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Zusammenfassung

Agile Organisation gelten allgemein als eine schlanke und flexible Organisa-
tionsstruktur, welche die Innovation des Unternehmens vorantreibt. In der
Literatur gibt es bereits Ansétze, wie Unternehmen eine erfolgreiche agile
Organisation aufbauen kénnen.

In dieser Arbeit wird mit einer systematischen Literatursuche die Ei-
genschaften und der Aufbau von verschiedenen agilen Organisationstypen
untersucht und tiberpriift, ob es Forschungsliicke in bestimmten Bereichen
zu diesem Themengebiet gibt. Es wird auch gepriift, ob es Kritik in
der Literatur an den unterschiedlichen Organisationsmodellen gibt und
welche Voraussetzungen eine Organisation erfiilllen muss, um erfolgreich
eine vollstdndig agile Organisation zu sein. Die verschieden Ansétze von
agilen Organisationen, welche sich auch in der Praxis bereits bewéhrt haben,
werden auf Gemeinsamkeiten untersucht.

Mit den Ergebnissen aus der Analyse der systematischen Literatursuche
wird anschliefien ein grundlegendes Modell fiir agile Organisationen erstellt,
welches auf die wichtigsten Aspekte der Organisation eingeht.
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Abstract

Agile organization is generally considered to be a lean and flexible or-
ganizational structure that drives business innovation. There are already
approaches in the literature on how companies can build a successful agile
organization.

In this master thesis, a systematic literature search is conducted to examine
the characteristics and structure of different types of agile organizations
and to see if there is a research gap in certain areas of this topic. It is
also examined whether there are criticisms in the literature of the different
organizational models and what requirements an organization must meet in
order to successfully be a fully agile organization. The different approaches
of agile organizations, which have already proven themselves in practice, are
examined for commonalities.

With the results from the analysis of the systematic literature search, a
basic model for agile organizations is then created, which addresses the most
important aspects of the organization.
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Kapitel 1

Einleitung

Die Globalisierung und Digitalisierung beschleunigen Markt- und Umwelt-
verdnderungen. Ereignisse, wie zum Beispiel die Corona Pandemie, kénnen
zu Problemen oder auch neuen Moglichkeiten fiir Unternehmen fiihren.
Um die Probleme zu lésen oder die neuen Moglichkeiten umzusetzen,
muss sich ein Unternehmen schnell verdndern kénnen. Den Unternehmen,
die sich schnell an Unvorhergesehenes anpassen, gelingt es langfristig zu
tiberleben und konkurrenzfihig zu bleiben [56]. Heutige Organisationen
agieren in einem sehr wettbewerbsintensiven und turbulenten Marktumfeld.
Das zunehmende Tempo von Innovation, technologischer Entwicklung und
gestiegenen Kundenerwartungen an kundenspezifische Produkte fithren zu
turbulenten Verdnderungen in der Unternehmensumgebung. Um bei die-
sem schnellen Tempo mithalten zu kénnen, miissen die Unternehmen sich
verandern, sie miissen agiler werden. Fiir die Unternehmen bedeutet dass,
dass sie sich in eine agile Organisation transformieren miissen, um das volle
agile Potenzial auszuschopfen. Das Konzept der Agilitdt wurde zuerst im
Bereich der Softwareentwicklung angewendet, spiter wurde das Konzept
auch auf andere Funktionen in einer Organisation iibertragen, wodurch der
Begriff agile Organisation gepragt wurde [47]. Die verschiedenen Definitionen
sind sich einig, dass eine agile Organisation schnell auf iberraschende und
unvorhersehbare Ereignisse reagieren kann und die Fahigkeit besitzt, sich gut
an neue Bedingungen anzupassen [47]. Die Ziele von Agilitdt fasst Bruckner
[9] (S. 383) als ,hohere Reagibilitat auf (kritische) Entwicklungen in der Um-
welt, gesteigerte Fahigkeit zur kontinuierlichen Selbstveranderung, schnellere
Entscheidungsfindung, Nutzung verteilten Wissens und Selbstorganisation in
netzwerkformigen Strukturen” zusammen. Beispiele fiir agile Organisationen
sind Google und Facebook oder auch Wikipedia als Prototyp einer agilen
netzwerkformigen Struktur [9]. Studien, wie die von Worley aus dem Jahr
2014 [59] zeigen, dass agile Organisationen Vorteile gegeniiber nicht-agilen
Wettbewerbern haben, da sie sich besser an die komplexe Umwelt anpassen
und somit ihre globale Wettbewerbsfahigkeit verbessern [43].
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1.1 Problemstellung

Unternehmen versprechen sich viele Vorteile durch die Transformation
zu einer agilen Organisation. Diese Vorteile, wie zum Beispiel schnelle
und flexiblere Anpassung an den Markt, treten jedoch nur ein, wenn das
Unternehmen das richtige agile Modell fiir ihrer Organisation auswéhlt und
korrekt umsetzt. Fiir die Umsetzung ist es wichtig das Modell zu verstehen
und welche Voraussetzungen und Eigenschaften fiir eine agile Organisation
relevant sind.

Es gibt bereits viele Ansétze wie z.B. SAFe, die sich mit der Umsetzung
und Transformation zu einer agilen Organisation beschéftigen. Einen
umfassenden Uberblick zu diesem Themengebiet gibt es noch nicht. Das
Interesse an agilen Organisationen wachst jedoch stetig in der Forschung,
wie auch in der Wirtschaft.

1.2 Losungsansatz

In der Literatur und in der Praxis gibt es bereits viele Frameworks die
Unternehmen unterstiitzen, sich in eine agile Organisation zu transformieren,
bzw. neu zu griinden. Die Begriffserklédrung einer agilen Organisation, bezie-
hungsweise was diese beinhaltet, ist in der wissenschaftlichen Literatur nicht
genau definiert. Mit der Durchfiihrung einer systematischen Literaturrecher-
che zu den Voraussetzungen und Figenschaften einer agile Organisation,
werden mogliche Losungen, wie auch Herausforderungen identifiziert, die
in der Literatur erwdhnt werden. Anschliefend wird ein Modell entwickelt,
welches den moglichen Aufbau und die Strukturen einer agilen Organisation
zeigt. Dieses Modell dient dazu ein bessers Verstéandnis fiir agile Organisation
zu erlangen, als auch eine grundlegende Idee, wie eine solche Organisation
aufgebaut werden kann.

1.3 Struktur der Arbeit

Diese Arbeit ist wie folgt strukturiert:

In Kapitel 2] werden die Grundlagen dieser Arbeit beschrieben. Dazu gehort
die Methodik der Systematische Literatursuche, sowie das Framework SAFe
und das Spotify Modell.

In Kapitel 3] wird die Durchfiihrung der Systematische Literatursuche
behandelt.

In Kapitel [f] werden die Ergebnisse der Literatursuche préasentiert und auf
die Forschungsfragen eingegangen.

In Kapitel [f] wird mit den Ergebnissen des vorherigen Kapitel ein allgemeines
Modell einer agilen Organisation aufgestellt.
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In Kapitel [6] werden Organisation betrachtet, die sich nicht mit der Richtung
Software Entwicklung beschéftigen, sowie einen Ausblick fiir das Themenge-
biet der agile Organisation geben.

In Kapitel [7]] werden die Resultate dieser Arbeit zusammengefasst und
es gibt einen Ausblick zu weiteren moglichen Forschungsfragen zu agilen
Organisationen.
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Kapitel 2

Grundlagen

Im Grundlagenkapitel wird zuerst die systematische Literatursuche erklart,
anschlieffend wird auf die beiden agilen Frameworks SAFe und das Spotify
Modell eingegangen.

2.1 Systematische Literatursuche

Fiir die systematische Literatursuche gibt es zwei Verfahren: Systematic
Review und Mapping Studies. Mapping Studien werden haufig vor ein Syste-
matic Review erstellt, um Ressourcen kosteneffizienter einsetzen zu konnen.
Die Hauptunterschiede zwischen einer Mapping Studie und einem Systematic
Review sind nach Keele et al. [28] vor allem, dass Mapping-Studien in der
Regel umfassendere Forschungsfragen haben und oft mehrere Forschungs-
fragen gestellt werden und die Suchbegriffe weniger stark fokussieren, so
dass eine grofere Anzahl von Studien als Ergebnisse wahrscheinlicher wird.
Der Datenextraktionsprozess ist fiir Mapping-Studien viel breiter angelegt
als der Datenextraktionsprozess bei Systematic Reviews. Bei Systematic
Reviews ist der Datenextraktionsprozess mehr eine Klassifizierungs- oder
Kategorisierungsphase. Insgesamt zielt eine Mapping Studien auf darauf ab,
die zukiinftige Richtung der Primérforschung zu beeinflussen und erméglicht
die Identifizierung von Evidenzclustern und Evidenzwiisten, um den Fokus
zukiinftiger Systematic Reviews zu lenken und Bereiche zu identifizieren, in
denen weitere Primérstudien durchgefiihrt werden sollten [28].

2.1.1 Systematic Mapping Prozess

In ist der Prozess einer Systematic Mapping Studie nach
Petersen et al. [41] abgebildet. Der obere Teil der Abbildung stellt einen

Prozessschritt dar, dessen Ergebnis sich im unteren Teil der Abbildung
befindet. Jeder Prozessschritt liefert ein Ergebnis, welches in den néchsten
Prozess mit einfliefst, mit Ausnahme des letzten Ergebnisses der Systematic

)



6 KAPITEL 2. GRUNDLAGEN

Map, welches das Hauptziel einer Systematic Mapping Studie ist.

Process Steps

Definition of
Research Quesiton

Keywording using Data Extraction and
Abstracts Mapping Process

v _ v v v el v

Classification
Scheme

Conduct Search Screening of Papers

Review Scope All Papers Relevant Papers Systematic Map

Outcomes

Abbildung 2.1: Der Systematic Mapping Prozess [41]

Der Prozess beginnt mit dem Definieren von Forschungsfragen, diese
sollten so gestellt sein, dass ein Uberblick iiber einen Forschungsbereich
erlangt wird und die Menge und Art der in diesem Bereich verfiighbaren
Forschungsarbeiten und Ergebnisse ermitteln wird.

Der néchste Schritt ist die Durchfithrung der Literatursuche, dazu werden als
erstes passende Suchbegriffe ermittelt, um einen Suchstring zu erstellen. Die
passenden Suchbegriffe héngen von den zuvor erstellten Forschungsfragen
ab. Es ist moglich nur bestimmte Arten von Studien zu beriicksichtigen,
Petersen et al. [41] rit davon ab, da der Uberblick moglicherweise verzerrt
und das mapping unvollstandig ist. Das Ergebnis der Literatursuche sind
die wissenschaftlichen Paper.

Die gefundene Literatur wird im né#chsten Prozessschritt Screening of
Papers auf Relevanz gepriift. Als Hilfsmittel werden Einschluss- und
Ausschlusskriterien verwendet, um Studien auszuschliefen, die fiir die
Beantwortung der Forschungsfragen nicht relevant sind.

Die Abstracts der relevante Literatur werden gelesen und nach
Schliisselwortern und Konzepten, die den Inhalt der Arbeit widerspiegeln,
durchsucht. Wenn das Abstract von zu schlechter Qualitdt ist, um
aussagekraftige Schliisselworter zu wihlen, kann auch die Einleitung oder
Schlussfolgerung der Arbeit untersucht werden.

Der letzte Schritt in dem Systematic Mapping Prozess ist der Data
Ezxtraction and Mapping Process. Fiir die Daten Extraktion wird das
anlegen einer Excel-Tabelle empfohlen, in der jede der ausgewéhlten Paper
in Kategorien einsortiert wird. Abschliefend kann aus der Tabelle die
Héufigkeit der Verodffentlichungen in jeder Kategorie berechnet werden.
Auf diese Weise ldsst sich erkennen, welche Kategorien in der bisherigen
Forschung hervorgehoben wurden und somit Liicken und Moglichkeiten fir
die kiinftige Forschung aufzuzeigen. [41]
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2.1.2 Snowballing Prozess

Snowballing ist in einer systematischen Literatursuche ein Prozess, um aus
einer initialen Menge relevante Publikationen weitere thematisch verwandte
Publikationen zu ermittelt. Als erster Schritt muss ein Startset erstellt
werden. Das Startset besteht nur aus Publikationen, die in der endgiiltige
Analyse einbezogen werden sollen. Es ist wichtig das alle Publikationen
vollstdndig gepriift wurden, da ein spéterer Ausschluss eines Papers ein
Rollback des Snowballing Prozess zur Folge hat.

Der Snowballing Prozess unterteilt sich in Backward Snowballing und
Forward Snowballing.

Backward Snowballing bedeutet, dass man die Referenzliste verwendet,
um neue Arbeiten zu identifizieren, die aufgenommen werden sollen. Der
erste Schritt besteht darin, die Referenzliste durchzugehen und die Arbeiten
auszuschlieffen, die grundlegenden Kriterien nicht erfiillen, wie z. B. Sprache,
Erscheinungsjahr und Art der Veroffentlichung (z.B. wenn nur Arbeiten
mit Peer-Review berticksichtigt werden). Der néchste Schritt besteht darin,
Paper aus der Liste zu entfernen, die bereits in dieser oder einer fritheren
Iteration durch das backward oder forward snowballing gefunden wurden.

Forward Snowballing bezieht sich auf die Identifizierung neuer Arbeiten
derjenigen Arbeiten, die die zu untersuchende Arbeit zitieren. Wohlin
[58] verwendet dafiir die Datenbank Google Scholar, da diese iiber
die Funktion verfiigt eine Liste von Publikationen anzuzeigen, welche
eine bestimmte Publikation zitiert haben. Anschliefend wird, wie beim
Backward Snowballing, die neue Literatur auf formale Kriterien und
Relevanz tiberpriift.

Der Snowballing Prozess lduft in Iterationen ab, in jeder Iteration
wird einmal Backward- und einmal Forward Snowballing durchlaufen.
Ublicherweise endet der Prozess erst, wenn in einer Iteration keine neue
Literatur gefunden wird. [5§]

2.2 Agile Frameworks

Agile Frameworks sind Vorgehensmodelle fiir Unternehmen und dienen der
Beschreibung von Organisations- und Prozessstrukturen. In dieser Arbeit
werden die Begriffe Framework und Modell gleichwertig betrachtet.

2.2.1 SAFe

Das Scaled Agile Framework (SAFe) wurde 2012 von Dean Leffingwell
fiir grofe Unternehmen entwickelt und dient als skalierter Ansatz fiir eine
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agile Organisation. SAFe ist neben der Softwareentwicklung, auch in der
Fertigungsindustrie und im Finanzdienstleistungssektor weit verbreitet. Von
SAFe gibt es verschiedene Versionen, die aktuellste und in dieser Arbeit

betrachtete Version ist SAFe 5.0.[46]
Das Framework verfiigt tiber vier verschieden Konfigurationen: Essential,

Large, Portfolio und Full.
Solution \
Train Sync

Architect
Sync

Scrum of
Scrums

Daily
Stand-up

Post-PI
Planning

>
‘ '
System

Iteration A
¢y Iteration Review

Planning
Iteration Backlog
Retro Refinement

Inspect Prepare for
& Adapt ‘ ‘ Pl Planning

Pl
P Planning

Solution
Demo

Pre-PI
Planning

Prepare for
Pl Planning

Abbildung 2.2: Aufbau des SAFe Modells [1]

Die innerste Iteration in ist die Development Iteration,

welche auf ein einzelnes Team bezogen ist. Jedes Team hat auf der
Teamebene eine eigene Iteration. Eine Iteration dauert ca. zwei Wochen
und startet mit der Phase Iteration Planning. In dieser Phase werden die
Ziele fiir die Iteration festgelegt, dazu wird iiberlegt, welche Stories aus
dem Team Backlog umgesetzt werden sollen. Die Teammitglieder treffen
sich téglich im Daily Stand-up, dies ist vergleichbar mit einem Daily Scrum
Meeting, in dem alle Mitglieder iiber ihre aktuellen Aufgaben reden und
Probleme ansprechen kénnen. Wahrend einer Iteration gibt es ein bis zwei
Mal ein Backlog Refinement. Dabei knnen neue User Stories aufgenommen
und bereits vorhandene aufgeteilt oder zusammengefasst werden, um somit
neue Aufwandsschidtzungen zu erstellen und Unklarheiten zu beseitigen.
Am Ende einer Iteration gibt es ein [teration Review, in diesem zeigt das
Team dem Produkt OQwner den gemachten Fortschritt. Im Anschluss gibt es
eine Iteration Retrospective, in der Abbildung als Iteration Retro bezeichnet.
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Die Retrospektive dient dazu, die genutzten Praktiken zu bewerten und
zu verbessern. Mit dem Abschluss der Iteration hat das agile Team ein
qualitativ hochwertiges, funktionierendes und getestetes Stiick Software
erstellt. Diese innerste Iteration aus ist das Kernstiick von
SAFe und Teil jeder Konfiguration. Unternehmen, die nur diese Iteration
anwenden, verwenden Fssential SAFe.

Die mittlere Iteration in ist die Innovation and Planning

Iteration und besteht meistens aus vier Development Iterationen. Die Teams
werden zu einem Agile Release Train (ART) zusammengefasst, auch ,, Team-
of-Teams* genannt. Die Teams eines Agile Release Trains sind durch eine
gemeinsame Version und das Program Backlog verbunden. Die Iteration
startet immer mit einem PI Planning Event. Die Teams schétzen ab, welche
Ziele sie erreichen konnen und welche Abhéngigkeiten zwischen den Teams
und dem ,, Train® entstehen. Scrum of Scrums ist ein wochentliches Meeting,
das von der Rolle Release Train Engineer geleitet wird. In diesem Meeting
treffen sich Vertreter der einzelnen Teams, um die Fortschritte bei den
Meilensteinen und PI-Zielen, sowie die Abhéngigkeiten zwischen den Teams
zu iiberpriifen. Product Owner Sync (PO Sync) hat grofe Ahnlichkeiten
mit dem Scrum of Scrums Meeting, daher kénnen beide Meetings auch
zu einem ART Sync zusammengefasst werden. Im PO Sync wird sich ein
Uberblick dariiber verschafft, wie gut die ART bei der Erfiillung ihrer PI-
Ziele vorankommt und um mdogliche Probleme zu l6sen. Die System Demo
zeigt den Fortschritt eines Program Increments und beinhaltet alle neuen
Funktionen, die in der Iteration erstellt wurden. Es dient als Maf fiir die
Geschwindigkeit und den Fortschritt der vollstédndig integrierten Arbeit
in allen Teams. Das Ereignis Inspect and Adapt dient den Teams zum
reflektieren und identifizieren von Verbesserungspunkten im Backlog. Die
Innovation and Planning Iteration und die darunter liegende Development
Iteration bilden zusammen das Enterprise Level ab.

Mit der duRersten Iteration wird ein Solution Train (,Team-of-Teams-of-
Teams") eingefiihrt, dieser besteht aus zwei oder mehr Agile Release Trains
und bildet die Large SAFFE Konfiguration. Die neu entstandene Iteration
besteht aus fast den gleichen Events, wie in der Innovation and Planning
Iteration, nur auf mehrere Agile Release Trains hoch skaliert, die Bedeutung
und die Aufgaben bleiben jedoch gleich.

Die Portfolio Konfiguration beinhaltet Essential SAFe und ist die kleinste
Konfiguration, die zur Erreichung von Business Agility eingesetzt werden
kann. Business Agility wird durch Value Streams erreicht. Value Streams
stellen die Reihe von Schritten dar, die ein Unternehmen durchfiihrt, um
Losungen zu implementieren, die einen kontinuierlichen Wertfluss fiir einen
Kunden bieten [3].
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In SAFe gibt es zwei Arten von Value Streams:

e Operational Value Stream: Abfolge von Aktivitdten, die erforderlich
sind, um ein Produkt oder eine Dienstleistung an einen Kunden zu
liefern

e Development Value Stream: Abfolge von Aktivitdten, welche die Ope-
rational Value Streams bei ihrer Wertschopfung unterstiitzen.

Full SAFe ist eine Kombination aus den drei Konfigurationen Essential
SAFe, Large SAFe und Portfolio SAFe und die grofstmogliche Umsetzung
von SAFe.[1]

2.2.2 Spotify Modell

Das Spotify Modell wurde von Henrik Kniberg, Anders Ivarsson und Joakim
Sundén entwickelt und 2012 in dem Unternehmen Spotify eingefiihrt [52].

Tribe Tribe
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Abbildung 2.3: Aufbau des Spotify Modells
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Als Kkleinste organisatorische Einheit gibt es in dem Spotify Modell das
Squad. Dieses tragt die gesamte Verantwortung fiir ein zu entwickelndes
Feature. Es ist ein kleines selbstorganisiertes Team, welches {iiber alle
notigen Ressourcen verfiigt, um Features zu entwerfen, zu entwickeln und
zu testen. Jedes Team darf frei entscheiden, welche Methode sie verwenden
mochten, héufig wird Scrum angewendet, andere verwenden Kanban und
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oder eine Kombination aus beidem [5]. Die Mitglieder arbeiten normalerweise
zusammen an einem Ort und sind in verschiedene Rollen eingeteilt. Nach
Gerster et al. [2I] gibt es sechs verschiedene Rollen innerhalb eines Squads:

e Product owner: Vertritt den Kunden, setzt Prioritdten und definiert
und akzeptiert die Features des Produktes

e Technical product owner: Stellt den geschéftlichen Nutzen des
Produktes sicher und hat die technische Gesamtverantwortung

e Scrum master: Ist fiir die Umsetzung von Scrum verantwortlich und
unterstiitzt das Team

e Agile coach: Berit das Team beim Erlernen von agilen Praktiken

e Operative team members: Sind Verantwortlich fiir die Umsetzung
des Designs, Entwicklung, Testens, Integration, Wartung und den
Betrieb des Produkts

o Experts: Sind keine standigen Mitglieder des Squads und werden als
Unterstiitzung fiir eine spezifische Aufgabe hinzugezogen

Von den Rollen Product Owner, Technical Product Owner und Scrum
Master gibt es einen Vertreter pro Squad, ein Agile Coach betreut meist
mehrere Squads in Abhéngigkeit von ihrer Gréfe und Erfahrung in agilen
Praktiken. Operative Team Members gibt es mehrere pro Squad und die
Rolle des Experts kann es beliebig oft oder auch keinen geben. Ein
Tribe besteht aus acht bis zwdlf Squads und umfasst ein oder mehrere
Produkte aus einem Produktbereich. Geleitet wird ein Triebe von dem
Area Product Owner, dieser ist fiir konsistente Produktmerkmale in allen
Produkten des entsprechenden Produktbereichs verantwortlich. Dazu gibt
es regelméfbige Abstimmung zwischen den Product Ownern der Squads.
Ein Chapter besteht aus den Mitgliedern der Squads mit den gleichen
Aufgaben, unterschieden wird in funktionale Fé&higkeiten (z.B. Testen) oder
technische Fahigkeiten (z. B. maschinelles Lernen). Es gibt regelméfige
Treffen, um iiber ihr Fachgebiet oder spezifische Probleme zu diskutieren.
Chapters sind immer lokal an einen Tribe gebunden, wihrend Gilden
sich in der Regel iiber die gesamte Organisation erstrecken [5]. Gilden
oder auch Communities of Practice (CoPs) genannt, sind Gemeinschaften
von Mitgliedern mit gemeinsamen Interessen. Sie dienen dem informellen
Austausch in der gesamten Organisation [2I]. Fiir die Mitarbeiter ist die
Teilnahme freiwillig, sie konnen jederzeit wechseln oder auch Mitglied in
mehreren Gilden gleichzeitig sein. Die Kommunikation erfolgt iiber GMail,
Slack und regelméfige Treffen, wobei einige Gilden sich héufiger treffen und
andere nur einmal pro Jahr [49].
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Kapitel 3

Durchfilhrung der
systematischen Literatursuche

In dieser Arbeit wurde das Verfahren der Systematischen Literatursuche
angewendet, welches dazu dient einen umfassenden Uberblick iiber das
Forschungsthema agile Organisation zu erlangen und um festzustellen, ob es
Forschungsergebnisse gibt. Um relevante Literatur zu identifizieren wurde
eine Systematic Mapping Study, nach Vorlage von Petersen et al., angewandt
[41]. Da das Themengebiet der agilen Organisation noch nicht weit erforscht
ist, wird eine Mapping Study empfohlen, ansonsten ein systematic Review
[28].

3.1 Systematic Mapping Prozess

Der erste Schritt im Systematic Mapping Prozess nach Petersen et al. (vgl.
Grundlagen [Kapitel 2)) ist das Definieren von Forschungsfragen, welche so
gestellt werden, dass ein Uberblick iiber den Forschungsbereich geschaffen
wird.

RQ1: Welche Voraussetzungen und FEigenschaften bendtigt eine agile
Organisation?
Die erste Forschungsfrage bieten einen Einblick in das Themengebiet der agile
Organisationen und zeigt die in der Literatur vorkommenden grundlegenden
Voraussetzungen und Eigenschaften einer agilen Organisation. Mit den
Ergebnissen dieser Forschungsfrage gibt es ein besseres Verstiandnis fiir die
Grundlagen einer agilen Organisation.

RQ2: Welche Modelle fiir eine agile Organisation gibt es?
Die zweite Forschungsfrage fast die Menge der bereits vorhandenen Modelle
zusammen und macht diese vergleichbar. Es konnen Ahnlichkeiten zwischen

13
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den Modellen erkannt werden, wie z.B. eine &hnlicher Aufbau oder die
Verwendung gleicher Methodiken.

RQ3: Zu welchem Grad fiihren die Modelle zu einer agilen Organisation?
Die letzte Forschungsfrage hinterfragt die einzelnen Modelle und zeigt warum
ein Modell besser oder schlechter geeignet ist, um eine agile Organisation
zu erstellen. Fiir die Beantwortung dieser Frage wird auch gepriift, ob es
Kritik an den Modellen aus der wissenschaftlichen Literatur gibt.

Der néchste Schritt im Systematic Mapping Prozess ist die
Durchfiihrung der Literatursuche. Die systematische Literatursuche
benstigt einen Suchstring, dieser wird anhand abgeleiteter Keywords aus
den Forschungsfragen generiert. Die abgeleiteten Keywords sind: agile,
organization, structure. Diese Keywords wurden durch weitere Synonyme
erganzt, um auch Literatur zu erfassen, welche eine andere Terminologie
verwenden. Das Keyword organization wurde durch die Synonyme company,
enterprise erweitert und das Keyword structure mit dem Wort construction.
Fiir die Erstellung des Suchstrings wurden die Keywords mit boolesche
Operatoren verbunden, wobei die Operatoren AND und OR verwendet
wurden. AND dient fiir Keywords, die in der Suche vorkommen miissen
und OR wurde zwischen die Synonyme gesetzt, da mindestens eins dieser
Keywords vorkommen soll.

Der Finale Suchstring lautet agile AND (organization OR company OR
enterprise) AND (construction OR structure).

Mit diesem Suchstring wurde in den Datenbanken Google Scholar, IEEE,
ACM, Science Direct und Springer Link nach geeigneter Literatur gesucht.
Im né&chsten Prozessschritt wurden die Publikationen der Datenbanksuche
auf Relevanz tiberpriift, wozu Inklusion- und Exklusionskriterien erstellt
wurden. Folgende Kriterien wurden bei der systematischen Literatursuche
angewendet:

Inklusion:

e der Aufbau einer agilen Organisation wird beschrieben
e es wird zwischen agiler und nicht agiler Organisation verglichen

e es wird eine ,case study“ oder ,experience support® einer agilen
Organisation beschrieben

Exklusion:

e es handelt sich um keine ,,Software” Organisation

e das Paper bezieht sich ausschliefslich auf agile Teams oder Projekte
(bzw. nicht agil auf allen Ebenen)
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e die Publikation ist weder auf englisch noch auf deutsch geschrieben

e die Publikation wurde nicht durch ein peer-review iiberpriift

Im néchsten Schritt ,, Keywording using Abstracts“ wurden die relevanten
Publikationen aus dem vorherigem Prozessschritt weiter gefiltert. Dafiir
wurden die Abstracts gelesen und nach Schliisselwortern und Konzepten
gesucht, die bei der Beantwortung der Forschungsfragen helfen. Eignet sich
die Zusammenfassung der Publikation nicht zur Auswahl aussagekréftiger
Schliisselworter, wurden ebenfalls Einleitung oder Schlussfolgerung der
Arbeit untersucht. Im letzten Schritt findet der Daten-Extraktionsprozess
statt. In einer Exel-Tabelle wurden alle relevanten Publikationen aufgelistet
und wichtige Informationen in verschiedenen Kategorien gesammelt. Zu den
zunéchst gesammelten Informationen zéhlen: Titel der Publikation, Autoren,
Veroffentlichungsjahr sowie die Datenbank aus der die Quelle stammt. Die
anschliefend inhaltlichen gesammelten Informationen umfassen: Methoden
der Datenerfassung, verwendetes Framework, Unternehmensgrofse, als auch
Eigenschaften und Informationen zum Aufbau einer agilen Organisation.

Datenbank Gefundene | Aussortiert Aussortiert | Ausgewdhlte
Paper nach Abstract | nach Inhalt | Paper

Google Scholar | 48 25 10 13

[EEE 5 2 2 1

ACM 12 6 2

Science Direct | 12 7 3 2

Springer Link | 13 ) 3 )

Gesamt 90 44 20 26

Tabelle 3.1: Aufbau des Startset der Literatursuche
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3.2 Snowballing Prozess

In ist der erste Teil der systematischen Literatur abgebildet. Um
die Anzahl der Publikationen in der Literatursuche zu vergréfsern wurde ein
Snowballing Prozess nach Vorlage von Wohlin [58|, wie in den Grundlagen
beschrieben, durchgefiihrt. Die bereits gefundene Literatur diente
dabei als Startset (vgl. . Fiir das Backward Snowballing wurde
von allen Publikationen des Startsets die Referenzliste durchgegangen und
nach den Inclusion- und Exclusionskriterien, die auch schon fiir das Startset
verwendet wurden, Literatur ausgewéahlt.

Bei dem Forward Smowballing wurden die Publikationen des Startsets in
Google Scholar gesucht und mit der von der Datenbank bereitgestellten
Funktion, sich die Literatur anzeigen zulassen, die das gesuchte Paper
zitieren, genutzt. Wie auch beim Backward Snowballing wurde mit den
Inclusion- und Exclusionskriterien vorsortiert. Anschliefend wurde wie im
Systematic Mapping Prozess die Zusammenfassung der relevanten Literatur
gelesen und nach Schliisselwortern und Konzepte durchsucht.

1. Tteration Gefundene | Aussortiert Aussortiert | Ausgewéhlte
Paper nach Abstract | nach Inhalt | Paper
Riickwartssuche | 25 8 5 12
Vorwértssuche 9 2 2 5
Gesamt 34 10 7 17

Tabelle 3.2: Ubersicht der weiteren Iteration der systematischen Literatur-
suche

Die zeigt die neue Iteration des Snowballings. Bei der
Snowballing Suche wurde ausschlieflich mit der Datenbank Google Scholar

gesucht, da weitere Datenbanken keinen Mehrwert bieten bzw. nicht iiber
die geeigneten Funktionen verfiigen.

Nach der Vorlage von Wohlin endet der Snowballingprozess erst, wenn in
einer Iteration keine neuen Publikationen hinzugefiigt werden. Aufgrund
der zeitlichen Begrenzung dieser Arbeit wurde nach der ersten Iteration der
Prozess gestoppt.
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In ist der gesamte Ablauf der systematischen Literatur-

suche abgebildet. Das Startset hat einen Gesamtanteil von 26 Publikationen
und das Snowballing zusétzlich 17 Publikation, so dass zum Abschluss der
Suche 43 Quellen vorliegen.

Datenbanksuche 90 Publikationen

\

-44

46 Publikationen

Y

Aussortieren nach Abstract

:

-20

\4

Aussortiert nach Inhalt 26 Publikationen

\

+34

Snowballing 60 Publikationen

\

-10

\4

Aussortiert nach Abstract 50 Publikationen

\

43 Publikationen

Y

Aussortiert nach Inhalt

Abbildung 3.1: Ablauf der gesamten Literatursuche
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Kapitel 4

Ergebnisse der Literatursuche

Dieses Kapitel beinhaltet die Auswertung der Systematischen Literatursu-
che. Zunéchst eine generelle Analyse der ausgewéhlten Literatur, danach
folgt die Analyse bezogen auf die einzelnen Forschungsfragen.

4.1 Datenanalyse

Wie aus dem Durchfiihrungskapitel zu entnehmen ist, wurden
aus dem Startset und einer weiteren Iteration der Systematic Mapping
Study insgesamt 43 Paper ausgewahlt. Der weitaus grofste Teil der Literatur
stammt aus der Datenbank von Google Scholar. Aus den Datenbanken
ACM und Springer Link wurden gleichméfig viele Quellen entnommen, die
Datenbanken von IEEE und Science Direct hat den geringsten Anteil (vgl.
IKapitel 3|[Tabelle 3.1)).

In der wissenschaftlichen Literatur wurden verschiedenen Verfahren der
Datenerfassung angewandt. Es gibt insgesamt acht Veroffentlichungen mit
Case Studys, drei davon mit Multiple-Case Study (vgl. [Tabelle 4.1). In allen
Case Study wurde die Transformation von Unternehmen zu einer agilen
Organisation untersucht. Haufig verbunden mit einer Case Study ist ein
Interview mit den Unternehmen, um die Beweggriinde fiir die Umwandlung
zu erfassen und iiber die Probleme und den Erfolg der Transformation zu
sprechen. Nicht alle Publikationen mit Case Studys haben Angaben zu den
untersuchten Unternehmen gemacht, so wurde teilweise mit Pseudonymen
gearbeitet und die Gréfhe des Unternehmens nicht angegeben.

19
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Name des Groke des
Unternehmens | Unternehmens Framework Branche
500 Mitarbeiter
SIMCorp [42] in 55 Teams SAFe 4.0 IT
(SART) min. Portfolio SAFe
SunGard [37] grofs 1]\3/160\;161(1)1]));12/1?: (MDD) Finanzen
CarCo-Drive [21] | 100.000-+ Spotify Modell (2, 4) | Automobilindustrie
CarCo-IT [21] 100.000+ Spotify Modell (2, 3) | Automobilindustrie
Chemco [21] 100.000+ Spotify Modell (3) Chemie
EnergyCo [21] 40.000-+ Spotify Modell (1, 3) | Energie
FinCo [21] 65.000-+ Spotify Modell (2) Finanzen
InsureCo [21] 4.000+ Spotify Modell (2) Versicherung
MedtechCo [2I] | 100.000-+ Spotify Modell (2) Medizin
RailCo [21] 100.000+ Spotify Modell (1, 2) | Transport
RetailCo [21] 50.000+ Spotify Modell (2) Einzelhandel
ReinsureCo [21] | 40.000+ Spotify Modell (1, 3) | Riickversicherung
ServicesCo [21] 16.000+ Spotify Modell (2) Services
SoftwareCo [21I] | 100.000+ Spotify Modell (2) IT
TelCo [21] 17.000+ Spotify Modell (2) Telekommunikation
ToolsCo [21] 70.000+ Spotify Modell (2) Herstellung
VehicleCo [21] 100.000+ Spotify Modell (1) Automobilindustrie
TechCo [13] 340+ SAFe IT
Dell [13] 180+ Scrum@§Scale IT
FinanceCo [13] 1.250+ Spotify Modell Finanzen
SemiCo [13] 1.500 LeSS IT
Ericsson [13] 200+ Scrum@Scale IT
RevenueCo [13] | 200+ Spotify, SAFe IT
BankCo [13] 150+ LeSS Finanzen

Tabelle 4.1: Ubersicht von Unternechmen und dem verwendeten Framework

Das Unternehmen SIMCorp (1. Zeile in [Tabelle 4.1) hat nicht die

Konfiguration von dem verwendeten SAFe Framework angeben. Es wird
aber mitgeteilt, dass bei der Transformation zu SAFe, die ehemaligen
Manager sich fiir die SAFe-Stellen als ,,Train Conductor*, , Portfolio Manager*
oder ,Scrum Master” bewerben mussten, wodurch anzunehmen ist, dass
mindestens Portfolio SAFe, vielleicht auch Full-SAFe benutzt wurde [42].

'Keine genaue Angaben zur Créfe des Unternehmens ([37]), Gesamtanzahl von
Mitarbeitern (|21]), Gesamtanzahl von Entwicklern ([I3], [42]).
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Bei der Spotify Multiple-Case Study wurden in der Studie das
Modell in vier verschiedene Varianten aufgeteilt. In wird die
Zugehorigkeit der verschiedenen Spotify Modelle durch die Zahl hinter dem
Frameworknamen ausgedriickt. Auf die verschiedenen Varianten wird in der
dritten Forschungsfrage weiter eingegangen.

Spotify

DAD

Nexus

Scrum@Scale

LeSS

SAFe

Abbildung 4.1: Anteile agiler Frameworks in der Literatur

Die Verteilung der vorkommenden agilen Frameworks ist in
zu sehen. Neben den SAFe- und Spotify Modellen, die meist den
Haupteil einer Publikation ausmachen, gibt es die Frameworks LeSS, DAD,
Nexus und Scrum@Scale, welche meist nur Teil eines Systematic Reviews
waren und insgesamt nur wenig angesprochen wurden. Beide Félle sind
gleichermafien fiir die Abbildung erfasst worden. Wurde ein Framework nur
erwahnt und nicht weiter darauf eingegangen, so ist es nicht gewertet worden.
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Veroffentlichungsjahr
Abbildung 4.2: Ubersicht iiber die Veréffentlichungsjahre der Literatur

Die Abbildung zeigt die Anzahl der Verdffentlichungen
pro Jahr. Die &lteste Veroffentlichung erschien 1999 mit dem Titel ,KWM:

Knowledge-based Workflow Model for Agile Organization” und beschreibt
einen Mechanismus zur Verwaltung von Anderungen innerhalb der Organi-
sationsstruktur und von Unternehmensregeln [31]. In dieser Veréffentlichung
wurde auf kein agiles Framework eingegangen, da es zu diesem Zeitpunkt
noch kaum relevante Frameworks gab. Die Anzahl der Veréffentlichungen
stieg erst ab dem Jahr 2010, als die Verdffentlichung neuer Frameworks
deutlich zunahm [52]. Ab 2016, nachdem die Frameworks auch in den vielen
Unternehmen angewendet wurden, stieg die Veroffentlichungsrate deutlich
an. Bemerkbar ist dies auch daran, dass die Menge an Studien mit Case Study
in diesem Zeitraum zunahm. Der Riickgang auf zwei Verdffentlichungen
pro Jahr im Jahre 2021 héngt damit zusammen, dass die Systematic
Mapping Study in der ersten Halfte dieses Jahres durchgefiihrt wurde. Von
einem plotzlichen Desinteresse an diesem Themengebiet ist vorlaufig nicht
auszugehen.



4.2. FORSCHUNGSFRAGEN 23

4.2 Forschungsfragen

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der ausgewahlten Literatur
aus der Systematischen Literatursuche ausgewertet. Die zu Beginn der
Arbeit vorgestellten Forschungsfragen werden in den folgenden Unterkapiteln
behandelt.

4.2.1 RAQ1: Voraussetzungen und Eigenschaften einer agilen
Organisation

Die wichtigste Voraussetzung fiir eine erfolgreiche agile Organisation ist
der Wille des Unternehmens, sowohl im Managerbereich, wie auch auf
Teamebene, sich auf agile Arbeitsweisen einzulassen [§|[42]. Ohne die
Entscheidung und den Willen eine agile Organisation aufbauen zu wollen
wird auch nicht mit der Umsetzung begonnen.

Bei den folgenden Voraussetzungen und FKigenschaften einer agilen
Organisation gibt es keine Priorisierung.

Agiles Mindset

Ein agiles Mindset bedeutet, dass die Mitarbeiter ein Verstandnis fiir die
agilen Werte des Unternehmens entwickeln und das Konzept des Frameworks
verstanden haben und anwenden kénnen. Conboy und Carroll [13] haben bei
der Auswertung ihrer Case Study herausgefunden, dass Unstimmigkeiten
auf Teamebene schnell behoben werden kénnen, aber Unterschiede in einer
groken Anzahl von Teams sich verfestigen. Eine weitere Feststellung war,
dass die Entwickler ohne klare Vorgaben zu einer agilen Organisation, nach
einer Transformation weiter arbeiteten wie bisher. [13].

In einer weiteren Case Study wird das Aufbauen eines agiles Mindset als eine
der drei grofiten Herausforderungen angesehen, denn nur auf der Grundlage
von Experimenten und Fehlschldgen sei eine kontinuierliche Verbesserung
moglich [42].

Paasivaara et al. stellten in ihrer Studie fest, dass Organisationen sich vor
der Einfiihrung eines Frameworks auf die Entwicklung eines agilen Mindsets
und das Verstidndnis agiler Prinzipien konzentrieren miissen [39].

Selbstorganisierend

Tyszkiewicz und Pawlak-Wolanin definieren  selbstorganisierend
als ,spontanen, nicht choreografierten, auf Feedback basierenden
Austausch, der in agilen Unternehmen héufig anzutreffen ist“ [51]. Die
Eigenschaft ,selbstorganisierend“ ist Teil des agilen Mindsets und fiir
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agile Organisationen von wichtiger Bedeutung fiir die Trennung zu
traditionellen Modellen. In agilen Organisationen treffen alle Beteiligten
gemeinsam Entscheidungen, ohne dass sie von auften geleitet werden [51].
Selbstorganisierende Teams haben die Eigenschaft schneller und effizienter
zu sein, als Teams mit einer ,Command-and-Control-Philosophie* [50].

Katalytische Fiihrung

Bei einer katalytischen Fiihrung hat die Fiihrungskraft keine
Weisungsbefugnis und Ausfithrungskontrolle iiber die Gruppe, sondern
stellt sicher, dass die Bedingungen fiir eine zielfiihrende Selbstorganisation
sichergestellt ist [12]. Der Transformationsprozess in der Fithrungsabteilung
wird von Vyver et al. [55] als Devolution of Authority bezeichnet, dabei
wird beobachtet, dass es den Managern nach einer Transformation zu einer
agilen Organisation hiufig schwer fillt, sich nicht mehr wie ein ,Chef zu
verhalten [15].

Koevolution

Mit Koevolution ist die stdndige Weiterentwicklung der Organisation
auf Grund wechselnder Umwelteinfliisse gemeint, wobei dazu gehort, dass
aus Erfahrungen gelernt und Anpassungen vorgenommen werden. Haufige
Ursachen fiir Anpassungen sind die Reaktion auf externe Umweltfaktoren,
wie z.B. Produkte von Wettbewerbern, Regulierungsbehorden, Lieferanten
und Kundenreaktionen [51].

Offene Kommunikation

Nach Coldewey [12] muss eine Kommunikationsstruktur errichtet
werden, die agile Ansédtze und Selbstorganisation ermoglicht. Sie muss
Informationen iiber das operative Geschéft, wie auch unerwartete und
gelegentlich mal schmerzliche Informationen transportieren kénnen. Dazu
ist es notwendig, dass die Entwickler ein einheitliches Versténdnis fiir die
Prozesse innerhalb des Agilen Frameworks besitzen [11].

Je grofer eine Organisation ist, desto komplexer wird die Kommunikation,
so dass es in groferen Softwareunternehmen zu Verzogerungen bei
der FEntscheidungsfindung kommt. Diese fithren zu weniger Flexibilitét
und Agilitdt. Kettunen [29] verweist auf das SAFe Framework,
in dem es eine Reihe von Rollen gibt, welche die Kommunikation
unterstiitzen. So ist die Aufgabe des Product OQwner und Product Manager,
dass mindestens zweimal pro Woche iiber die Inhalte des Backlogs
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kommuniziert wird (vgl. Grundlagen [Kapitel 2)). Ein weiteres Beispiel ist die
Produktintegrationsplanung, bei der sich die Mitarbeiter beraten, welche
Aufgaben in den néchsten Wochen umgesetzt werden.[29]

Langfristiges, ergebnisorientiertes Controlling

Coldwey [12] ist der Meinung, dass budgetorientierte Controlling-Ansétze
sich wenig eignen, da nur kurzfristige Kennzahlen im Fokus sind, wihrend
ein ergebnisorientierter Ansatz auf langfristige Gewinne ausgelegt ist und
auch kurz- wie mittelfristige Durststrecken aushalten kann. Tyszkiewicz
und Pawlak-Wolanin widersprechen dieser Aussage teilweise und bewerten
Organisationen, die eine kurzfristige Chance nach der anderen verfolgen, als
genauso agil wie Organisationen, die den langfristigen Nutzen kurzfristiger
Chancen bewerten und eine fundierte Entscheidung getroffen haben, ob sie
die Idee verfolgen oder fallen lassen [51].

Doz und Kosonen [I6] (S.371) definieren strategische Agilitdt als ein
,durchdachtes und zielgerichtetes Zusammenspiel“ des Top-Managements
zwischen den drei ,Meta-Fahigkeiten“: Strategische Sensibilitit, Finheitlich-
keit der Fihrung und Fluiditdt der Ressourcen.

Strategische Sensibilitdt bedeutet, dass die Manager aufmerksam die strategi-
sche Entwicklungen des Unternehmens beobachten und nach neuen Chancen
und Moglichkeiten suchen. FEinheitlichkeit der Fiihrung ist die Fahigkeit
des Managements mutige und schnelle Entscheidungen zu treffen, ohne sich
in der ,Win-Lose-Politik auf héchster Ebene zu verstricken. Fluiditdt der
Ressourcen beschreibt die Fahigkeit, Ressourcen schnell umzuverteilen und
Féhigkeiten neu zu konfigurieren [16]

Zusammengefasst ist es die Aufgabe des Managements neue strategische
Ausrichtungen zu entdecken, entschlossen anzugehen und die Ressourcen
bereitzustellen.

Aufserdem stellen Doz und Kosonen [I6] fest, dass Geschéftsmodelle dazu
neigen, von Natur aus stabil zu sein und sich nur schwer andern lassen.
Unternehmen entwickeln im Laufe der Zeit ganz natiirlich Geschéftsmodelle,
an denen sie hdufig festhalten und fallen der Starrheit ihres Geschéftsmodells
zum Opfer [16].

4.2.2 RQ2: Modelle fiir eine agilen Organisation

In der wissenschaftlichen Literatur existieren viele Modelle von
Organisationen. Ein Vorldufer der ersten skalierbaren Frameworks ist
die Crystal Family und wurde 1994 entwickelt [52].

Héufig sind es Weiterentwicklungen von bereits existierenden Modellen
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oder eine Erweiterung einer agilen Methode. Agile Frameworks wie Scrum
sind nicht geeignet grofte oder dezentrale Teams zu verwalten, daher wurde
mit der Entwicklung von Scaled Agile Frameworks begonnen. Auch auf die
Entwicklung weiterer Framesworks hat Scrum einen grofsen Einfluss.

Die in der heutigen Zeit geldufigen agilen Frameworks, welche in dieser
Arbeit verglichen wurden, sind: SAFe, Spotify, LeSS, DAD, Scrum@Scale
und das Nexus Framework. Zunéchst ein kleiner Einblick in die jeweiligen
Frameworks:

SAFe:

Das Scaled Agile Framework (SAFe) ist ein skalierbares und konfigurierbares
Framework, dessen Kernstiick der Agile Release Train ist. Der Agile
Release Train ist der Zusammenschluss mehrere Teams, die inkrementell
Komponenten entwickeln, welche wiederum in den Solution Train einfliefen.
Die Portfolioebene ist fiir die Ausrichtung der Strategie des Unternehmens

verantwortlich (vgl. Grundlagen [Kapitel 2).

DAD:

Disciplined Agile Delivery (DAD) ist eine FErweiterung von Scrum,
dessen Hauptziel es ist, den gesamten Lebenszyklus der Entwicklung
abzudecken und gleichzeitig Praktiken aus anderen agilen Methoden wie
Lean und Kanban zu iibernehmen. [5]

LeSS:

Large Scale Scrum (LeSS) unterteilt sich in zwei verschieden grofs angelegte
Scrum-Frameworks. Die kleinere Variante besteht aus bis zu acht Teams
und wird meist nur LeSS genannt. Fir die bessere Unterscheidung wird
diese Variante, nach Vorlage von Alqudah et al. [5] Basic LeSS genannt.
Die grofte LeSS Variante kann aus mehreren tausend Mitarbeitern bestehen
und wird LeSS Huge genannt. [57]

Fiir die Umsetzung von Projekten gibt es organisatorische Anderungen
zu Scrum durch Bildung funktionsiibergreifender Teams und durch die
Abschaffung traditioneller Rollen (z. B. Projektmanager, Teamleiter).
Zusatzlich verwendet Less weitere Praktiken und Grundséatze anderer agiler
Methoden. [4]

Nezus Framework:
Das Nezxus Framework (Nexus) hat als wesentliches Ziel die Koordination

von mehreren Scrum-Teams. Der grofite Unterschied zu Scrum ist der
Fokus, der auf die Erforschung von Abhéngigkeiten und Synchronismen
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zwischen den verschiedenen Scrum-Teams gelegt wird. Dafiir wurde
die Rolle des Nexus-Integrationsteams erschaffen, welches fiir die
Anwendungsintegrationsarchitektur und die Betreuung der Scrum-Teams
verantwortlich ist. [4]

Scrum@Scale:

Scrum@Scale wurde von Dr. Jeff Sutherland auf der Grundlage von
Scrum entwickelt. Die offiziellen Richtlinien von Scrum@Scale [2] wollen
die neuartigen Netzwerke von Teams effizienter koordinieren, mit Hilfe
der Einrichtung einer ,minimal lebensfihigen Biirokratie“ iber eine
,skalierungsfreie Architektur.

Scrum at Scale hat zwei Zyklen: den Scrum Master Zyklus und den Product
Owner Zyklus, dessen Kombination einen Rahmen schaffen soll, der die
Bemiihungen mehrerer Teams auf ein einziges Ziel ausrichtet. [4]

Spotify:

Das Spotify Modell wurde nach dem Unternehmen Spotify benannt,
in dem es das erste Mal eingesetzt wurde und auch weiter entwickelt wird.
Die Entwickler organisieren sich in kleinen Teams, Squad genannt, welche
sich wiederum zu einem 7Tribe zusammenschlieffen. Innerhalb eines Tribes
gibt es Chapter, in denen sich die Experten eines bestimmten Fachgebietes
gegenseitig austauschen. Zuséatzlich konnen die Entwickler auf freiwilliger
Basis einer oder mehrerer Gilden beitreten, um Erfahrungen im gesamten

Unternehmen weiter zugeben (vgl. Grundlagen [Kapitel 2]).
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Criteria DAD SAFe LeSS 1 LeSS 2 Spotify Nexus
Large
200 people Enterprise Up to 70 Any large An}f large
ot more. includes more people or projects projects, Three to
It also 10 SCRUM JOCHS; Normally | .
. than 1 release More than nine
Team size  |[supports . teams, 7 250 to 300
trains (50 to thousand SCRUM
small and . |stakeholders people at
. 124 people in |, people on . teams
medium in each Spotify
each release one product
teams. . team (30 teams)
trains)
Kanban
Practices,
SCRUM
(almost
all SQRUM SCRUM
practices), with
Agile SCRUM, Lean, |y - 10 was [SCRUM was |Allow |additional
Modeling Kanban, fully adopted |fully adopted |[Kanban ractices in
Methods and|which is the |SCRUMban, |. Yy acop Tuty adop » Prac
. including including SCRUM, |solving the
practices source for DevOps and . "
, additional additional DevOps  |dependen-
adopted DAD’s some . .
. . practices for |practices for |and Lean |cyrelated
modeling practices of . . . .
large projects|large projects|Startup 1ssues 1n
and XP .
. multiple
documentation
. teams
practices, the
Unified
Process,
XP, TDD and
Agile Data.
Multlple . . Enterprises|Portfolio
... |Organization |Enterprises Large .
Organization . o . specifically |level for
and and portfolio |Traditional |Enterprises |[. . .
Type . . similar to |medium
Enterprise level organization Spotif roiect
practicality POty Pro]

Tabelle 4.2: Unterschiede und Gemeinsamkeiten verschiedener Frameworks
(nach Alqudah et al. [5])

In werden verschiedene Frameworks miteinander verglichen.
Das Framework LeSS (Large-Scale Scrum) wird in der Studie [5] in Basic
LeSS (LeSS 1) und in LeSS huge (LeSS) aufgeteilt. Die ,kleinsten* in der
Tabelle gezeigten Frameworks sind Nexus und LeSS 1, an deren Projekten
maximal 70 bis 80 Entwickler mitarbeiten kénnen. Die Frameworks LeSS 2
und Spotify sind ausschliefslich fiir grofe Projekte gedacht, wihrend DAD
und SAFe sowohl kleine als auch grofse Projekte umsetzten konnen. In der
Literatur gibt es zu ,large“ bzw.  large scale“ verschiedene Definitionen,
die sich auf die Anzahl der Teams, die Teamgrofe, die Komplexitat, die
Codezeilen, die Zeitdauer und die Kosten des Projekts beziehen kénnen [5].
Die Teamgrofe ist bei den Frameworks meistens sehr &hnlich, da alle
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Frameworks mit der Verwendung von Scrum in den Teams kompatibel sind.
Die gibt bei der Teamgrofe zuerst die Grofe des Projektes/Unter-
nehmens und anschliefsend die Anzahl der Teams oder direkt die Teamgrofe
an. Dabei ist zu beachten, dass ein Standard Scrumteam aus fiinf bis neun
Entwicklern besteht.

Bei den angewendeten Methoden und Praktiken fallt auf, dass in allen
Frameworks Scrum iiblich ist, aber nicht immer notwendigerweise verwendet
werden muss [5][19]. Die Frameworks LeSS und Nexus sind Weiterentwick-
lungen von Scrum, wodurch auf Scrum nicht verzichtet werden kann [5].

4.2.3 RQ3: Einfluss der Modelle auf agile Organisation

Die dritte Forschungsfrage soll zeigen wie agil die Frameworks wirklich sind,
welche Anpassungen von den Unternehmen an den Frameworks erstellt
wurden und welche Kritik es an den Modellen in der wissenschaftlichen
Literatur gibt.

Das Spotify Modell dient als weit verbreitete Vorlage fiir agile
Organisationen. In einer Multiple Case Study haben Gerster et al. [2I]
festgestellt, dass die Unternehmen mit Spotify-Modell, vom Original
Modell wie es das Unternehmen Spotify vorlebt, abweichen. Aus den
Verdnderungen wurden in der Studie vier Modelle erstellt. Das erste Modell
(Spotify-Template/Fully Agile Unit) ist das Original Spotify Modell. In
dem Original Modell wurden zwei Nachteile erkannt. Erstens, es wird
immer angenommen, dass die Squads iiber alle erforderlichen Ressourcen
fiir die Produktlieferung verfiigen, sind in der Regel jedoch mit begrenzten
Ressourcen konfrontiert und haben oft nicht alle erforderlichen Ressourcen
zur Verfiigung. Squads sind fiir bestimmte Anforderungen auf Spezialisten
angewiesen, die nicht in allen Teams vorhanden sind. Der zweite Nachteil
ist, dass Squads vollig autonom produktbezogene Entscheidungen treffen
kénnen, welches zu Mangel an Standardisierung und Synergien zwischen
den Produkten fiihrt.

Um diesen Nachteilen entgegen zu wirken wurde im zweiten Modell (Fully
Agile Unit with Cross-product Support) ein produktiibergreifendes Team
zu einem 7Tribe hinzugefiigt. Diese Einheit stellt sicher, dass grundlegende
Architekturstandards von allen Squads befolgt werden. Um das begrenzte
Ressourcenproblem zu beheben, wurde ein Shared-Services-Team zum
Tribe hinzugefiigt, das allen Squads des Stammes zur Verfiigung steht und
spezielles Fachwissen liefert.

In der Case Study viel auf, dass das funktionsiibergreifende Shared-Services-
Team die Entwicklung verlangsamt, da es zu standiger Feinabstimmung iiber
die Dienstleistungen zwischen dem Shared-Services-Team und dem Sqad
kommt. Das dritten Modell (Fully Agile Unit with Cross-product Projects)
spezifiziert das zweite Modell weiter und berticksichtigt die Existenz von
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Projekten in agilen Organisationsformen. Dies hat zur Folge, dass es
Ressourcenpriorisierungskonflikte zwischen Produkten und Projekten gibt.
Die Unternehmen CarCo-IT und ChemCO haben das Problem gel6st,
indem sie den Projekten spezielle Squad-Kapazitédten zuwiesen und Projekte
wie Backlog-Elemente behandelten. Hiufige Anderungen des Bedarfs an
Projektressourcen fiihren sowohl zu einer Verlangsamung der Projekte als
auch der Squads. Das vierte Modell (Fully Agile Unit in a Multiple-partner
Setting) ist eine spezielle Erweiterung des zweiten Modells fiir mehrere
Organisationen, die gemeinsam an einem Projekt beteiligt sind, dessen
Nachteil die Aufteilung der Verantwortung ist.

Kritik an dem SAFE Framework gibt es von verschieden Autoren. Salik-

hov et al. [48] meinen, dass SAFe moglicherweise zu kompliziert und schwer
zu verstehen sei und ein Rahmenwerk mit einer organisatorischen Top-Down-
Kontrolle geschaffen werde, die zu einer strengen Organisationsstruktur
mit geringerer Flexibilitdt fiihrt. Bei einer Umfrage von Entwickler aus
Organisationen, die SAFe verwenden, haben mehrere Teilnehmer angegeben,
dass bei einer falschen Implementierung SAFe nicht agil wird. [48)]
Weitere Kritik, die sich nicht direkt auf das Framework bezieht, ist dass es
in der Literatur zu wenig Fallstudien zu SAFe existieren [40][45]. Putta et al.
[45](2018) beméngelten, dass nur fiinf von Fachleuten gepriifte Fallstudien zu
SAFe gefunden wurden und somit eine systematischen Beschreibungen der
Transformation und Implementierungen fehlen. Aufserdem seien viele nicht
von Fachleuten begutachteten Fallstudien von SAFe-Berater veroffentlicht
worden, welche vermutlich eine ,inhérente Verzerrung beziiglich der Heraus-
forderungen und negativen Eigenschaften von SAFe in grofsen Unternehmen
aufweisen “ ([45] S.4)



Kapitel 5

Modell einer agilen
Organisation

In der Analyse der Literatursuche wurden zunéchst die Eigenschaften und
Voraussetzungen fiir agile Organisationen untersucht, anschliefend wurden
die Frameworks, welche in der Praxis bereits verwendet werden mit einander
verglichen. Im letzten Teil der Analyse ist auf die Kritik an verschiedenen
Modellen eingegangen worden und auch welche Anderungen vorgenommen
wurden, um das Modell zu verbessern. Aus den Ergebnissen dieser Analyse
wird in diesem Kapitel ein grundlegendes Modell einer agilen Organisation
erstellt, welches die wichtigsten Figenschaften einer agilen Organisation in
sich vereint.
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Abbildung 5.1: Grundlegendes Modell einer agilen Organisation

Die Grundebene des Modells bilden die Agilen Werte, diese Werte sind in
allen Teilen der Organisation zu finden, ohne sie bricht die agile Organisation
zusammen. Darauf stehen vier Sdulen, welche die agile Organisation tragen:

e Struktur: Uber welche grundlegenden Aufbaustrukturen die Organi-
sation verfiigen muss

e Strategie: Die langfristige Unternehmensstrategie
¢ Kommunikation: Wie die Mitarbeiter untereinander kommunizieren

e Prozess und Methodik: Welche Prozesse und Methoden notwendig
sind

5.1 Agilen Werte

Die Agilen Werte bilden das Grundgeriist der Organisation. Ohne die agilen
Werte ist der Aufbau einer agile Organisation nicht mdglich. Auf dem
Grundgeriist stehen die vier Sdulen, ist eine nicht voll einsatzfiahig, schadete
es der Organisation, zerstort sie jedoch nicht wenn der Schaden behoben
wird. Probleme konnten z.B. sein, wenn nicht ausreichend oder zu langsam
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kommuniziert wird.

Zu den agilen Werten gehoren die Eigenschaften einer agilen Organisation,
wie sie in der Analyse der ersten Forschungsfrage herausgearbeitet wurden.
Dazu gehort, dass alle Mitarbeiter ein agiles Mindset besitzen und die
Vision des Unternehmens, sowie die Abldufe und Konzepte des Frameworks
verstehen.

Ein weitere Figenschaft ist die Selbstorganisierung der Entwickler. Die
Entwickler bzw. Teams miissen eigene Entscheidungen treffen z.B. welche
agilen Methoden sie in ihrem Team verwenden wollen. Damit die Teams
sich selbst organisieren konnen, muss die Managementebene in Form der
katalytischen Fiihrung auf ihrer Weisungsbefugnis und Ausfiihrungskontrolle
iiber die Teams verzichten. Teams die nicht auf Entscheidungen vom
Management warten miissen und selbst sténdig entscheiden kénnen sind
agiler, da sie schnell und flexibel auf Anderungen reagieren kénnen.

5.2 Struktur

Der strukturelle Aufbau von agilen Organisationen ist bei den verschiedenen
Frameworks meistens sehr &hnlich. Es existieren drei hierarchische Ebenen
innerhalb der Organisationen:

e Teamebene
e Projektebene

o Managmentebene

Teamebene

Die kleinste agile Einheit ist das Team. Die Teams in den Frameworks haben
verschiedene Bezeichnungen z.B. Squads (Spotify-Modell) oder Agile Teams
(SAFe), ihre Aufgaben sind jedoch die gleichen (vgl. [Kapitel 2). Die GroRe
der Teams ist {iblicherweise bis zu zehn Personen (vgl. RQ2 . Diese
Grofe eignet sich gut fiir das Anwenden von Scrum, welches wie in zweiten
Forschungsfrage gezeigt, ein beliebtes Verfahren in verschieden Frameworks
auf der Teamebene ist. Die Teams arbeiten an kleinen Aufgaben, welche
zusammen mit weiteren Teams auf der Projektebene untereinander aufgeteilt
werden. Die Anzahl der Teams variiert in Abhéngigkeit von dem Umfang
und der Komplexitat des Projektes.
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Projektebene

Die Projektebene besteht aus dem Zusammenschluss der Teams, es
sind tiblicherweise zwischen zwei Teams und maximal neun Teams,
die sich zusammenschliefen. In dem Safe Framework entspricht dieser
Zusammenschluss einem Agile Release Train und im Spotify Modell
einem Tribe(vgl. Grundlagen . Auf der Projektebene steht die
Organisation der Teams im Vordergrund, dazu gehort die Planung des
néachsten Inkrements und die Aufteilung der Aufgaben auf die verschiedenen
Teams. Zusétzlich gibt es in dieser Ebene neue Rollen. Meistens gibt es eine
Art Scrum Master, welcher die Treffen fiir die Planung leiten und einen
Product Owner, welcher fiir das Backlog, also die zu verteilenden Aufgaben
zustéandig ist.

Managementebene

Die Managementebene hat in einer agilen Organisation einen Teil seiner
»,Macht“ an die anderen Ebene abgeben, indem es ihnen mehr Selbstdndigkeit
erlaubt. Dennoch ist diese Ebene wichtig fiir das Unternehmen. Die
Fihrungskréfte in der Managementebene sind fiir die Entwicklung einer
Unternehmensstrategie verantwortlich und fiir die Weitergabe dieser Vision
an die unteren Ebenen.

Neben diesen drei Ebenen kann es noch weitere Strukturen in einer agilen
Organisation geben. In dem Spotify Modell gibt es noch das Chapter und
die Guilds, beide dienen dazu, dass das Fachwissen sich in der Organisation
verbreitet. Das Chapter umfasst nur die Experten eines Fachgebietes eines
Projektes, wihrend in einer Gilde alle Entwickler teilnehmen kénnen und
das Wissen in der gesamten Organisation sich verbreiten kann.

5.3 Strategie

Die ,richtige* Strategie, wenn es denn eine solche gibt, ist immer unterneh-
mensabhéngig, somit gibt es keine absolut sichere Unternehmensstrategie
mit der jedes Unternehmen erfolgreich ist.

In zur ersten Forschungsfrage wurde gezeigt, dass es in der
wissenschaftlichen Literatur Uneinigkeiten existieren, ob Unternehmen agiler
sind, wenn sie auf langfristige Gewinne ausgelegt sind oder zusétzlich eine
kurzfristige Chance nach der anderen zu verfolgen. Kurzfristige Chance zu
verfolgen wiirde eindeutig der agilen Mentalitit, flexibel auf Anderungen zu
reagieren, entsprechen.

Die Unternehmensstrategie zu definieren und anzupassen an Umweltfaktoren
ist die Aufgabe der Manager der Organisation. Ein aktuelles Beispiel fiir
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den Einfluss von Umweltfaktoren ist die Corona Pandemie. Die Entwickler
arbeiten grundsatzlich zusammen an einem Ort, die Pandemie kann dazu
fiihren, dass die Mitarbeiter im Home Office arbeiten miissen. Die Manager
miissen mit Absprache der Entwickler eine Losung finden, wie die Kommu-
nikation und Zusammenarbeit weiterhin gewéahrleistet werden kann und die
Softwareentwicklung moglichst wenig beeintréichtigt wird.

5.4 Kommunikation

Kommunikation ist ein wichtiger Bestandteil in der agilen Organisation,
um sich untereinander Abzusprechen und flexibel agieren zu konnen.
Kommunikation findet innerhalb der Ebenen, zwischen den Ebenen und
nach auften zur Umwelt, wie zum Beispiel dem Kunden statt.

Durch die Selbstdndigkeit der Teams und dessen Entwickler kénnen leicht
Entscheidungen geféllt werden, die sich auch auf andere Personen bzw.
Teams auswirken. Um Chaos zu vermeiden und damit die Entwicklung des
Projektes zu verlangsamen, miissen die Entwickler viel kommunizieren. Je
grofker das Team, das Projekt oder die Organisation, desto komplexer wird
auch die Kommunikation.

Um die Kommunikation innerhalb des Teams zu erhohen und zu férdern
arbeitet das Team lokal am gleichen Ort und es gibt tégliche Treffen
fir den internen Austausch z.B in Form eines Daily Scrum. Fir die
Team-zu-Team Kommunikation ist gerade die Planungsphase zu Beginn
eines neuen Increments gedacht. Natiirlich ist der Austausch zwischen den
Teams innerhalb des Increments moglich und auch erwiinscht. Fiir die
Kommunikation mit dem Kunden gibt es regelméfige Treffen, in denen der
Kunde den derzeitigen Stand der Entwicklung sieht und auch mitentscheiden
kann, welche Aufgaben als nichstes umgesetzt werden sollen. Der Kunde
kann auch mit Absprache der Entwickler Anderungen an dem Projekt
vornehmen lassen.

5.5 Prozess und Methodik

In jeder der betrachteten Modelle fiir agile Organisationen ist die Anwendung
von Scrum ein beliebtes Mittel auf der Teamebene. In vielen Frameworks
ist es sogar verpflichtend, da sie auf Scrum aufgebaut sind. Zu beachten
ist, dass Scrum verdndert werden kann, um das jeweilige Framework zu
ermoglichen. So kénnen neue Rollen und Artefakte hinzugefiigt werden. Die
Analyse der Literatursuche hat ergeben, dass neben Scrum auch weitere
Prozesse und Methoden auf der Teamebene beliebt sind. Die Methode
Kanban kann den Scrum-Prozess optimieren, wihrend die DevOps den
gesamten Entwicklungsprozess verbessern [18].
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In agilen Organisationen wird in Zyklen gearbeitet. In der Teamebene
gibt es ca. zweiwochige Sprints, wie sie auch in Scrum vorkommen, in denen
die Teams ihrer Stories umsetzen, die sie vorher untereinander aufgeteilt
haben. Die Zyklen der Teams sind aufeinander abgestimmt, so dass sie
gleichzeitig anfangen und auch beendet werden. Mehrere Teams werden
auf der Projektebene zu einem Team-of-Team Konstrukt zusammengefasst,
welches in einem eigenen Zyklus arbeitet. Diese Zyklen bieten den Vorteil,
dass der Product Owner am Anfang jedes Zyklus mit entscheiden kann,
welche Aufgaben als néchstes bearbeitet werden und am Ende des Zyklus
werden die Ergebnisse prasentiert und es ist moglich direkt Feedback
zugeben. Auf diese Weise kann flexibel auf Kundenwiinsche reagiert werden
und die Agilitdt des Unternehmens gesteigert werden.
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Verwandte Arbeiten

Wiéhrend in dieser Arbeit ,Software-Organisationen im Vordergrund stan-
den, gibt es agile Organisation auch in anderen Branchen, wie z.B. in der
Fertigungsindustrie. Die Griinde fiir eine Transformation zu einer agilen
Organisation sind in der Fertigungsindustrie sehr &hnlich, zu denen aus dem
Softwarebereich. Der Schwerpunkt liegt bei der Kostenreduzierung und einer
hohere Flexibilitét fiir den Kunden [23]. Auferdem stehen der Prozesse mit
Kunden und Lieferanten stéarker im Mittelpunkt als bei der Entwicklung von
Software [17].

Teil der agilen Strategie ist die Bildung von ,virtuellen Organisationen®. Vir-
tuelle Organisationen sind ein voriibergehender Zusammenschluss verschie-
dener unabhéngiger Organisationen, die anderen Organisationen gegeniiber
wie ein einheitliches Unternehmen auftreten [6][I4]. In der Fertigungsin-
dustrie werden virtuelle Organisation auch Virtual Manufacturing genannt.
Gunasekaran definiert Virtual Manufacturing als ,eine integrierte, syntheti-
sche Fertigungsumgebung, die zur Verbesserung aller Entscheidungs- und
Steuerungsebenen in einem Fertigungsunternehmen eingesetzt wird“ [23].
Damit Unterscheiden sich Fertigungsorganisationen stark zu den ,Software*-
Organisationen, in den nur die Teams eines Unternehmens gemeinsam
Entscheidungen treffen miissen. Beispiele fiir virtuelle Organisation gibt es
in der Schwerindustrie, in Schiffbauunternehmen oder im Baugewerbe [23].
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Kapitel 7

Zusammenfassung und
Ausblick

7.1 Zusammenfassung

In dieser Arbeit wurde mit einer Systematic Mapping Study, der Forschungs-
bereich der agilen Organisation untersucht. Die agilen Frameworks, die
in der Literatur vorkommen, sind miteinander verglichen worden und die
grundlegenden Eigenschaften einer agilen Organisation wurden gesammelt
und bewertet. Aus der Literatur ging auch hervor, dass {iber das Framework
SAFe besonders haufig wissenschaftliche Publikationen verfasst werden. Es
wurde festgestellt, dass es noch Liicken in der wissenschaftlichen Literatur
zu den Problemen von agilen Modellen existieren und das es zu wenig
Fallstudien gibt, die von unabhéngigen Experten gepriift werden. Es wurde
anhand von einem Beispiel aus einer Fallstudien gezeigt, wie Unternehmen
die Modelle anpassen, um mogliche Probleme zu beheben.

Mit den Ergebnissen der Analyse wurde ein grundlegendes Modell einer
agilen Organisation aufgebaut, welches die wichtigsten Figenschaften und
Strukturen anderer agiler Modelle vereinigt.

7.2 Ausblick

Die Forschung zu agilen Organisation ist noch am Anfang, das Interesse in
der Wissenschaft stieg in den letzten Jahren stark an, wie man gut anhand
der Anzahl von veroffentlichten Publikation zum Thema agile Organisation
in den letzten Jahren sehen kann. In einigen Publikation wird beméngelt,
dass es zu wenig von Experten gepriifte Fallstudien gibt (vgl.
RQ3). Mit der ansteigenden Zahl von Veréffentlichungen wird auch die
Anzahl der Fallstudien weiter steigen und diese Forschungsliicke schliefien,
dies konnte dazu fiihren, dass noch mehr Unternehmen die Transformation
zu einer agilen Organisation wagen.
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FEine weitere Forschungsliicke ist, ob hybride Organisationen, die sowohl
agile Anteile z.B. in der Entwicklung haben, wie auch auch traditionelle
Strukturen besitzen mdoglicherweise effizienter sind als agile Organisationen.
Auch gibt es bereits die Idee von Agile Government, eine Art agile Regierun-
gen/Behorden, die ebenfalls von der Flexibilitét, die Agilitat ihnen verspricht
profitieren wollen. [34].
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