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Liebe Leserinnen und Leser,

Agilitat wird von einem Teil der Entwicklergemeinde als Freibrief, Regeln zu brechen, interpretiert. Aus diesem Grund glauben
viele, dass Agilitat nur in kleinen ,Spielzeug”-Projekten funktioniert. Genau diese Sichtweise wollen wir in der vorliegenden
Sonderbeilage mit dem Schwerpunkt , Agilitat” widerlegen.

Wir wiinschen Thnen beim Lesen der Fachbeitrage viel Freude und hoffen, Ihnen damit eine neue Perspektive auf das Thema
zu erdffnen!

_ \ ‘ ’i
’ f o )\1 lhre Susanne Herl

=
S Redaktionsleitung OBJEKTspektrum
(susanne.herl@sigs-datacom.de)

lhr Helmut Mestrovic

. Teamleiter IBM Rational Technical Sales
(helmut.mestrovic@de.ibm.com)

Damit Sie das Agilitatskonzept auch in Zukunft weiterhin vor Augen haben, liegt diesem Sonderheft ein Poster
~IBM agility@scale" bei.

PS.: Wenn wir Thnen mit diesem Sonderheft nicht alle Thre Fragen beantwortet haben sollten, dann lassen Sie es uns gerne wissen!

Unter http://www.ibm.com/software/de/rational/agile/ kénnen Sie weitere Informationen abrufen.



Agilitat - kurzer Prozess mit dem Prozess

Als ich vor einigen Jahren das erste Mal von agil im Zusammenhang
mit XP horte, musste ich schmunzeln. Unwillkiirlich musste ich an eines
meiner ersten Projekte nach dem Studium denken. Ein Projekt, das vor
der Zeit von Standard-Java-Applikationsservern eine tragfahige Midd-
leware (nach dem CORBA-Standard) fiir GroBkunden zum Ziel hatte.
Damals war ich geneigt zu sagen: , Wir haben keinen Entwicklungspro-
zess". Allerdings wurden die Freirdume ,ohne Prozess” zu arbeiten,
von uns durch Kommunikation und Engagement gefiillt. Es hat funk-
tioniert, wir waren aufeinander eingespielt, ein Team. Heute wiirde
ich sagen: Wir hatten einen Prozess, auch wenn er nirgends niederge-
schrieben war. Hat der Prozess funktioniert? Wenn man nach dem Re-
sultat geht: Ja, die Software war nahezu fehlerfrei und lief ausfallsicher
auf mehreren tausend Rechnern.

Das waren Zeiten: Ich erinnere mich noch gut an den Anruf
eines Kunden, dessen Ansinnen ich heute mit der Terminolo-
gie eines , Change Requests” benennen wiirde. Damals war
der Begriff fiir mich ein Fremdwort. Er wollte eine andere Far-
be (was fiir ein Klischee, aber wahr!) fiir die Ausgabe eines
Statustextes, innerhalb einer Systemmanagement-Console.
Ich erkldrte ihm, dass er nicht lange auf die Anderung war-
ten miisse — nicht langer als 20 Minuten. Ich wiirde ihn dann
zurlickrufen.

Umgehend ging ich in den Nachbarraum. Ich wusste, dass
dort ein Entwickler saB3, der einen zu dem Kunden passen-
den Workspace hatte (passendes Betriebssystem, Compiler
und fast passend die Version der Dateien). Erfreut war er zwar
nicht, seine Arbeit unterbrechen zu miissen, aber unsere ge-
genseitige Hilfsbereitschaft war durch ein Rotationssystem,
bei dem jeder Entwickler von Zeit zu Zeit vor Ort beim Kun-
den die neuesten Versionen und Module installieren musste,
nahezu grenzenlos. Wer will schon riskieren, dass er abends
um 8 Uhr mit einem wiitenden Kunden alleine gelassen wird.
Nein, bei so etwas hielten wir zusammen!

Wir haben also schnell die Arbeitsdateien mit einem Check-in
gesichert (kein Problem, da es so etwas wie Nightly-Builds bei
uns nicht gab) und quer durchs Biiro gerufen, dass doch jetzt
bitte niemand die aktuelle Version auschecken solle. Dank of-
fener Tiiren war jeder in der Firma informiert.

Ab jetzt war alles einfach: Ins makefile geschaut, welche Da-
teien man fiir die Management-Console brauchte, entspre-
chende Dateien ausgecheckt, per ,grep” die richtige Stelle ge-
funden, mit vi editiert, makefile gestartet und das Ergebnis
per ftp zum Kunden geschickt.

Haben wir wenigsten einen Smoke-Test zuvor durchgefiihrt?
Wozu, war ja nur eine Zeile, solche Anderungen trauten wir
uns auch ohne Test zu. Die zwei Rechner, die uns in der neu-
en Testumgebung zur Verfligung standen (frither hatten wir
noch an unseren eigenen Rechnern getestet), waren eh gera-
de belegt.

Minuten spéter hatte ich den Kunden am Telefon: Alles in
Ordnung, es lauft! Und dann fragte er mich noch, warum
das so lange gedauert habe? Eine Woche spéter war ich beim
Kunden vor Ort und wir konnten bei einem Bierchen die
ftp-Ubertragungsrate als Schuldigen fiir die spéte Lieferung
identifizieren.Wenn das nicht agil war! Erkennt man doch das
ein oder andere agile Prinzip (zum Beispiel ,kundennah”)
oder die agile Methode (wie zum Beispiel ,Paarprogrammie-

rung”) wieder. Aber ist es so einfach? Reicht es denn ,ein we-
nig agil” zu sein und den Rest der Methoden und Prinzipien
zu ignorieren?

Wie konnte die Geschichte wohl heute ausgehen? Der Kun-
de qualt sich durch den Support und erhalt zwei Wochen und
zwolf Emails spater die Auskunft: ,Ist geplant fiir das Release
in 18 Monaten.” Ubersetzt heiflt das etwa: ,Wir planen auf
zwolf Monate und da ist die Anderung definitiv nicht ent-
halten”.

War es damals besser? Auf den ersten Blick scheint es so. Doch
zwei Wochen spéter hat ein anderer Kunde angerufen, der ge-
rade ein neues Release mit Anderung bekommen hatte. Leider
hat das Telefon nicht bei mir geldutet, sondern er hat gleich
bei der Geschiftsleitung angerufen. Der aufgebrachte Kunde
konnte einige Meldungen auf seinem Monochrom-Bildschirm
nicht mehr lesen...

Wie gewohnt hat die Anderung (ein weiteres #IFDEF "<Kun-
del>") nicht lange gedauert und der Kunde war in rekordver-
déachtiger Zeit mit einem Patch versorgt.

Bleibt zu erwdhnen, dass ich mir von meinem Chef so eini-
ges anhoren durfte. In der Zeit hitte ich einige weitere Patches
produzieren und verteilen kdnnen.

Sie fragen sich nun sicherlich: Wie konnten wir fiir so viele
(ausgelieferte) Software-Versionen {iiberhaupt den Support
leisten? Die ehrliche Antwort: Mit viel Optimismus und noch
mehr Gliick!

Bedeutet agil nun wirklich, dass man samtliche Regeln auf-
gibt? Und wenn ja, wer iibernimmt die Verantwortung fiir
nicht bedachte Seiteneffekte (Monochrom-Bildschirm!). Der
Kunde, die Firma oder gar der Entwickler? Und was bedeu-
tet das fiir eine sicherheitskritische Anwendung? Funktioniert
agil dann nicht?

Entwarnung! Agil bedeutet nicht die Aufgabe samtlicher Re-
geln, daher tiberrascht es auch nicht, dass es fiir agile Prozesse
tatsachlich formale Prozessbeschreibungen gibt.

Was bringt die agile Arbeitsweise IThrem Unternehmen? Was
bedeutet es in Bezug auf Organisationsstrukturen? Wie agil
darf im Projekt gearbeitet werden? Wie formal muss das Team
arbeiten? Mit vorliegendem Heft wollen wir IThnen bei der Be-
antwortung dieser und weiterer Fragen rund um das Thema
agil helfen. Denn eines ist sicher: Ins nichste Zimmer gehen
zu miissen, um einen passenden Workspace zu finden oder in
der Gegend rumzubriillen, um Informationen mit dem Team
auszutauschen, das ist nicht mehr zeitgemaf. Es gibt elegan-
tere, effizientere und vor allem zielfithrendere Wege, den Pro-
jekterfolg zu gewahrleisten.

Wl | fooborer

Helmut Mestrovic

Teamleiter IBM Rational Technical Sales
(helmut.mestrovic@de.ibm.com)
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Agilitat als Schliissel
fiir Wachstum

Unternehmen erleben einen tiefgreifenden
Wandel

Unternehmen sind dabei oder bereiten sich darauf vor, aus ei-
ner globalen Rezession herauszukommen und richten ihr Au-
genmerk wieder auf Wachstum. Die zunehmende Vernetzung
von Volkswirtschaften, Unternehmen, Gesellschaften und Re-
gierungen hat zwar zu immensem Chancenreichtum gefiihrt,
doch die Suche nach neuen Wachstumsfeldern ist nicht ein-
fach in einem Umfeld, das von unzéhligen einzelnen Mark-
ten, immer mehr Produkt- und Servicekategorien und immer
starker individualisierten Kundensegmenten geprégt ist. Die
weltweit tiber 1.500 in der IBM CEO Studie 2010 [IBMCEO10]
befragten Fiihrungskréfte sind sich einig (siehe Abb. 1): Die
neue Wirtschaftswelt wird sehr viel dynamischer, ungewisser
und komplexer als je zuvor.

Volatiler
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hoheres Risiko
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Komplexer
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Strukturell anders
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Abb.1 Das neue wirtschaftliche Umfeld wird ... (Quelle: IBM CEO Studie 2010)

Eines ist klar: Gefahren und Chancen kommen nicht nur
schneller auf uns zu und sind weniger vorhersehbar, son-
dern gehen auch ineinander tiber und beeinflussen sich ge-
genseitig — und daraus entstehen véllig neue Situationen. Fiir
die Unternehmen bedeutet dies, dass sie ihr Portfolio, ihr Ge-
schiftsmodell, ihre Arbeitsweise und ihre lang gehegten Mei-
nungen grundlegend iiberdenken und verdndern miissen, um
die weiter zunehmende Komplexitit erfolgreich zu meistern.
Dabei raumen 36 Prozent der befragten deutschen Fithrungs-
kréfte ein, dass sie ihr Unternehmen nur unzureichend fiir die
kommenden Herausforderungen geriistet sehen. Um im in-
ternationalen Wettbewerb nicht ins Hintertreffen zu geraten,
muss gehandelt werden.

Erfolgreiche Unternehmen zeigen den Weg
zum Erfolg

Wie — das zeigen Unternehmen, die iber Jahre solide Ge-
schiftsergebnisse erzielt haben, selbst in der letzten Rezessi-
on. Laut Erkenntnissen der IBM CEO Studie 2010 konzentrie-
ren sich diese herausragenden Unternehmen auf drei Bereiche.

1. Kreativitit zur zentralen Fihigkeit entwickeln: Fiihrungskraf-
te herausragender Unternehmen heiflen revolutionére In-
novationen willkommen, ermutigen andere, ausgetretene
Pfade zu verlassen, und gehen kalkulierte Risiken ein. Sie
sind offen und einfallsreich, wenn es um die Ausweitung
ihres Fithrungs- und Kommunikationsstils geht, vor allem
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im Austausch mit einer neuen Generation von Mitarbeitern,
Partnern und Kunden.

2. Eine neue Qualitit der Kundenbeziehung erreichen: Herausra-
gende Unternehmen raumen der Kundennéhe einen hoheren
Stellenwert ein als je zuvor und berticksichtigen starker, was
Kunden heute wichtig ist. Standige Interaktion mit Kunden
und deren Mitwirkung an der Entwicklung von Produkten
und Services tragen zur Differenzierung gegeniiber Mit-
bewerbern bei. Die ,Informationsexplosion” wird nicht als
Problem, sondern als grofSe Chance genutzt, wenn es darum
geht, profunde Erkenntnisse iiber Kunden zu gewinnen.

3. Operative Agilitit entwickeln: Erfolgreiche Unternehmen set-
zen auf starkere Veranderungsbereitschaft, radikale Verein-
fachungen, variable Kostenstrukturen, flexible Sourcing-
Modelle mit verstarkter Zusammenarbeit mit Partnern, so-
wie rasche Entscheidungs- und Umsetzungsprozesse. Dabei
kommt es vor allem auf Schnelligkeit an. Es gentigt nicht
mehr, auf der Basis traditioneller Zeitrahmen oder strate-
gischer Planungszyklen zu denken, zu fithren oder zu de-
legieren. Sowohl neue Risiken als auch neue Chancen erfor-
dern die Fahigkeit, Ergebnisse soweit wie moglich vorherzu-
sagen, zu handeln, auch wenn ein Rest Ungewissheit bleibt,
und dann noch erforderliche Kurskorrekturen vorzunehmen.

IT ist mitentscheidend

Die operative Agilitit eines Unternehmens héangt entschei-
dend von den Fahigkeiten seiner IT ab. Flexible, schnell an
geschiftliche Veranderungen und technologische Innovatio-
nen anpassbare IT-Losungen fiir eine erhthte Automation der
Prozesse (Stichwort: ,Business-Process-Management”), die
zuverldssige Analyse und Interpretation von Daten fiir mehr
Klarheit und Gewissheit bei der Entscheidungsfindung (Stich-
wort: ,,Business Analytics & Intelligence”) und die optimierte
Zusammenarbeit der Mitarbeiter untereinander und mit Kun-
den und Zulieferern (Stichwort: ,,Web 2.0, Social Computing”)
sind unentbehrlich fiir agile Geschéftsprozesse. Um dies opti-
mal zu realisieren, wird fiir die IT selbst ein agiles Geschéfts-
modell benétigt, gekennzeichnet durch die folgenden Merk-
male (siehe Abb. 2).
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Abb.2 Merkmale eines agilen IT Geschiftsmodells



¢ Ausrichtung des IT-Bereichs auf die drei Leitmotive , Inno-
vationen verwirklichen”, ,ROI der IT steigern” und ,ge-
schaftliche Wirkungskraft der IT verstarken”: Diese The-
men spiegeln sich in drei Rollenpaaren wider, die der CIO
und seine Organisation gleichzeitig vereinen muss. Der
scharfsichtige Visiondr erkundet fiir das Unternehmen,
auf welche Weise Technologie Innovationen vorantreiben
kann, wahrend der kompetente Pragmatiker zukunftswei-
sende Pldne in die Tat umsetzt. Der kluge Wertschopfer
versteht die Bediirfnisse der Fachbereiche und entwirft
daraufhin bessere Losungen, wéhrend der konsequente
Kostensenker stets darauf achtet, Ausgaben, wo moglich,
zu reduzieren. Die kooperative Fiihrungskraft hat ein um-
fassendes Verstandnis fiir das Kerngeschéft des Unterneh-
mens und bildet intern wie extern starke Partnerschaften.
Der inspirierende IT-Manager zeichnet sich dagegen durch
hohe personliche IT-Kompetenz aus und fordert ausge-
préagte Fachkenntnisse innerhalb des IT-Bereichs. Die IBM
CIO Studie 2009 [IBMCIOQ9] belegt, dass diejenigen Un-
ternehmen ein hoheres wirtschaftliches Wachstum erreicht
haben, die sich besser auf diese drei Leitmotive ausgerich-
tet und die scheinbar widerspriichlichen Rollen vereint ha-
ben, als andere.

Schlanke, standardisierte IT-Prozesse nach einem ,De-
mand & Supply”-Modell: Durch eine enge Verzahnung
und stindige, vereinfachte Interaktionen zwischen IT-
und Fachbereichen in den ,Demand”-Prozessen werden
die Kunden der IT besser in die Neu- und Weiterentwick-
lung von benutzerfreundlicheren IT-Losungen integriert.
Dabei geht es fiir die IT tiber das reine Erfassen und Be-
antworten von Anforderungen hinaus. Durch verstarktes
betriebswirtschaftliches Verstindnis werden Fachbereiche
aktiv beraten und auf alternative Handlungsmoglich-
keiten zur Erreichung von deren Zielen hingewiesen. Im
Bereich der ,,Supply”-Prozesse (d.h. Implementierung, Be-
trieb und Support von Anwendungen und Infrastruktur)
ist es fiir die Agilitat der IT besonders wichtig, unnétige
Komplexitdt zu vermeiden und schnell auf Verdnderungs-
bedarf zu reagieren. Schnelles Handeln trotz gewisser
Ungewissheiten ist hier die Leitlinie. Damit dies jedoch
nicht im Chaos endet, sorgen iterative und inkrementelle
Vorgehensmodelle, agile SW-Entwicklungsmethoden wie
,Extreme Programming (XP)“, durchgédngige Werkzeug-
ketten fiir die Verfolgbarkeit von Ergebnissen und fiir
generative Ansdtze, aus einer Unternehmensarchitektur
abgeleitete Architekturprinzipien, sowie eine klar nach
Kompetenzbereichen aufgestellte IT-Organisation fiir die
wesentlichen Eckpfeiler. Sowohl fiir ,,Demand” wie fiir
,Supply” gilt es, durch die richtige Balance aus globaler
und lokaler Ausrichtung und Aufstellung entsprechende
Vorteile zu ziehen, nach dem Motto: Global, wo mdoglich
und lokal, wo notig.

Klar am Geschift ausgerichtete Anwendungslandschaft
auf Basis einer service-orientierten Architektur (SOA)
mit virtualisierter IT-Infrastruktur: Die individuelle Aus-
pragung der Geschiftsprozesse im Unternehmen (von
,Commodity” bis zu sehr differenzierend / hochspeziali-
siert, von stabil bis zu sehr flexibel /dynamisch ) ist der
wesentliche Treiber fiir die Gestaltung der Anwendungs-
komponenten. Hier gilt es, in der Balance mit Vorgaben
aus der IT-Strategie zu den eingesetzten Technologien,
die richtige Mischung aus fertigen Komponenten vom
Markt, eingesetzt ,as-is“ oder minimal konfiguriert, und
individuell entwickelten Komponenten zu etablieren. Das

richtige Mafs fiir Modularisierung und Isolierung auf der
einen Seite und Integration iiber Standardschnittstellen
auf der anderen Seite sind wichtige Prinzipien, um die not-
wendige Agilitit zu erzielen. Die Virtualisierung der Infra-
struktur in der ganzen Bandbreite {iber Clients, Server und
Storage sorgt fiir die Entkopplung von den Anwendungen
und ermdglicht deutlich dynamischere Anpassungen bei
Verdanderungen agiler Geschéftsprozesse (zum Beispiel die
Anpassung der Lastverteilung aufgrund sich schnell dn-
dernder Benutzerzahlen oder von flexiblen geschéftlichen
Abléufen).

Variable, partnerschaftliche Sourcing-Modelle: Handeln
im Alleingang ist nicht mehr addquat. Die Kompetenz
und Agilitdt der IT im Unternehmen wird deutlich ge-
starkt durch die Einbindung und enge Zusammenarbeit
mit Partnern, die ausgewdhlte IT-Leistungen und Lo-
sungen flexibler, reaktionsschneller und kosteneffizienter
anbieten konnen. Neben den klassischen Moglichkeiten
- Nutzung externer Dienstleistungen und Kauf von An-
wendungs- und Technologiekomponenten - ermoglicht
,Cloud Computing” neue Perspektiven durch die di-
rekte, rasche und variable Nutzung von bereits vorhan-
denen IT-Lésungen.

Operative Agilitit zahlt sich aus

Operative Agilitit kombiniert mit Kreativitit und ausge-
zeichneten Kundenbeziehungen — im Geschift und dar-
auf abgestimmt in der IT — versetzen Unternehmen in die
Lage, sich bei Bedarf schnell und gezielt anzupassen, um
Wachstumschancen erfolgreich zu verfolgen. Laut der IBM
CEO Studie zahlt sich das aus: Agiler agierende Unterneh-
men konnten in der Vergangenheit mehr Umsatz aus neuen
Quellen generieren und erwarten dies auch fiir die Zukunft
(siehe Abb. 3)
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Abb.3 Umsatz aus neuen Quellen durch operative Agilitat
(Quelle: IBM CEO Studie 2010)

Weiterfiihrende Links:

[IBMCEO10] IBM CEO Studie 2010, siehe:
www.ibm.com/services/de/ceo/ceostudy2010/

[IBMCIO09] IBM CIO Studie 2009, siehe:
www.ibm.com/services/de/cio

Jurgen Henn

Partner und Leiter fiir IT Strategieberatung bei IBM
Global Business Services
(juergen.henn@de.ibm.com)

Agilitat




Agile Softwareent-
wicklung im Kontext
unternehmensweiter
IT-Prozesse

Agile Vorgehensweisen im Softwareent-
wicklungslebenszyklus

Agile Ansitze beschranken sich typischerweise auf einen Aus-
schnitt des gesamten Softwareentwicklungslebenszyklus und
beschreiben die Erstellung von Software primar aus der Pers-
pektive der Entwickler. Sie berticksichtigen dabei auch die Er-
arbeitung der Anforderungen und die zugehdrige Kommuni-
kation zwischen Fachexperten und Entwicklern, um ein ge-
meinsames Verstdndnis der Losung sicherzustellen.

Im Unterschied zu anderen, weniger agilen Vorgehensweisen
wird hier der Nutzen direkter Kommunikation und friiher Er-
stellung von funktional unvollstandigen, aber bereits ausfiihr-
baren und wertbringenden Losungsversionen hervorgehoben.
Die agile Vorgehensweise endet in der Regel mit der Bereitstel-
lung einer vom Auftraggeber fiir gut befundenen Software-Ein-
heit zur Uberfiihrung in die Produktion. Unter den umfassen-
den IT-Prozessen eines Unternehmens konzentrieren sich die
agilen Ansatze auf die direkte Transformation von fachlichen
Anforderungen in auslieferbare Software. Ziel ist es, das Risi-
ko der Erstellung einer am Bedarf der Benutzer vorbei entwi-
ckelten Software zu minimieren und den mit den verfiigbaren
Ressourcen erzielbaren geschiftlichen Nutzen zu maximieren.

Das Erarbeiten der (potenziell) auslieferbaren Software-Stan-
de ist bei den agilen Vorgehensweisen teilweise strikt geregelt,
wie man etwa bei Scrum in der Organisation der Sprints er-
kennt. Hierzu gehort auch die Verteilung einzelner Arbeits-
pakete an Teammitglieder sowie die Feststellung des erzielten
Fortschritts. Dies lasst sich als ,inneres Projektmanagement”
bezeichnen. Im Gegensatz zum klassischen Projektmanage-
ment wird dieses ,innere Projektmanagement” vom Team
und nicht von einer dedizierten Projektleiter-Rolle betrieben.

Schnittstellen zum Projektmanagement

Neben dem ,inneren” Projektmanagement sehen die Control-
ling-Mechanismen groflerer Unternehmen stets ein formales,
weniger inhaltlich getriebenes ,dufleres Projektmanagement”
vor. Dort werden unter anderem verbrauchte und verbliebene
Aufwinde, der Finanzstatus und der Ampelstatus in Bezug
auf die Plantreue des Projekts gemeldet und vor entsprechen-
den Gremien vertreten. Zu diesem dufieren Projektmanage-
ment zdhlen auch die meisten Tatigkeiten der Projektinitiali-
sierung, wie zum Beispiel das Einrichten von Buchungspositi-
onen zur Erfassung geleisteter Aufwénde.

Auch agile Projekte lassen sich sehr einfach in die Projektsteu-
erung des Unternehmens einbetten: Ein Projektleiter, der nicht
Mitglied des agilen Teams ist, tibernimmt den dufseren Teil des
Projektmanagements. Er wird dabei regelméafiig mit ohnehin
anfallenden Statusinformationen (zum Beispiel die Ergebnisse
des Sprint Review Meetings, Burndown Charts) oder — wenn
entsprechende Tools zum Einsatz kommen — durch automati-
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sierte Reports versorgt. Dadurch kann er die notwendigen Be-
richte erstellen und den Fortschritt darstellen. Seine Sicht auf
das agile Projekt ist der Projektplan mit den geplanten Meilen-
steinen, synchronisiert mit den Sprints des agilen Projekts. Die
Verteilung der Aufgaben und die Gestaltung der Vorgehens-
weise innerhalb des Projekts verbleiben bei dem Team — der
agile Kern bleibt unbertihrt.

Projektablauf mit Schnittstellen
: u ’

Projekt- Basisarchitektur wAgiler Kern® Abnahme & Projekt-
initialisi (siehe Kasten) Auslieferung abschluss

Abb. 1 Einbettung des agilen Kernprozesses in ein erweitertes Modell zur Projekt-
durchfiihrung

Schnittstellen zum Architekturmanagement

Eine weitere Schnittstelle zu den unternehmensweiten Prozes-
sen ergibt sich durch das iibergreifende Architekturmanage-
ment. Dort werden die fiir die IT geltenden Standards wie zum
Beispiel Basistechnologien, Produkte oder Grobarchitekturen
definiert und deren Einhaltung in Projekten und anderen IT-
MafBnahmen gepriift. Haufig wird dieser Eingriff in die , tech-
nische Autonomie” von Projekten gerade von agilen Entwick-
lungsteams sehr kritisch gesehen, fiihlen sie sich doch ganz der
bestmoglichen Losung aus Sicht ihres Kunden verpflichtet.

Dies muss nicht in jedem Fall mit der Technologieauswahl
tibereinstimmen, welche die Unternehmensarchitektur auf
der Basis berechtigter anderer Kriterien trifft. Um hier mogli-
che Konflikte frithzeitig zu erkennen und zu l6sen, ist die Fest-
legung auf eine Basisarchitektur zu Beginn des Projekts emp-
fehlenswert, am besten unter direkter aktiver Beteiligung eines
Unternehmensarchitekten. Beim Scrum-Vorgehen kann man
eine kurze Phase mit wenigen, schnellen Explorationssprints
(,,Architektursprints”) vornehmen. Deren priméares Ergebnis
ist zwar weniger direkt fiir den Benutzer des Systems nutzbar,
legt aber die technische Basis der Losung fest. Dazu kénnen
aus den initialen fachlichen Anforderungen technische Stories
abgeleitet werden, deren Umsetzung in Form (evolutionérer)
Prototypen die Auswahl und Tauglichkeit einer technischen
Architektur nachweisen. Der beteiligte Unternehmensarchi-
tekt soll dabei die Konformitdt zur Unternehmensarchitektur
sicherstellen und gegebenenfalls die bestehenden Standards
und Richtlinien erweitern. Eine gesonderte, nachgelagerte Ab-
nahme der Basisarchitektur ist bei dieser Arbeitsweise nicht
nétig. Gegebenenfalls erforderliche Anderungen der Basisar-
chitektur im Projektverlauf sollten immer direkt mit der Unter-
nehmensarchitektur abgestimmt werden, dann ist die Bestati-
gung der Architekturkonformitét des Projektergebnisses durch
die Unternehmensarchitektur nur noch eine Formsache. Auf
diese Weise lasst sich die Unternehmensarchitektur organisch
in den agilen Entwicklungsprozess einbeziehen, ohne den agi-
len Charakter des Projekts zu verfremden.

Schnittstellen zum Change- und Release-
Management

Die dritte Schnittstelle zu unternehmensweiten Prozessen, nam-
lich die zum tibergreifenden Change- und Release-Manage-
ment, ist unproblematisch - es gibt auch bei agilen Projekten
einen mit dem Product-Owner abgestimmten Projekt-Release-
Plan, der in den allgemeinen Release-Kalender einfliefit. Der
Projektleiter kann die notwendige Kommunikation zum Stand



des Release-Fortschritts im Projekt zum Verantwortlichen (Re-
lease Owner) des angestrebten Release als Teil der Kommuni-
kation nach aufien leisten. Der abschlieSende Release-Test, der
iiber den Rollout des gesamten Release-Pakets inklusive des
Projektergebnisses entscheidet, ist nicht mehr Aufgabe des Pro-
jekts, sondern wird vom Release Owner organisiert.

Organisationsschnittstellen

Mit den IT-Prozessen eines Unternehmens werden die beteilig-
ten Rollen definiert, die zur Ausfiihrung der Prozesse benétigt
werden. Die Beschreibung dieser Rollen besteht aus drei Kom-
ponenten: Skill, Aufgaben und Arbeitsergebnisse. Rollen wer-
den hauptsichlich aus zwei Griinden definiert: Zur Skill-Dif-
ferenzierung und wegen der eindeutigen Verantwortlichkeit
fiir Aufgaben und Ergebnisse. Die Unternehmen definieren im
Zuge der Modellierung ihrer IT-Prozesse eine Reihe standardi-
sierter Rollen vor, die dann bei der Durchfiihrung der Prozesse
konkret mit Mitarbeitern besetzt werden, die die entsprechen-
den Skill-Profile aufweisen. Haufig iibernimmt ein Mitarbeiter
bei der Durchfiihrung eines Prozesses mehrere Rollen.

Agile Vorgehensweisen, insbesondere Scrum, stellen das (Ent-
wicklungs-)Team und nicht einzelne Rollen in den Vorder-
grund. Diese Sicht wird auch durch das agile Grundprinzip
des gemeinsamen Code-Besitzes (Collective Code Owner-
ship) untersttiitzt. In der Beschreibung eines agilen Vorgehens-
modells tauchen daher auch nicht die sonst tiblichen Rollen
wie zum Beispiel Anwendungsentwickler, Software-Konfigu-
rationsmanager oder Losungsarchitekt auf, sondern bei ent-
sprechenden Aufgaben eben das Entwicklungsteam. Um hier
dennoch eine weitgehende Kohédrenz der Rollen auf Unter-
nehmensebene zu gewéhrleisten, kann man das Teammitglied
(,,Team Member”) als ,Sammelrolle” einfithren. Bei der Be-
schreibung agiler Prozesse lasst diese sich wie eine herkémm-
liche Rolle einsetzen, wiahrend die Definition dieser Rolle auf
die relevanten ,klassischen” Rollen verweist und im Wesent-
lichen verlangt, dass in konkret zu besetzenden Teams insge-
samt der Skill dieser referenzierten Rollen in hinreichendem
Umfang (das heifit ohne personelle Engpésse in der Projekt-
durchfithrung) vorhanden ist. Dadurch wird die Rollenbe-
schreibung agiler und traditioneller Ansitze durchgangig.

Dokumentation der Software

Das agile Manifest, das den Kodex agiler Softwareentwick-
lung darstellt, enthélt den Passus

JFunktionierende Programme sind wichtiger
als ausfiihrliche Dokumentation.”

Dieses eingéngige Prinzip fithrt dazu, dass die Dokumentation
zu agil entwickelter Software hdufig nicht in der sonst tiblichen
Form vorliegt, wie zum Beispiel als Fach- und DV-Konzepte.

Trotzdem miissen auch in agilen Projekten zwei Aspekte be-
riicksichtigt werden:

* Regulatorische Anforderungen kénnen nur durch die hin-
reichende Dokumentation der Anforderungen und Systeme
erfiillt werden.

e Falls das urspriingliche Entwicklungsteam ganz oder in
wesentlichen Teilen nicht mehr zur Verfiigung stehen sollte,
miissen bislang unbeteiligte Entwickler die Chance haben,
ein rasches Verstandnis des Systems zu erlangen — dazu ist

eine alleinige Analyse des Source Codes zum Einstieg nicht
immer das geeignete Instrument.

Eine angemessene Dokumentation kann durch Aufwertung
und Aufbereitung vorhandener Artefakte des agilen Vorge-
hens erzielt werden:

Bei Scrum eignet sich das Product Backlog mit den enthalte-
nen User Stories als Darstellung eines Fachkonzepts. Voraus-
setzung hierfiir: Die User-Stories miissen so abgelegt sein,
dass sich daraus jederzeit ein Dokument (automatisiert) er-
stellen lasst. Die Inhalte der User Stories lassen sich durch ent-
sprechend dokumentierte Unit Tests ergénzen.

Auf der technischen Seite werden bei agilem Vorgehen meist
drei Aspekte dokumentiert: Der Source Code, die Tests so-
wie die Systemarchitektur nebst wesentlichen tibergreifen-
den technischen Konzepten. Wenn entsprechende Vorgaben
fiir diese Dokumentation definiert sind und eingesetzt wer-
den, kann in Summe eine hinreichende Systemdokumentati-
on vorliegen. Wichtig ist dabei, dass dieses Ziel dem Entwick-
lungsteam von Anfang an klar ist und sie entsprechende tech-
nische Mechanismen (zum Beispiel Javadoc bei Source-Code)
einsetzen, die eine Extraktion der Inhalte in eine zentral ver-
fligbare Dokumentation erlauben.

Zusammenfassung

Agile Vorgehensweisen lassen sich gut mit unternehmensweit
glltigen IT-Prozessen in Einklang bringen, wenn die relevan-
ten Schnittstellen berticksichtigt werden:

¢ Einbettung der agilen Vorgehensweise in ein erweitertes
Vorgehensmodell mit frither Einbindung von Architektur-
management, Release-Management und ,dufserem” Pro-
jektmanagement

e Widerspruchsfreies, durchgangiges Rollenkonzept durch
Deklaration des Team Members als ,Sammelrolle”

® Umsetzung von Dokumentationsstandards durch (werk-
zeugunterstiitzte) Aufbereitung agiler Artefakte.
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Agil(e) mit RUP
Gegensatz oder
ideale Verbindung?

Uberblick RUP

Der Rational Unified Process (RUP) wurde erstmals 1999 von
der Firma Rational veroffentlicht. Dabei war er keine komplett
neue Erfindung, sondern vielmehr eine systematische Zusam-
menfassung vieler altbewahrter Methoden und Best Practices,
die schon seit mehr als zehn Jahren praktisch genutzt wurden.
Der RUP wird bis heute wie ein Produkt von einem eigenen
Entwicklerteam weiterentwickelt, zunachst bei der Firma Ra-
tional, spéter bei IBM, und ist auch dementsprechend lizenz-
pflichtig. Mittlerweile gibt es aber viele Varianten, unter ande-
rem auch die Open-Source-Variante OpenUP, die im Eclipse
Projekt zu finden ist ([Ecl]).

Dabei ist der RUP nicht als fest definierter Prozess zu verste-
hen, sondern vielmehr als umfangreiches und detailliertes
Prozess-Framework, das an die konkreten Unternehmens-
und Projektgegebenheiten, primar durch Kiirzen, anzupassen
ist. Dazu dient in erster Linie der IBM Rational Method Com-
poser, eine Process-Authoring-Werkzeug, das zusammen mit
den RUP-Inhalten ausgeliefert wird.

Die Inhalte des RUP enden an den Projektgrenzen, gehen also
nicht auf unternehmensweite Prozesse ein.

Die Abbildung zeigt die zwei Dimensionen des RUP im Uber-
blick: Disziplinen (Inhalte und Vorgehensweisen) und Phasen
(zeitlicher Verlauf).

Als Kriterium, welche konkrete Prozessinstanz noch im Sinne
des RUP definiert ist, konnen folgende RUP-Kennzeichen die-
nen (vgl. [Jac99]):

¢ Use Case Driven: Anforderungen, Design, Implementierung,
Test und Dokumentation gehen von Use Cases aus.

o Architecture Centric: Eine frith stabilisierte Softwarearchi-
tektur ist wichtige Voraussetzung fiir Projektmanagement,
Design und Implementierung.

e [terative and Incremental: Jede Phase wird in ein oder mehre-
re [terationen unterteilt. (Fast) jede Iteration durchlduft alle
Disziplinen und liefert ein Inkrement von ausfiihrbarem
und getestetem Code.

Gemeinsamkeiten mit agilen Methoden

Aufgrund seines umfangreichen und detaillierten Inhalts und
dem Missverstdndnis, dass dieser genau so auszufiihren ist,
wie er im Framework beschrieben wurde, wird der RUP — zu
Unrecht — haufig als schwerlastig bewertet. In Wirklichkeit hat
er mehr Gemeinsamkeiten mit agilen Prozessen, als viele wis-
sen. Ein Vergleich mit den Werten des agilen Manifests (vgl.
[Agil]) zeigt:

¢ Individuen und Interaktionen haben Vorrang vor Prozessen
und Tools: Dies ist in der Tat die Forderung, in der sich agi-
le Methoden und RUP unterscheiden (aber nicht unbedingt
ausschliefSen. Beim RUP wird iiber erarbeitete Inhalte, die in
Werkzeugen hinterlegt sind, kommuniziert.

¢ Funktionierende Software hat Vorrang vor umfangreicher
Dokumentation: Die wichtigste Bewertung fiir den Fort-
schritt im RUP ist die funktionsfdhige, getestete Software
am Ende jeder Iteration. Dokumentation soll hier auch nur
so viel und so formal wie unbedingt nétig erzeugt werden.

¢ Zusammenarbeit mit dem Kunden hat Vorrang vor Ver-
tragsverhandlungen: Grundidee des RUP ist ebenso dem
Kunden so schnell und so oft wie moglich Ergebnisse vor-
zustellen, damit mit ihm immer wieder gekldart werden
kann, ob es das ist, was er wirklich will. So kann man auf
Abweichungen reagieren.

e Das Eingehen auf Anderungen hat Vorrang vor Planverfol-
gung: Im RUP ist das Anderungs-
management wahrend des lau-
fenden Projekts ein wesentlicher

B Test

a Deployment

a Konfigurations- und ' | |
Anderungsmanagement

B Frojektmanagement | | |

RUP drei von vier Werten des
Agile Manifesto. Dies ergibt sich
primédr durch die iterative Vorge-
hensweise, wie sie auch die meis-
ten agilen Methoden befolgen.
Lediglich der menschliche Fak-
tor und die direkte Kommunika-
tion zwischen Menschen finden
im RUP keine grofie Erwdhnung.

Disziplinen Konzeption Auzarheitung Konstruktion Uhergang Bestandteil. Eine Gesamtplanung
| T | T T | T soll ohnehin nur grob erfolgen
B Geschaftsmodellierung _ﬂh | | | | und darf gedndert werden. Le-
e ' = | i i | : diglich die jeweils nachste Iterati-
LIDHEELNUEN — Rl PSS | | on wird detaillierter geplant.
o Analyse & Design 1o _HJ"‘*-__ | _'“"'-L —_!_______ | : Zusammengefasst (Kasten 1 listet
T i ! i J f I die Abdeckung der agilen Prinzi-
B Implementierung iz ” | B | el pien durch den RUP) erfiillt der
| y | y I y
|

o Lmgebung | | | |
1

Abb. RUP Ubersicht - Disziplinen und Phasen

Agilitat

e—— i —t—— | i Die Kommunikation erfolgt hier
Anfang E1 E2 1 £2 L N T im Wesentlichen tiber Informati-
Iterationen onen (hdufig graphische Model-

le mit der Unified Modeling Lan-
guage UML [UML)), die in Werk-



Abdeckung der agilen Prinzipien
durch den RUP

+ = wird durch den RUP erfiillt
* = keine Festlegung durch den RUP
- = trifft fiir den RUP eher nicht zu

+ Die hochste Prioritat besteht darin, den Kunden zu-
frieden zu stellen; dies durch frithe und regelmafige
Lieferung von Software, die einen Mehrwert bringt.

+ Anderungen an Anforderungen sind willkommen,
auch spat in der Entwicklung. Agile Prozesse nutzen
Anderungen, um Kunden einen Wettbewerbsvorteil
zu verschaffen.

+ Regelmafiige Auslieferung lauffahiger Software in In-
tervallen von wenigen Wochen bis Monaten — bevor-
zugt wird eine kiirzere Zeitspanne.

+ Lauffahige Software ist das primédre Maf fiir Fort-
schritt.

+ Fortlaufender Fokus auf technische Exzellenz und
gutes Design steigern die Agilitét.

+ Einfachheit — die Kunst den Teil der Arbeit zu maxi-
mieren, der nicht getan werden muss — ist wesentlich.

+ Inregelmafiigen Abstanden priift das Team, wie es ef-
fektiver werden kann und passt dann sein Verhalten
entsprechend an.

* Projekte bauen auf motivierte Individuen auf, es gilt
der Grundsatz: Gib ihnen die Umgebung und die Un-
terstiitzung und vertraue darauf, dass sie die Arbeit
richtig erledigen.

E'S

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung.
Die Sponsoren, Entwickler und Anwender sollten ei-
ne gleichmaflige Arbeitsgeschwindigkeit beibehalten
konnen.

*

Die besten Architekturen, Anforderungen und Designs
kommen aus Teams, die sich selbst organisieren.

- Fachleute und Entwickler miissen taglich zusammen-
arbeiten — iiber das gesamte Projekt hinweg.

- Die effizienteste und effektivste Methode, Informa-
tionen an und innerhalb des Entwicklungsteams
zu verbreiten, ist das direkte Gesprachtatsre-
geln konnen komplexe Regeln auch auf Basis
einer Rules Engine (iLog) definiert werden.

Kasten 1: Abdeckung der agilen Prinzipien durch den RUP

zeugen erarbeitet und abgelegt werden. Menschen werden im
RUP lediglich iiber Rollen abgebildet, die am Prozess teilhaben.

Schwichen bekannter agiler Methoden

Wenn in diesem Abschnitt Schwachen agiler Methoden ge-
nannt werden, so soll das nicht dariiber hinwegtauschen, dass
agile Methoden ihrerseits Antworten auf Schwachen ande-
rer Vorgehensweisen (auch des RUP) haben, wie zum Beispiel
mehr auf den Menschen im Projekt einzugehen.

Hier sollen nur exemplarisch einige wichtige Schwichen der
zwei bekanntesten agilen Methoden angefiihrt werden. Grofs-

tenteils kommen die Liicken auch aus den Notwendigkeiten
komplexerer Projekte und der Einbettung in die unterneh-
mensweite IT (vgl. Artikel , Agile Softwareentwicklung im
Kontext unternehmensweiter IT-Prozesse” [Her10]).

Extreme Programming (XP)

Da es viele verschiedene Quellen zum XP gibt (z.B. [Wiki]),
die teils versuchen unten genannte Liicken zu erganzen (aller-
dings ohne offiziellen Charakter), wird hier als einzige giilti-
ge Quelle [XP] genutzt.

* Projektmanagement: Das Projektmanagement beschrankt sich
im Wesentlichen auf die Release- und Iterationsplanung
beziiglich Zeit und Umfang. Viele Bereiche des Projektma-
nagements, wie Risikomanagement und Finanzen (Change-
management ist angedeutet enthalten), fehlen.

* Anforderungen: Das Anforderungsmanagement erscheint
auf den ersten Blick zwar logisch und sinnvoll, weist aber
bei genauerer Betrachtung Schwéchen auf:

» Es gibt keinen systematischen Ansatz dafiir, alle Stakehol-
der in die Anforderungserhebung und auch spatere Ent-
scheidungen einzubinden. Vielmehr gibt es die verein-
fachte Annahme, ein einziger fachlicher Vertreter kann al-
le Belange reprasentieren.

» Die Annahme, dass der fachliche Vertreter immer person-
lich im Projekt verfiigbar ist, ist in der Praxis nur selten
realisierbar. Insbesondere bei verteilter Entwicklung, was
immer mehr die Regel ist.

» Die Annahme, Use-Storys reichen als einziger Anforde-
rungstyp widerspricht allen heutigen Erkenntnissen des
Anforderungsmanagements.

» Es gibt keine Vision und keinen Business-Case, der eine
geschéftliche Wiirdigung des Vorhabens enthilt und die
Ziele und den Nutzen des Vorhabens definiert.

Architektur: Der architekturelle Ansatz von XP beschrankt
sich auf ,System-Metaphor” und nachtrégliches Refac-
toring. Das kann nicht reichen, um eine an den nichtfunk-
tionalen Anforderungen orientierte, bewusst geplante
Software-Architektur zu erzielen. Eine Aufteilung der Ent-
wicklungsaufgaben auf Teams ist somit auch nur anhand
der User-Storys moglich. Schnittstellen zwischen den entwi-
ckelten Modulen werden bestenfalls in ungeplanten miind-
lichen Gesprédchen abgestimmt und kaum dokumentiert.
In der Praxis wird beim Refactoring versucht, bestehenden
Code nachtréglich zu einer Architektur umzustrukturieren.
Das erfolgt aber ohne Blick auf eine architekturelle Gesamtvi-
sion und bedeutet erheblichen nachtraglichen Mehraufwand.

* Qualititssicherung und Test: Der Fokus liegt stark auf Unit-
und Entwickler-tests. Die Gefahr ist grof}, dass die Integ-
rations- und Performancetests zu kurz kommen. Auch die
Testplanung beschréankt sich auf das Schreiben von Tests zu
User-Storys.

* Kommunikation: Da die Kommunikation schon per Forde-
rung des agilen Manifests [Agil] moglichst miindlich zwi-
schen Personen erfolgen soll, ergibt sich die Schwierigkeit,
die Information in groflen oder gar verteilten Teams allen
zuganglich zu machen. Auch fiir nachfolgende Releases
und die Wartung wird die Dokumentation nicht aus der
Methode heraus hinterlassen (vgl. [Her10]).

Agilitat
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Scrum

Die gleichen Kritikpunkte wie fiir XP gelten auch fiir Scrum
(vgl. [Scr]). Der grofite Unterschied zwischen XP und Scrum
besteht darin, dass Scrum mehr Hinweise zur iterativen Pla-
nung und Durchfithrung gibt, wahrend XP mehr konkretes
zur eigentlichen Implementierung enthalt.

Im Wesentlichen wird es umso schwieriger, agile Methoden
ohne Erginzung einzusetzen, je grofier und komplexer das
Projekt ist und je mehr das Ergebnis von Anfang an — per
Vertrag — festgelegt werden muss. Insbesondere Regeln, die
durch Gesetzgeber, Normen und Unternehmen vorgegeben
sind, miissen berticksichtigt werden.

Antworten des RUP
auf die Schwichen agiler Methoden

Betrachtet man die Schwiachen bzw. Punkte, zu denen die agi-
len Methoden keine Aussagen treffen, so findet man umfang-
reiche Antworten auf Projektebene im RUP (vgl. [Ess07]):

® Projektmanagement: Das Projektmanagement ist eine eigene,
umfangreich beschriebene Disziplin des RUP. Ebenso das
Change-Management, das in vielen Methoden zum Projekt-
management gehort. Lediglich zu den Finanzen gibt es auch
im RUP wenig Aussagen.

® Anforderungen: Auch das Anforderungsmanagement ist ei-
ne Disziplin des RUP, die umfangreiche Beschreibung zu
verschiedenen Anforderungsrollen, -Stufen und -Typen
enthalt. Mit ,Us -Case Driven” sind die Anforderungen so-
gar in den wichtigsten Kennzeichen des RUP verankert. Die
Dokumentation der Vision gibt einen Uberblick iiber die
grundlegenden Ziele und den Nutzen. Darin enthalten ist
auch ein Busines -Case.

e Architektur: Ein weiteres wesentliches Kennzeichen des RUP
besteht darin, dass er ,architecture-centric”ilst. Das heifdt,
ein wichtiger Teil ist das Uberfiihren der nichtfunktionalen
Anforderungen in den Iterationen der Ausarbeitungsphase
in eine stabile tragfahige Softwarearchitektur. Dazu ist auch
die Rolle des Architekten definiert.

* Qualititssicherung und Test: In der eigenen Disziplin , Test”
werden jenseits der Entwicklertitigkeiten alle Belange mo-
dernen Testens beschrieben. Von der ersten Planung bis zum
Auswerten der Testergebnisse der verschiedensten Testarten.

o Kommunikation: Die Kommunikation im RUP erfolgt im
Wesentlichen tiber Informationen (hdufig UML-Modelle),
die in Werkzeugen hinterlegt sind. Das hat einerseits den
Vorteil, dass der Entwickler keine ,extra Dokumentation”
jenseits dessen, was er fiir die Entwicklung ohnehin erarbei-
tet, schreiben muss. Andererseits konnen alle Teammitglie-
der jederzeit tiber Server, die mit dem Internet verbunden
sind, auf die aktuellsten Informationen zugreifen, und dies
weltweit, auch in verteilten Teams. Die Information steht
damit auch fiir nachfolgende Entwicklungszyklen und die
Wartung zur Verfiigung.

Wie kann der ,richtige” Prozess aussehen?

Ein konkreter Prozess sollte ohnehin immer exakt auf die Ge-
gebenheiten eines Projekts abgestimmt sein. Handelt es sich
um ein kleines Vorhaben und Team oder um ein komplexes
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Projekt mit verteilten Teams? Ist das Risiko bei Fehlern gering
und gibt es dazu keine Vorgaben, oder geht es um Menschen-
leben und miissen entsprechende gesetzliche Bestimmungen
erfiillt werden. Kann die Arbeit auf Zuruf fiir interne Nutzer
organisiert werden, oder handelt es sich um eine Auftragsar-
beit mit umfangreichen Vertragen?

Nur wenn der konkrete Prozess auf all diese unterschiedli-
chen Randbedingungen eines Projektes eingeht, kann er tiber-
haupt richtig befolgt werden und zu effektiver Arbeit fithren.
In jedem Fall empfiehlt es sich das Beste aus den beiden Wel-
ten Agile und RUP zu vereinen.

Beziiglich vieler wertvoller Eigenschaften, wie vor allem der
iterativen Entwicklung gibt es ohnehin keine Widerspriiche.
Das heifit, die iterative Entwicklung sollte im Allgemeinen ge-
setzt sein. Die vielen Ansitze und Hinweise zum menschli-
chen Faktor wie Respekt, Vertrauen und nachhaltiges Tem-
po sind sinnige Beitrdge der agilen Methoden. Ebenso wie
der Ansatz, von einem minimalen Prozess auszugehen (das
heif3t also erst mal von der agilen Methode) und diesen lieber
nach Notwendigkeit zu ergénzen. Die im vorherigen Absatz
genannten Beitrdge des RUP zu Projektmanagement, Anfor-
derungsmanagement, Architektur, Test und Kommunikation
koénnen aber genau zu dieser Ergdanzung dienen.

Das Ergebnis darf dann ganz nach Geschmack als erweiterte
agile Methode oder als giiltige, angepasste RUP-Prozessins-
tanz bezeichnet werden.
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Agile - Was nun?

Dass agile Entwicklungsmethoden den Erfolg eines Projektes fordern,
steht fiir viele Softwareentwicklungsorganisationen aulSer Frage. Fak-
toren wie beispielsweise etablierte — teils agil-kontrdre — Entwicklungs-
methoden und betriebliche Organisationsstrukturen stellen jedoch ei-
ne nicht zu vernachléssigende Hiirde bei der gewiinschten Adaptierung
der agilen Methoden dar. Dieser Artikel geht auf die wesentlichen As-
pekte der betriebsinternen Organisationsstrukturen und Prozesse ein,
die es bei der Einfiihrung agiler Methoden zu beachten gilt.

Das agile Manifest lautet: Individuen und Wechselwirkungen haben
Vorrang vor Prozessen und Tools, die Arbeitssoftware hat Vorrang vor
umfassender Dokumentation, Kundenzusammenarbeit hat Vorrang vor
Vertragsaushandlung und die Reaktion auf Anderungen hat Vorrang
vor dem Einhalten eines Plans. Die Vorziige agiler Methoden liegen
folglich in Zusammenarbeit, Flexibilitit und Konzentration auf den
Mehrwert der entwickelten Software. Prozesse, umfassende Doku-
mentation, Vertragsaushandlung und Einhaltung eines Plans sind im
agilen Kontext weniger von Bedeutung. Was aber bedeutet dies nun
im Zusammenhang mit vorhandenen Entwicklungsprozessen bzw. Or-
ganisationsstrukturen?

Anforderungen:
Vorabplanung vs. iterativ inkrementell

Bei der Mehrheit der aktuell durchgefiihrten Softwareprojekte
wird von Beginn an festgelegt, welche Anforderungen in wel-
chem Zeitraum mit welchem Umfang an Ressourcen realisiert
werden sollen. Die Anforderungen selbst werden meist sehr
feingranular verfasst und wahrend des Projektverlaufs gar
nicht oder via eines etablierten Change-Management-Prozes-
ses gedndert. Hintergrund dieser Vorgehensweise ist die Ein-
stellung der Kunden: Diese bevorzugen - verstandlicherwei-
se - eine vorab definierte und vertraglich festgehaltene Leis-
tungsbeschreibung gegeniiber einer auf Zeit und Material ba-
sierender evolutiondren Entwicklung. Bei letzterem lauft der
Kunde Gefahr, keine gute Kostenkontrolle zu haben.

Dies widerspricht dem agilen Ansatz. Bei einer agilen Ent-
wicklungsmethode werden zu Beginn High-Level-Anforde-
rungen erfasst und priorisiert. Die Anforderungen mit der
hochsten Prioritat werden anschliefiend bis zu einem solchen
Detaillierungsgrad verfeinert, sodass der Aufwand fiir die zu-
gehorigen Tasks und Aktivitdten gut geschétzt werden kann
(entweder in Personentagen oder Story Points).

In einer ersten Iteration werden nun durch Abarbeitung dieser
feingranularen Tasks die zugehorigen Anforderungen reali-
siert, getestet und dokumentiert. Am Ende der Iteration kann
der Kunde durch Sichtung der erstellten Artefakte eine Vor-
Abnahme durchfiihren oder aber Anderungswiinsche anbrin-
gen. Mit den in dieser Iteration gewonnenen Erkenntnissen
verifiziert das Team die verbleibenden Anforderungen, tiber-
arbeitet sie bei Bedarf und priorisiert sie neu. Es konnen neue
Anforderungen hinzukommen oder alte gestrichen werden.

Jede nachfolgende Iteration erfolgt gemafs dem Vorgehen: De-
taillierung der hochst priorisierten Anforderungen, Realisie-
rung, Sichtung, Re-Priorisierung der verbleibenden Anforde-
rungen. Dies geschieht bis alle Anforderungen realisiert wur-
den. Eine solche agile Vorgehensweise erhéht die Integration
mit dem Kunden und erlaubt eine kontinuierliche Ausrich-
tung der Entwicklung basierend auf den bisher gewonnenen
Erkenntnissen sowie etwaigen Anderungen im Anforderungs-
portfolio. Es ist Aufgabe des Produkt- und Projektmanagements
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bzw. des verantwortlichen Bereichsleiters, eine entsprechende
Umgestaltung des Entwicklungsprozesses vorzunehmen.

Firmenkultur - Etablierte
Entwicklungsprozesse

Die Firmenkultur beziehungsweise dort geltende Prozesse
und Berichtsstrukturen beeinflussen die Etablierung von Soft-
wareentwicklungsprozessen. Viele der bérsennotierten Unter-
nehmen beispielsweise haben eine quartalsgetriebene Kultur.
Mittel- und langfristige Zielvereinbarungen bestimmen den
Ablauf und das Reporting.

Existierende Entwicklungsprozesse — insbesondere dem Wasser-
fallmodell dhnliche Prozesse — konnen eine nicht zu unterschat-
zende Hiirde bei der Einfiihrung agiler Methoden darstellen, da
diese oft kontrdre Ansitze verfolgen. Wie bereits im oberen Ab-
schnitt ,, Anforderungen: Vorabplanung vs. iterativ Inkremen-
tell” beschrieben, miissen die Entwicklungsprozesse im Hinblick
auf das Anforderungsmanagement und die Projektplanung ge-
andert werden. Herkommliche Entwicklungsprozesse weisen
oft wasserfallartige Planungsmodelle und -zyklen auf. Meilen-
steine wie , Anforderungen definiert”, ,Design abgeschlossen”
etc. miissen bei der Einfiihrung agiler Entwicklungsmethoden
durch iterative, inkrementelle Checkpoints ersetzt werden.

Dariiber hinaus dndert sich das Verantwortungsfeld einiger,
an einer Entwicklung beteiligter Rollen. Das Produktmanage-
ment beispielsweise muss die Zusammenarbeit mit Kunden
intensivieren und in Teilbereichen sogar dndern. Der Kunde
muss idealerweise integraler Bestandteil des Entwicklungszy-
klus werden und die jeweils am Ende einer Iteration erstell-
ten Software-Artefakte sichten und bewerten (= Stakeholder
Demo). Zu diesem Zweck ist es Aufgabe des Produktmanage-
ments, den Kunden davon zu tiberzeugen, den notwendigen
Aufwand seinerseits zu tatigen. Es muss dem Kunden deutlich
erkennbar sein, dass diese zu erbringenden Aufwinde einen
spateren Mehrwert der fiir ihn erstellten Software darstellen.

Projektleiter und leitende IT-Architekten miissen damit um-
gehen konnen, dass sich die Menge der Anforderungen wah-
rend des Entwicklungszyklus dynamisch dndert. Sie miissen
darauf achten, dass der Detaillierungsgrad der in der néchs-
ten Iteration zu realisierenden Anforderungen granular ge-
nug ist, um die dahinter stehenden Aufwénde zu schitzen.
Dartiber hinaus miissen sie die Kommunikation innerhalb des
Teams mehr denn je forcieren, da ein Prozess agiler Entwick-
lung enge Teamintegration und hdufige Kommunikation er-
fordert. Im Extremfall geht dies hin bis zu taglichen kurzen
Teambesprechungen — den sogenannten Scrum-Meetings.

Organisationsstrukturen

Ein agiler Entwicklungsprozess erfordert eine enge Teaminte-
gration und eine offene, hdufige Kommunikation, gemeinsa-
me Ziele sowie ein klares, gemeinsames Verstandnis des Mehr-
werts einer jeden Anforderung aus Sicht des Kunden. Je mehr
Barrieren zwischen Projektleitern, Entwicklern, Kunden, Ma-
nagern und anderen Beteiligten bestehen, desto schwerer ist
es, diese notwendige Basis fiir agile Softwareentwicklung zu
schaffen. Eine dieser Barrieren kann in der Organisationsstruk-
tur des Entwicklungsbereiches liegen. Das Management ist hier
gefordert, maximale Transparenz und Integration zwischen den
Teams zu ermoglichen. Besteht ein Team aus Mitgliedern unter-
schiedlicher Organisationen, so muss der Leiter des Teams fiir
die Dauer des Projektes bzw. der Iteration klar und deutlich die



Weisungsbefugnis fiir alle Teammitglieder erhalten. Diese tiber-
tragene Autoritdt gestattet es dem Teamleiter, interne Konflikte
ohne unnétige Eskalation iiber externes Management und da-
mit wesentlich effizienter zu 16sen. Das Team muss als Einheit
ohne unnétige, externe Abhédngigkeiten agieren kénnen.

Eine weitere wichtige Rolle bei der Zusammenstellung von
agil arbeitenden Teams bildet der ausgewogene Mix an not-
wendigen Skills innerhalb des Teams. Agil arbeitende Teams
sollen in der Lage sein, spezifische Anforderungen autark im
Team zu realisieren. Dies umfasst Aktivititen wie Architektur,
Design, Implementierung, Test und Dokumentation. Damit
das Team dazu in der Lage ist, sollte es idealerweise aus Mit-
gliedern mit jeweils unterschiedlichen Skill-Schwerpunkten
zusammengesetzt sein. Dies ist erneut kontrdr zu den meis-
ten bisher existierenden Team-Ansitzen, da Teams bisher eher
auf Basis von Skill-Schwerpunkten definiert wurden. Zur Re-
alisierung eines agilen Ansatzes ist demzufolge eine Team-Re-
strukturierung erforderlich. Auch hier ist das jeweilige Ma-
nagement gefordert, die neuen Teambildungsansitze durch-
zusetzen oder zumindest zu ermdglichen.

Ein weiterer wichtiger Punkt bei der Team-Zusammenstel-
lung kann die Zuweisung eines sogenannten Agile Modera-
tors sein. Gerade bei Entwicklungsorganisationen, die bisher
keine Erfahrung im Bereich agiler Entwicklungsprozesse ge-
sammelt haben, macht eine solche unterstiitzende Funktion
als Bestandteil eines jeden Teams Sinn. Ein solcher Agile Mo-
derator sollte um ausreichend praktische Erfahrung in dem

Bereich agiler Entwicklungsprozesse verfiigen. Seine Haupt-
aufgabe ist es, das Team wéhrend der verschiedenen Iterati-
onen zu coachen und die Einhaltung des Agile Manifesto si-
cher zu stellen. Der Projektleiter sowie der leitende IT-Archi-
tekt sind hier gefordert, das Management davon zu iiberzeu-
gen, den notwendigen Mehraufwand fiir den Einsatz eines
solchen Moderators je Team zu gewahren.
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Was ist Scrum?

Scrum ist das wohl verbreitetste Vorgehen bei der agilen
Software-Entwicklung. Das liegt an der klaren und tiber-
schaubaren Prozessbeschreibung: Scrum kennt lediglich
drei Rollen und drei Artefakte.

Die Rollen umfassen:

e Mit dem Product-Owner, der dem Projekt standig zur
Verfiigung steht, wird die agile Forderung nach Zusam-
menarbeit mit dem Kunden berticksichtigt. Er verwal-
tet den Product-Backlog, der alle Anforderungen (meist
in Form von User-Stories) enthalt und priorisiert diese
standig hinsichtlich ihres Geschéftswerts.

Das Team ist in Scrum recht klein und besteht aus ca. 7 (+ 2)
Personen. Fiir die Teammitglieder werden bewusst keine
weiteren Rollen definiert — sie sollen einen moglichst uni-
versellen Skill haben oder mit der Zeit entwickeln.

® Der Scrum-Master ist Teammitglied und Coach zu-
gleich. Er beherrscht den Prozess und fungiert als Men-
tor fiir das Team beziiglich des Vorgehens. Er hat jedoch
keine Enscheidungs- und Weisungsbefugnisse sondern
das Team soll hier selbststandig agieren.

Die Scrum-spezifischen Artefakte sind:

e Im Produkt-Backlog werden die Requirements gesam-
melt und bewusst nur sehr knapp beschrieben. Sie wer-
den erst verfeinert wenn sie sich der Realisierung nahern.

e Der Sprint-Backlog enthélt alle Anforderungen die im
Sprint (Iteration) zu realisieren sind. Diese Items werden
aus dem Produkt-Backlog ausgewahlt, weswegen er ge-
legentlich auch Selected-Backlog genannt wird.

e Die Sprint-Tasks sind die konkreten Aufgaben des
Teams, die notig sind, um die Anforderungen in Soft-
ware umzusetzen.

Der iterative Prozess ist ,time-boxed”, das heifit jeder
Sprint hat konstante Dauer (meist 4 Wochen lang), und
lauft folgendermafien ab:

Der Produkt Owner sammelt und bewertet staindig die An-
forderungen im Product Backlog.

Hieraus zieht er eine Kanditaten-Liste von Anforderun-
gen, mit der er in das erste Planungsmeeting (Sprint Plan-
ning 1) geht und diese dem Team erldutert. Hier einigt man
sich auf ein gemeinsames Ziel fiir den Sprint und wahlt
die zugehorigen Anforderungen aus. In einem zweiten,
folgenden Meeting bespricht das Team die grobe Archi-
tektur und erarbeitet die konkreten Aufgaben, die die An-
forderungen realisieren (Sprint Tasks). Die Teammitglie-
der wahlen wéhrend des Sprints dann sukzessive Aufga-
ben zur Erledigung aus (Pull-Prinzip).

Ein innerer, taglicher Zyklus wird durch die allmorgend-
lichen ,Daily Scrum Meetings” gestartet: Das ganze Team
trifft sich fiir max. 15 Minuten, um sich gegenseitig tiber
den aktuellen Stand und die heutigen Aufgaben zu infor-
mieren. Andere Themen sollen in diesem Meeting nicht be-
sprochen werden.

Die Ergebnisse jedes Sprints werden dem Product Owner
und allen weiteren Stakeholdern in einem Sprint-Review
Meeting prasentiert und von diesen abgenommen. Zur kon-
tinuierlichen Verbesserung des Entwicklungsprozesses sieht
Scrum nach jedem Sprint die Sprint Retrospective vor, in der
sich das Team intern trifft und bespricht, was gut gelaufen
ist und was es im ndchsten Sprint besser machen mdchte.

Agilitat
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Anwendungsportfolios
- strategisch und agil

Unternehmen sind einem stdndigen Verdnderungsprozess unterwor-
fen. Die Frage, wie gut dieser Verdnderungsprozess in seiner Gesamt-
heit gemeistert werden kann, entscheidet oft tiber Erfolg oder Misser-
folg am Markt. Das Management von fachlichen Anforderungen und
der Anwendungslandschaft spielt dabei eine groBe Rolle. Aus diesem
Grund beleuchten wir hier einen agilen Ansatz zum Management von
Anwendungsportfolios und Unternehmensarchitekturen.

Unternehmen stehen nicht still, sie sind dynamisch und entwi-
ckeln sich standig weiter. Nur so konnen sie den sich stindig
veranderten Anforderungen gerecht werden. Dazu zdhlen Ver-
anderungen in der Gesellschaft, Marktchancen, aggressive Wett-
bewerber und alle rechtlichen Anforderungen, die Einfluss auf
die Richtung eines Unternehmens haben. Die Geschwindigkeit,
mit der eine Organisation in der Lage ist, auf diese Verdnderun-
gen zu reagieren, kennzeichnet die Agilitdt eines Unternehmens.

Wie kann diese Beweglichkeit verbessert werden? Eine Kom-
bination aus Business (Geschiftsziele, Konzepte, Strategien),
Technologie (Computersysteme, Infrastruktur) und Organi-
sation (Menschen, Verfahren, Effizienz der Durchfiihrung) ist
notwendig, um Business Services zur Verfiigung zu stellen.
Die Ausrichtung dieser unterschiedlichen Elemente und ih-
re Fahigkeit zur Zusammenarbeit als Ganzes bestimmen die
Effizienz, mit der die Organisation Dienstleistungen anbietet.
Die IT-Systeme, die die Bereitstellung dieser Dienste automa-
tisieren oder zumindest unterstiitzen, miissen daher mit den
unterschiedlichen Elementen Business, Technologie und Or-
ganisation in Einklang gebracht werden. Anwendungsportfo-
lio-Management hilft beim Messen und Ausrichten dieser Ele-
mente, um die Leistungserbringung zu steigern.

Jede Anwendung wird dabei auf Basis vereinbarter Metriken be-
wertet, die die Bereiche Business, Technologie und Organisation
umfassen. Damit wird ein ganzheitliches Bild des allgemeinen
Zustands einer jeden Anwendung entworfen. Starken, Schwa-
chen, Trends und Muster zwischen unterschiedlichen Anwen-
dungen innerhalb des Portfolios werden transparent gemacht.

Anwendungsportfolio-Management (APM) ist dabei keine
einmalige Angelegenheit. Nachhaltigkeit, Kontinuitat und die
aktive Steuerung des Anwendungsportfolios sind wichtige Ei-
genschaften, die es zu berticksichtigen gilt. Dadurch wird si-
chergestellt, dass das Anwendungsportfolio die richtige Men-
ge an Agilitat und Qualitdt in Bezug auf Kosten und Anforde-
rungen bereitstellt.

Aufgrund der stindigen Wiederholung und Optimierungen
der Anwendungslandschaft ist APM ein idealer Kandidat, um
durch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess angetrie-
ben zu werden. Dabei muss ein formaler Prozess einschliefs-
lich einer Feedback-Schleife definiert und etabliert werden.
Dieser kontinuierliche Verbesserungsprozess muss sicherstel-
len, dass die relevanten Akteure wahrend des gesamten Pro-
zesses beteiligt sind, dass die richtigen Metriken gesammelt
und analysiert werden, und dass die Geschiftsleitung mit den
richtigen Informationen versorgt wird. Ziel ist es dabei, stra-
tegische Entscheidungen treffen zu kénnen, damit die Leis-
tungsfahigkeit und Ausrichtung des Anwendungsportfo-
lios noch besser an der Geschiftsstrategie und den Unterneh-
menszielen ausgerichtet werden kann.

Agilitat
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Abb. 1 Ganzheitliche Architekturbetrachtung eines Unternehmens

Aus den gewonnen Erkenntnissen und Empfehlungen miis-
sen Aktionspldne entstehen. Dabei ist vor allem wichtig, eine
ganzheitliche Sicht zu behalten. Anwendungsportfolio-Ma-
nagement dreht sich nicht nur um Anwendungen! Vielmehr
geht es darum, wie gut diese Anwendungen an der Gesamt-
organisation ausgerichtet sind. Beispielsweise kann die War-
tung bestimmter Anwendungen ein bestimmtes Technologie-
Know-how voraussetzen, was Unternehmen durch personel-
le Mafinahmen, wie zum Beispiel Einstellungs- und Ausbil-
dungsprogramme, adressieren miissen.

Anwendungsportfolio-Management folgt im Wesentlichen ei-
nem Bottom-up-Ansatz. Es beginnt mit der Aufnahme aller An-
wendungen und der Messung definierter Kriterien. Dabei ldsst
sich das Anwendungsportfolio-Management sehr gut mit dem
methodischen Ansatz einer Enterprise-Architektur integrieren.

Enterprise-Architecture

Die Enterprise-Architektur hat zum Ziel, die strategischen Un-
ternehmensziele, Visionen und die dafiir notwendigen ge-
schiftlichen Ziele, fachlich und IT-seitig zu unterstiitzen. Viele
mehr oder weniger unabsehbare Aspekte wirken sich auf die-
se Herausforderung aus, wie etwa Marktveranderungen, Un-
ternehmenszusammenschliisse, Ubernahmen, Technologiedn-
derungen und anderes.

Unternehmen haben erkannt, dass eine funktionierende Enter-
prise-Architektur der Schliissel fiir eine erfolgreiche (schnelle-
re, bessere und giinstigere) Unterstiitzung der Geschéftsberei-
che zur Erreichung ihrer Ziele ist.

Oftmals erarbeitet ein Team bzw. eine Gruppe von Architekten
die Enterprise-Architektur. Dabei entstehen Modelle (Unter-
nehmensdaten-, Architektur-, Geschiftskomponentenmodelle
etc.), Dokumente, Anweisungen, Definition von Standards und
anderes. In einem Werkzeug wie zum Beispiel dem IBM Rati-
onal System Architect lassen sich diese moglichst zentral orga-
nisieren und anschlieffend im Intranet publizieren oder per E-
Mail den Abteilungen (manchmal auch nur der IT-Abteilung)
zur Verfiigung stellen. Programme und Projekte werden meist
IT-seitig aufgesetzt, um diese ,neuen” von den Enterprise-Ar-
chitekten erarbeiteten Richtlinien und Empfehlungen Rech-
nung zu tragen bzw. sie umzusetzen. Man definiert neue Rollen
und Verantwortlichkeiten und etabliert sie im Unternehmen.



Kommunikation und Integration
als Schiliissel fiir den Erfolg

Agile Software-Entwicklung ist aus der heutigen Anwendungs-
entwicklungslandschaft nicht mehr wegzudenken. Anstatt ein
Projekt im Wasserfallmodell durchzufiihren, wird in der Agilen
Softwareentwicklung der Schwerpunkt auf méglichst rasche Er-
gebnisse gelegt. Dabei kommt es nicht darauf an, dass das Ergeb-
nis gleich von Anfang an perfekt ist (,niemand ist perfekt”), son-
dern im Projektverlauf wird das Ergebnis immer klarer und besser.

Bereits im Jahr 2001 haben einige Personlichkeiten aus der
Softwareentwicklung bei einem Treffen in Utah das ,Agile
Manifest” ins Leben gerufen. Es lautet:

, Wir suchen nach besseren Wegen, Produkte zu entwickeln, indem wir
es selbst praktizieren und anderen dabei helfen, dies zu tun.

Individuen und Interaktionen haben Vorrang vor Prozessen und Werk-
zeugen.

Funktionsfihige Produkte haben Vorrang vor ausgedehnter Dokumentation.
Zusammenarbeit mit dem Kunden hat Vorrang vor Vertragsverhandlungen.
Das Eingehen auf Anderungen hat Vorrang vor strikter Planverfolgung.

Wir erkennen dabei sehr wohl den Wert der Dinge auf der rechten Seite
an, wertschiitzen jedoch die auf der linken Seite noch mehr.!”

Eine zentrale Bedeutung kommt bei der Agilen Softwareent-
wicklung der Kommunikation zu. Ein Team oder mehrere
kommunizieren sehr viel miteinander, um méglichst friith Pro-
bleme diskutieren und beheben zu konnen. So soll verhindert
werden, dass zu starre Prozesse und Standardisierungen die
Entwicklung von Software lahmen.

Eine wichtige Sache wird dabei immer wieder iibersehen bzw.
nicht beachtet. Es sind Menschen, die auf fachlicher und IT-
Seite miteinander zusammenarbeiten, um gemeinsam erfolg-
reich zu sein. Menschen miissen kommunizieren, um die fiir
die Zielerreichung notwendige Information zu erhalten. Dies
bezieht sich sowohl auf die fachlichen Anforderungen (,,user
story “) als auch auf die technischen Herausforderungen.

Um nun fiir den fachlichen Auftraggeber (und damit fiir das Un-
ternehmen) die besten Ergebnisse zu liefern, ist es notwendig,
dass die erarbeiteten Richtlinien, Vorgaben etc. moglichst realis-
tisch und bedarfsgerecht ausgelegt sind. Meistens sind Doku-
mente bereits aus Anforderungssicht veraltet, sobald sie erstellt
sind, da zum Beispiel der Freigabeprozess zu lange dauert.

Neue Anforderungen miissen sich demzufolge moglichst un-
kompliziert und schnell in der Enterprise-Architektur abbil-
den lassen. Dies ist nur zu bewerkstelligen, wenn ein steti-
ger Informationsaustausch und eine entsprechende Flexibili-
tat in der Enterprise-Architektur vorhanden sind. Ein zentra-
les Werkzeug vereinfacht dies.

Die ,IBM Enterprise Architecture Method” verfolgt genau
diesen Ansatz. Durch ihren iterativen und inkrementellen
Aufbau unterstiitzt sie die Anforderungen und ermoglicht da-
mit eine agile Enterprise-Architektur.

Eine zentrale Rolle bei der Methodik kommt den Anforderun-
gen (sowohl fachlich als auch technisch) zu. Iterationen wer-
den so oft wie nétig durchgefiihrt, um moglichst schnell Pro-
bleme zu erkennen und neue Anforderungen beriicksichtigen
zu konnen. Die Einfithrung einer Enterprise-Architektur soll-
te dabei in kleinen Schritten erfolgen und sich in vielen Itera-
tionen immer weiter ,, ausdehnen”.

Dabei hat sich bewéhrt, dass die Enterprise-Architekten nicht in
einem , Elfenbeinturm” sitzen und Dokumente fiir die Regale er-
stellen, sondern aktiv in den Projekten vertreten sind, rege kom-
munizieren und die Informationen zentral und werkzeugge-
stiitzt organisieren. Diese Einbettung der Enterprise-Architekten
in den Projekten (auch hier gilt: fachliche und technische Projek-
te) verspricht den groStmoglichen Erfolg fiir das Unternehmen.

Die Erfahrung zeigt, dass Enterprise-Architekten oftmals als
,Polizei” betrachteten werden und einen eher ,projektblo-
ckierenden” Eindruck in den Projekten hinterlassen. Durch ei-
ne aktive und integrierte Mitwirkung in den Projekten kann je-
doch der Enterprise-Architekt frithzeitig an den Entscheidun-
gen teilhaben, ohne dass fiir das Projekt endlose ,Review”-
Schleifen gedreht werden miissen.

Von zentraler Bedeutung hierbei ist es, die Kluft zwischen
Fachabteilung und IT zu schliefien. SchliefSlich soll die IT-Ab-
teilung die Fachabteilung mit IT-Mitteln unterstiitzen und nicht
nur als Kostenfaktor betrachtet werden. Hier steht der Mehr-
wert an erster Stelle, den die IT zum Unternehmenserfolg bei-
tragt. Ebenso wenig soll die IT die fachlichen Vorgaben des Un-
ternehmens vorschreiben bzw. begrenzen, indem zum Beispiel
durch eine unflexible Infrastruktur und Architektur fachliche
Anforderungen gar nicht oder nicht zeitnah erfiillt werden.

Auch hier ist
der  Enter-
prise-Archi-
tekt gefragt
und darf sich
nicht hinter
Dokumenten
und Richt-
linien ,ver-
stecken”. Er
muss durch
seine Integ-
ration in die
Fachabtei-
lung, in das
Projekt ein aktives Mitglied des gesamten Teams werden.

Abb. 2 Die IBM Enterprise Architecture Methode im Uberblick

Wir haben festgestellt, dass die agile Vorgehensweise bei der
Einfiihrung und Durchfiihrung einer Enterprise-Architektur
am effizientesten ist und somit den grofiten Wertbeitrag fiir
den Erfolg des Unternehmens leistet.

Weiterfiihrende Links:

! Orig. in Englisch unter http://www.agilemanifesto.org,
Ubersetzung aus http:/ /scrum-master.de

IBM Application Services: http:/ /www.ibm.com/services/
de/bcs/html/applicationservices.html

Markus Weyerhauser

Berater im Bereich IBM Strategy & Transformation
Management Consulting und Leiter des IBM GBS
Kompetenzzentrums fir Anwendungsmodernisierung.
(markus.weyerhaeuser@de.ibm.com)

Giinter Triep

Enterprise-Architekt im Bereich IBM Strategy & Transfor-
mation Management Consulting.
(guenter.triep@de.ibm.com)
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Welcome to Reality!
Agile vs. Klassisch

Agile und klassische Vorgehensweisen miissen sich nicht widerspre-
chen, im Gegenteil: Agile Ansdtze kénnen klassische Ansétze sinnvoll
ergdnzen. Um die Vorteile beider Welten nutzen zu kénnen, kann eine
gemischte Projektstruktur angewendet werden, die je Teilprojekt un-
terschiedliche Vorgehensweisen zuldsst. Wie das in der Realitét ausse-
hen kann und welche Rolle die Projektleiter, die Teams und die Tools
dabei spielen, davon handelt der folgende Artikel.

Die Vorteile agiler Ansitze

Agile Vorgehensweisen unterscheiden sich von klassischen
Projektmanagement-Methoden zunéchst in der Betonung der
vier, im agilen Manifest beschriebenen, ,agilen Werte”:

¢ Individuen und deren Interaktionen sind wichtiger als Pro-
zesse und Tools

¢ Funktionierende Software ist wichtiger als umfangreiche
Dokumentation

¢ Enge Zusammenarbeit mit dem Kunden steht {iber Vertragen

e Offenheit fir Anderungen ist wichtiger als feste Pldne zu
verfolgen

Aus diesen Werten leiten sich agile Prinzipien, Methoden und
Vorgehensweisen ab. Beispiele fiir agile Vorgehensweisen
sind Extreme Programming (XP), Scrum, Crystal und andere.

Wie das folgende Bild zeigt, bedeuten agile Vorgehensweisen
nicht einen ganzlich unterschiedlichen Ansatz zum klassischen
Vorgehen, sondern eher eine andere Strategie im Umgang mit
den , Triple Constraints”: Anforderungen, Zeit und Ressourcen.

Anforderungen
(fest)

Zeit Ressourcen
(variabel) (variabel)

= Alle Anforderungen sind vollstandig
definiert und festgeschrieben

-/ gen sind grob beschrieb
und priorisiert
» Der Zeitraum ist geplant * Im festgelegten Zeitraum missen die

i atar Aedord sein

g 2

= Ressourcen kénnen erhdht werden, um
die Fertigstellung zu beschleunigen = Ressourcen sind festgelegt und werden
rt, um innerhalb der gey

[Kosten zu bleiben

Abb. 1 Das Dreieck des Projektmanagements fir klassische und agile Verfahren

Es gibt Notwendigkeiten,
die iiber Projekten schweben

Neue Projekte werden nicht mit allen Freiheiten auf einer grii-
nen Wiese gestartet, sondern im Kontext ihrer bestehenden
Klassischen Umgebung und Organisation. Daraus ergeben
sich Restriktionen und Notwendigkeiten, an die sich alle Pro-
jekte anpassen miissen. Das konnen einerseits rechtliche Rah-

Agilitat

menbedingungen, branchentibliche Standards oder Vorschrif-
ten sein, andererseits bewahrte bestehende Systeme und Pro-
zesse im Unternehmen. All das schriankt den Spielraum ein.

Nicht zuletzt ist es das Interesse des Kunden, Planungssicher-
heit hinsichtlich seiner Investition zu erhalten. Aber was ge-
nau wird bei agiler Vorgehensweise die Leistung sein, die er
erhélt? Wie erklart er seinem Controller, dass er 1,5 Millionen
Euro ausgeben wird fiir ein neues System, das passen und
auch funktionieren wird ... aber kein ausfiihrliches, festgeleg-
tes Pflichtenheft hat. Kriterien, wie Kundenzufriedenheit und
Passgenauigkeit einer Losung — haufige Starken agiler Vorge-
hensweisen — lassen sich nur schwer in einem Geschiftsbe-
richt prasentieren und nur mittelbar in einer Bilanz abbilden.

Ob Anforderungen an Projekte und deren Planungs- und Be-
richtswesen aus der unbeeinflussbaren rechtlichen Umwelt
herriihren, oder von Interessensgruppen innerhalb der Orga-
nisation — der Bedarf der Organisation an Daten und bestimm-
ten Vorgehensweisen aus Projekten wird nicht vor einem agi-
len Projekt Halt machen.

Agile und klassische Prozesse
miissen sich ergdnzen!

Agile Vorgehensweisen zur Entwicklung von Produkten bieten
klare Vorteile, denen gegentiiber sich kein Unternehmen ver-
schliefsen sollte. Bei der Integration aber konnen Welten aufei-
nander prallen: Die Anhédnger der klassischen Vorgehenswei-
sen wollen klare Leistungsbeschreibungen und Termine, die
der agilen wollen im Team bestimmen, was wann getan wird.

Aufgrund dieser Uberlegung erscheint es sinnvoll, je nach
Sachlage bzw. Projekteigenarten verschiedene Vorgehenswei-
sen zuzulassen. Ob Agilitdt angewendet wird, hdangt davon
ab, ob es fiir das jeweilige (Teil-)Projekt Vorteile bringt und
ob die Mannschaft damit umgehen kann und will. Abhédngig
von dem Leistungsgegenstand kann es etwa bei einem hoch
innovativen Thema unumganglich sein, mit regelmafig itera-
tiv neu bewerteten Zielen zu arbeiten. In einem stark regle-
mentierten Umfeld dagegen gibt es vielleicht keine Alterna-
tive zum Wasserfall-Modell. Daher muss es ermoglicht wer-
den, dass klassisch und agil durchgefiihrte Projekte im selben
Unternehmen und sogar im selben Gesamtprojekt neben- und
miteinander koexistieren konnen. Wie konnte das aussehen?

Ein Unternehmen wird ein oder mehrere Business-Manage-
ment-Systeme (BMS) betreiben, in dem alle Daten konsolidiert
werden, die fiir die Unternehmenssteuerung notwendig sind
und deren Nutzung auch aufgrund gesetzlicher Bestimmun-
gen obligatorisch sein kann. Hier werden u. a. von Projek-
ten laufend Daten zu Aufwand (Arbeitsstunden, externe Kos-
ten, Material) und entsprechende Forecasts dazu erfasst. Alle
Projekte miissen die dafiir benotigten Informationen liefern.
Selbstverstandlich auch die agilen.

Voraussetzung daftir ist ein Projektmanagement (PM)-System,
das je nach Projekt anpassbar und skalierbar ist. Eine Moglich-
keit ist es, dem agilen Projekt ein Standard PM-System zuzu-
ordnen, das die notwendigen Informationen liefert, die das
BMS benétigt. Die Daten dafiir konnen entweder im Projekt
oder an einer daruber stehenden Stelle erfasst und konsoli-
diert werden. Letzteres bedeutet einen manuellen Mehrauf-
wand, den es zu vermeiden gilt. Hilfreich kénnen in dieser Si-
tuation deswegen integrierende Tools sein, die unterschiedli-
che Datenquellen sinnvoll verbinden.



a = Projekimanager
-
@ = Scrum Master & Agies Toam

=agilesProgkt = Minimalos PM Sysiem
B = Nicht-agiles Projekt oder Programm =% % = Saandard PM System
B = Business Management Syster m— les PM Systom

Abb. 2 Koexistenz verschiedener Projektvorgehensweisen

Fiir grole Vorhaben, die nicht vollstindig im agilen Kontext
umgesetzt werden sollen oder kénnen, ist die Losung der
Wahl eine gemischt klassisch/agile Projektstruktur. Die agi-
len Projekte sind dabei als Sub-Projekte des Gesamtprojekts
oder -programms organisiert. Agil wird die eigentliche Ent-
wicklung in den Expertenteams umgesetzt, wahrend Dinge
wie {ibergeordnete Zeitplanung, Kommunikation zum Ma-
nagement, Ressourcenmanagement, Infrastruktur- und Liefe-
rantenmanagement sowie alles, was mit Finanzen zu tun hat,
vom klassisch gefiihrten Hauptprojekt abgewickelt wird.

Schnell wird klar, dass der Projektmanager mit seiner klassi-
schen PMI- oder IPMA-Ausbildung in agilen Entwicklungs-
projekten keineswegs obsolet ist. Ganz im Gegenteil: Die
Schnittstelle zwischen Teilprojekten und die Kommunikation
in Richtung Management und administrativen Einheiten ei-
nes Konzerns werden durch einen klassischen Projektmana-
ger gebildet, wahrend der Leiter des agilen Teams (zum Bei-
spiel ein ScrumMaster) das Entwicklungsteam und die Kun-
denanforderungen im Fokus hat. Der klassische Projektmana-
ger und der agile Teamleiter ergdnzen sich so in ihrer Arbeit
und haben keinen Widerspruch in ihrer Rolle.

Jedoch: Was immer im Bereich von Prozessen eines Unterneh-
mens wiinschenswert ist, wird erst praktisch umsetzbar durch
eine ideal unterstiitzende Datenverarbeitung. Um auch in die-
sem Bereich nicht wieder getrennte Silos aufzubauen, muss da-
rauf geachtet werden, dass die IT-Infrastruktur und die einge-
setzten Werkzeuge eine vollstandige Integration aller Informa-
tionen ermdglichen.

Was also wiare, wenn die Daten, die in einer Umgebung wie
der Softwareentwicklung wéhrend des gesamten Lebenszy-
klus sowieso entstehen, einfach abgegriffen werden und fiir
das Projektmanagement genutzt werden kénnten? Wenn man
sich tiberlegt, dass alle Arbeitsergebnisse eines (Software-)
Entwicklungsteams digital sind und sogar fast der komplet-
te Arbeitstag im virtuellen Raum stattfindet, dann ist die auto-
matisierte Erhebung und Weiterverwendung von Informatio-
nen durchaus vorstellbar. Daten tiber offene Aufgaben, Bugs,
Anderungsanforderungen, aktuelle Bearbeiter usw. entstehen
doch origindr nicht im Projektmanagementsystem, sondern
tauchen praktisch zuerst in den Entwicklungstools auf.

Was bringt die Zukunft? Aktuell arbeiten die grolen Hersteller
genau daran, die Daten ihrer Tool-Familien so zu organisieren,
dass sie iiber ein gemeinsames Interface zugreifbar und unterei-
nander in Beziehung zu setzen sind. Eine der grofien Initiativen
auf diesem Gebiet ist die Jazz-Plattform, die als herstelleroffene
Middleware fiir verschiedenste Tools zur Verfligung steht. Auf
dieser gemeinsamen Basis konnen die Tools in einem Unterneh-
men barrierefrei Daten austauschen.

Zusammenfassung und Ausblick

Agile und klassische Vorgehensweisen bilden keinen Wider-
spruch zueinander. Im Gegenteil konne agile Ansétze genau dort
Erfolg bringen, wo die klassischen Methoden bisher schwach wa-
ren: in der Entwicklung von Losungen in einem dynamischen
Umfeld mit unscharfen Kundenwiinschen und Teams aus hoch-
entwickelten Experten.

Um die Vorteile beider Welten auch in grofien Unternehmen
zu nutzen, kann eine agil/klassisch gemischte Projektstruktur
angewendet werden, die je Teilprojekt unterschiedliche Vor-
gehensweisen zuldsst. Dafiir ist es notwendig, dass ein sinn-
volles Maf3 gefunden wird, welche Daten fiir die Business-Ma-
nagement-Systeme und andere Systeme bereitgestellt werden
miissen.

Leiter von agilen Teams konzentrieren sich auf den Entwick-

Team
Auvareness

Abb. 3 schematische Darstellung der Jazz-Plattform - eine serviceorientierte Platt-
form zur Integration aller Projektaufgaben

lungsprozess in den Teams und generieren so Qualitdt und Er-
folg am Leistungsgegenstand der Projekte. Der klassische Pro-
jektmanager wird dabei immer die Aufgabe des Gesamtver-
antwortlichen und der zentralen Projektfithrungskraft behal-
ten, er muss allerdings auch agile Methoden verstehen.

Aktuell riickt die Effizienz der Tool-Landschaft von Projekten
immer weiter in den Vordergrund. Eine intelligente und tiber-
greifende Datenverarbeitung aller Tools im Entwicklungspro-
zess kann die Projektteams von Doppelerfassungen befreien
und eine neue mehrdimensionale Transparenz fiir die Projekt-
leiter schaffen. Neue Synergiepotentiale in der Zusammenar-
beit werden genutzt.

Die hier vorgestellte Strategie bedeutet, so viel Agilitat wie
sinnvoll in einzelnen Projekten zu etablieren. Die Zukunft
wird zeigen, ob ganze Organisationen (nicht zuletzt im Diens-
te des Kunden) agile Werte hinsichtlich ihrer Veranderungsbe-
reitschaft, Flexibilitdt und Interaktion adaptieren konnen, so
dass es heifien wird: ,Welcome to agility.”

Thomas Miiller

PMP® und Certified IBM Senior Projektmanager.

Uber 18 Jahre Erfahrung als Projektleiter von internatio-
nalen Grofprojekten und in vielen Bereichen der Hard-
und Softwareentwicklung.

Aktuell bei IBM Rational als Berater und IT-Spezialist auf
den Gebieten Prozess-, Portfolio- und Projektmanage-
ment sowie Web-Anwendungssicherheit. Als ,, Commu-
nity of Practice (CoP) Leader Project- and Portfolio-Ma-
nagement” zudem mit dem aktiven Austausch zu diesem
Thema innerhalb und auBerhalb der IBM betraut.
(thomas.mueller@de.ibm.com)

Agilitat




18

MCI - Agile
Verbesserung der
Softwareentwicklung

Vorgehensweise zur Einfiihrung
agiler Methoden

Die Verbesserung der Softwareentwicklung bzw. von Soft-
wareentwicklungsprozessen ist zwar bis heute keine Wissen-
schaft, aber schon tiber Jahrzehnte in der Praxis etabliert.

Das heifst, es gibt langjahrige Erfahrungswerte, ja sogar Richt-
linien und Modelle dazu, wie CMMI® (Capability Maturity
Model® Integration [CMMO06]) des Software Engineering Ins-
tituts. Gerade das CMMI-Modell gibt klare Bewertungskrite-
rien zur Zielerreichung in der Qualitdt der Softwareentwick-
lung vor und wurde in den letzten Jahren in Deutschland weit
verbreitet. Der Weg zum vorgegebenen Ziel ist dabei aber
kaum beschrieben.

Wenn man diesen Weg zum Ziel wiederum als Prozess be-
trachtet, so gibt es bislang keine standardisierten und tiber-
haupt kaum schriftlich definierte Vorgehensweisen.

IBM Rational hat nun seine eigenen langjahrigen Erfahrun-
gen aus der Verbesserung der Softwareentwicklung in unzah-
ligen Unternehmen auf der ganzen Welt und in verschiedens-
ten Industrien in eine definierte Vorgehensweise gepackt. Die-
se macht frither erarbeitete Vorgehensweisen, Artefakte und
Erfolgsfaktoren wieder verwendbar.

Measured Capability Improvement - MCI

Unter dem Namen Measured Capability Impro-
vement, kurz MCI, hat IBM Rational Vorgehens-

folgen, aber auch auf der Detailebne einer einzelnen Praktik
der Softwareentwicklung (zum Beispiel die Anzahl der An-
derungen betreffend).

e Capability Improvement
Verbesserung der Softwareentwicklung. Dabei wird beson-
derer Wert darauf gelegt, dass jede Verbesserung nachvoll-
ziehbar einem Geschiftsziel des Unternehmens dient und
auch dementsprechend priorisiert wird.

Wichtig ist auch die Idee, Verbesserungen iterativ nach Priori-
sierung in kleineren Schritten durchzufiihren und nicht einen
komplett neuen Prozess in einem grofien Wurf einzufiihren.

Praktiken in der Softwareentwicklung

Mit der Idee, die Softwareentwicklung iterativ zu verbessern,
anstatt einen komplett neuen Prozess einzufiithren, musste
auch die Beschreibung der Methodik, die bislang als vollstan-
diger Prozess in Form des IBM Rational Unified Process (vgl.
[Ess07]) vorlag, gedndert werden. Fiir die iterative Vorgehens-
weise beschreibt man die Methodik in mdéglichst voneinander
unabhédngigen Praktiken, die sich in der Softwareentwicklung
bewihrt haben. Derzeit sind insgesamt 22 Praktiken beschrie-
ben, die aus unterschiedlichsten Prozessen und Methodiken
kommen. Insbesondere entsprechen viele Praktiken den agi-
len Methoden (zum Beispiel ,Whole Team”).

Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber die verfiigbaren Prak-
tiken.

Dadurch existiert eine Art ,Baukasten” fiir den agilen Ent-
wicklungsprozess, aus dem man sich beliebig bedienen kann.

Die Praktiken sind umfangreich mit Hilfe des IBM Rational
Method Composer beschrieben. Das heifit, es liegen Quellbi-
bliotheken fiir die Beschreibung der Methodik vor, die man
selbst nach Bedarf ergdnzen, anpassen, kombinieren und als
HTML-Seiten veroffentlichen kann.

weisen, Services und Artefakte zur Verbesserung
der Softwareentwicklung zu einem Paket zu-
sammengefasst. Dabei stehen insbesondere wie-
der verwendbare Artefakte, wie Fragebogen,
Spreadsheets und Folien zur Verfiigung. IBM ent-
wickelt das ganze Paket stindig weiter. So konn-
te das Unternehmen im Juni 2009 bereits das ers-
te tiberarbeitete Release definieren (noch unter
dem Namen MCIF - vgl. [Kro08]). Seit Anfang
2010 gibt es das neueste Release, das in MCI um-

benannt wurde. Management Management
. . L. Shared Vision Team Change Management
Diese Methode stellt keinen standardisierten Business Process Formal Change Management
: Sketching
Prozess dar, den IBM als Informationssamm- B s Dven
lung verkauft. Vielmehr ist es ein Baukasten, Development

den IBM Servicemitarbeiter in Projekten zur
Verbesserung der Softwareentwicklung ihrer
Kunden nutzen.

Beim Design dieser Methode wurde besonde-
rer Wert auf zwei Eigenschaften gelegt, die sich
teils schon aus dem Namen ableiten lassen:

® Measured
Jede Verbesserung, jeder Fortschritt soll durch
vorher definierte Kennwerte gemessen wer-

Requirements

Requirements Management

Governance &
Compliance
Risk-Value Lifecycle
Practice Authoring & Tailoring
Setting up a
Performance
Measurement System

Managing Performance
through Measurement

Change & Release

Architecture
Management

Evolutionary Architecture

Evolutionary Design

Component Based Software
Architecture

Design Driven
Implementation

Quality Management

Concurrent Testing

Test Management

Independent Testing

Application Vulnerability
Assessment

Performance Testing

den. Dies kann auf Ebene der Geschiftsziele
durch KPIs (Key Perfomance Indicators) er-
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Abb. 1 Uberblick Praktiken



Die fertige Beschreibung enthalt neben der eigentlichen Me-
thodik wichtige Hinweise:

* Wann eine Praktik sinnvoll ist (welche operationalen Ziele
unterstiitzt sie?).

* Wie die Praktik eingefiihrt werden kann.

* Welche Kennwerte zur Messung des Fortschritts bei der
Verbesserung denkbar sind.

Uberblick iiber MCI

Abbildung 2 gibt einen Gesamtiiberblick tiber die Vorgehens-
weise des MCI:

Festlegen Geschiftsziele
und operationale Zielen

Priorisieren der
Praktiken und des
Fahrplans

Einfithrung mit Tools und
Services begleiten

Berichten, Analysieren und
Anpassen

Festhal ebnisse

und Start der nichsten lteratio, 7
Zurtick zur Phase 2

Abb. 2 MCI Uberblick

prozessumsetzung in der praxis

Phase 1: Festlegen der Geschiftsziele und der operationa-
len Ziele.

In einem Workshop (ca. 4 Stunden) werden die Geschiftszie-
le des Unternehmens ermittelt und daraus operationale Ziele
abgeleitet. Dazu dienen auch fertige Graphen, die aufzeigen,
welche operationalen Ziele unter bestimmten Geschéftszielen
in Frage kommen.

Phase 2: Priorisieren der Praktiken und des Fahrplans.

Die gleichen Graphen, die eine Verbindung von operationa-
len Zielen zu den Geschiftszielen aufzeigen, geben auch Hin-
weise auf die Frage, welche Praktiken in der Softwareentwick-
lung gegebene operationale Ziele unterstiitzen konnen.

Um die Tiefe und Qualitat zu beurteilen, wie die ermittelten
Praktiken derzeit in Projekten oder im Unternehmen umge-
setzt werden, wird eine genauere Ist-Analyse der Softwareent-
wicklung des Unternehmens vorbereitet und durchgefiihrt.
Dabei kann die Analyse von einzelnen Projekten bis hin zum
gesamten Unternehmen tiber weltweit verteilte Standorte va-
riieren. Der Aufwand hierfiir liegt zwischen zwei bis sechs
Wochen mit ein bis fiinf Mitarbeitern. In folgenden Iterationen
wird priméar neu priorisiert, daher wird der Aufwand dann
nur noch ein bis zwei Tage mit einem unterschiedlich starken
Team betragen.

Nattirlich sollten sich die Beteiligten dabei gezielt auf Prakti-
ken fokussieren, die die gegebenen operationalen Ziele beein-
flussen. Als Ergebnis wird der Ist-Zustand klar aufgezeigt und
ein Fahrplan erarbeitet, um diesen Ist-Zustand iterativ zu ver-
bessern. Das heifit, man konzentriert sich auf die wichtigsten
Praktiken zuerst — etwa eben auf diejenigen, die den schnells-
ten Return on Investment (ROI) bringen. Dabei ist es auch
ganz wichtig, Kennwerte festzulegen, die es erlauben, die Ver-
besserung spater zu beurteilen.

Phase 3: Einfiihrung mit Tools und Services begleiten.

Nachdem alle Beteiligten den Fahrplan abgestimmt haben,
konnen die beschlossenen Verbesserungsmafinahmen umge-
setzt werden. Dabei werden bestimmte Praktiken in einer de-
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finierten Art und Weise in ein oder mehreren Projekten ein-
gefiihrt oder verbessert. Um die Iterationen der Einfiihrung
nicht zu groff werden zu lassen, sollte diese Phase zwischen
zwei und maximal sechs Monaten dauern.

Dabei ist es in der gesamten Einfithrungsphase wichtig, mit Hilfe
der in Phase 2 bestimmten Kennwerte die Verbesserung fortlau-
fend zu hinterfragen. Das kann neben Zahlen, die automatisch
aus den Entwicklungswerkzeugen bezogen werden, auch eine
Beurteilung des Projektteams in Form eines Fragebogens sein.

Neben Serviceleistungen in Form von Konfiguration, Beratung,
Coaching und Schulungen gehoren insbesondere in diese Phase
Tools zum MCI. Wichtiger Bestandteil davon ist das neue Werk-
zeug IBM Rational Insight. Dieses basiert auf Cognos-Business-
Intelligence- und Datawarehousing-Technologie. Es kann un-
terschiedlichste Datenquellen (Entwicklungswerkzeuge) nut-
zen, um diese Daten wiederum beliebig als Kennwerte zur
Messung des -Fortschritts in der Softwareentwicklung aufzube-
reiten. Ebenso gibt es einen SelfCheck-Fragebogen, mit dem alle
Teammitglieder den Fortschritt in einzelnen Punkten beurteilen
und diese Beurteilung wiederum graphisch aufbereiten konnen.
Und auch der IBM Rational Method Composer gehort dazu, mit
dem die neu definierte oder verbesserte Praktik beschrieben
und als HTML-Seite veroffentlicht werden kann.

Phase 4: Berichten, analysieren und anpassen.

Zum Ende jeder Einfiihrungsiteration muss der erreichte Fort-
schritt moglichst in Form der definierten Kennwerte festge-
stellt und berichtet werden. Eine Analyse der erreichten Ver-
besserung und der ,Lessons learned” der letzten Iteration
und eine neue Bewertung der Ziele fithren zur Anpassung des
Fahrplans und einem detaillierten Plan fiir die nédchste Iterati-
on. Hierfiir sollte man noch mal ein Aufwand von ein bis fiinf
Tagen mit wechselnd starkem Team veranschlagen.

Definierte Servicekomponenten des MCI

Die bislang beschriebene gesamte Vorgehensweise des MCl ist in
definierte Servicekomponenten unterteilt, die einzeln oder in be-
liebiger Kombination eingesetzt und angepasst werden kénnen.

Executive-Business-Value-Workshop: ein halber Tag Work-
shop zum Ermitteln der Geschiftsziele und der dazu gehorigen
operationalen Ziele, die die Softwareentwicklung in den nachs-
ten drei Jahren betreffen werden. Ziel ist es, ein gemeinsames
Verstdandnis dieser Ziele und deren Prioritdten zu entwickeln.

Health-Assessment: Ermittlung und Ist-Analyse der Starken
und Schwéchen der momentanen Softwareentwicklung. Dazu
werden Fragebdgen zur Selbsteinschidtzung, Interviews und
Analysen von Unterlagen genutzt. Aufgrund der ermittelten
Ergebnisse erarbeitet man einen Vorschlag zur Optimierung
der Softwareentwicklung, also welche Praktiken wie und mit
welcher Prioritit zu verbessern sind. Ebenso werden die Hin-
dernisse und Hiirden auf dem Weg zu dieser Optimierung auf-
gezeigt und Kennzahlen zum Messen der Verbesserung festge-
legt. Daraus ergibt sich ein Fahrplan fiir das weitere Vorgehen.

Rapid-Deployment-Package: Nach einer in IBM Rational Me-
thod Composer beschriebenen und angepassten Vorgehenswei-
se zur Einfithrung werden die ermittelten Praktiken iterativ ein-
gefiihrt bzw. verbessert. Dazu werden Entwicklungswerkzeu-
ge eingefiihrt und/oder angepasst, die konkrete Methodik der
Praktiken angepasst und beschrieben, die Mitarbeiter geschult
und in den ersten Schritten begleitet sowie der Fortschritt fort-
laufend anhand der definierten Kennzahlen gemessen.
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Self-Check: Einfiihrung und Coaching in der Nutzung eines
Werkzeugs zur einfachen Selbsteinschatzung der Projekte.
Per Fragebogen ermittelt das Projektteam, wie gut bestimm-
te Praktiken im Projekt umgesetzt werden. Damit konnen die
Teammitglieder in der Verbesserungsphase laufend bestim-
men, wo das Projekt nach Einschédtzung aller bereits steht.

IBM Rational Insight Quick Start: Mit Hilfe eines Performance-
Measurement-Workshop bestimmt man die zu ermittelnden
Metriken fiir die Entwicklungsverbesserung. Das Werkzeug
IBM Rational Insight zum automatischen Reporting der Met-
riken wird installiert und konfiguriert. Schliefslich kénnen vor-
handene Reports angepasst oder neue Reports erstellt werden.

Vorteile des MCI

Mit dem MCI wurde eine ganzheitliche Vorgehensweise zur
Verbesserung der Softwareentwicklung — insbesondere zu
mehr Agilitat — wieder verwendbar gemacht, die es erlaubt:

e alle Verbesserungen in der Softwareentwicklung an Ge-
schiftszielen zu orientieren — und das mit jederzeit nach-
vollziehbaren Abhéngigkeiten,

e die Verbesserung entsprechend der Situation im Unterneh-
men in einzelnen Praktiken iterativ durchzufiihren —im Ge-
gensatz zu einer grofien Entwicklungsprozesseinfiihrung,

e die Verbesserung laufend objektiv zu kontrollieren und die
Verbesserungsmafinahmen entsprechend zu korrigieren,

e iiber Reports mit definierten und automatisch ermittelten
Metriken den Fortschritt nachzuweisen,

e auf umfangreiche praktische Erfahrungen in Form von ferti-
gen Artefakten zuriickgreifen zu kénnen

Abgrenzung zu CMMI: Um die im CMMI definierten Qua-
litatsziele (vgl. [CMMO6]) in der Softwareentwicklung zu er-
reichen, kann MCI einen effizienten Weg aufzeigen, das heifit
CMMI und MCI erganzen sich eher, als dass sie in Konkurrenz
stehen. Die im MCI beschriebenen Praktiken decken sich aller-
dings nicht 100% mit den CMMI Zielen.
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Agile Entwicklung

in verteilten Teams
durch Kollaboration
und Kommunikation

Viele heutige Softwareentwicklungsorganisationen haben die Notwen-
digkeit zur Globalisierung erkannt und bereits mehr oder weniger in
ihrem Unternehmen umgesetzt. Oft sind mehrere Entwicklungsloka-
tionen weltweit untereinander vernetzt. Fiir die zugehérigen Entwick-
lerteams bedeutet dies, dass sie global zusammenarbeiten miissen —
meist liber mehrere Zeitzonen hinweg.

Teilweise organisieren sich solche globalen Teams auf Basis mehr
oder weniger klar abgrenzbarer Aufgabenbereiche. Beispielswei-
se kann ein Team in Lokation A mit der Gesamtintegration ge-
wisser Komponenten betraut sein, wiahrend weitere Teams in
den Lokationen B und C fiir die Entwicklung und Bereitstellung
dieser weitgehend unabhdngigen Komponen-
ten verantwortlich sind. In dieser Art der Orga-
nisation der Entwicklerteams kommunizieren
die verschiedenen Teams untereinander zu-
meist {iber den jeweiligen Manager, Projektlei-
ter oder leitenden IT-Architekten. Die Zusam-
menarbeit der Teams erfolgt in einem solchen
Fall eher intern und nur vereinzelt — insbeson-
dere bei Integrationspunkten der Applikatio-
nen - iiber Lokationsgrenzen hinaus. Verteil-
te Teams mit Mitgliedern in mehreren unter-
schiedlichen Lokationen sind aufgrund der
Herausforderungen in Bezug auf Teaminteg-
ration, globale Zusammenarbeit und Kommu-
nikation eher noch die Ausnahme. Der Trend
geht jedoch mehr und mehr hin zu global integrierten Teams.

Agile Entwicklungsprozesse sehen einen ausgewogenen Mix
an Skills innerhalb des Teams vor (siehe Artikel ,Agile — Was
nun?, Seite 12. Dariiber hinaus propagiert das agile Manifest,
dass Individuen und Kommunikation/Kollaboration wichtiger
sind als die zugrunde liegenden Prozesse. Dieser Artikel be-
schreibt die Moglichkeiten und notwendigen Mafinahmen zur
Etablierung von global integrierten Teams auf der Grundlage
agiler Entwicklungsprozesse. Wichtige Rahmenbedingungen
fiir Teambildungsprozesse werden erlautert.

Teambildung und kulturelle Einfliisse

Kulturelle Einfliisse und Rahmenbedingungen sind wesentli-
che Aspekte, die man vor der Bildung von verteilten Teams
unbedingt beachten sollte. Dies gilt nicht nur bei agilen Ent-
wicklungsprozessen. Je nach Projektlaufzeit und -umfang bie-
tet es sich an, einen entsprechenden Berater fiir die Phase der
Teambildungsprozesse hinzuzuziehen.

Solche Berater haben sich auf die jeweiligen landestypischen
kulturellen Rahmenbedingungen spezialisiert. Sie kennen kul-
turelle Besonderheiten und konnen mit Hilfe dieses Wissens die
unterschiedlichen Teammitglieder beziiglich kulturspezifischer
Verhaltensweisen unterrichten. Missverstindnisse, gegensei-
tiges Unbehagen und andere teaminterne Konflikte, die ihren

Ursprung in kulturellen Unterschieden haben, kénnen dadurch
vorab vermieden oder wahrend des Projektes gelost werden.
Bei der Bildung global integrierter Teams miissen sich die Ma-
nager der unterschiedlichen Entwicklungsbereiche der Sprach-,
Kultur- und Zeitzonenbarrieren bewusst sein und Wege finden,
um diese Hindernisse zu iiberwinden. Die Globalisierung fiihrt
in professionellen Umgebungen langsam, aber bestandig einer-
seits zu einer Sensibilisierung in Bezug auf spezifische kulturel-
le Unterschiede und ldsst Teammitglieder andererseits die eige-
nen kulturellen Eigenarten weitgehend ablegen

Zeitzonenproblematik

Eine der Grundprinzipien agil arbeitender Teams ist die offene
und haufige Kommunikation zwecks optimaler Zusammenar-
beit. Um dies bei global integrierten, {iber unterschiedliche Zeit-
zonen verteilten Teams zu erméoglichen, sind einige wesentliche
Aspekte bei der Zusammenstellung solcher Teams zu beachten.
Die nachfolgende Liste enthadlt Best Practices fiir die Teamzu-
sammenstellung, die sich in der Praxis bewdhrt haben. Rium-
lich zusammensitzende Teams sind generell verteilten Teams
vorzuziehen. Da dies aus beschriebenen Griinden jedoch meist
nicht moglich ist, wird dieser Punkt nicht weiter diskutiert.

Satellite

Hybrid

Abb. 1 Verteilte Teams — geografische Betrachtung

Bewdhrte Best Practices bei der Zusammenstellung agiler, ver-
teilter Teams

¢ Minimierung der Anzahl der Zeitzonen pro Team

e Mitglieder aus moglichst nahe beieinander liegenden Zeit-
zonen

e Anndhernde Gleichverteilung der Teammitglieder pro Lo-
kation

» ,Minimierung der Anzahl der Zeitzonen pro Team” be-
deutet hier, dass die verschiedenen Mitglieder eines
Teams aus so wenig wie mdoglich unterschiedlichen Zeit-
zonen stammen sollten. Idealerweise besteht ein Team
aus Mitgliedern ein und derselben Zeitzone. Erfahrungen
aus der Praxis haben gezeigt, dass sich die Mitglieder ei-
nes Teams aus nicht mehr als drei Zeitzonen zusammen-
setzen sollten. Hintergrund dieses Punktes ist, dass nur
dann eine ausreichende Zusammenarbeit im Team erfol-
gen kann, wenn genug Moglichkeiten zur Kommunika-
tion innerhalb des Teams existieren. Es muss gentigend
Freiraum vorhanden sein, um — spontan oder geplant —
taglich miteinander im Team zu kommunizieren. So muss
das Team etwa technische oder organisatorische Fragen
oder den generellen Projektfortschritt diskutieren.

» Der Punkt ,Mitglieder aus moglichst nahe beieinander
liegenden Zeitzonen” hat den gleichen Hintergrund. Je

| Agilitat |
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Teamzusammensetzung ermitteln die-
se Tools die fiir alle Beteiligten beste
Zeit fiir Besprechungen (Abbildung 2).

Weitere wichtige Tools fiir die Zusam-
menarbeit sind Web 2.0-basierte Intra-
net-/Internet-Portale wie Wikis und
Blogs. Gerade in agilen Teams ist es
wichtig, dass alle Teammitglieder so-
wohl alle fiir sie bestimmten Informa-
tionen lesen als auch anderen Team-
mitgliedern strukturiert zur Verfiigung

Abb. 2 Verteilte Teams — Zeitzonenbetrachtung

mehr Stunden pro Tag sich die Arbeitszeiten der einzel-
nen Teammitglieder tiberlappen, desto hoher ist das Mafd
an moglicher Kommunikation im Team. Praktische Er-
fahrungen haben gezeigt, dass eine Zeitverschiebung
zwischen Teammitgliedern von bereits neun Stunden die
Moglichkeiten der Kommunikation negativ beeintrach-
tigt. Idealerweise sollten sich die Arbeitszeiten der Mit-
glieder eines Teams zu mindestens 30% tiberschneiden.
Bei einem Achtstundentag entspricht das in etwa zwei bis
drei Stunden. Das kommt einer maximalen Zeitverschie-
bung von ca. sechs Stunden gleich. Bei grofleren Abwei-
chungen sollte die Projektleitung eine Verschiebung der
Arbeitszeiten der Teammitglieder einer Lokation in Er-
wagung ziehen.

» Der Punkt ,Anndhernde Gleichverteilung der Teammit-
glieder pro Lokation” betrifft den Teambildungsprozess.
Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass ein global integ-
riertes Team aus in etwa der gleichen Anzahl von Team-
mitgliedern pro Lokation bestehen sollte. Dieser Aspekt
wirkt positiv auf den Teambildungsprozess und bewirkt
eine Art Gleichwertigkeit der verschiedenen Lokationen
und deren Teammitgliedern. Teams mit dem Schwer-
punkt in einer Lokation und lediglich ein bis zwei Mit-
gliedern aus anderen Lokationen fiihren in der Regel da-
zu, dass die Mitglieder der schwacher vertretenen Loka-
tion oft eine weniger wichtige Rolle im Team einnehmen
koénnen und/oder sich nicht voll integriert fiihlen.

Die Herausforderungen zur Bildung global verteilter, agil ar-
beitender Teams sind grof3. Um negative Erfahrungen zu ver-
meiden, ist es Aufgabe des Managements bzw. der gehobenen
Projektleitung, die oben angefiihrten Punkte bei der Bildung
agiler Entwicklungsteams zu beachten.

Tools fiir die Zusammenarbeit

Um die Kommunikation in global vernetzten, agilen Teams
zu unterstiitzen, ja sogar zu ermdglichen, bedarf es der not-
wendigen Infrastruktur sowie einiger wesentlicher, in die
Geschiftsprozesse des jeweiligen Unternehmens integrierte
Tools. Wichtige Infrastrukturkomponenten sind breitbandi-
ge Internetzugédnge, um die vielfaltigen Kommunikationsan-
spriiche der Tools zu ermdglichen, sowie kostengiinstige Te-
lefonierméglichkeiten, wie etwa Firmennetz- oder VoIP-Tele-
fonie. Wichtige Komponenten der Tool-Landschaft sind Ins-
tant Messenger, E-Mail-Clients und eine teamiibergreifende
Kalenderfunktionalitét. Diese ist in der Regel in den E-Mail-
Client integriert und bietet unter anderem Moglichkeiten wie
Verfiigbarkeitsiiberpriifung bei Erstellung von Meeting-FEinla-
dungen, integrierte Zeitzonenberticksichtigung und organisa-
torische Teamiibersicht. Bei einer zeitzoneniiberschreitenden
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stellen konnen. Heutige Konzepte er-
lauben es, sich zu bestimmten The-
men zu registrieren. Sobald eine Anderung auf der entspre-
chenden Seite erfolgt, erhdlt man eine Benachrichtigung per E-
Mail. Derartige Wikis sind sehr effektive Hilfsmittel zum Ver-
teilen von Informationen im Team.

Agil arbeitende Teams sind noch mehr als andere Teams von
der moglichst durchgéngigen Integration der Tools miteinan-
der angewiesen. Individuen und Wechselwirkungen besitzen
laut agilem Manifest Vorrang vor Prozessen und Tools. Die Effi-
zienz der Tool-Landschaft von Projekten riickt dadurch immer
weiter in den Vordergrund. Durch intelligente und iibergreifen-
de Datenverarbeitung aller Tools im Entwicklungsprozess miis-
sen die Projektteams Daten nicht mehrfach erfassen. Es entsteht
eine neue, mehrdimensionale Transparenz fiir die Projektleiter.
Neue Synergiepotenziale in der Zusammenarbeit werden frei.
Der Umgang mit dieser neuen Transparenz und Qualitdt der
Tools im Projektmanagement wird ein spannendes Lernfeld fiir
Projektmanager und Unternehmen in den néchsten Jahren sein.

Last but not least bildet ein gemeinsames Source-Code-Ver-
waltungssystem den Kern der Kollaborationsplattform. Der
Einsatz solcher Systeme ist heutzutage bereits De-facto-Stan-
dard. Neu auf diesem Gebiet ist die durchgéngige Integrati-
on der verschiedenen Phasen des Softwareentwicklungszyk-
lus auf einer gemeinsamen Datenbasis. Anforderungsdefini-
tion, Architektur, Design, Implementierung und Test arbei-
ten — ohne unnotige mehrfache Datenerfassung — auf einem
gemeinsamen Repository. Das offene Jazz Framework bietet
einen interessanten Ansatz zur Tool-Integration miteinander
(http:/ /jazz.net)
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Kontinuierliche
Integration fiir
kontinuierliche
Softwarequalitat

In der agilen Softwareentwicklung wird eine hohe, kontrollierte Dyna-
mik in Projekte eingefiihrt, welche es erméglicht in kurzen Abstdnden
fertige Softwareversionen zu liefern. Je groBer ein System dabei wird,
desto mehr Aufwand muss fiir die Integration der einzelnen Module
aufgewendet werden. Schnell wird mehr Zeit in die Anwendungsin-
tegration, als in neue Funktionen investiert. Eine automatische und
kontinuierliche Integration der Software schafft hier Abhilfe.

Durch die kontinuierliche Integration wird in einem Realisie-
rungszyklus sichergestellt, dass den Entwicklern und Testern
jederzeit eine lauffahige Anwendung zur Verfiigung steht. Es
ist dabei unerheblich, nach welchen Methodiken ein Projekt
Software entwickelt. Am Ende wird immer ein fertiges Pro-
dukt gebaut und integriert. Je frither und regelmégiger dieses
Produkt erzeugt wird, desto eher konnen Probleme erkannt
und die Anwendungsqualitdt erhcht werden.

Versionsverwaltung der Software als Basis

Die Grundlage fiir die kontinuierliche Integration bildet ein
Konfigurationsmanagementsystem. Dabei kénnen sowohl
zentralisierte Systeme, wie Subversion, oder auch dezentrale
Systeme, wie Git zum Einsatz kommen. Wichtig ist, dass jeder
Entwickler in regelméfiigen Abstinden seinen Arbeitsstand
versioniert und anderen Entwicklern und zentralen Build-Sys-
temen zur Verfiigung stellt. Alles was nicht im Repository vor-
handen ist, wird als nicht-existent betrachtet (,,single source of
truth”). Immer wenn sich die Software in der Versionsverwal-
tung dndert, wird automatisch das Bauen und Integrieren der
Anwendung angestofien. In grofieren Systemen, welche lang-
laufende Builds benétigen,

kann es dabei sinnvoll sein,

beim Kompilieren oder bei der Testausfithrung) erst gefixed
werden muss, bevor man sich mit der Umsetzung neuer Auf-
gaben beschéftigt. Niemandem ist geholfen, wenn das Build-
System regelméfBig tiber Fehler informiert und keiner darauf
reagiert. Hier haben Systeme einen Vorteil, welche sich direkt
in die Entwicklungsumgebung integrieren. Mit Rational Team
Concert zum Beispiel werden die Entwickler sofort informiert
(Pop-up, E-Mail, RSS Feed etc.), wenn ein Fehler im Build auf-
getreten ist und man kann sich Details zum Build direkt in
der Entwicklungsumgebung anschauen. In kleinen, nicht ver-
teilten Teams kann es zusatzlich hilfreich sein eine Infowand
zu installieren, welche den aktuellen Stand des Builds fiir je-
den sichtbar darstellt. Nur wenn ein fehlerfreier Build und ei-
ne fehlerfreie Integration moglich sind, kann auch eine fehler-
freie Software ausgeliefert werden.

Kontinuierliches automatisches Testen

Ein weiterer Schritt zur Qualitdtserh6hung ist das automati-
sierte Testen. Im Java-Umfeld haben sich dabei Unit-Tests mit
JUnit etabliert. Zu jeder geschriebenen Java-Klasse wird im-
mer auch ein Unit-Test erzeugt. Uber den Unit-Test stellt der
Entwickler sicher, dass seine Software fehlerfrei funktioniert
und auch auf Fehlersituation angemessen reagiert. Diese au-
tomatischen Tests werden ebenso in die Versionsverwaltung
eingestellt und direkt nach dem Build der Anwendung aus-
gefiihrt. Uber die kontinuierliche Integration stellt so das Pro-
jektteam die Kompilierfahigkeit und auch die Lauffahigkeit
der Anwendung auf Unit-Ebene sicher. Um die Erstellung der
Unit-Tests starker zu forcieren, wird das testgetriebene Entwi-
ckeln verwendet. In diesem Fall wird immer zuerst der Test
implementiert (,,was soll mein Stiick Software leisten?”), be-
vor mit der eigentlichen Umsetzung der Funktionalitat begon-
nen wird. Die Software wird so direkt gegen den Test entwi-
ckelt. Erfolgreiche kontinuierliche Integration erfordert im-
mer auch ein kontinuierliches Testen.

Reporting zur Qualitatssteigerung

Wie bereits angedeutet, ist ein weiterer Schritt zur Verbes-
serung der Softwarequalitit die Verteilung von Informatio-

Anderungen zu sammeln und
diese nur in fest definierten

Zeitabstanden zu bauen. Ver-
treter fiir Build-Systeme sind
dabei BuildForge, Rational
Team Concert, Hudson oder
CruiseControl. Die verschie-
denen Build-Systeme unter-
stiitzen eine Vielzahl an Versi-
onsverwaltungen und Build-
Varianten (Ant, Maven Shell-
skripte, etc.).

Die kontinuierliche Integrati-
on alleine fiihrt jedoch noch
nicht zwangsldufig zu einer
besseren Softwarequalitdt. In
den Projektteams ist es not-
wendig ein Verstindnis zu
schaffen, dass ein gebroche-
ner Build (etwa durch Fehler
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nen iiber den aktuellen Zustand der Software. Eine effektive
kontinuierliche Integration ermoglicht es, dass jederzeit Aus-
wertungen zur Software verfligbar sind. Neben den Kompi-
lier- und Testinformationen kénnen auch Softwaremetriken
bereitgestellt werden. Durch den Vergleich der Daten mit
vergangen Standen kénnen der Entwickler und der Teamlei-
ter sehen, wie sich die Softwarequalitidt verbessert bzw. ver-
schlechtert hat. Nehmen die fehlgeschlagenen Builds/Test-
falle zu oder zeigen Qualititsmetriken eine Verschlechte-
rung, so sollte man einen Schritt zuriickgehen und die Ur-
sachen analysieren. Wenn nicht in regelméfiigen Abstanden
eine Integration und ein Test der Software durchgefiihrt wer-
den, hat man keine Mdglichkeit friihzeitig auf anstehende
Probleme zu reagieren. Eine kontinuierliche Integration wird
dann richtig erfolgreich, wenn Sie in die Arbeitsablaufe und
auch in das Entwickler- bzw. Teamleiter-Tooling integriert ist
(siehe Abbildung).

In der realen Welt lasst sich das Idealbild der kontinuierlichen
Integration jedoch selten erreichen. Oft miissen Entwickler
Arbeitsstande sichern, die noch nicht in die Gesamtanwen-
dung integriert werden diirfen. Manchmal méchte man auch
die Lauffihigkeit der letzten Anderungen integrativ testen,
ohne dass das Gesamtergebnis einer Iteration oder reines
Sprints beeintrdchtigt wird. In solchen Féllen ist es hilfreich,
wenn die Versionsverwaltung und auch das Build-Tooling
private Softwarestinde und private Builds unterstiitzt. Mit
Rational Team Concert kann jeder Entwickler seine eigenen
Versionen zentral pflegen und entscheidet selbst, welche An-
passungen allen Entwicklern und damit der Gesamtanwen-
dung zur Verfiigung gestellt werden. Zusatzlich kann der
Entwickler eine private Integration der Anwendung tiber das
Build-System anstofSen. Da der Build remote ausgefiihrt wird
und der Rational Team Concert Server den Build auf ver-
schiedene Build-Clients auslagern kann, wird der Entwick-
ler in seiner Arbeit nicht behindert. Schon bei Softwaresyste-
men mittlerer Grofle kann der Build inklusive Unit-Tests und
Sammlung von Metriken viele Minuten bei voller Prozessor-
last in Anspruch nehmen.

Fazit

Die kontinuierliche Integration ist ein zentraler Bestandteil
der agilen Softwareentwicklung. Da jederzeit ein aktuelles
Bild der Software verfligbar ist, kann man einfacher sicher-
stellen, dass nach einem Iterationszyklus auch eine lauffa-
hige Software zur Verfiigung steht, die den gesetzten Quali-
tatsanforderungen gentigt. Die Basis der erfolgreichen konti-
nuierlichen Integration ist jedoch die Akzeptanz des Systems
im Entwicklerteam. Das kontinuierliche Bauen ist keine Uber-
wachung der Mitarbeiter, sondern eine Moglichkeit qualitativ
hochwertige Software zu liefern und Fehler frithzeitig zu eli-
minieren.

Karsten Voigt

IT Architekt und IT Consultant seit vielen Jahren in
verschiedenen Kundenentwicklungsprojekten.

Setzt sich Entwicklungsmethodiken und dem effektiven
Einsatz von Entwicklungstools auseinander. Sprecher auf
Konferenzen und Autor mehrerer Fachartikel.
(karsten.voigt@de.ibm.com)
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Get me approved,
please!
Lizenzkompatibilitat
von Open-Source
Komponenten

Trotz ihres Siegeszuges in den letzten Jahren wird die Umsetzbarkeit
der agilen Softwareentwicklung , in der Praxis" teilweise noch ange-
zweifelt. Insbesondere Unternehmen mit traditionell recht formellen,
»dokumentenorientierten” Prozessabldufen — etwa im Pharma-, Sys-
tem- oder Public-Sektor - sind nach Erfahrung der Autoren nur schwer
von diesem ,neuen” Ansatz zu (iberzeugen.

Teilweise beruht diese Einschétzung auf einem ungenauen Verstandnis
dartiber, was ,agile" (iberhaupt bedeutet — oder der Angst, dafiir die
komplette Organisation umkrempeln zu miissen.

In Diskussionen mit Prozessverantwortlichen wird ein , wasserfallarti-
ger" Prozess oft als notwendiges Ubel dargestellt, um alle internen und
externen Prozessanforderungen erfiillen zu kénnen. Iterativ-inkremen-
telles Vorgehen wird bereits als ein hohes Ziel angesehen —und ,, agile”
als in der Praxis nicht wirklich realisierbar.

Interessanterweise zeigt die Umfrage unter [Amb09], dass agi-
le Teams meist in einem reglementierten Prozessumfeld arbei-
ten miissen. Die zentrale Frage lautet also: Welche Bedingun-
gen miissen grundsatzlich erfiillt sein, damit komplexe IT-Or-
ganisationen Agilitit zumindest in Teilbereichen erfolgreich
einfithren und auch , leben” konnen.

Ein wichtiger Punkt ist nach Meinung der Autoren hierbei die
effiziente Integration der unterschiedlichen Governance-Pro-
zesse (siehe Kasten) mit dem eigentlichen Softwareentwick-
lungsprozess.

nLicense-Compliance" beim Einsatz von
Open-Source-Software

Agile Prozesse wie XP oder Scrum ,instanzieren” die agi-
len Werte und Praktiken selektiv fiir bestimmte Teilbereiche
der ,Entwicklungs”-Phase entlang der Wertschopfungsket-
te eines Produkts. Hierbei wird der Softwarelebenszyklus als
mehr oder weniger isolierter Geschéftsprozess innerhalb der
IT-Organisation betrachtet.

Unsere Erfahrung zeigt aber, dass oftmals auch sehr effizien-
te, agile Entwicklungsteams an den ,Prozessschnittstellen”
ausgebremst werden, etwa durch schwergewichtige Appro-
val- oder Auditprozesse. Diese sind oft nicht kontinuierlich in
einen iterativen Entwicklungsprozess integriert, sondern vor-
oder nachgelagert oder laufen sogar neben dem eigentlichen
Entwicklungsprozess. Dies erhoht das Projektrisiko enorm,
da solche Compliance-Prozesse eine unmittelbare und weit-
reichende Auswirkung auf die Verfiigbarkeit eines Software-
Produkts haben koénnen.

Im Folgenden stellen wir dies am konkreten Fall der , Lizenz-
Konformitat” beim Einsatz von Open-Source-Software (OSS)
in kommerziellen Entwicklungsprojekten dar. Dieses Beispiel
ist nach unserer Erfahrung in der Praxis ein sehr hdufiger An-

wendungsfall. Gleichzeitig ist dies oft ein vernachléssigtes
und unterschitzes Thema.

Der Einsatz von Open-Source-Komponenten, die entgegen der
vorliegenden Lizenzvereinbarungen eingesetzt werden, wird
in der Praxis meist nicht entdeckt. Unter Umstidnden kann ei-
ne derartige vertragswidrige Verwendung aber hohen finan-
ziellen Schaden anrichten — etwa durch Verlust der Reputati-
on, Unterlassungsklagen oder Kosten, Softwarekomponenten
nachtréglich zu entfernen und neu zu entwickeln. Auch das
komplette Zuriickziehen eines bereits am Markt verfiigbaren
Produkts ist hierbei denkbar.

Ein Beispiel fiir eine solche rechtliche Non-Compliance ist der
Einsatz einer modifizierten bzw. erweiterten Open-Source-Bi-
bliothek, die unter der GPL-Lizenz steht [GNU] und in einem
kommerziellen Produkt integriert wurde, ohne den erforder-
lichen Quellcode offenzulegen. Zudem ist davon auszuge-
hen, dass in diesem Fall der ,virale” Effekt der GPL-Lizenz
[COPY] grundsétzlich Auswirkungen auf alle Codeanteile der
betroffenen Produktentwicklung haben wird.

Deshalb benétigen Unternehmen einen entsprechenden Com-
pliance-Prozess, in welchem die Rechtsabteilung die Lizenz-
vereinbarungen von Open-Source-Komponenten {iberpriift,
bevor diese fiir die Produktentwicklung eingesetzt werden
diirfen.

Innerhalb dieses Prozesses werden die fraglichen Lizenz-
bedingungen auf Eignung fiir den geplanten Einsatz iiber-
priift. Hierbei miissen auch Faktoren wie etwa Projekttyp
(zum Beispiel Middleware mit eingebetteten OSS-Bibliothe-
ken versus Appliance mit eingebettetem Linux-Betriebssys-
tem) und generelle Unternehmensrichtlinien berticksichtigt
werden.

Nach unserer Erfahrung unterstiitzen drei Mainahmen derar-
tige Compliance-Anforderungen:

e Kontinuierliche Verfiigbarkeit von Compliance-Expertise
im Projektteam

e Durchgéngige Prozessunterstiitzung zwischen Entwick-
lungs- und Compliance-Prozess mittels integrierter Ent-
wicklungswerkzeugen

¢ Eine Kombination aus den zwei zuvor genannten Varianten

Agile Entwicklungsteams sollten zundchst die kontinuierli-
che Mitarbeit entsprechender Compliance-Experten im Pro-
jektteam sicherstellen bzw. von der Organisation zuverlassig

IT-Governance und Compliance

In diesem Artikel wird etwas vereinfacht zwischen IT-
Governance (als Prozess) und Compliance (als Eigen-
schaft) unterschieden. Beispiele sind die Konformitat zu
Prozessmaturitiatsstandards wie CMMI, SPICE, ISO 9002
oder generell selbstauferlegten Unternehmensrichtlinien.

Auferlegte Anforderungen sind etwa gesetzliche oder
regulatorische Vorgaben wie Basel II, SOX oder die Be-
stimmungen der FDA. Der Einfluss solcher Anforderun-
gen auf IT-Projekte variiert stark und hangt vom Kos-
ten/Nutzen-Verhiltnis des zu betreibenden Aufwands
ab. Die méglichen Folgen von , Non-Compliance” liegen
auf einem breiten Spektrum zwischen hoheren internen
Betriebskosten und massiven rechtlichen Sanktionen, et-
wa dem Verlust der Bérsenzulassung des Unternehmens.

Agilitat
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Zugriff auf entsprechende Expertise bekommen. Dies
bedeutet etwa die Bennennung und Ausbildung eines
,,Open-Source-Spezialisten” — als integriertes Teammit-
glied und als Schnittstelle zum Projekt- und Produkt-
management bzw. der Rechtsabteilung.

Das Team braucht effiziente Moglichkeiten, um ,,siche-
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welche zusitzlichen Anforderungen sich aus deren Ein-
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satz ergeben (etwa das Bereitstellen der Lizenzverein-
barung im Endprodukt). Zudem muss die Schnittstel-
le zum Compliance-Prozess, etwa zum Bewilligen von
neuen Komponenten oder Versionen, klar definiert sein
und sich ohne groflen biirokratischen Aufwand in den
Entwicklungsprozess einfiigen.

Um in diesem Spannungsfeld die Reibungsverluste
zwischen IT-Prozess und Compliance-Prozess zu mi-
nimieren und das Projektrisiko der Non-Compliance
moglichst frith (und kontinuierlich) im Lebenszyklus
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zu adressieren, ist nach unserer Erfahrung eine werk-
zeuggestiitzte Losung mit durchgangiger Prozessunter-
stiitzung extrem hilfreich.

Im Folgenden stellen wir daher eine konkrete Werkzeugkette
aus dem IBM Entwicklungslabor in Boblingen vor, welche die
oben genannten Anforderungen adressiert.

Open-Source Asset Management
innerhalb des Softwarelebenszyklus

Produktentwicklungsprojekte in der IBM obliegen einem Pro-
jektmanagement-Rahmenwerk dhnlich dem Inhalt des PM-
BOKs [PMBOK]. In allen Projektphasen ist das Thema Com-
pliance in diesem Zusammenhang relevant. Hierbei geht es
um Themen wie spezifische gesetzliche Vorschriften einzelner
Lander, Exportkontrolle (zum Beispiel die Bereitstellung von
kryptographischem Material), das Implementieren von publi-
zierten Standards, aber auch die Nutzung von Software von
Drittanbietern. Hier wiederum sind Nutzung und Integrati-
on von Open-Source-Software in IBM Produkten von heraus-
gestellter Bedeutung.

Samtliche wahrend des Software-Lebenszyklus erstellten und
wiederverwendeten Artefakte werden in der IBM Produktent-
wicklung erfasst. Auf Basis dieser Arbeitsprodukte wird ein
sogenanntes ,Certificate of Originality” (COO) erstellt. Die-
ses Dokument ist der zu erbringenden Nachweis, dass ein Pro-

IBM Rational Asset Manager

IBM Rational Asset Manager (RAM) ist ein Software-Li-
brary-Management-System zur Katalogisierung von As-
sets jeglicher Art, die im Zuge der Wertschopfungskette
eines Produkts entstehen bzw. benétigt werden. Durch
einen prozessgetriebenen Ansatz wird dabei tiber ent-
sprechende Approval-Ketten die ,Compliance” des je-
weiligen Assets sichergestellt. Eine OSLC-Fahigkeit er-
moglicht es letztlich, Assets mit Artefakten in Rational
Team Concert, wie beispielsweise Tasks, zu verkniipfen.
Zudem konnen direkt aus einem Jazz Build-Engine-Pro-
zess heraus Artefakte in einem RAM Asset Repository
publiziert werden. Die genannten Beispiele basieren un-
mittelbar auf im RAM enthaltene Beispielprojekte.

Agilitat

Abb. 1 Stark vereinfachte Asset-Struktur einer IBM Produkt Wertschopfungskette

dukt ordnungsgemaf: nach samtlichen Urheberrechtsrichtlini-
en entwickelt wurde. Letztlich stellen ein IP-Rechtsanwalt und
das Management diese ,Compliance-Konformitat” anhand
der im COO enthaltenen Daten fest. Erst nach der Freigabe des
COOs ist ein Produkt reif fiir die ,,General Availability”, d. h.
fiir die Verftigbarkeit des Produkts am Markt.

Samtliche Artefakte miissen vorliegen, um nachweisen zu
koénnen, dass ein IBM Produkt entsprechend den Regeln ent-
wickelt wurde. In der Praxis umfasst die vorschriftsgemaéfle
Dokumentation der Wertschopfungkette eines IBM Produkts
mindestens zwischen 40 — 50 Artefakte. Open-Source-Material
(siehe Abbildung 1, blau hervorgehoben) kann dabei in mehr-
facher Auspragung vorkommen.

Bei der Verwendung und Integration von Open-Source-Soft-
ware in einem kommerziellen Produkt besteht eine Heraus-
forderung darin, zu analysieren, woraus genau der Bedarf
fiir deren Einsatz besteht. Erst danach kann dann die Aus-
wahl fiir eine bestimmte Komponente getroffen werden. Bei
einem solchen Auswahlprozess sind neben der reinen Funkti-
onalitat auch rechtliche Fragen zu stellen, wie etwa diejenige
nach dem Lizenztyp und dessen , Vertraglichkeit” mit dem ei-
genen Produkt. Um diese Auswahl zuverldssig und nachhal-
tig treffen zu konnen, bedarf es an Erfahrung im technischen
Team und eben auch eines fundierten Prozess-Rahmenwerks,
in welchem Governance- und Entwicklungsteam zusammen-
arbeiten konnen.

Bei IBM existiert ein interner Software-Katalog (Asset Lib-
rary), der genaue Klassifikationen der verschiedenen Open-
Source-Komponenten je nach Lizenz-Typ enthalt. Vereinfacht
gesagt, wird anhand verschiedener Kriterien zwischen ,be-
denkenlos einsetzbar”, ,eher bedenklich” und ,nicht zulas-
sig” unterschieden. Gegebenenfalls zieht dann der Einsatz der
jeweiligen Komponente weitere Genehmigungsschritte nach
sich. Komponenten, die in diesem Katalog nicht gelistet sind,
bediirfen einer besonderen Behandlung und folglich auch ei-
ner entsprechenden Vorlaufzeit.

Der Auswahlprozess fiir Open-Source-Softwarekomponenten
kann sehr schnell sehr kompliziert und uniibersichtlich wer-
den. Im Alltagsgeschift fallt es schwer, den Uberblick dariiber
zu behalten, an welcher Stelle des Produkts von wem welche



Komponente integriert wurden und ob die obligatori-

sche Genehmigung dafiir erteilt wurde. Im schlechtes-
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Unser Ansatz zur durchgingigen Prozessunterstiit-
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umgesetzt. Dieser wurde in die Werkzeugkette des
Entwicklungsprozesses integriert (Abbildung 5).

In einem ersten Schritt wurde die Asset-Struktur (sie-
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Lebenszyklen der jeweiligen Asset-Typen wurden ent-
sprechend modelliert, um den Freigabeprozess fiir ein
bestimmtes Asset abzubilden.

Abbildung 2 veranschaulicht den Lebens-
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Abb. 4 Ein Implementation-Build mit Auflistung aller inkludierten Abhéngigkeiten

ganisieren”. Statt wie bisher tiber das Versionskontrollsystem
miissen die Komponenten nun {iber das Asset-Repository ver-
waltet und bezogen werden.

So wird der Einsatz von Open-Source-Komponenten sehr frith
transparent gemacht. Wichtig ist hierbei auch die direkte Inte-
gration des Rational Asset Managers in die IDE der Entwick-
ler (Abbildung 3).

Produktinkremente (,,Builds”) konnen tiber eine entsprechen-
de Schnittstelle im Repository publiziert und verwaltet wer-
den, was die vollstindigen Komponentenabhingigkeiten
transparent macht (Abbildung 4). Dies ermoglicht eine Im-
pact-Anlayse fiir den Fall, dass eine bereits integrierte Kom-
ponente nachtréglich zu aktualisieren oder zu entfernen ist.

Zudem werden z. B. auch Verweise auf zugeordnete Test-
plane und Implementierungsspezifikationen (im Beispiel ein
WSDL-Dokument) verwaltet.

Ausblick

Aktuell arbeitet unser Team an einer weiteren Integration der
eingesetzten Konfigurations-, Anforderungs- und Testma-
nagementwerkzeuge, um die Riickverfolgbarkeit tiber alle
Disziplinen automatisch sicherzustellen (siehe Abbildung 5).
Damit dies insgesamt als integrierter, agiler Prozess moglich
ist, ist eine durchgingige Prozessunterstiitzung tiber Werk-
zeuggrenzen hinweg absolut notwendig. Fiir die Integrati-
on der unterschiedlichen Werkzeuge existiert mit OSLC (sie-
he Kasten) bereits eine entsprechende technische Grundlage.

Requirements Management
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Abb. 3 Abruf von Assets im Rational Asset Manager durch eine entsprechende
IDE-Unterstutzung

Software Architect
Abb. 5 Vollstandig intergrierte Werkzeugkette (Zieldefinition)
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Open Services for Lifecycle Collaboration

,Open Services for Lifecycle Collaboration” (OSLC) be-
zeichnet eine 2008 von IBM Rational ins Leben gerufe-
ne Industrieinitative, Ziel der Initiative ist es, herstelle-
riibergreifend offene Standards fiir die Dienste, Schnitt-
stellen und Datenformate von Entwicklungswerkzeu-
gen zu definieren. Die Arbeit ist in unterschiedliche
Domainen unterteilt (Change Management, Require-
ments Management etc.) und wird derzeit aktiv von ei-
ner Community von iiber 25 Unternehmen, Partnern
und Open-Source-Projekten entwickelt.

OSLC will die Integrations- und Wartungskosten zwi-
schen unterschiedlichen Werkzeugen dramatisch zu re-

duzieren. Weitere Infos unter http:/ /open-services.net

Fazit

Es hat sich als empfehlenswert herausgestellt, Compliance-
Konformitédt in der Softwareentwicklung mittels team-inter-
ner Compliance-Experten und mit einer durchgangigen Tool-
Unterstiitzung zu adressieren. Der im Artikel beschriebene
Prozess hat sich bei der Produktentwicklung im IBM Entwick-
lungslabor Boblingen als hilfreich und sinnvoll erwiesen. Der
IBM Rational Asset Manager und dessen Integrationsmoglich-
keit in die Tool-Landschaft mittels OSLC bietet hier einen effi-
zienten Ansatz.
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Agile Lizensierung
fiir agile Organisationen

Ein Token reprasentiert eine Werteinheit, die bei einem Li-
zenzserver wiederholt gegen eine Kombination von Ra-
tional Softwarelizenzen eingetauscht werden kann. Auf
diese Weise steht den Spezialisten zu jedem Zeitpunkt im
Entwicklungszyklus das passende Werkzeug fiir die be-
noétigte Anzahl von Arbeitsplatzen zur Verfiigung. Fiir je-
des Rational Produkt wird fiir die Dauer der Nutzung
eine spezifische Anzahl von Tokens temporar allokiert.
Nach Ende der Nutzung, beispielsweise mit Ubergang
in die nachste Projektphase, werden die Tokens in den
,Pool” zuriickgegeben, wo sie fiir den Bedarf eines an-
deren Anwenders zur Verfiigung stehen — sei es fiir die-
selbe oder auch eine andere Rational Losung (sieche Abb.)

Traditionell haben Lizenzen und Wartung der Software-
werkzeuge einen signifikanten Einfluss auf die Flexibi-
litat und laufenden Kosten einer IT-Infrastruktur. Kauf,
Management und Nutzung der Softwarelizenzen kon-
nen teuer und zeitaufwendig sein. Hinzu kommt, dass
Lizenzen in der Regel nicht so einfach zwischen Produk-
ten oder Nutzern getauscht werden konnen. Dies hat zur
Konsequenz, dass die Produktivitat leidet, weil fiir gera-
de im Projekt benotigte Werkzeuge nicht genug Lizenzen
da sind, wahrend gleichzeitig Lizenzen fiir andere Tools
ungenutzt brachliegen.

Eine flexible Lizensierungsstrategie ermoglicht die opti-
male Nutzung der Rational Losungen iiber den ganzen
Entwicklungszyklus hinweg. Es ist nicht erforderlich, vor
der Investitionsentscheidung exakt festzulegen, wie viele
und welche Art von Lizenzen fiir welches Werkzeug be-
notigt werden. Mit Hilfe eines so genannten Token-Rech-
ners wird der Bedarf an Tokens fiir den aktuellen und den
erwarteten zukiinftigen Bedarf geschitzt. Da man die To-
kens jeweils temporar fiir die Nutzung der gerade beno-
tigten Werkzeuge einsetzen kann, besteht kein Risiko, das
in die Losungen von Rational investierte Kapital nicht
verwenden zu konnen.

Mit dem Token Lizensierungsmodell gewinnen die An-
wender ein Maximum an Flexibilitdt bei der Verwendung
der Rational Produkte. Die Investition wird geschiitzt;
das eingesetzte Kapital kann produktiv genutzt werden,
anstatt in Form von ,Shelfware” dem Wertschépfungspro-
zess entzogen zu werden. IT und Einkauf gehen daher
kein Risiko bei der Kaufentscheidung ein und der Einsatz
der Lizenzen fiir Rational Produkte wird optimiert.
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Der IBM Rational
Ansatz Agility@Scale
zur Skalierung agiler
Entwicklungsprozesse

Mit dem Erfolg der agilen Softwareentwicklung wurde in den letzten
Jahren zunehmend nach Ansétzen gesucht, diese erfolgreichen Prinzi-
pien auch in komplexen IT-Organisationen einsetzen zu kénnen. Im
Gegensatz zu kleineren Softwareherstellern oder , isolierten” Soft-
wareprojekten gibt es hier jedoch Rahmenbedingungen - wie etwa
weltweit verteilte Teams — die sich nicht vollstindig mit den traditio-
nellen agilen Methoden adressieren lassen. Der Artikel gibt einen kur-
zen Uberblick iiber den Ansatz , Agility@Scale”, der von IBM Rational
entwickelt wurde und weltweit bei Beratungsprojekten zur Einfiihrung
agiler Prozesse verwendet wird.

IBM Rational hat den Ansatz ,Agility@Scale” auf Basis der
langjahrigen Beratungserfahrung im Bereich Software-Me-
thodik und -Prozesse entwickelt. Die Implementierung eines
skalierbaren, agilen Entwicklungsprozesses ist immer kun-
denspezifisch und wird durch spezielle Workshops, Assess-
ments, Schulungen und gegebenenfalls Werkzeuglosungen
unterstiitzt. Es ist jedoch wichtig, dass der hier vorgestellte
Ansatz grundsitzlich ein methodisches Rahmenwerk bietet
und somit unabhéngig von Softwarewerkzeugen gleich wel-
cher Hersteller umgesetzt werden kann.

Das IBM Rational Skalierungsmodell fiir agile Entwicklung ist
dreistufig (siehe Abb. 1):

e Agile Core
¢ Disciplined Agile Delivery
o Agility@Scale

Ausgehend von den grundlegenden agilen Arbeitstechniken
(zum Beispiel iterative Entwicklung, Continuous Integrati-
on) wird zunédchst der Betrachtungswinkel auf den vollstin-
digen Softwarelebenszyklus und die IT-Governance ausge-

weitet (,,Disciplined Agile Delivery”). Im néachsten Schritt er-
folgt dann eine Identifizierung der im konkreten Kontext an-
zutreffenden Skalierungsfaktoren. Diese Faktoren erschweren
generell zundchst einmal die Umsetzung agiler Prozesse und
miissen daher mit zusitzlichen Arbeitstechniken [PRAC] ad-
ressiert werden.

... breiter

Der erste Schritt in der Skalierung agiler Prozesse wird als
,Disciplined Agile Delivery” bezeichnet und umfasst die fol-
genden Punkte:

® Abdeckung des vollstandigen Softwarelebenszyklus
e Risiko- und wertgetriebener Ansatz

e Selbstorganisation innerhalb der vorgegebenen IT-Gover-
nance-Strukturen

Die bekannten agilen Ansédtze wie Scrum oder XP konzent-
rieren sich hauptsachlich auf die Softwarekonstruktion. Aus
diesem Grund muss zunéchst sichergestellt werden, dass der
komplette Lebenszyklus durch den agilen Entwicklungspro-
zess abgedeckt werden kann — von der Projektinitiierung iiber
die Umsetzung bis hin zu Betrieb, Support und irgendwann
auch die Systemabldsung (Retirement).

Agile Ansitze konzentrieren sich auf die kontinuierliche De-
monstration von ,nititzlichen” Softwareinkrementen (,,value
driven”). Die Entwicklung unter komplexeren Rahmenbedin-
gungen erfordert jedoch zusatzlich einen erhohten Fokus auf
technische und organisatorische Risiken, die frithestmoglich
im Lebenszyklus durch entsprechende Techniken adressiert
werden miissen.

Zu guter Letzt muss versucht werden agile, selbstorgani-
sierte Teams effizient innerhalb der kompletten IT-Organisa-
tion zu verankern. Hierfiir muss definiert werden, wie der
Geschiftsprozess ,Softwareentwicklung” innerhalb der IT-
Governance-Richtlinien und -Standards effizient ausgefiihrt
werden kann.

... und héher

Aufbauend auf dem ,Discipli-

Agility at Scale

Disciplined
Agile Delivery

Core Agile Development
* Value driven life cycle
* Self organizing teams
* Fucus on cunstruction

Disciplined Agile Delivery
* Risk+value driven life cycla
* Salf izing within

ned Agile Delivery”-Lebenszyk-
lus gilt es nun tiber entsprechende
Assessments und Business Work-
shops herauszufinden, welche
weiteren Skalierungsfaktoren im
konkreten Fall vorliegen.

Agility at Scale

Core
Agile
Development

* Full delivery life cycle

* Disciplined agile delivery when vne or
more scaling factors apply:
- Large team size
= Geographic distibution
- Regulatory compliance
- Domain complexity
- Organization distribution
- Technical complexity
- Onyanicational complexity
- Enterprise discipline

PRrop g

Die erfolgreiche Einfithrung von
agilen Entwicklungsprozessen be-
darf immer der genauen Analy-
se des Unternehmenskontexts. Der
Agility@Scale-Ansatz definiert acht
Skalierungsfaktoren, die in unter-
schiedlich starker Auspragung auf-
treten konnen. Das Vorhanden-
sein jedes dieser Faktoren definiert,
welche zusatzlichen unterstiitzen-
den Arbeitstechniken empfehlens-
wert sind, um einen agilen Prozess

Abb.1 IBM Rational Skalierungsmodell

erfolgreich umsetzen zu kénnen.

29

Agilitat



Im Einzelnen kénnen die folgenden Faktoren in IT-Organisati-
onen beobachtet werden:

e Teamgrofie: Von ,unter zehn” bis hin zu tausenden Ent-
wicklern

Geographische Verteilung: ,,Gemeinsames Biiro” bis hin
zu weltweiter Verteilung (Off-Shoring)

Regulatorische Vorgaben: Risikolos bis hin zu strenger Au-
ditierung

Fachliche Komplexitit: Einfach bzw. gut verstanden bis hin
zu fachlich komplex bzw. Innovationsprojekten

Organisatorische Verteilung: Ubergreifende Zusammen-
arbeit oder starke Vertragsgebundenheit (Contracting, Out-
sourcing)

Technische Komplexitit: Homogene, bekannte Technologie
oder inhomogene, Legacy bzw. Emerging

Unternehmensorientierung: Reine Projektorientierung
oder Entwicklung innerhalb globaler Unternehmensarchi-
tektur, Projekt-Portfoliomanagement und strategische Wie-
derverwendung.

Nach der Identifikation und Gewichtung der Skalierungs-
faktoren gilt es, den Bedarf an entsprechenden Practices (sie-
he Kasten) zu analysieren. Je nach identifizerten Starken und
Schwichen werden nun sukzessive die entsprechenden Ar-
beitstechniken in den Entwicklungsprozess eingefiihrt. Bei-
spielsweise kann der Skalierungsfaktor , Organisatorische
Verteilung” durch die Practice ,Formal Change Manage-
ment” adressiert werden.

Fazit

Der aus der langjahrigen Erfahrung von IBM Rational im Be-
reich Prozess- und Methodikberatung entwickelte Ansatz
,Agility@Scale” bietet ein strukturiertes Rahmenwerk zur De-
finition und Umsetzung agiler Entwicklungsprozesse in kom-
plexen IT-Organisationen.

Ausgehend von der Unterstiitzung des kompletten Softwar-
elebenszyklus und der IT-Governance werden zunéachst die
spezifischen Skalierungsfaktoren identifiziert. Diese kénnen
dann mittels Fokusierung auf dezidierte Arbeitstechniken
(Practices) unterstiitzt werden. Auf diese Weise kann ein in-
dividueller, agiler Entwicklungsprozess definiert und schritt-
weise eingefiihrt werden.

Literatur & Links

[PRAC] IBM Rational Practice Library
http:/ /www-01.ibm.com/software/awdtools/rmc/
library /#Practices
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Practices

Eine Practice (auf deutsch in etwa
,Arbeitstechnik”) stellt einen An-
satz zur Losung wiederkehrender
Herausforderungen innerhalb ei-
nes Entwicklungsprozesses dar.

Im Gegensatz zu traditionellen
Prozessrahmenwerken sind Practi-
ces in sich abgeschlossene ,,Metho-
den-Bausteine”. Diese Bausteine
ermoglichen es flexibel und inkre-
mentell eine spezifische Gesamt-
methodik zu entwicken und im
Unternehmen schrittweise zu in-
stitutionalisieren. Die IBM Ratio-
nal Practice Library unterscheidet
zwischen Business-, Management-
und Technical-Practices. Teil jeder
Practice ist eine Beschreibung da-
zu, wie der Implementierungsgrad
in einem Unternehmen gemessen
werden kann, und wie sich dies auf
die adressierten Geschaftsproble-
me auswirkt.

Abb.2 IBM Practices
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Agile Modeling

Agil entwickeln und dabei , trotzdem™ modellieren? Geht das? Agili-
tdt und Modellierung werden auf den ersten Blick oft als Gegensdtze
begriffen. Dennoch gibt es Ansétze zur Modellierung in agilen Projek-
ten und die Praxis zeigt: Agilisten modellieren! Dieser Artikel stellt die
Grundkonzepte vor und geht insbesondere auf den Ansatz des , Agile
Modeling" von Scott Ambler ein.

Ideen der agilen Softwareentwicklung

Es gibt wohl kaum eine Diskussion {iber agile Softwareent-
wicklung, ohne dass die Teilnehmer nicht mindestens einmal
auf das Agile Manifesto [AGIL] und die dort beschriebenen
vier Grundwerte verweisen. Aus diesen wiederum leiten sich
agile Prinzipien ab, auf denen letztendlich agile Methoden
bzw. Practices basieren.

Insgesamt kann man die Agile-Idee als Gegenbewegung zu
den schwergewichtigen, klassischen Prozessen ansehen, die
aufgrund ihrer festgelegten Phasen und Abldufe sowie ihrer
Fokussierung auf umfangreiche Dokumente als starr und un-
flexibel wahrgenommen werden. Regalfiillende Walzer an
Anforderungs- oder Design-Spezifikationen, die dem Ent-
wickler gleichsam ,iiber den Zaun” zugeworfen werden, ge-
horen genauso zum Schreckensbild des Agilisten, wie starre
Werkzeuge, die eher reglementieren als helfen. Stattdessen ist
das Ziel der agilen Softwareentwicklung, moglichst schnell zu
ausfithrbarem Code zu gelangen, den die Entwickler dann in
kurzen Iterationen iiberarbeiten bzw. erweitern konnen. Da-
bei spielt die direkte Interaktion der Entwickler untereinander
und mit dem Kunden eine entscheidende Rolle. Sie ersetzt ei-
ne langwierige initiale Entwurfsphase.

Klassische Software-Modellierungskonzepte

Was bedeutet es eigentlich Software zu modellieren?

In erster Anndherung ldsst sich antworten: Abstrahieren! Ab-
straktion aber bedeutet Vereinfachung und Vereinfachung be-
deutet Verstehen. Ein Softwaresystem, das zu komplex ist, um
es in seiner Gesamtheit im Detail zu verstehen, wird durch die
Abstraktion vereinfacht und damit erst verstiandlich. Wenn
dieses Verstandnis dann auch noch auf Projektbeteiligte tiber-
tragen werden kann, erhalten wir den zweiten Nutzen: die
Kommunikation wird einfacher.

Grady Booch, IBM Fellow und einer der Viter der Unified
Modeling Language (UML), driickt dies in vier Zielen der
Software-Modellierung aus (vgl. [BOO99]):

e Visualisieren, um zu beschreiben, was gemeint ist — also Ver-
standnis schaffen.

e Spezifizieren als Vorgabe von Struktur und Verhalten eines
Systems, das erstellt werden soll.

® Konstruieren des Codes auf Basis der Vorgabe in Modell-
form.

® Dokumentieren, um Designentscheidungen zu erklaren und
festzuhalten. So kann man spater darauf aufbauen.

Aus der Erkenntnis, dass Menschen Systeme auf abstrakter
Ebene besser behandeln kénnen, folgt natiirlich der Wunsch,
Vorgaben fiir ein zu erstellendes System generell auf abstrakter,

moglichst sogar auf rein fachlicher Ebene zu erstellen und dann
die Information top-down und wenigstens teilautomatisiert in
eine Implementierung zu transformieren. Der Oberbegriff Mo-
del Driven Design (MDD) ist fiir solche Ansitze etabliert.

Aktuelle Methoden wie zum Beispiel Model Driven Architec-
ture (MDA) sehen einen mehrstufigen Ubergang vom rein
fachlichen Modell zur technischen Realisierung vor. Dabei sol-
len zwar auf jeder Abstraktionsebene manuell Informationen
eingefiihrt werden, die Transformationen von einer abstrak-
ten auf eine detailliertere Ebene sollen aber méglichst automa-
tisiert vonstatten gehen. Automation ist ein wesentlicher Be-
standteil des Konzepts, von ihr verspricht man sich eine Stei-
gerung der Effizienz und Produktivitat.

Agil und Modellierung - ein Widerspruch?

Passen Agilitit und Modellierung zusammen? Bergen die je-
weiligen Prinzipien nicht einen Widerspruch? Auf der einen
Seite die Ablehnung von tiberbordender, vorab erzeugter Do-
kumentation in agilen Prozessen — auf der anderen Seite Mo-
delle, die der Spezifikation und Dokumentation dienen und
vor der Codierung erstellt werden. Auf der einen Seite das
Streben nach sehr kurzen Entwicklungszyklen und der mog-
lichst schnellen Erzeugung lauffahiger Software — auf der an-
deren die statisch anmutende Ableitung von Informationen
iiber die Abstraktionsstufen hinweg von Modell zu Modell bis
zum Code, wie zum Beispiel bei der Erstellung eines fachli-
chen Modells, aus dem das systemorientierte Anforderungs-
modell abgeleitet wird, aus dem wiederum das Designmodell
abgeleitet wird, woraus schliellich der Code abgeleitet wird.

Aufierdem: Wie verhalt sich die direkte Interaktion bei Bedarf,
eine der Grundvoraussetzungen der agilen Entwicklung, zu
dem Formalismus, der in der Modellierung als Grundlage fiir
die Automation benétigt wird und diese schnell wie ein kom-
pliziertes, schwergewichtiges und wenig flexibel handhabba-
res Mittel erscheinen lasst?

Bei genauerem Hinsehen kann man demgegentiber jedoch
auch Ahnlichkeiten und Uberschneidungen in den Motiven
und Zielen entdecken:

* Kommunikation: Modellierung soll die Kommunikation im
Projekt zwischen allen Beteiligten unterstiitzen und ver-
bessern. Kommunikation und Interaktion sind aber auch
Schliisselelemente agiler Entwicklung.

* Produktivititssteigerung durch Automation: Diese Kernidee
der MDD-Ansétze findet sich auch in vielen agilen Metho-
den wieder, wie zum Beispiel bei der Continuous Integrati-
on und dem Test Driven Development.

o Vereinfachung: Modellierung liefert mit der Abstraktion ein
Mittel zur Vereinfachung komplexer Systeme. Diese Fokus-
sierung auf das Wesentliche kann das agile Prinzip Simp-
licity, also das Ziel nur das Wesentliche zu erstellen, ideal
unterstiitzen.

o Gemeinsames Verstindnis: Modelle als Kommunikationsmit-
tel sollen ein gutes gemeinsames Verstandnis innerhalb des
Projektteams und mit den ,Stakeholdern” erzeugen — so
wie es auch das agile Prinzip Whole Team fordert.

® Gute(s) Software-Design / -Architektur: Wie in klassischen
Prozessen wird auch in den agilen Prinzipien gefordert, das
Augenmerk auf ein gutes Design zu legen. Womit koénnte
man das besser erreichen, als iiber die Modellierung?

Agilitat
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Dariiber hinaus lésen sich auch einige der genannten Kon-
flikte auf, wenn man eine geeignete Handhabung annimmt.
So schlieflen die agilen Werte eine Dokumentation keinesfalls
aus. Dort, wo es beim Verstehen und Realisieren hilft, wird
sie explizit als niitzlich betrachtet. Es wird lediglich gefordert,
die Dokumentation nicht um ihrer selbst Willen zu erstellen
und keine tiberfliissige Arbeit hineinzustecken. Im Bereich der
Modellierung gibt es jedoch kein Gesetz, das vorschreibt, man
solle mehr modellieren als fiir die erfolgreiche Erstellung der
Software notig ist. Der Widerspruch 16st sich also bei einer ge-
eigneten Handhabung der Modellierung auf.

Eigentlich hitte dieser Widerspruch nie bestanden, wenn die
Praxis klassischer Prozesse heute nicht oftmals leider anders
aussehen wiirde. Der Umfang, die Vorgehensweise, der Grad
der Formalitdt, die Méachtigkeit des eingesetzten Modellie-
rungstools — all diese Parameter konnen auf die Situation ad-
aptiert werden. Modellierung steht damit nicht grundsatz-
lich im Konflikt mit agilen Werten und Prinzipien. Betrachtet
man ein Whiteboard als eine Art Modellierungstool und be-
zieht das Skizzieren von Software-Strukturen und -Abldufen
am Whiteboard in den Oberbegriff Modellierung mit ein, so
gibt es sogar Hinweise darauf, dass Modellierung im Bereich
der agilen Prozesse verbreiteter ist als in traditionellen (nicht-
iterativen) Prozessen. Scott Amblers Umfrage [AMBY08] aus
dem Jahre 2008 zum Beispiel zeigte dieses Ergebnis.

Agile Modeling (AM)

Der Begriff Agile Modeling wurde im Jahre 2002 erstmals von
Scott W. Ambler eingefiihrt (vgl. [AMB02].

Inzwischen ist Agile Modeling als agile Methode etabliert, die
auf einer Reihe von Werten, Prinzipien und Practices basiert.
Die Werte sind weitgehend von denen des eXtreme Program-
ming (XP) abgeleitet (Communication, Simplicity, Feedback, Cou-
rage, vgl. [BEC00]) und durch einen weiteren erganzt: Beschei-
denheit (Humility).

Die fiir Agile Modeling genannten Prinzipien sollen an dieser
Stelle nicht ausfiihrlich wiedergegeben werden. Beispiele wie
Einfachheit voraussetzen, Anderungen begriifien, zu einem bestimm-
ten Zweck modellieren, lauffihige Software ist das eigentliche Ziel
und mit leichtem Gepiick reisen ' machen aber bereits deutlich,
worauf diese Prinzipien ausgerichtet sind: Modellierung soll
im Kontext der agilen Softwareentwicklung geeignet gehand-
habt werden, um die oben genannten Konflikte auszuschlie-
fen. Damit stellt sich die agile Modellierung nicht mehr als das
auf den ersten Blick wahrgenommene Hindernis zur Agilitat
dar, sondern als ein Mittel, das agile Prozesse befliigeln kann.

Auf den Prinzipien bauen Best-Practices auf, die sich letztend-
lich zu einer Methode des Agile Modelings zusammenfiigen
- eine Methode, die sich durch Effektivitat und Leichtgewich-
tigkeit auszeichnet. Eine Auspriagung der Methode ist das
Agile Model Driven Design (AMDD), das sich als agile Ant-
wort auf das klassische MDD versteht.

Im Unterschied zu klassischen MDD-Ansédtzen (in wasser-
fallartigen Prozessen) verbieten es die Agile Modeling-Prin-
zipien jedoch, ausfiihrliche Modelle mit Vollstandigkeitsan-

FuBBnoten:

! Frei tibersetzt aus dem Original: Assume Simplicity, Em-
brace Change, Model With a Purpose, Working Software Is
Your Primary Goal, Travel Light
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Abb. AMDD Lifecycle

spruch up-front zu erzeugen, denen dann eine Codierungs-
phase nachfolgt. Stattdessen werden u.a. die folgenden Best-
Practices angewandt, um den AMDD-Lifecycle aufzubauen
(siehe Abbildung).

e Just Barely Good Enough (JBGE) artifacts: Ein Modell soll nur
gerade soviel Information enthalten, wie in der aktuellen
Situation gebraucht wird. Uberfliissige Arbeit fiir zukiinf-
tigen Bedarf, der dann vielleicht gar nicht entsteht, wird so
vermieden.

Iteration Modeling: Am Beginn jeder Iteration kann eine Mo-
dellierung vorgenommen werden, die sich auf die Analyse
derjenigen Anforderungen bezieht, die in den Iterations-
Backlog tibernommen wurden. Diese Analyse soll die Ab-
schdtzung der jeweiligen Aufwande und damit der Iterati-
onsplanung dienen.

® Model Storming: Mit dem Ziel, ein gemeinsames, weiter-
fiihrendes Verstandnis zu einer Anforderung zu erarbeiten
und daraus Design-Entscheidungen abzuleiten, kann das
Team ein Model Storming starten. Dies passiert in dem Mo-
ment, in dem die Realisierung der Anforderung beginnt,
also just in time. Das Model Storming umfasst nur die Skiz-
zierung von Losungsansédtzen und dauert typischerweise
nur Minuten.

Test Driven Developement: der aus XP tibernommene, evoluti-
onére Ansatz, in dem zunachst ein Test fiir eine Funktionali-
tét erstellt wird und danach gerade soviel produktiver Code
erzeugt wird, um den Test zu bestehen. Die Tests — egal, ob
es sich um Beschreibungen oder Code handelt — werden
hierbei als eine Art ,Anforderungsmodell” begriffen, das
als Konstruktionsvorlage dient.

Die bisher genannten Practices beziehen sich alle auf eine Mo-
dellierung, die innerhalb jeder Iteration stattfindet. Damit
folgt man der Idee, Modelle erst in dem Moment zu erzeugen,
in dem diese Information fiir die Realisierung einer Anforde-
rung gebraucht wird. In Systemen mit komplexen Anforde-
rungen kann es aber dariiber hinaus sinnvoll sein, eine initia-



le Modellierung vorzunehmen, die den eigentlichen produkti-
ven Iterationen vorgelagert ist. Dies passiert, um friih die rich-
tigen Prioritdten erkennen oder die richtigen architekturellen
Weichen stellen zu konnen. Die Methode folgt also auch hier
immer noch dem Prinzip, Informationen erst in dem Moment
zu erzeugen, in dem sie gebraucht werden.

Zwei Agile Modeling Practices beschreiben dieses Vorgehen:

® Requirements Envisioning — wird zu Beginn des Projekts
eingesetzt, um eine erste High-Level-Sicht auf die Anforde-
rungen zu bekommen und den Projektumfang abzugren-
zen.

e Architecture Envisioning — wird ebenfalls zu Beginn des
Projekts durchgefiihrt, um eine High-Level-Architektur zu
beschreiben. Damit wird die iibergreifende technische Stra-
tegie dokumentiert.

Einsatz des Agile Modeling

Wie die klassische Modellierung auch, gewinnt Agile Mode-
ling mit der Komplexitdt der Aufgabe oder der Organisation
an Bedeutung. Insbesondere in einem Umfeld, in dem Ska-
lierungsfaktoren wie Team- und Organisationsgrofle, stand-
ortiibergreifende Entwicklung, technische Komplexitat und
Compliance-Anforderungen eine Rolle spielen, konnen die ge-
stiegenen Anforderungen an Kommunikation und Dokumen-
tation gut durch Agile Modeling adressiert werden. So findet
sich die AMDD-Methode auch in IBMs Disciplined Agile Deli-
very (DAD) Lifecycle innerhalb des Agile Scaling Models (vgl.
[AMBO09]) wieder, das beschreibt, wie agile Softwareentwick-
lung auch in komplexen Umgebungen ermoglicht wird.

Je nach Umfeld und Skalierungsfaktoren wird natiirlich auch der
Grad der benétigten Formalitdt bei der Modellierung variieren.
Agile Modeling als eine Methode, die sowohl in kleinen Teams
mit rdumlicher Néhe funktionieren soll, wie auch in der grofen,
standortiibergreifenden Arbeit auf Enterprise-Level, liefert des-
halb keine Festlegungen auf Formalitdtsgrade, Medien oder Werk-
zeuge. Es werden lediglich Vorschldge zur praktischen Handha-
bung der Modellierung gemacht, die sich innerhalb der Band-
breite zwischen einer informellen Skizzierung am Whiteboard bis

zur formalen Beschreibung in UML2 inklusive nachgeschalteter
Code-Generierung bewegt (vgl. [AGM-a] und [AGM-b]).
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Kennen Sie schon die Jazz-Community?

Die Entwicklung von Software und Systemen wird gerne
mit vertrauten Tatigkeiten verglichen — zum Beispiel: eine
Kunst, eine Wissenschaft, ein Herstellungsprozess. Ein As-
pekt wird von diesen Gleichnissen nicht erfasst.

Gemeint ist die soziale Dimension: Wie wir heute wissen,
werden Software und Systeme am besten durch ein effektiv
arbeitendes Team erstellt. Der agile Ansatz greift diesen As-
pekt auf: Individuen und die Interaktion der Individuen ste-
hen in agilen Prozessen im Vordergrund.

Jazz ist eine IBM-Initiative die ihren Beitrag leisten mdch-
te, dass Software- und Systementwicklungsteams effektiver
werden. Inspiriert von herausragenden Musikern, die erst-
malig zusammen spielen und deren Variationen und Inter-
pretationen zu einem harmonischen Ganzen verschmelzen,
ist es das Ziel der Jazz-Initiative, den Weg der Software- und
Systemerstellung zu wandeln, so dass Individuen und die
Interaktion der Individuen im Vordergrund stehen.

Die Jazz-Initiative besteht aus drei Elementen:

* Eine Architektur zur Unterstiitzung von Lifecycle-
Integrationen

e Ein Portfolio von Produkten, die das Team an erster
Stelle stellen

* Eine Community zum Gedankenaustausch und zur
gegenseitigen Hilfe

Die Ziele von Jazz sind:
e Kollaboration (Zusammenarbeit und Teamkommunikation)

e Automation wiederkehrender Softwareentwicklungsauf-
gaben

* Reporting mit geringem Aufwand durch Verwendung von
Informationen aus dem zentralen Repository

Werden Sie Teil der Community unter http://jazz.net —
es lohnt sich!

Agilitat
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Softwareentwicklung
in den Wolken

Die Bedeutung des Cloud Computing
in den Unternehmen

Mehr als 35% der CIOs sehen Cloud Computing langst nicht
mehr nur als Vision, sondern als eine ihrer wichtigsten Initia-
tiven in Bezug auf die IT-Strategie ihres Unternehmens. Was
vor Jahren mit der Konsolidierung und Virtualisierung einzel-
ner Systeme begann, entwickelt sich heute zu anwenderorien-
tierten und hochst effizienten Bereitstellungsmodellen fiir IT
und Informationsservices. Diese zeichnen sich durch ein ho-
hes Maf} an Skalierbarkeit und Bedienungskomfort aus und
lassen sich an den Anforderungen der Nutzer ausrichten.

Damit er6ffnet Cloud Computing als strategisches IT-Konzept
neue Moglichkeiten. Flexibel wie nie zuvor kann entschieden
werden, welche IT-Dienste wie bereitgestellt bzw. aus Benut-
zersicht bezogen werden sollen. Doch was macht diese Flexi-
bilitat aus?

Cloud Computing - Revolution
oder Evolution?

Bei Cloud Computing geht es vor allem darum, wie IT (z. B.
Infrastruktur, Plattformen oder Anwendungen) als Service aus
einer virtualisierten Umgebung bereitgestellt werden kann.
Dabei ist es weniger die Virtualisierung oder die Bereitstel-
lung der Services, was Cloud Computing ausmacht. Es ist viel-
mehr der hohe Grad der Standardisierung

sind, sorgt die Standardisierung in der Cloud fiir eine ent-
sprechende Qualitétssteigerung. Damit werden viele Pro-
bleme beim Ausrollen neuer Werkzeuge oder neuer Werk-
zeugversionen, die mit unvorhersagbaren Konfigurationen
der unkontrolliert gednderten Entwicklungsumgebungen
zu tun haben, minimiert. Ebenso kann man mit der Stan-
dardkonfiguration der Werkzeuge auch eine bessere Stan-
dardisierung der Entwicklungsmethodik erreichen. Diesen
Teil konnte man auch als entscheidenden Schritt in Richtung
Industrialisierung der IT ansehen, vergleichbar mit der Ein-
fithrung von Lean Management und Six Sigma Prozeduren
in der Fertigungsindustrie.

Erheblich schnellere Bereitstellung der Entwicklungsumge-
bung:

Beim Start neuer Projektteams ist bei herkdmmlicher Vorge-
hensweise die Hardware und Softwarelizenzen fiir das Pro-
jekt zu beantragen. Die Hardware und Software miissen in-
stalliert und die Softwarewerkzeuge miissen entsprechend
der Nutzung konfiguriert werden. Wenn die Vorgehenswei-
se mit dem Werkzeug noch nicht gesetzt ist, wird selbst die-
se erst entwickelt und beschrieben. Es liegt auf der Hand,
dass die Bereitstellungszeiten hier mehrere Wochen dauern
konnen, die das Projekt verzogern, spatestens dann, wenn
es ungeplante Anderungen im Projektplan gibt. Oft verbun-
den mit internen Debatten iiber Beschaffung von Hardware
und Software. Mit einer Cloud Infrastruktur reduziert sich
dieser Vorgang haufig auf wenige Minuten: Aussuchen des
richtigen Cloud Images, Bereitstellen des Images, fertig ist
die Entwicklungsumgebung. Wenn die Cloud Ressourcen
als ,Software as a Service” bereitgestellt werden, kann das
Projekt die Kosten eventuell selbst tragen und entscheiden,
ohne langwierige Verhandlungen mit anderen Abteilungen.

und Automatisierung, der die Selbstbedie-
nung durch Endbenutzer evolutiondr per-
fektioniert. Gerade deshalb redet man im Zu-
sammenhang mit Cloud Computing iiber ei-
ne neue Art von Nutzungsmodell, das sich
nicht nur durch Qualitdt und Geschwindig-
keit, sondern vor allem auch durch eine hohe
Agilitat auszeichnet.
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struktur?

e Effiziente Nutzung der Ressourcen:

&=

Wenn man weiss, dass heute nicht sel-
ten gut 50% der IT Infrastruktur fiir Soft-
wareentwicklungs- und Testzwecke reser-
viert ist, diese aber gleichzeitig oft nur zu etwa 10 % ausge-
lastet ist, liegt die Motivation fiir Cloud Computing klar auf
der Hand.

e Standardisierung der Entwicklungsumgebung und der Me-
thodik
Einen weiteren positiven Nebeneffekt bietet die Standar-
disierung der Services und damit der Entwicklungs- und
TestuUmgebungen. Wahrend heute etwa 30% der Fehler
passieren, weil manuell aufgesetzte Entwicklungs- und
Testsysteme fehlerhaft oder unterschiedlich konfiguriert

| Agilitat |

Abb. 1: Bereitstellung

Beim Test kommen die Vorteile vom Cloud Computing beson-
ders zum Tragen:

® Gerade beim Test unterliegt die Nutzung der Hardware-
und Softwareressourcen extremen Spitzen, wahrend diese
Infrastruktur ansonsten kaum genutzt wird. Beim Cloud
Computing kénnen die Ressourcen nach dem Test freige-
geben und damit fiir andere Zwecke genutzt werden. Bei
,Software as a Service” belasten sie damit nicht mehr das
Budget.



* Haufig ist eine Applikation fiir viele verschiedene Kombi-
nationen von Betriebssystemen, Datenbanken, Applikati-
onsserver usw. geschrieben. Das ergibt eine grofle Anzahl
von Zielplattformen, die getestet werden muss. Ohne die
Virtualisierung der Cloud wiirde das auch eine entspre-
chende Anzahl physikalischer Testumgebungen bedeuten.
Mit der Cloud braucht man nur entsprechend viele Images
zu konfigurieren, die ganz nach Bedarf genutzt werden
konnen. Das ist eine grofse Kostenersparnis und sichert die
Verfiigbarkeit der Testumgebungen.

Bei den offensichtlichen Vorteilen haben viele grofie Unter-
nehmen bereits einzelne Aspekte einer Cloud Infrastruktur,
wie die Virtualisierung, realisiert. Cloud Computing mit sei-
nen Moglichkeiten der automatisierten Bereitstellung und
Verwaltung der virtuellen Umgebungen ist ein entscheiden-
der Evolutionsschritt dieser Ansétze.

Uber Public Cloud Ansitze ergeben sich aber auch ganz neu-
en Moglichkeiten fiir Unternehmen jeder Grofie, die damit
einen kostengiinstigen und einfachen Zugang zu Entwick-
lungsumgebungen bekommen, die fiir sie ohne Cloud unwirt-
schaftlich waren.

Unterschiede in den Cloud-Angeboten

Wihrend immer mehr Anbieter den Markt mit Cloud-Ange-
boten bedienen, wichst die Unsicherheit dartiber, was die je-
weils richtige Cloud-Strategie ist.

Zundchst miissen unbedingt Cloud-Angebote, die fiir den pri-
vaten Nutzer geschaffen sind, von Angeboten unterschieden
werden, die fiir Unternehmensanforderungen geeignet sind.
Insbesondere beim Thema Sicherheit, aber auch bei den zuge-
sicherten Services haben Unternehmen viel héhere Anforde-
rungen. Datensicherheit, Datenschutz, Ausfallsicherheit usw.
spielen hier eine entscheidende Rolle.

Die IBM hat ihre Cloud-Lésungen ganz an diesen Anspriichen
ausgerichtet und bietet die ganze Breite an denkbaren Cloud-
Strategien an:

Von fertigen virtuellen Umgebungen, die auf einer 6ffentlich
von IBM betriebenen Infrastruktur laufen (d.h. Public Cloud),
bis hin zum Aufbau einer Cloud Infrastruktur beim Kunden
selbst nach seinen individuellen Wiinschen mit individuellen
Cloud Images.

Was bedeutet das
fir die Softwareentwicklung?

Wie jede Anderung, wird es fiir manchen Beteiligten in der
Softwareentwicklung schwierig sein, sich mit diesem neuen
Modell anzufreunden. So wird dem Entwicklungsprojekt eine
fertige Entwicklungsumgebung vorgegeben, wo heute diese
Umgebung noch haufig vom Projekt aufgebaut wird.

Andererseits bedeutet das aber, dass sich das Entwicklungs-
projekt mehr mit seiner eigentlichen Aufgabe beschaftigen
kann: Die Applikation in der geplanten Zeit, mit dem geplan-
ten Budget und zur Zufriedenheit des Auftraggebers zu ent-
wickeln und auszuliefern.

Michael Schittler

Geschéftsverantwortung fur das Portfolio, dessen
Vertrieb und die Projektumsetzung der Service Product
Line fiir Middleware Services. AuRerdem der zentrale
Ansprechpartner fiir Cloud Computing im IBM Infra-
struktur Service Bereich.

(schuettl@de.ibm.com)

Andreas Essigkrug

Teamleader IBM Rational Service fur Prozess-, Produkt-,
Projekt-, Portfoliomanagement und Enterprise Mo-
dernization. Koautor von ,Rational Unified Process
kompakt". Aufgabenschwerpunkte in den Bereichen
Softwareentwicklungsprozesse und Werkzeugunterstut-
zung fur den gesamten Softwareentwicklungszyklus.
(andreas.essigkrug@de.ibm.com)
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Agile Methoden und
Verfahren bei der
Entwicklung
integrierter Systeme

Wenn es darum geht, was agiles Software-Engineering fiir die
Entwicklung von Embedded Systemen bedeuten konnte, sind
bei unzuldnglich informierten Technologieexperten zwei Mei-
nungen vorherrschend. Sie denken entweder:

e ,Mit Agilitdt konnen wir all unsere Probleme 16sen.”
oder:

¢ ,Nur ein absoluter Anfinger wiirde bei der Entwicklung
von Embedded Systemen agile Methoden einsetzen.”

Beiden Meinungen ist eines gemeinsam: Sie zeugen von man-
gelhafter Kenntnis dessen, was Agilitat tatsdchlich bedeutet.

Nicht viel anders jedoch verhilt es sich mit dem Begriff ,Em-
bedded Systeme”. Auch hier macht sich bisweilen grofie Un-
klarheit breit: Was verbirgt sich denn eigentlich dahinter? Die
daraus resultierenden Fehlinterpretationen und unterschiedli-
chen Meinungen fithren zu falschen Schlussfolgerungen hin-
sichtlich des moglichen Nutzens, den die agile Entwicklung in-
tegrierter Systeme mit sich bringt. Fangen wir also von vorn
an: Was sind Embedded Systeme und was bedeutet ,agil”“?
Wenn es uns gelingt, uns auf eine Definition dieser Begriffe zu
einigen, werden wir die potenziellen Vorteile, die sich durch
die agile Entwicklung integrierter Systeme ergeben, besser
nachvollziehen konnen.

Embedded Systeme - Definition

Die prazise Begriffsbestimmung von Barr und Massa ist ein hilf-
reicher Ausgangspunkt: , Ein Embedded System ist eine Kombi-
nation aus Computerhardware und -software — sowie bei Bedarf
weiterer mechanischer oder elektronischer Komponenten — zur
Ausfiihrung einer dedizierten Funktion.”! Wir werden spater
auf diese Aussage zuriickkommen. Doch in der Zwischenzeit
dient sie uns als Arbeitsdefinition eines integrierten Systems.

Agilitdt - Definition

Durch eine ndhere Abgrenzung dieses Begriffs konnen wir
besser erkennen, welche mogliche Funktion Agilitat bei der
Entwicklung von Software fiir Embedded Systeme iiber-
nimmt.? Zunédchst ist es wichtig zu erkennen, dass Agilitat
kein einzelnes, einfaches Konzept darstellt:

e Erstens gibt es Methoden zur agilen Softwareentwicklung
(Scrum, XP, DSDM, RUP, OpenUP usw.)

¢ und zweitens gibt es agile Verfahren zur Umsetzung von
Softwareprojekten (zum Beispiel fortlaufende Integration,
Planning Poker, Retrospektiven usw.).

IBM intern verwenden wir bisweilen eine Variante dieser De-
finition, anhand derer wir unseren Teams erkldren, was es be-
deutet, eine agile Herangehensweise in einem konkreten Soft-

Agilitat

wareentwicklungsprojekt zu nutzen: “Agilitdt bedeutet, ba-
sierend auf dem kontinuierlichen Feedback von Stakeholdern
und auf der Grundlage von Anwendungsféllen in einer Se-
rie von kurzen Iterationen hochwertigen sofort einsetzbaren
Code zu generieren.”

Mit anderen Worten: Statt bestimmte Methoden oder Verfahren
anzuwenden, sollen sich unsere Teams auf Ergebnisse konzen-
trieren. Dabei verlassen wir uns auf die Fahigkeit der Teams,
eigenstandig die fiir das jeweilige Projekt am besten geeigne-
ten Mafinahmen und Vorgehensweisen auszuwahlen. Wir un-
terstiitzen die Verwendung unterschiedlicher agiler Methoden
und Verfahren fiir eine strukturierte Softwareentwicklung.

Agilitdt fir Embedded Systeme

Angesichts dieser Definition sollten Uberlegungen zur An-
wendung einer agilen Strategie in erster Linie im Hinblick auf
die dem Embedded System zugrunde liegende Software und
deren Entwicklung angestellt werden. Es lisst sich ohne Uber-
treibung sagen, dass bei steigender Komplexitat der Software
in einem Embedded System die disziplinierte Implementie-
rung einer agilen Software-Engineering-Methode von Vorteil
ist.? So erfordert beispielsweise ein einfacher Thermostat zur
Anzeige — und zur eventuellen Ubertragung — von Daten ver-
gleichsweise einfache Software. Ein intelligentes Airbagsys-
tem hingegen, das sich auf das Gewicht und die physischen
Eigenschaften eines Insassen einstellt und bei dem es um die
Sicherheit von Menschenleben geht, erfordert eine weitaus
umfangreichere Programmierung. Bei derartig komplexen
Projekten kann sich die jeweils ausgewéhlte Entwicklungs-
methode drastisch auf die Qualitdt und Effizienz des Endpro-
dukts auswirken — das heifit, es ist umso wichtiger, eine agile
Methode und agile Verfahren in Erwagung zu ziehen.

Tatsédchlich weist fiir Embedded Systeme entwickelte Software
einige spezielle Merkmale auf. Ganz allgemein muss die Soft-
ware so spezifisch entwickelt sein, dass sie sich genau in dem
Embedded System ausfiihren ldsst, dessen Bestandteil sie wer-
den soll. Da die Computerhardware sowie die einzelnen me-
chanischen und elektronischen Komponenten moglicherwei-
se noch nicht vollstandig zur Verfligung stehen, kann sich die

FuBBnoten:

! Michael Barr und Anthony Massa, Programming Em-
bedded Systems: with C and GNU Development Tools,
2. Auflage (Peking: O” Reilly, 2006), 1

2Es sei noch einmal ausdriicklich betont, dass es sich emp-
fiehlt, zu Beginn einer Diskussion um den Begriff , agil” das
Agile Manifest (http://agilemanifesto.org/) sowie die dar-
in enthaltenen zwolf Prinzipien (http:/ /agilemanifesto.org/
principles.html) zu erdrtern. Im vorliegenden Artikel wird
davon ausgegangen, dass der Leser mit den Grundziigen des
Manifestes und den darin vermittelten Werten vertraut ist.

*Dies mag fiir manchen schwer verstandlich sein. Als die
agile Softwareentwicklung noch in ihren Anfingen steck-
te, herrschte die allgemeine Auffassung, dass sich diese am
besten — wenn nicht sogar ausschlief3lich — auf kleine Projek-
te anwenden ldsst. Im Verlauf unzahliger IBM interner Soft-
ware-Engineering-Projekte konnten wir feststellen, dass der
hohe Grad an Disziplin, den Agilitat voraussetzt, viel wichti-
ger fiir grof3e als fiir kleine Projekte ist, die mit so gut wie je-
der Methode umgesetzt werden kénnen.



Durchfiihrung griindlicher Tests als schwierig erweisen (durch
Modellierung lasst sich dieses Problem jedoch entschérfen). Es
sind unter Umstanden strengere Testverfahren als fiir einen All-
zweckcomputer notwendig — es ist weitaus komplizierter, Soft-
ware fiir den Betrieb einer Kiihlanlage als eine Anwendung fiir
einen Laptop zu aktualisieren. Dartiber hinaus sind einige Em-
bedded Systeme sicherheitskritisch: Der zuvor erwdhnte Air-
bag, Herzschrittmacher, Rontgenapparate und sonstige medi-
zinische Gerite sind hervorragende Beispiele hierfiir.*

Ein zentraler Aspekt der oben angefiihrten Definition fiir Em-
bedded Systeme ldsst sich allerdings nach wie vor nicht ein-
deutig kldren: , Ein Embedded System ist eine Kombination aus
Computerhardware und -software — sowie bei Bedarf weiterer
mechanischer oder elektronischer Komponenten — zur Ausfiih-
rung einer dedizierten Funktion.” Ein MP3-Player gilt als Em-
bedded System und die , dedizierte Funktion” wéare die Mu-
sikwiedergabe, so ldsst sich annehmen. Doch was bedeutet es,
wenn der iPod nano plétzlich auch das Aufzeichnen von Videos
ermdglicht? Handelt es sich immer noch um ein Embedded Sys-
tem, zumal das Gerat nun tiber mehr als eine dedizierte Funk-
tion verfiigt? Oder macht die Videofunktionalitdt den iPod da-
durch unmittelbar zu einem ,Allzwecksystem”? Bemerkens-
werter ist jedoch die Tatsache, dass PDAs und Mobiltelefone, ur-
spriinglich als Embedded Systeme konzipiert, in zunehmendem
MaS tatséchlich viel eher als Universalgerdte aufzufassen sind.
Somit steigt die Wahrscheinlichkeit, dass agile Methoden in den
kommenden Jahren bei der Entwicklung von Embedded Syste-
men eine immer wichtigere Rolle spielen werden. Der Grund
dafiir ist in der Ahnlichkeit dieser Systeme mit Universalrech-
nern zu sehen, bei denen sich Agilitat bereits bewahrt hat.

Die beiden wichtigsten Punkte hinsichtlich der Entwicklung
von Embedded Systemen unter Anwendung agiler Methoden
lassen sich somit folgendermafSen zusammenfassen:

o Agilitat kann sich fiir jegliche Art der Softwareentwicklung
als vorteilhaft erweisen.

e Embedded Systeme werden immer komplexer, so dass eine
klare Abgrenzung zu Allzweckcomputern nicht mehr ein-
deutig moglich ist.

Zusétzlich zu dem offenkundigen Nutzenpotenzial agiler Me-
thoden bestehen weitere Vorteile durch Anwendung spezieller
agiler Verfahren in einer Entwicklungsumgebung fiir Embedded
Systeme. Folgende grundlegende Fragen verdeutlichen dies:

¢ Kann ein Team bei der Entwicklung von Embedded Soft-
ware von Pair Programming oder der testgesteuerten Ent-
wicklung (Test Driven Development, TDD) profitieren? Bei
der Entwicklung von Software fiir Universalrechner erge-
ben sich durch Pair Programming oder TDD unbestreitbare
Vorteile. Es gibt bei der Entwicklung von Embedded Syste-
men keine speziellen Aspekte, welche diese Vorteile schma-
lern kénnten. Fehler so frithzeitig wie mdoglich beheben und
den optimalen Code schreiben — darum geht es beim Pair
Programming und bei der testgesteuerten Entwicklung.
Nichts davon steht im Konflikt mit den spezifischen Beson-
derheiten von Embedded Systemen.

Kann ein Team bei der Entwicklung von Embedded Soft-
ware von tdglichen Scrums (auch als sogenannte tagliche
Stand-up-Meetings bekannt) profitieren? Auch hier ist es
ohne weiteres moglich, dieses Verfahren ebenso fiir Soft-
ware einzusetzen, die fiir Embedded Systeme entwickelt
wird. Worin bestiinde fiir das Team der Nachteil, vergan-
gene Ereignisse und aktuelle Vorgédnge nachvollziehen oder
mogliche Schwierigkeiten erkennen zu kénnen? Und wiir-

de sich zudem nicht auch die Kommunikation dadurch ver-
bessern, dass Mitglieder des Teams, das sich mit den Nicht-
Softwarekomponenten des integrierten Systems befasst, an
den tdglichen Scrums teilnehmen?

e Kann ein Team bei der Entwicklung von Embedded Soft-
ware von stabilen Iterationen profitieren? Zweifellos kann
es schwierig sein, in den ersten Iterationen die Software so
griindlich zu testen, wie es dem Wunsch mancher Beteilig-
ten entsprache — doch ist das fortwéahrende Sicherstellen ei-
nes moglichst stabilen Codes nicht auch ein Vorteil?

Mit diesen Fragen soll lediglich die Tatsache unterstrichen wer-
den, dass der Weg zu den Vorteilen agiler Methoden und Ver-
fahren iiber eine sorgfaltig erarbeitete Strategie fiihrt. Dies trifft
gleichermaflen auf die Entwicklung von Software fiir Embed-
ded Systeme und fiir Nicht-Embedded Systeme zu. Jedem be-
liebigen Softwareprojekt kann Agilitit zugutekommen. Ange-
sichts der zunehmenden Komplexitit von Embedded Syste-
men und des immer breiteren Leistungs- und Funktionsspekt-
rum der mit Embedded Software ausgestatteten Gerate werden
agile Softwaremethoden und -verfahren voraussichtlich immer
wichtiger. Die Softwareentwicklung ist keine leichte Aufgabe.
Es hat sich gezeigt, dass Teams regelméafSiger Erfolge verzeich-
nen kdnnen, wenn sie auf agile Konzepte zuriickgreifen.

Die Bedeutung der Prinzipien
schlanker Softwareentwicklung

In den meisten Abhandlungen zum agilen Software-Enginee-
ring wird die schlanke Softwareentwicklung ebenfalls thema-
tisiert, die sich zum groflen Teil an den drei ausgezeichneten
Biichern von Mary und Tom Poppendieck orientiert.’ Die Be-
deutung schlanker Konzepte fiir integrierte Systeme lasst sich
nicht gentigend hervorheben. Die Prinzipien einer schlanken
Softwareentwicklung, an deren Erarbeitung Mary und Tom
Poppendieck federfiihrend beteiligt waren, leiten sich von den
Grundsitzen der schlanken Produktion ab. So wie diese Richt-
linien den Produktionsbereich geradezu revolutioniert haben,
so bewirkt auch die schlanke Softwareentwicklung tief grei-

FuBBnoten:

* An An dieser Stelle sei noch einmal an das bertichtigte Krebs-
bestrahlungsgerat Therac-25 erinnert. Aufgrund eines Soft-
ware-Design-Fehlers verursachte der Linearbeschleuniger
Mitte der 80er-Jahre durch Verabreichung einer 100-mal ho-
heren Strahlungsdosis als vorgesehen den Tod von mindes-
tens zwei Patienten. Des Weiteren gilt es zu beriicksichtigen,
dass Software, die fiir Allzweckcomputer entwickelt wurde,
in manchen Féllen zur Ausfithrung auf sicherheitsrelevanten
Systemen kommt.

5 Unter schlanker Softwareentwicklung sind grundlegende
Ansitze fiir moderne, auf Agilitat basierende Entwicklungs-
projekte zu verstehen. Siehe Mary und Tom Poppendieck:
Lean Software Development: An Agile Toolkit (Upper Sadd-
le River/N], Addison-Wesley, 2003); Implementing Lean
Software Development: From Concept to Cash (Upper Sadd-
le River/NJ, Addison-Wesley, 2007) und Leading Lean Soft-
ware Development: Results are Not the Point (Upper Saddle
River/N]J, Addison-Wesley, 2010). Der Zusammenhang zwi-
schen Agilitdt und einer schlanken Vorgehensweise wird be-
reits im Untertitel ihres ersten Buchs deutlich: Schlanke Ver-
fahren kénnen als Teilaspekt der Agilitdt betrachtet werden.
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fende Veranderungen fiir das Software-Engineering. Da bei
integrierten Systemen Hardware und Software kombiniert
eingesetzt werden, ist es keine Uberraschung, dass ein schlan-
kes Vorgehen besonders Erfolg versprechend ist. Verschwen-
dung zu vermeiden und den gesamten Wertschopfungspro-
zess im Blick zu behalten, sind zwei der priméren schlanken
Prinzipien, die hierbei anwendbar und entscheidend sind.

Eine der grofiten Schwéchen bei der Entwicklung von Em-
bedded Systemen héngt oft damit zusammen, dass die Soft-
wareentwickler zunehmend unter Druck geraten, wahrend
sie darauf warten miissen, dass eine funktionsfahige Hard-
ware zur Verfiigung steht. Schlanke Methoden — beispiels-
weise die Reduzierung oder Vermeidung von Ubergaben, die
Minimierung organisatorischer Schranken und die Fokussie-
rung auf das Produkt als Ganzes anstelle einer punktuellen
Konzentration auf einzelne Bestandteile oder nur der Hard-
ware- bzw. Softwarekomponenten — kénnen erhebliche Ver-
besserungen fiir die harmonische Durchfiihrung von Projek-
ten zur Entwicklung von Embedded Systemen bewirken.

Regulierung und Zertifizierung
sicherheitskritischer integrierter Systeme
und agiler Methoden

Sobald eine Zertifizierung oder die Einhaltung vorgegebener
Regularien fiir ein Embedded System erforderlich sind, sind
wir versucht, Agilitat mit einem gewissen Maf$ an Skepsis zu
betrachten — schliellich ziehen wir laut dem Agilen Manifest
funktionierende Software einer umfassenden Dokumentati-
on” vor. Manch einer sieht in dieser Aussage eine Rechtferti-
gung dafiir, jegliche Dokumentation zu unterlassen — eine ab-
surde Vorgehensweise in den Fallen, in denen Regulierungen
oder Zertifizierungen ein Muss sind.

Im Rahmen eines agilen Projekts jedoch dokumentieren die
Teammitglieder die jeweiligen Vorgdnge nur soweit erfor-
derlich. Setzt eine bestimmte Regulierung eine Dokumentati-
on voraus, ist diese erforderlich und muss durchgefiihrt wer-
den. Im Idealfall wird dabei nur die tatsachlich notwendige
Dokumentation angefertigt, nicht mehr und nicht weniger.
Wie jedoch bereits zuvor dargelegt wurde, geht es bei Agili-
tat um viel mehr als nur um Dokumentation. Betrachten wir
noch einmal genauer einige spezielle agile Verfahren sowie
deren Zweckdienlichkeit bzw. Bedeutung im Zusammen-
hang mit der Entwicklung qualitativ hochwertiger Software:

¢ Testgesteuerte Entwicklung ist ein Verfahren zur Verbesse-
rung der Codequalitit. Bei ordnungsgeméfler Ausfiihrung
handelt es sich sogar um eine selbstdokumentierende Ak-
tivitat: Es existieren Tests fiir fertiggestellten Code, die des-
sen Richtigkeit belegen. Kann ein Team ohne testgesteuerte
Entwicklung Vorschriften einfacher einhalten? Die Antwort
lautet ganz klar: Nein.

¢ Pair Programming ist eine Taktik zur Verkiirzung der Zeit-
spanne zwischen dem Auftreten und dem Erkennen eines
Fehlers. Kann ein Team ohne Pair-Programming-Vorschrif-
ten einfacher einhalten? Die Antwort lautet erneut: Nein.

Refactoring ist ,eine genau festgelegte Methode zur Um-
strukturierung von vorhandenem Code, wobei die interne
Struktur, nicht jedoch das externe Verhalten gedndert wird.”®
Durch diesen systematischen Ansatz zur Neustrukturierung
von Code kann ein Team den betreffenden Code besser ver-
stehen und verwalten. Ist ein unverstandlicher, schwierig zu
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verwaltender Code fiir sicherheitsrelevante Systeme zu be-
vorzugen? Auch hier lautet die eindeutige Antwort: Nein.

SchliefSlich sei noch das als kontinuierliche Integration be-
zeichnete agile Verfahren genannt. Eines der grofiten Hin-
dernisse fiir die Gewahrleistung hoher Softwarequalitat
stellt die spate Integration von Softwarekomponenten dar
- einfach ausgedriickt: Probleme, die im letzten Moment er-
kannt werden, lassen sich am schwierigsten 16sen. Folglich
ist es fiir den Erfolg agiler Konzepte notwendig, haufig oder
vielmehr kontinuierlich Softwarekomponenten zu integrie-
ren, damit Software bestandig (idealerweise in zunehmen-
dem Umfang auch automatisch) getestet werden kann und
Risiken auf ein Minimum begrenzt werden.

Es gibt noch zahlreiche weitere agile Verfahren, die im Allge-
meinen ebenso zu einem hohen Qualitdtsniveau fithren und
sich in keinerlei Weise nachteilig auf die Einhaltung regulato-
rischer Vorgaben oder Zertifizierungen auswirken (Automati-
sierung, Stand-up-Meetings, Codierungsstandards, nachhalti-
ge Arbeitsgeschwindigkeit, Demos usw.).

Ganz dhnlich zeichnen sich auch agile Methoden (z. B. Scrum,
XP, DSDM, RUP) durch diesen wichtigen dynamischen As-
pekt aus: die Arbeit in kurzen, stabilen, zeitlich exakt festge-
legten Iterationen. Die Auswirkungen auf die Qualitat sind
erheblich — Komponenten werden haufiger und regelmafsiiger
integriert (d. h. der Zeitraum zwischen Einfithrung und Ent-
deckung eines Fehlers wird verkiirzt), es erfolgen vermehrt
Tests fiir Einzelelemente, Demonstrationen fir funktionieren-
de Software sind moglich usw. Obwohl Regulierungen und
Zertifizierungen haufig grofie Herausforderungen darstellen,
verhelfen agile Verfahren und Methoden ohne Zweifel in je-
dem Fall zu einer Verbesserung der Softwarequalitat und ver-
setzen das Team in eine bessere Position fiir erfolgreiche Zer-
tifizierungen anstatt diese zu behindern.

Es gibt in der Tat Herausforderungen bei der Dokumentati-
on und diese miissen beseitigt werden. Doch die Probleme im
Bereich der Softwarequalitdt sind im Hinblick auf Regulierun-
gen und Zertifizierungen eine noch dringlichere Angelegen-
heit. Anhand agiler Verfahren und Methoden ldsst sich die-
se Situation betrédchtlich verbessern. Beztiglich der Dokumen-
tation sind zwei einfache Aspekte griindlich zu tiberdenken:

e Welche Dokumentation ist tatsachlich erforderlich?

e Wie lasst sich diese Dokumentation am effizientesten bereit-
stellen?

Sobald eine klare Antwort auf diese Fragen feststeht, kann ein
Plan erarbeitet werden, der festlegt, wie viel Dokumentation
fiir ein konkretes Embedded Systems-Projekt erforderlich und
angemessen ist. In einem weiteren Plan ldsst sich eine geeigne-
te Projektsteuerung festlegen.

Erweiterung agiler Konzepte
fir Embedded Systeme durch Modellierung

Die Modellierung ist hervorragend dazu geeignet, agile Ver-
fahren und Methoden zu ergdnzen und somit zu Effizi-
enz- und Produktivitdtssteigerungen von Teams beizutra-

FuBBnoten:

¢ Siehe Definition von Martin Fowler unter:
http:/ /www.refactoring.com/.



gen. Durch Modellierung lassen sich lange Wartezeiten auf-
grund nicht verfiigbarer Hardware und folglich verzogerte
Softwaretests vermeiden. Somit spielt die Modellierung eine
immer bedeutendere Rolle bei der erfolgreichen Entwicklung
von Embedded Systemen.

Agile Entwicklung -
Begriffe und Definitionen

Testgesteuerte Entwicklung (Test Driven Develop-
ment): Bei diesem Verfahren wird zuerst der Test vor
dem Code geschrieben (damit der geschriebene Code
unverziiglich tiberpriift werden kann). Zudem miis-
sen Entwickler nur den zur Einhaltung der jeweiligen
Anforderung notwendigen Code schreiben (nicht mehr
und nicht weniger).

Pair Programming: Bei dieser Arbeitstechnik erstellen
zwei Programmierer den Code, wobei sie abwechselnd
Code schreiben (,Fahrer”) und den vom anderen ge-
schriebenen Code {tiberpriifen (,,Beifahrer”). Der ,Fah-
rer” erstellt den Code, der ,Beifahrer” ermittelt Fehler
oder Verbesserungsmoglichkeiten. Auf diese Art wird
die Gesamtqualitat des Codes optimiert.

Tégliche (Daily) Scrums (bzw. Stand-up-Meetings): Im
Idealfall werden diese 15-miniitigen Teambesprechun-
gen tédglich abgehalten. Die Kommunikation erfolgt ge-
regelt, effizient und offen. Dabei geht es um folgende
drei Fragen: Was wurde gestern erledigt? Was wird mo-
mentan bearbeitet? Welche Hindernisse bestehen?

Kontinuierliche (Continuous) Integration: Hierbei inte-
grieren einzelne Teammitglieder ihren Code kontinuier-
lich, sodass Probleme, die hdufig aufgrund von unregel-
mafiger Integration von Code entstehen, auf ein Mini-
mum begrenzt werden.

Nachhaltige Arbeitsgeschwindigkeit (Sustainable Pace):
Da das Team seine Arbeitsgeschwindigkeit (Menge an
Aufgaben, die pro Iteration durchgefiihrt wird) tiber-
wacht, kann es festlegen, wie viele Aufgaben regelma-
ig fertigzustellen sind, ohne die Mitglieder des Teams
zu iiberfordern.

Oftmals wird Modellierung bei der Entwicklung von Embed-
ded Systemen eingesetzt, um das Design zu verfeinern (eine
iterative Vorgehensweise, bei der schrittweise der Detaillie-
rungsgrad erhoht wird). Das in der Entwicklung befindliche
System wird durch eine simulierte Modellausfiihrung getes-
tet. Dadurch ist es moglich, das System friihzeitig auf Stabili-
tat und Vollstandigkeit hin zu priifen und mogliche Deadlocks

bei der Interaktion der unterschiedlichen Prozesse zu ermit-
teln. Im gesamten Modell konnen auf diese Weise Fehler beho-
ben werden, ohne dass der eigentliche Code auf dem Zielsys-
tem ausgefiihrt werden muss. Das bedeutet, nur das Verhal-
ten der Ablaufsteuerung, die Integration sowie dhnliche Akti-
vitdten sind im Zielsystem zu testen. IBM Rational Rhapsody,
eine modellgesteuerte Umgebung, sowie Tools zur Erweite-
rung, etwa IBM Rational Rhapsody TestConductor und IBM
Rational Test RealTime, eignen sich fiir diesen Zweck.

Fazit

Agile Softwaremethoden und -verfahren kénnen in Kombina-
tion mit Modellierung und sonstigen Strategien die Grundla-
ge eines Prozesses bilden und dadurch fiir eine effektivere Be-
reitstellung von Embedded Systemen sorgen. Wir haben die
Erfahrung gemacht, dass eine disziplinierte Anwendung agi-
ler Konzepte, wobei Teams nach eigenem Ermessen die je-
weils wirksamsten Methoden und Verfahren auswahlen, die
besten Aussichten auf Erfolg hat. Wenn agile — oder beliebige
sonstige — Strategien als vorgefertigte, unflexible Modelle im-
plementiert und unabhéngig von der aktuellen Ausgereiftheit
des Teams und des Projekts bestimmte Methoden und Verfah-
ren durchgesetzt werden, lassen Schwierigkeiten nicht lange
auf sich warten. Das heifst also, Agilitat ist weder die perfek-
te Methode noch eine typische Anfingermethode, es handelt
sich vielmehr um ein bestimmtes Konzept — ein Konzept aller-
dings, das im Hinblick auf die Entwicklung von Embedded
Systemen ausgezeichnete Vorteile birgt.
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Intelligente Technologien fir einen smarten Planeten

Was bedeuten 3 Millionen Zeilen
Programmecode fir einen Koffer?

Sie bedeuten, dass man am Flughafen Amsterdam Schiphol bald jedes Jahr 70 Millionen Gepéackstiicke zuverlassig und
effizient bewegen kann — 20 Millionen mehr als zuvor. Das automatisierte Gepacksystem ermdglicht es, die Kapazitat um
bis zu 40 % zu steigern. Denn die Nachfrage wachst bestandig, und Schiphol ist heute bereits einer der verkehrsreichsten
Flugh&fen in Europa. Das System basiert auf IBM Rational® und Tivoli® Software und lauft auf Power Systems™ Servern.
Ein smartes Unternehmen braucht intelligente Software, Systeme und Services.

Machen wir den Planeten ein bisschen smarter. ibm.com/gepaeck/de vy
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Hier werden Daten sichtbar gemacht, die bei der Gepéckabfertigung
am Flughafen Amsterdam Schiphol entstehen.
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