Methoden beherrschen, daher liegt es nahe,
die Vorteile von agilen Methoden flir komplexe Projekte
zu untersuchen. Der Zusammenhang agiler Methoden,
wie zB. Scrum, mit komplexen Produkt-
entwicklungsprojekten kann mit der Stacey-Matrix
erklart werden, welche als Entscheidungsgrundlage fiir
die Wahl eines geeigneten Vorgehensmodells dienen
kann (siehe Abbildung 7) (Bergen 2016; Gelec und
Wagner 2014; Roock und Wolf 2016; Wolfig 2016a).
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Dort werden Projekte als komplex bezeichnet, wenn die
Anforderungen unklar und der Weg der Durchfiihrung
(Technologie) unsicher sind. Agile Vorgehensweisen
sind fiir diese Projekte am besten geeignet, denn im
Vergleich zu komplizierten Projekten kann der Ursache-
Wirkungszusammenhang bei komplexen Projekten erst
im Nachhinein sicher festgestellt werden. Langfristige
Planung (wie bei komplizierten Projekten) funktioniert
nicht, sondern eine kurzfristige Planung, mit einer
anschlieBenden Analyse sowie einer darauf basierenden
Neuplanung der agilen Frameworks sind hier geeignet
(Roock und Wolf 2016).

Dieses Konzept wird auch in den betrachteten agilen
Frameworks umgesetzt, in dem die kontinuierliche
Verbesserung auf Basis des erworbenen Wissens
ermoglicht wird — sowohl auf Teamebene als auch
teamiibergreifend in gemeinsamen Retrospektiven am
Ende der Iterationen (Lines und Ambler 2018; Scaled
Agile, Inc. 2017g; Schwaber und Scrum.org 2018b;
Sutherland und Scrum Inc. 2018; The LeSS Company
B.V.2017b).

Unklar

Anforderungen

Klar

Sicher Technologie Unsicher

Standardprozesse Agile Prozesse

Abbildung 7: Stacey-Matrix (in Anlehnung an Bergen
2016; Roock und Wolf2016)

Die technische Komplexitiat durch Digitalisierung kann
durch einen fachlichen Austausch iiber die cross-
funktional besetzten Teams hinweg in Communities of
Practice adressiert werden. In diesen Communities
kommen Personen auf freiwilliger Basis zusammen,
welche ein gemeinsames Interesse an einem bestimmten
technischen oder rollengebundenen Thema haben. Diese
Communities of Practice sind sowohl bei LeSS, SAFe
und DA in das Skalierungsframework integriert (Lines
und Ambler 2018; Scaled Agile, Inc. 2017r; The LeSS
Company B.V. 2018a).

Intern

Im Gegensatz zu den externen konnen die internen
Herausforderungen durch die Entwicklung nach einem
agilen Skalierungsframework verbessert oder geldst
werden, da sie geeignete Ansitze bieten.
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Seit Jahren werden Teile von Entwicklungsprojekten
ausgelagert — auch an internationale Standorte. Der
erhohte ~ Kommunikationsaufwand  zwischen den
Entwicklungsteams wird jedoch in einem globalen
Kontext durch die unterschiedlichen Zeitzonen und
kulturellen Unterschiede erschwert (Lee-Kelley und
Sankey 2008; May und Carter 2001; Picot und Baumann
2007). Nachdem diese dezentralen und verteilten Teams
hauptséchlich iiber elektronische Informations- und
Kommunikationsmedien wie Telefon, E-Mail oder
Videokonferenzen kommunizieren und sich
koordinieren, werden sie auch als ,virtuelle Teams*
bezeichnet (Anderson et al. 2007; Hertel et al. 2005; May
und Carter 2001).

Auch die Skalierung von agilen Methoden in einem stark
verteilten Kontext ist herausfordernd (Lee-Kelley und
Sankey 2008; May und Carter 2001; Moe et al. 2016).
LeSS unterscheidet bei der verteilten Entwicklung, ob ein
Entwicklungsteam verstreut ist oder ob es verschiedene
Entwicklungsteams an mehreren Orten gibt. Ein Team
soll bei LeSS immer an einem Ort sein. Verteilten Teams,
welche selbst immer an einem Ort zusammensitzen, steht
LeSS offen gegeniiber und beschreibt den Ablauf der
teamiibergreifenden Meetings in einer Story, welche den
Einsatz von elektronischen Hilfsmitteln wie eine
Videotibertragung und geteilte Dokumente, die
gemeinsam bearbeitet werden konnen, empfiehlt (The
LeSS Company B.V. 2018e).

SAFe behandelt das Thema verteilte Teams insoweit, als
dass es den Einsatz von elektronischen Hilfsmitteln wie
Webcams oder Sofortnachrichtendienste empfiehlt.
Dennoch wird die Ndhe des Teams bzw. der Teams und
die dadurch vereinfachte stindige Kommunikation
betont und so soll auch das PI Planning Meeting
prinzipiell ein ,,Face-to-Face® Meeting sein und nur in
Ausnahmefillen die  genannten  elektronischen
Hilfsmittel verwendet werden (Scaled Agile, Inc. 20171,
20171, 2017m).

Der Scrum@Scale Guide erkennt die Notwendigkeit
einer verteilten Entwicklung, um beispielsweise
benoétigte Expertise zu erreichen. Die Organisation bei
Scrum@Scale soll organisch wachsen und kann ebenso
wie das Skalierungsframework komponentenbasiert
aufgebaut werden, wodurch eine verteilte Entwicklung
moglich ist. Weiter Hinweise lassen sich jedoch nicht
finden (Sutherland und Scrum Inc. 2018). Nexus macht
keine Angaben zur Verteilung von Teams (Schwaber und
Scrum.org 2018a). DA hingegen bindet die
geographische Verteilung in die Komplexititsfaktoren
der Skalierung ein und diskutiert Vorteile, Risiken sowie
neun Strategien, um die Risiken einer verteilten
Entwicklung zu reduzieren, so z.B., dass Kernmitglieder
am Projektbeginn zusammenkommen sollen oder dass
regelméifBig integriert werden soll (Ambler 2014a,
2015a). Abschlieend kann festgestellt werden, dass eine
verteilte Entwicklung eine Herausforderung ist, jedoch
durch die gemeinsamen Meetings und die Unterstiitzung
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durch elektronische Hilfsmittel, welche von den
Skalierungsframeworks vorgegeben werden, kann die
Kommunikation zwischen den Teams verbessert werden.

Eine der grofiten Herausforderungen in einer skalierten
Produktentwicklung ist die groe Anzahl an
Abhidngigkeiten zwischen den  Aktivititen und
Artefakten der Teams, welche als technische
Abhéngigkeiten bezeichnet werden konnen.
Herausfordernd hierbei ist die Unvorhersehbarkeit der
Abhéngigkeiten, unterschiedliche Implementierungs-
priorititen von abhingigen Komponenten, stdndige
Priorititsénderungen der Teams oder unterschiedliche
Releasezyklen. Die Urspriinge der technischen
Abhidngigkeiten liegen in einer hohen Planungs-
unsicherheit, Verdnderung der Aufgabenpriorisierung,
eine ungeniigende Wissensteilung, in der Codequalitét
oder in Herausforderungen wihrend der Integration
(Sekitoleko et al. 2014).

Leider werden die Abhédngigkeiten im skalierten Umfeld
oft nicht richtig behandelt und es werden nur wenige
Praktiken implementiert, die darauf ausgerichtet sind,
Abhéngigkeiten zu finden, zu analysieren und
anschlieBend zu managen (Moe et al. 2016). In einem
Umfeld von Abhéngigkeiten ist daher Koordination von
groer Bedeutung, welche als “Managen der
Abhingigkeiten zwischen Aktivitdten* (Malone und
Crowsten 1994, S. 90) definiert werden kann, denn
sollten keine Abhéngigkeiten vorhanden sein, ist auch
keine Koordination notwendig (ebd.).

Bei Nexus ist die Koordination von Abhéngigkeiten ein
Kerngedanke, denn sowohl beim Product Backlog
Refinement, beim Nexus Sprint Planning und im Nexus
Daily Scrum sollen Abhéngigkeiten identifiziert sowie
entfernt oder minimiert werden. Weiterhin hat das Nexus
Integration Team die Verantwortung Abhéngigkeiten
aufzudecken und den Entwicklungsteams Werkzeuge
bereitzustellen und Praktiken zu erldutern, damit diese
die Abhéngigkeiten erkennen konnen. Gefundene
Abhingigkeiten werden im Nexus Sprint Backlog
visualisiert und dadurch transparent dargestellt
(Schwaber und Scrum.org 2018a). Auch bei LeSS fiihren
die Teams die Verfeinerung der Product Backlog Items
durch, wodurch diese Items fiir den kommenden Sprint
vorbereitet werden. Wéhrend dieser Aktivitdten sollen
auch stark vernetzte Items identifiziert werden (The
LeSS Company B.V. 2018f). Bei einer Entwicklung nach
SAFe werden Abhédngigkeiten durchgehend durch die
standige Kommunikation im Team und
teamiibergreifend behandelt. Ein besonderes Augenmerk
auf Abhéngigkeiten wird im Program Increment
Planning gelegt, bei dem ein gemeinsamer Plan fiir das
kommende Program Increment erstellt wird. Ein
Ergebnis dieser Planung ist das Program Board, das
aufkommende Lieferdaten, Meilensteine und auch die
Abhingigkeiten zwischen den Teams aufzeigt (Scaled
Agile, Inc. 2017f, 20171). Auch bei DA gibt es ein
physisches oder elektronisches Board, das die
funktionalen und technischen Abhéngigkeiten darstellt.
Zudem werden die Abhédngigkeiten zwischen agilen
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Teams, zwischen agilen und traditionell arbeitenden
Teams und zwischen agilen Teams und Teams, die Lean
arbeiten, diskutiert und mdgliche Strategien zum
Umgang mit diesen Abhéngigkeiten erldutert.
Insbesondere der Product Owner und der Architecture
Owner eines Disciplined Agile Teams spielen bei der
Losung von Abhéngigkeiten eine zentrale Rollen
(Ambler 2014b, 2014c, 2014d). Ein Modul des Scrum
Master Cycle von  Scrum@Scale ist die
teamiibergreifende Koordination. Ein Ergebnis dieses
Moduls ist das Managen von teamiibergreifenden
Abhingigkeiten, damit diese nicht zu Hindernissen
werden. Dafiir wird im tédglich stattfindenden Scaled
Daily Scrum der Scrum Master die Frage nach neu
identifizierten oder geldsten Abhingigkeiten gestellt.
Zudem gibt es die Rolle des Scrum of Scrums Masters,
welcher die vorhandenen Hindernisse priorisiert und
dabei einen besonderen Fokus auf teamiibergreifenden
Abhingigkeiten legt (Sutherland und Scrum Inc. 2018).

Durch die Zusammenarbeit von unterschiedlichsten
Disziplinen in einem Produkt treten weitere
Herausforderungen wie die Synchronisation durch
unterschiedlichste Entwicklungszyklen auf, da Software
schneller und mit geringeren Kosten gedndert werden
kann als Hardware (cPrime. Inc. 2014; Edwards 2018;
Lima et al. 2015; Miiller et al. 2017).

Bei SAFe sollen die Teams eines Agile Release Trains
eine gleiche Iterationsdauer vorweisen, damit am Ende
die Inkremente integriert, getestet und Fehler frith
gefunden werden konnen (Scaled Agile, Inc. 2017j).
Mehrere Agile Release Trains konnen in der Large
Solution Ebene in einem Solution Train zusammen-
gefasst werden Dadurch ergeben sich mehr
Moglichkeiten, denn die gemeinsame Kadenz auf
Solution Train Ebene ist das Program Increment, welches
iiber alle Agile Release Trains die gleiche Dauer besitzen
muss. Jeder Agile Release Train kann jedoch seine
Sprintdauer innerhalb des Program Increments selbst
festlegen. Dadurch konnen auch langere
Entwicklungszyklen von unterschiedlichen
Entwicklungsdisziplinen beriicksichtigt werden, indem
beispielsweise ein Agile Release Train fiir jede Disziplin
eingerichtet wird, und dennoch auf Large Solution Ebene
eine Synchronisation stattfindet (Scaled Agile, Inc.
2017k; Yakyma und Koehnemann 2016).Zudem
erweitert SAFe reines Scrum um Mechanismen fiir eine
agile Architektur. Dadurch wird eine grobe Architektur
fir den Agile Release Train bzw. Solution Train vom
System Architect bzw. Solution Architect entworfen, um
die Schnittstellen besser zu koordinieren ohne den Teams
den Freiraum in der konkreten Umsetzung zu nehmen
(Scaled Agile, Inc. 20170). Nexus und LeSS geben keine
Hinweise zu unterschiedlichen Entwicklungszyklen und
Nexus konzentriert sich generell stark auf die
Softwareentwicklung. Bei LeSS und LeSS Huge wird
vorausgesetzt alle Teams die gleiche Sprintdauer mit
gleichen Anfangs- und Enddaten einhalten, Nexus folgt
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prinzipiell der gleichen Regel und nur wenn es absolut
notwendig ist, konnen auch unterschiedliche
Sprintlingen gewdhlt werden, jedoch mit einem
gemeinsamen Nenner (Bourk und Kong 2016; The LeSS
Company B.V. 2018h; Schwaber und Scrum.org 2018a).
Scrum@Scale macht keine Angabe zur Sprintdauer,
jedoch basiert Scrum@Scale auf einer empirischen
Entscheidungsfindung, welche auf den Sédulen
Transparenz, Inspektion und Anpassung beruht. Dadurch
kann eine kontinuierliche Verbesserung der Organisation
angestrebt werden, wodurch auch die Sprintdauer
entsprechend den Erfahrungen der Entwicklungsteams
angepasst werden kann (Sutherland und Scrum Inc.
2018). Disciplined Agile Delivery (DAD) als
Kernbereich von DA auf Entwicklungsebene wird als ein
lernorientierter, hybrid-agiler Ansatz fiir die Lieferung
von IT-Losungen bezeichnet. DAD ergénzt Scrum um
Methoden wie Agile Modeling (AM), Extreme
Programming (XP), Kanban und viele weitere und
beschreibt  fiinf  Entwicklungszyklen, die den
vollstindigen =~ End-to-End-Lebenszyklus  abdecken
(Lines und Ambler 2012). Dadurch sind die Teams in der
Wahl freier und konnen auch einen leanen oder
kontinuierlichen Ansatz ohne Iterationen verfolgen, je
nachdem was fiir das Team am geeignetsten ist. DA 1ésst
den Anwender darauthin entscheiden, welchen Ansatz er
zur Koordination der verschiedenen Teams verfolgt, ob
nun durch gemeinsame Iterationsdauern, durch
unterschiedliche Iterationslangen mit einem
gemeinsamen Vielfachen oder durch unterschiedliche
Iterationslangen, wodurch jedoch  Abstimmungs-
herausforderungen entstehen kdnnen (Ambler 2015b).

Bereits im agilen Manifest ist festgehalten, dass die
Reaktion auf Verdnderung fiir die Anhédnger der agilen
Vorgehensweise hoher wertgeschétzt wird, als einem
Plan zu folgen. Dieser Wert darf jedoch nicht mit ,,keiner
Planung® gleichgesetzt werden, denn auch bei einem
agilen Entwicklungsprojekt wird geplant. Jedoch werden
die Grenzen einer Planung in einem sich verdndernden
Markt erkannt und daher wird nicht wie bei plan-
getriebenen, klassischen Methoden zu Beginn ein
weitreichender Plan erstellt und versucht alle Aufgaben
bis ins Detail abzuschétzen und zu planen (Beck et al.
2001; Highsmith 2001; Smits 2008). Alle betrachteten
Skalierungsframeworks gliedern daher ein tégliches
Abstimmungs- und Planungsevent und ein Event zur
Iterationsplanung ein. Die unterschiedlichen
Auspriagungen dieser Planungs- und Koordinations-
runden wurden bereits beschrieben (Ambler 2015b;
Lines und Ambler 2012; Scaled Agile, Inc. 2017e;
Schwaber und Scrum.org 2018a; Sutherland und Scrum
Inc. 2018; The LeSS Company B.V. 2018c). Da bei einer
agilen Skalierung viele Teams und weitere Beteiligte
zusammenarbeiten, ist eine rein iterationsbasierte
Planung nicht ausreichend, da dadurch der Blick auf
langerfristige Auswirkungen und auf das Gesamtprodukt
verloren gehen (Scaled Agile, Inc. 2017h; Smits 2008).
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Nexus und LeSS geben keine Hinweise zu einer Planung,
welche iiber die Iterationen hinausgehen. LeSS verankert
die Warteschlangentheorie als eines der Prinzipien,
wodurch es auf mogliche Warteschlange in der
Entwicklung hinweist und gleichzeitig die Linge der
ausdefinierten Product Backlog Items verkiirzt werden
soll. Dadurch zeigt sich, dass bei Nexus und LeSS der
Fokus auf kurzfristiger Planung liegt (Schwaber und
Scrum.org 2018a; The LeSS Company B.V. 2018g).
Scrum@Scale definiert das Modul Release Planning
innerhalb des Product Owner Cycle, welches zum Ziel
hat, die Lieferdaten der Kernfunktionen zu
prognostizieren, Stakeholder iiber den Release Plan zu
informieren und auf Basis des Stakeholder-Feedbacks
den Release Plan und die Priorititen anzupassen.
Verantwortlich ist das MetaScrum-Team, welches aus
den Product Ownern aller Teams besteht. Der Chief
Product Owner, der das MetaScrum koordiniert und die
Erstellung eines priorisierten Product Backlogs iiber alle
Teams verantwortet, arbeitet eng mit dem Scrum of
Scrum Master zusammen, damit die Teams den Release
Plan effizient umsetzen konnen. Uber welchen Zeitraum
der Release Plan Daten angibt, wird nichts beschrieben
(Sutherland und Scrum Inc. 2018). Konkreter wird SAFe,
welches eine Roadmap in die Konfigurationen Large
Solution SAFe, Portfolio SAFe und Full SAFe
eingliedert. Diese Roadmap spannt sich iiber einen
Zeitraum von drei Program Increments bzw. ca. 30
Wochen auf. Sie enthilt aufkommende Meilensteine, die
vereinbarten Funktionalititen des aktuellen Program
Increments und gibt einen Uberblick iiber mogliche
Inhalte der zwei folgenden Program Increments. Betont
wird, dass es sich bei der Roadmap nicht um eine
weitreichende Liste abzuarbeitender Features handelt,
sondern nur das aktuelle Program Increment verbindlich
abgestimmt ist. Bei den beiden nachfolgenden Program
Increments handelt es sich lediglich um eine Prognose,
bei welcher Anderungen noch stattfinden koénnen.
Dennoch bietet diese Grobplanung einen besseren
Uberblick iiber das Projekt und lisst gleichzeitig die
Reaktion auf Verdnderung zu. Ergidnzt wird die Roadmap
durch eine langfristige Schéitzung der Aufgaben, eine
grobe Ressourcenallokation und Metriken wie die Agile
Release Train Velocity (Scaled Agile, Inc. 2017h,
2017¢c). Releases konnen am Ende jedes Program
Increments oder entkoppelt von den synchronisierten
Entwicklungsiterationen und Program Increments
stattfinden. SAFe bietet dazu die Moglichkeit haufiger
wiahrend der Program Increments, seltener oder nach
Bedarf zu releasen. Zudem kann sich die Releasestrategie
innerhalb eines Projekts bei den Produktanteilen oder den
Entwicklungsebenen unterscheiden (Scaled Agile, Inc.
2017j). Auch DA bietet innerhalb Disciplined DevOps
Auswahlpunkte fiir den Bereich des Release
Managements, das den unternehmensweiten Release
Plan und die zugrundeliegende Strategie bestimmit.
Zusitzlich zu den Strategien von SAFe schldgt DA noch
vor, Zeitriume zu identifizieren, in denen Releases
freigegeben werden konnen und in denen keine Releases
stattfinden diirfen. Zudem sollen Releaseabhéngigkeiten
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gemanagt und der Release Plan kommuniziert werden.
Weiterhin muss die Haufigkeit der Releases der Teams
festgelegt werden, weshalb sich dieser
Entscheidungspunkt auch im Program Management
innerhalb Disciplined Agile Delivery wiederfindet.
Dabei besteht die Wahl aus drei Releasestrategien — eine
kontinuierliche = Auslieferung, eine inkrementelle
Auslieferung oder eine unregelmifige Auslieferung.
Zudem wird durch das Program Management das
Programm geplant. Auch hier besteht die Moglichkeit
einer jahrlichen Planung, einer Ad-hoc Planung oder
einer Rolling-Wave Planung, welche von DA préferiert
wird (Ambler 2015b, 2015c). Diese Priferenz gilt auch
fir das Erstellen einer Business und / oder Produkt
Roadmap durch das Product Management. Bei diesem
Ansatz  der  Rolling-Wave  Planung  werden
Funktionalitidten, welche zeitnah ausgeliefert werden,
sehr detailliert geplant und zukiinftige Aktivitidten und
Releases nur grob und auf einem hohen Level geplant.
Generell empfiehlt DA, dass Produkte strategisch auf
lange Sicht geplant, jedoch taktisch kurzfristig
implementiert werden sollten (Ambler 2015d).

FAZIT
Die eingangs gestellten Kernfragen:
e  Welche Herausforderungen gibt es in Entwick-
lungsprojekten?
e Welche konnen durch agile Skalierungs-
frameworks gelost werden?
e  Wie 16sen agile Skalierungsframeworks diese
Herausforderungen?
konnen wie folgt beantwortet werden.
Die Herausforderungen in aktuellen Entwicklungs-
projekten sind bestimmt durch interne und externe
Faktoren. Die externen Herausforderungen sind geprégt
durch Marktanforderungen und die Regulierungen,
welche fiir die jeweilige Branche gelten. Die internen
Herausforderungen ergeben sich vor allem durch die
notwendige Zusammenarbeit von mehreren und/oder
interdisziplindren Teams in groflen Entwicklungs-
projekten.
Wie im Hauptteil erldutert, losen die agilen
Skalierungsframeworks nicht direkt die externen
Herausforderungen, die durch einen volatilen Markt,
neue Technologien und die zu beriicksichtigenden
Regulierungen entstehen. Jedoch kénnen Unternechmen
die agilen Skalierungsframeworks verwenden, um auf
die beschriebenen Herausforderungen deutlich besser
reagieren zu kdnnen.
Die aufgezeigten internen Herausforderungen der
Zusammenarbeit in grofen Entwicklungsprojekten wie
Effizienz, Synchronisation, Komplexititsbeherrschung,
und Abhéngigkeiten, denen die interdisziplindren Teams
begegnen, koénnen hingegen durch agile
Skalierungsframeworks direkt verbessert werden.
Zentrale Elemente, die dies sicherstellen, sind die
jeweiligen Rollen, Artefakte und Events, welche die
unterschiedlichen Skalierungsframeworks beschreiben.
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Abschliefend ist kritisch anzumerken, dass der Einsatz
eines agilen Skalierungsframeworks voraussetzt, dass die
einzelnen Teams bereits die grundlegenden agilen
Techniken wie Scrum anwenden, da dies in den meisten
Féllen die Basis fiir die Skalierung ist. Somit miissen
Unternehmen im ersten Schritt die grundlegenden agilen
Ansiétze und Methoden teamiibergreifend einfiihren, um
im zweiten Schritt die Verbesserungspotentiale durch
den Einsatz agiler Frameworks heben zu kdnnen.
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