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editorial

Liebe Leser:innen,

immer wieder diskutiere ich mit meinen Kolleg:innen tiber gruselige Verwendung von agilen Praktiken.
Dieses Jahr habe ich es geschafft, davon ein paar Beispiele zusammen zu tragen - ganz im Geiste einer
Halloween-Ausgabe.

In ,Die Neuentwicklung und der Velocity-Betrug” berichte ich von gut gemeinten Uberstunden und dem
Schaden, den zuviel Fokus auf Velocity anrichten kann (Seite 6). Mein Kollege Markus Gértner wirft in , A
Fool with a Tool ...” einen Blick auf das vielfach zu beobachtende Nachahmen agiler Praktiken, ohne deren
Sinn zu verstehen (Seite 10). Mit ,Reise durch Europa” beschreibe ich eine Organisation, die durch Incenti-
vierung einer Abteilung negative Effekte in einer anderen Abteilung ausgelost hat (Seite 16). In ,Ceterum
Censeo ...” erzdhlt Markus Gartner die Geschichte, wie Verdnderungen Unsicherheit erzeugen und Beharr-
lichkeit brauchen (Seite 20). Und Ralf Lethmate zeigt in seinem Text ,8 Fallstricke” typische Problemfelder,
die bei Verdnderungsprozessen in Organisationen auftreten (Seite 36).

Ulrich Riicker untersucht in ,,Bin ich eine Rolle und wenn ja, wie viele?” (ab Seite 28) welchen Nutzen das Rol-
len-Konzept hat und wie wir es heutzutage in der Arbeitswelt anwenden kénnen. Und mit einem technischen
Schwerpunkt schreiben meine Kollegen Andreas Havenstein und Steven Collins ihren Erfahrungsbericht
,Von der eigenen Maschine in die Cloud” (Seite 56).

Die Buchtipps (Seite 50) widmen sich den Werken ,Team Topologies - Organizing Business and Techno-
logy Teams for Fast Flow”, ,Radical Focus - Achieving Your Most Important Goals with Objectives and Key
Results” und , Kanban Maturity Model: Handbuch fiir Agilitit, Resilienz und Neuausrichtung in Organisati-
onen”. Die ,Agile Fithrungsetage” findet sich auf Seite 26 mit den Aufforderungen: ,Schluss mit Tolerieren”
und ,Sich Unangenehmem stellen”. In unserer Rubrik ,agil kurz und knapp” (ab Seite 43) sind diesmal die
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Themen , Empirische Prozesskontrolle”, , Delivering Fluency” und , Product Backlog Refinement”.

Ich hoffe, es schaudert Sie schon, beim Lesen unserer gruseligen Beispiele und Sie konnen dartiber vielleicht
den einen oder anderen Spuk bei sich frither beenden. Ich freue mich tiber Ihr Feedback!

Wolf-Gideon Bleek, Chefredakteur der agile review

Treten Sie gern mit mir in Verbindung:
wgb@it-agile.de
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Markus Gértner zeigt auf, wie wichtig es ist, dass
wir den Sinn hinter den agilen Praktiken verste-
hen, um sie im Alltag umsetzen zu kénnen. Und er
beschreibt die Auswirkungen, die entstehen, wenn
wir darauf nicht achten.

Veranderungsaktivitaten 16sen nicht immer direkt
Verbesserungen aus. Markus Gértner argumen-
tiert, dass es in dieser kritischen Phase wichtig ist,
beharrlich zu bleiben, damit erfolgreiche Praktiken
in den Alltag tibernommen werden.

In der Rubrik ,agile Fithrungsetage” fordert
Henning Wolf zum Schluss mit Tolerieren auf und
Nadine Wolf ermutigt uns, sich Unangenehmem zu
stellen.
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Die Neuentwicklung

und der Velocity-Betrug

Wie bitte? Mein Team ist gar nicht so schnell, wie ich
dachte und das Budget ist schon aufgebraucht?

Von Wolf-Gideon Bleek

Die Vorgeschichte

In diesem Projekt hat ein grofies Unternehmen den
Schritt gewagt, von einer klassischen Organisation
zu einer agilen zu gehen, um das Kernprodukt von
Grund auf neu zu entwickeln.

Das Projektmanagement war gewohnt Teams zu
monitoren, um dem Management regelméfiig einen
Status zu geben.

Die agilen Teams haben in diesem Projekt regelma-
Big ihr Backlog gezeigt und die Velocity berichtet.
Mithilfe des Durchschnitts ihrer Velocity aus den
letzten Sprints konnte jedes Team abschétzen, ob
es alle wichtigen Features bis zum Go-Live umsetzt
und dartiber berichten.

Die ehemaligen Projektmanager:innen sind umge-
schult worden, um nun als Scrum-Master:innen die
Teams anzuleiten, agil zu arbeiten. AuSerdem haben

sie die Schnittstelle zwischen den Teams und dem
Projektmanagement hergestellt.
Alle Teams wurden mit externen Mitarbeiter:innen
verstadrkt, fiir die ein Budget bereitgestellt wurde,
das bis zum Go-Live ausreichte.

Das Mal3 ,Velocity"

In agilen Vorgehensmodellen wurden bereits frith
feste Zeitblocke fiir die Strukturierung von Arbeit
bevorzugt. In Scrum kennen wir z. B. die immer
gleich langen Sprints. Um die Leistungsfahigkeit des
Teams zu bestimmen, wurde die Anzahl der fertig-
gestellten Storys oder die Summe der Storypoints
aller Storys pro Zeitblock herangezogen. Diese Zahl
wird Velocity (Team-Geschwindigkeit) genannt.

Die Velocity hat sich in den frithen 2000ern im Rah-
men der eXtreme Programming (XP) Bewegung
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a fool with a tool is still a fool

A fool with a tool Is still a fool

Von Markus Gartner

Als Jugendlicher habe ich mich eine Zeit in meinen Hobbies mit Tischtennis
angefreundet. Meine Spielweise war hdufig durchwachsen, so dass ich nie ein
Spieler auf einem hoher besetzten Turnier geworden bin. In meinem Ehrgeiz
ergriff mich damals aber folgende Idee: ,Mein Schldger ist nicht gut genug.
Mit einem besseren Tischtennisschldger konnte ich da oben mitspielen.” Also
sparte ich Geld, bis ich mir einen besonders guten Tischtennisschlédger erlau-
ben konnte, ging in den ndchsten Sportmaterialladen und liefs mich vom Fach-
personal beraten, bevor ich mir ein neues Holz und zwei neue Belédge fiir den
Tischtennisschldger meiner Traume zusammenstellte. Eine Anderung an mei-
nem Erfolg - oder Misserfolg - als Tischtennisprofi kam durch diesen Kauf
jedoch nicht zustande. Einige Jahre spédter im Arbeitsleben treffe ich immer
wieder auf dieses Muster in der Arbeitswelt und wundere mich, ob ich der ein-
zige Jugendliche war, der so eine Lektion glaubte gelernt zu haben.
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a fool with a tool is still a fool
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reise durch europa

Reise durch Europa

Unser Vertrieb hat WAS gemacht?

Von Wolf-Gideon Bleek

Lokale Optimierung

Der Kontext, in dem ich handel, bestimmt meine
Handlungsoptionen. Organisationseinheiten wie
Abteilungen setzen den Kontext. Die dadurch ge-
zogenen Grenzen in einer Organisation sind dem-
nach wesentlich fiir das Handeln. Innerhalb der
Abteilungsgrenzen wird das Handeln optimiert.
Wirkungen, die aufierhalb entstehen, werden ausge-
blendet.

Fachabteilungen wie z. B. Marketing, Vertrieb etc.

1

biindeln nicht nur Fachwissen. Sie fithren zu lokaler
Optimierung. Der Vertrieb optimiert dann auf sein
Ziel ohne Riicksicht auf das gute Funktionieren ei-
ner anderen Abteilung zu nehmen (,jede:r fiir sich
selbst”).

In diesem Beispiel wird gezeigt, wie die Zielsetzung
fiir eine Vertriebsabteilung zu einer lokalen Op-
timierung fiihrte, die im Ergebnis Schdden in der
Software-Entwicklungsabteilung verursachte.

agile review Ausgabe 02/2021



N

e | { - 'I’
it agl\i -

Anpacken. Begeistern.

Certified

Aus dem Inhalt:

B Agile Leadership: Welche Interventionen
stehen agilen Fiihrungskrdiften zur
Verfiigung?

B Agile Organisation: Welche Organisations-
formen sind fiir agile Entwicklung geeignet?

B Agiler Change: Mit welchen Mitteln kann
eine Organisation agiler werden?

Mehr Infos und Termine unter www.it-agile.de/cal

info@it-agile.de www.it-agile.de



ceterum censeo

Ceterum censeo ...

Was Veranderungsprozesse von 2000 Jahre
alten Romern lernen kdonnen

Hatten im Mérz 2020 die Konzernleitungen so mancher Grofskonzerne das Ma-
nagement um die ergriffenen Hygiene-Mafinahmen tibernommen, wére ver-
mutlich nach einer 1-stiindigen Fernsehansprache der Bundesprasidentin die
Order erlassen worden, dass ab sofort alle zu Hause bleiben, Kurzarbeit ma-
chen, falls sie keinen wesentlichen Beitrag leisten und in einem Nebensatz wére
erwdhnt worden, dass das alles auf Basis einer neuen Krankheit geschieht, die
gerade grassiert. Die Umstdnde seien aber viel zu kompliziert zu erldutern, also
habe man:frau sich den Versuch geschenkt. Nattirlich kann ich knapp 1,5 Jah-
re spdter nur spekulieren, wie die Gesamtbevolkerung damals reagiert hitte
- insgeheim bin ich aber froh, dass die Verantwortlichen in Zusammenarbeit
mit den Medienanstalten regelméfiig Transparenz tiber die derzeitige Situation
und deren Einschédtzung geschaffen haben, obwohl ich der Berichterstattung
irgendwann fast schon tiberdriissig geworden bin. Worin besteht der Unter-
schied zwischen erfolgreichen Verhaltensdnderungen, wie ein Grofsteil der Be-
volkerung sie gerade durchlebt hat, und dem, was wir bei Verdnderungen rund
um agile Produktentwicklung haufig wiederfinden?

Von Markus Gartner
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die agile fliihrungsetage

Schluss mit Tolerieren

Von Henning Wolf

Ich beobachte in fast allen Organisationen - in agi-
len wie klassischen - ein gemeinsames Problem auf
der Leadership-Ebene: Es wird zu viel toleriert. Man
gibt sich Regeln, beschreibt Rollen und ihre Aufga-
ben, trifft individuelle Vereinbarungen und wenn
davon abgewichen wird, dann passiert meist gar
nichts. Und ich gebe zu: Ich war viele Jahre genau so
ein Leader, der meistens toleriert hat.

die selbstfiihrungsetage

Sich Unangenehmem stellen

Von Nadine Wolf

Zu The Responsibility Process® gehort das Werk-
zeug der ,Drei Schliissel zu Verantwortung”. Einer
davon ist SICH STELLEN. Mich hat dieser Schliis-
sel zundchst abgeschreckt, weil er so konfrontativ
klang und ich mir unsicher war, ob mir die Anwen-
dung gelingt. Heute weifs ich: Es lohnt sich, SICH zu
STELLEN, und der SICH-STELLEN-Muskel wichst
schnell und stetig, wenn wir nur anfangen, ihn be-
wusst zu benutzen.Nadine Wolf

Mehr lernen Uiber
The Responsibility Process®

» Kostenloser Einstieg liber
«Mini-Kurs Responsibility"

» Online-Workshop ,Fiihren und Coachen mit The
Responsibility Process®"

» 20-Wochen-0nline-Programm ,Intensivkurs
Responsibility"

Mehr Info unter www.selbstfuehren.de
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bin ich eine rolle?

Bin ich eine Rolle
und wenn ja, wie viele?

Rollenbasierte Konzepte sind aktuell tiberall zu sehen, aber was ist eine Rolle?
Schauen wir auf Methoden im Bereich Lean/Agile wie bspw. Scrum, gibt es
den Scrum Master und den Product Owner (PO). Schauen wir auf SAFe wim-
melt es nur so von Rollen (selbst wenn es komplizierter scheint als es ist, denn
die Rollen tiber die Ebenen hinweg dhneln sich stark). Und in Methoden im Be-
reich Teal wie bspw. Holacracy und S3 bilden Rollen das wesentliche Element,
entweder vordefiniert (bspw. Circle Lead oder Reprasentant) oder eben durch
die Mitglieder selbst definiert.

Von Ulrich Riicker
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8 fallstricke in veranderungsvorhaben

8 Fallstricke in Veranderungsvorhaben

Bei Verdnderungsvorhaben finde ich personlich die Momente am spannends-
ten, wo es nicht rund lduft, nicht vorangeht oder unerwiinschte Begleiteffekte
entstehen. Wir wissen, dass es bei Change keine Blaupause gibt. Aber was fiir
Hilfestellungen kann man geben? Hierfiir hilft der Blick von oben auf das Ge-
samtsystem. Donella Meadows skizziert in ihrem Buch , Thinking in Systems. A
Primer” 8 Fallstricke, tiber die man bei der Arbeit an komplexen dynamischen
Systemen stolpern kann, die hier mit Anwendungsbeispielen in Unternehmen
erganzt werden.

Von Ralf Lethmate
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8 fallstricke in veranderungsvorhaben

1969 beschloss die ruménische Regierung die Be-
volkerungszahlen anzuheben, weswegen Abtrei-
bungen und Verhiitungsmittel fiir unter 45-jahrige
Frauen verboten wurden. Kurz darauf verdrei-
fachte sich wunschgemifs die Geburtenrate. Dann
aber setzte der Widerstand der ruménischen Be-
volkerung ein. Obwohl die Abtreibungen und Ver-
hiitungsmittel weiterhin illegal blieben, ging die
Geburtenrate nahezu bis zu ihrem vorherigen Wert
zuriick. Was war geschehen? Es gibt dafiir zwei tra-
gische Griinde.

Zum einen verdreifachte sich die Miittersterblichkeit
durch gefdhrliche, illegal unternommene Abtrei-
bungen. Zum anderen wurden viele der ausgetra-

Beende den Spuk!

genen Kinder an Waisenhduser tibergeben, da sich
die Familien aufgrund ihrer Armut nicht im Stande
sahen, diese grofizuziehen. Die ruminische Bevol-
kerung zahlte fiir diesen Widerstand einen hohen
Preis: das Leben der Miitter und das Schicksal einer
entwurzelten Folgegeneration.

Die Falle besteht darin, einen gewiinschten System-
zustand herbeifiihren zu wollen, der auf einen na-
ttirlichen Widerstand stofst. Insbesondere wenn die
Mafinahmen wirkungsvoll sind, kann dies zu noch
mehr Widerstand und zu Ergebnissen sowie Nach-
wirkungen fiihren, die niemandem gefallen konnen.
Nicht nur, dass das Ergebnis niemandem gefillt,
jede:r Akteur:in muss zudem betrachtlichen Einsatz
fiir seine Aufrechterhaltung aufwenden.



8 fallstricke in veranderungsvorhaben

Der Ausweg

Loslassen. Das System laufen lassen und die Energie
darauf verwenden, ein fiir alle Akteur:innen zufrie-
denstellendes Ziel zu formulieren, das einen Anreiz
fiir alle schafft. Eine Alternative ist, eine Neudefini-
tion von grofieren und wichtigeren Zielen zu finden,
auf die alle gemeinsam hinarbeiten kénnen.

Beispiel aus dem Unternehmenskontext
In den meisten Unternehmen gibt es ,kurze Dienst-
wege”, weil sie die langsamen, offiziellen Prozesse
abkiirzen. Das kann soweit gehen, dass sich neue
Mitarbeiter:innen dariiber beschweren, mit ihrer Ar-
beit nicht voranzukommen, weil sie diese direkten
Kontakte ins Unternehmen noch nicht aufgebaut ha-
ben. Absurd oder?

Von Seiten des Managements wird dagegen erheb-
licher Aufwand betrieben, die offiziellen Regeln
einzufordern, ohne sich aber der Wurzel des Pro-
blems anzunehmen. Im Ergebnis gibt es dann zwei
Prozesslandschaften, die langsame offizielle und die
schnelleren Schattenprozesse. Je besser die schnel-
len inoffiziellen laufen, desto langsamer werden die
offiziellen. Das ist Impulserhaltung.

Fur eine systemische Losung wire zu eruieren,
warum die offiziellen Prozesse urséchlich so lange
dauern. Hierzu helfen eine Analyse und kritischer
Blick auf die Delivery Journeys z. B. unter Bertick-
sichtigung der 8 Verschwendungen der Software-
Entwicklung [Emmons2015].

Es waren einmal jene Hirten, die jeder so viele Schafe
hiiteten, wie sie wollten. Weideland war Allgemein-
gut. Ein einziges weiteres Schaf stellte kein Problem
dar; wenn jedoch jeder einzelne ein weiteres hiitete
schon. Diese Effekte exponentiellen Wachstums ken-
nen wir alle sehr gut aus der Corona-Krise. Demons-
trationen gegen das Masketragen sind ok, solange
mit Maske demonstriert wird. Ohne Maske ist es ein
Eingriff in die Allmende' der Gesundheit aller.

Wenn es eine gemeinschaftlich genutzte Ressource

' Das gemeinschaftliche Eigentum

20

gibt, profitieren alle, wir teilen aber die Kosten des
Missbrauchs mit allen anderen. In solchen Fillen
liegt das Problem in der zu schwachen oder zeitver-
zogerten Riickkopplung vom Zustand der Ressource
auf die Entscheidungen der Ressourcennutzer:innen.
Die Folge ist Raubbau, bis sie fiir niemanden mehr
verfligbar ist.

Der Ausweg

Ein moglicher Ausweg ist Bildung: die Nutzer:innen
darin schulen und darin ermahnen, welche Konse-
quenzen die Ausbeutung geteilter Ressource bedeu-
tet. In jedem Fall sollte eine direkte Rickkopplung
geschaffen werden, so dass jede Person die Konse-
quenzen ihres Missbrauchs direkt spiirt.

Eine weitere Losung besteht in der Privatisierung der
Ressourcen. Im eigenen Hause spuckt niemand den
Kaugummi aus oder ldsst den Kéttel seines Hundes
liegen. Eine dritte Losung ist, den Zugriff auf die Res-
source von offentlicher Hand zu regulieren.

Beispiel aus dem Unternehmenskontext
In Unternehmen gibt es mindestens drei beschrank-
te Ressourcen: Zeit, Budget und Arbeitskraft. Ein
hé&ufiger Fall ist, dass der Vertrieb schneller verkauft
(und verspricht), als die Entwicklung entwickeln
kann. Dies fiithrt zur korperlichen Ausbeutung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in Form von
Stress. Im Sinne eines schonenden Umgangs mit
der ,Ressource” Arbeitskraft, sollte die Riickkopp-
lung zum Vertrieb also enger, haufiger und fachlich
kleinschrittiger sein als bisher. ,Zu gute” Vertriebs-
personen sollten z. B. mit in die Product-Demos und
Sprint-Plannings/Replenishment Meetings eingela-
den werden, um direkt mitzubekommen wie und
warum priorisiert und entwickelt wird.

Es gibt Systeme, die sind nicht nur resistent gegen Re-
gulierung; sie verharren auch nicht einfach in einem
akzeptabel schlechten Zustand. Nein, sie werden
kontinuierlich schlechter und schlechter.

Die Logik folgt der , Broken-Windows-Theorie” [Kel-
lingWilson1982], nach der das Kriminalitdtsaufkom-
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8 fallstricke in veranderungsvorhaben

men eines Stadtviertels mit seinem Verfall korreliert.
Und auch das Einbrechen von Neujahrsvorsitzen
gehort dazu. Wenn ich im Januar noch 3x die Woche
laufen war, sieht das im Mirz schon anders aus. Man
kann statistisch recht solide Aussagen dartiber tref-
fen, mit welcher Wahrscheinlichkeit so etwas passiert.

Es handelt sich hierbei um sogenannte Hawkes
Prozesse (nach Alan Hawkes, Professor Emeritus
in Statistik der Swansea University), die man bei
lose gekoppelten Systemen antrifft. Die Statistik
dieser Prozesse wird z. B. fiir Predictive Policing
[Frey2016] eingesetzt, das heifst fiir die Prognostizie-
rung von Verbrechen auf Basis von Daten. Es heifst,
man habe damit in den USA lokal Diebstahl bis zu
32% reduzieren konnen.?

Beispiel aus dem Unternehmenskontext
In der Softwareentwicklung wissen wir: Schlechter
Code bleibt schlecht oder wird noch schlechter. Das
liegt daran, dass niemand mehr den Code warten (ref-
actoren) mag oder kann. Hier handelt es sich ebenfalls
um den Hawkes Prozess. Die Leistungsstandards kon-
nen per se immer durch vergangene Leistungen beein-
flusst werden, insbesondere durch schlechte.

Der Ausweg

Wenn Leistungsstandards abfallen, sollten absolu-
te Leistungsstandards eingebaut oder sogar erhoht
werden, um eine Drift zu hoherer Leistung zu erzeu-
gen. Hoppla, wird da jetzt jemand rufen: hohere Lei-
stungsstandards? Darf man Teams denn z. B. feste
Velocities vorschreiben? Nein, Team-Velocities sind
eine Metrik aber kein Leistungsstandard. Gangige
Leistungsstandards des Software-Craftmanship
sind z.B. die Clean-Code-Prinzipien und SOLID
[Martin2008, WintersteigerMathis2012].

2 Das Vorgehen trifft nachvollziehbarerweise auf Widerstand
und Kritik, insbesondere wenn die Statistik personenbezo-
gen ist. Selbst, wenn eine personenbezogene Auswertung
z. B. auf Gangs statthaft ware, kann die Methode nur dann
signifikante Ergebnisse liefern, wenn die Stichproben grof3
genug sind. Und das ist selbst in den USA gliicklicherweise
nur in wenigen Districts der Fall.

Beende den Spuk!

Mit den Flottengesetzen ab 1898 und spéteren syste-
matischen Anpassungen bis 1912 startete Admiral
von Tirpitz unter Kaiser Wilhelm II eine Reihe von
Mafinahmen, die der britischen Flotte Paroli bieten
sollten. Dies fiithrte zu einem Wettriisten mit Grof-
britannien, das aus heutiger Sicht als eine der Ursa-
chen des 1. Weltkriegs angesehen wird.

Im kalten Krieg wiederholte sich diese Logik zwi-
schen den USA und der UdSSR und fiithrte mit
der Kubakrise im Oktober 1962 beinahe zum 3.
Weltkrieg. Erst seit 2002 weifs man, wie knapp die
Menschheit der Gefahr eines Atomkriegs entrann.
Die Sowjetunion hatte auf Kuba bereits 80 Nukle-
arsprengkopfe installiert, die fiir den Abschuss au-
torisiert waren. Gelost wurde die Krise durch das
Einlenken der Sowjets. Chruschtschow erklirte sich
bereit, die Raketen zu entfernen.

Wenn der Zustand eines Systemteils dadurch be-
stimmt wird, dass man versucht, den Zustand eines
anderen Systemteils zu tibertreffen - und umgekehrt
-, dann gibt es eine verstdrkende Riickkopplung, die
das System in ein Wettrtisten fiihrt.

Dies konnen politische Krisen, eskalierende Gewalt,
aber auch eskalierende Lautstdrke sein. Die Eskalati-
on ist exponentiell und kann erstaunlich schnell zu
Extremen fiihren. Die negative Spirale wird dann nur
durch einen Zusammenbruch einer Partei gestoppt -
denn exponentielles Wachstum kann nicht ewig wei-
tergehen. Andernfalls verlieren beide Parteien.

Der Ausweg

Der beste Weg aus dieser Falle ist, nicht in sie hinein
zu geraten. Wenn man jedoch in ihr gefangen ist,
gibt es die Moglichkeit sich zu weigern mitzuspie-
len, z. B. durch einseitiges Abriisten oder Aufgabe.
Oder man handelt mit der anderen Partei eine aus-
gleichende Riickkopplungsschleife aus, die Eskalati-
onen verhindert.

Beispiel aus dem Unternehmenskontext

In Firmenkontexten werden Eskalationen als Pri-
orisierungswerkzeug verwendet, wenn eine neue
Aufgabe als dringlicher erachtet wird, als die

geplante Aufgabe. Diese landet dann auf einer »
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Uberholspur, zum Missfallen der anderen Stakehol-
der, denn auch sie hitten gerne ihre Features umge-
setzt.

Eskalation im Sinne eines Wettriistens findet hier da-
riiber statt, indem der Stakeholder gewinnt, der am
lautesten schreit. Der Streit wird auf dem Riicken der
Teammitglieder ausgetragen. Der Aufwand vergan-
gener Deadlines wurde umsonst geleistet und das
Team muss wegen der Umpriorisierungen neu pla-
nen. Was hier helfen wiirde, ist eine ausgleichende
Riickkopplungsschleife tiber alle Aufgaben aller Sta-
keholder und ihre Bewertung nach Geschiftswert
auf globaler Ebene. Dies ldsst sich mit firmenweit
transparenten Taskboards erreichen, wie man sie bei
Flight-Levels-Kanban [Leopold2017] antrifft.

Wenn der Gewinner eines Systems systematisch
mit Mitteln belohnt wird, um damit wiederum Ge-
winne zu erwirtschaften, entsteht ebenfalls eine ver-
starkende Riickkopplungsschleife. Sie fiihrt in eine
Sackgasse, bei der die Gewinner am Ende alles ha-
ben und die Verlierer nichts.

Eindrucksvoll zu sehen ist diese Art der Wettbe-
werbsverzerrung zu Coronazeiten am Beispiel Ama-
zon. Wihrend alle Hiandler ihre lokalen Geschifte
schlieSen miissen, fithrte das bei Amazon zu spru-
delnden Kassen.

Der Ausweg

Sofern umsetzbar, so ist das Gegenmittel die Diver-
sifizierung, die es den Verlierer:innen des Wettbe-
werbs ermoglicht, aus dem Spiel auszusteigen und
ein neues zu beginnen. Das ist im Amazon-Beispiel
fiir die meisten Geschifte nicht so ohne Weiteres
moglich. Von daher braucht es politische Hilfe, z. B.
in Form von Kartellgesetzen, die den Teil des Ku-
chens beschrinkt, den ein einzelnes Unternehmen
gewinnen kann. Eine weitere Moglichkeit ist, Richt-
linien zu formulieren, die das Spiel ausgleichen, in-
dem sie Vorteile der stdrksten Spieler:innen beseiti-
gen oder den Vorteil der schwéchsten Spieler:innen
verstiarken.
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Beispiel aus dem Unternehmenskontext
Es lohnt hierbei eine kurze Selbstreflexion. Das Phé-
nomen beschreibt ndmlich allgemein die Ungerech-
tigkeit von Privilegien. Im Allgemeinen schreiben
wir unseren Erfolg unserem Koénnen und unserer
harten Arbeit zu. Weitaus relevanter ist jedoch der
Beitrag des Zufalls®. Sei es der, fiir das Vorstellungs-
gesprach zur rechten Zeit am rechten Ort gewesen
zu sein, die richtige Hautfarbe zu besitzen, gesund
zu sein oder einfach, weil im Reisepass Deutschland
steht und nicht etwa Honduras.

Die Effekte kontinuierlicher Benachteiligung sind
nur aus der Sicht der Benachteiligten erlebbar; es
fehlt die Ruckkopplung ins System, die aber der Lo-
gik der Mehrheit folgt. Treffen wir auf die Ausnut-
zung von Privilegien, so sind empathische und zen-
trale Instanzen im Unternehmen nétig, die mit den
Mitarbeiter:innen zusammen fiir ihre Minderheiten
regulierende Mafinahmen entwickeln.

Wenn ich Frust habe esse ich Schokolade. Gelegent-
licher Frust ist kein Problem. Es wird aber zu einem
Problem, wenn ich zu h4ufig Frust habe und ich das
dahinterliegende Problem ausblende. Mit dieser
Strategie bleibt das erste Problem bestehen und ich
gewinne ein neues: Gewichtszunahme mit anderen
gesundheitlichen Folgebeschwerden. Man spricht
dann von Lastverschiebungen (hier im Wortsinne).

Lastverschiebungen und Abhéngigkeiten dieser Art
entstehen, wenn die Losung eines systemischen Pro-
blems zwar die Symptome reduziert, aber nicht das
ursdchliche Problem 16st. Schokolade ist eine Briicke,
sollte aber nicht zum Weg werden.

Wenn diese destruktive, sich verstirkende Riick-
kopplungsschleife zuschlégt, ist mehr von der Pseu-
dolosung notig. Das System wird abhédngiger und ist
weniger in der Lage, seinen eigenen gewiinschten
Zustand aufrechtzuerhalten.

* Vergleiche ,Outliers: The Story of Success" von Malcolm
Gladwell [Gladwell2011].
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Der Ausweg

Auch hier ist der beste Weg aus der Falle, nicht hi-
neinzugeraten. Hiiten sollte man sich vor symptom-
lindernden Mafsnahmen oder Praktiken, die das Pro-
blem nicht wirklich angehen sondern verschleiern.
Die systemische Losung ist leider ein ,low brainer”:
den Fokus weg von der kurzfristigen Erleichterung
hin zu einer langfristigen Kurierung des Problems
zu legen. Leicht gesagt, schwer umzusetzen. Auflere
Hilfe sollte willkommen geheiflen werden.

Beispiel aus dem Unternehmenskontext
Als offensichtliches Beispiel fiir Unternehmen sehe
ich die h&ufige Abhéngigkeit zu externen Dienst-
leistern (Entwickler:innen, Business Analysten,
Coaches etc.), statt interne Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter kontinuierlich in den eingekauften Kom-
petenzen auszubilden. Man koénnte zwar, aber der
interne Kollege bzw. die interne Kollegin muss ja das
Holz hacken, statt die Axt zu schirfen.

In diesen Situationen sollten wir dem Prinzip folgen:

LBrauchst du's hdufig, tue es selbst;
brauchst du's selten, du bestellst.”

In vielen Unternehmen wird die Diskussion aber
nicht mit dieser Unterscheidung gefiihrt, erst recht
nicht in Cost-Centern, denn dort fehlt die Riickkopp-
lung zum Aufwandsursprung. Profit-Center sind da
im Vorteil. Es ist gut mit beschrédnkten Ressourcen
auskommen zu miissen. Die Riickkopplung zu Ge-
winn und Verlust schafft Fokus aufs Wesentliche.

Regeln zur Steuerung eines Systems kénnen zu Regel-
tibertretungen fithren. Verhalten, das den Anschein
erweckt, die Regeln zu befolgen oder die Ziele zu er-
reichen, aber in Wirklichkeit das System verzerrt.

Ein bekanntes Beispiel sind Stechuhren, die ptinkt-
lich betétigt werden, um dann erstmal eine rauchen
zu gehen. Ein weiteres Beispiel sind die Endjahres-
Rallies, die dazu fithren Budgets zu verballern, da-
mit man zur Budgetvergabe im neuen Jahr ein d4hn-
lich hohes bekommt.

Beende den Spuk!

Der Ausweg

Neue Metriken definieren, die zum Ziel haben, den
dahinter liegenden Zweck der Metriken zu errei-
chen.

Beispiel aus dem Unternehmenskontext
Die Testabdeckung beschreibt in der Software-Ent-
wicklung die Anzahl von Quelltextzeilen, die durch
automatisierte Tests gestreift werden. Eine hohe
Testabdeckung (Ziel) bedeutet Aufwand, erlaubt
aber keine direkten Riickschliisse auf die Quelltext-
Qualitdt (Zweck). Wenn Teams in Product Demos,
ihre Testabdeckung zeigen, weil sie den Stakehol-
dern damit , beweisen” wollen, dass ihre Quelltext-
Qualitdt mit der Zeit besser wird, werden sie da-
mit dem Ziel, die Testabdeckung zu maximieren
immer ndher kommen, jedoch muss das nicht fiir
den Zweck gelten. Nun gibt es in Software kritische
Klassen, die hdufig durchlaufen werden und solche,
die eher seltenere Use-Cases abdecken. Sofern die
Testabdeckung < 100% ist, ist es naheliegend, dass
nicht die Masse der Testabdeckung entscheidend ist,
sondern ihre Auswahl.

Wenn das Team sich als Ziel hingegen vorneh-
men wiirde, testgetrieben zu entwickeln [TDD2021,
Beck2002] - also vor dem Feature zunichst den in ei-
nen Fehler laufenden Test zu schreiben - so fokussiert
man auf den gewiinschten Zweck; ergo Qualitit.

Jedes System ist besonders empfindlich gegentiber
den Zielen seiner Riickkopplungsschleifen. Wenn
die Ziele - die Metriken fiir die Erfiillung der Regeln
- ungenau oder unvollstindig definiert sind, kann
das System folgsam auf ein Ergebnis hinarbeiten,
das aber eigentlich nicht beabsichtigt oder sogar un-
erwiinscht ist.

Es kommt zu diesen Effekten immer dann, wenn Er-
gebnisse mit Zielen verwechselt werden.

Der Ausweg
Ziele definieren, die den tatsidchlichen Nutzen des
Systems widerspiegeln.
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Beispiel aus dem Unternehmenskontext

Ein von der Geschiftsfithrung verkiindetes Unter-
nehmensziel von 6% Wachstum ist kein Ziel, sondern
ein mogliches Ergebnis eines dahinterliegenden Un-
ternehmenszwecks. Bessere Ziele bzw. Metriken
sind Konversionsraten, Ertrag pro Benutzer, Kun-
dengewinnungskosten, Kundenabwanderungsrate,
Abo-Zuwachsraten, Abo-Verldngerungen etc., weil
sie das Ziel bzw. die Metrik mit dem Zweck koppeln.

Reflexionsfragen:

Fiihlten Sie sich bei einer oder mehreren der be-
schriebenen Fallen an Ihr Unternehmen erinnert?
Welche konkrete Falle ist es? Wie sind Sie ihr damals
oder zuletzt begegnet? Welche Schliisse ziehen Sie
daraus?

An welchen Stellen Ihrer Organisation miissen Sie
aufpassen, nicht in eine dieser Fallen zu laufen? ®
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Empirische Prozesskontrolle

Was ist es?

Agile Produktentwicklung und insbesondere Scrum
baut auf die Idee empirischer Prozesskontrolle.
Empirie bedeutet, Erkenntnisse aus Vorwissen
und Erfahrung zu gewinnen, und Entscheidungen
aus diesen Erkenntnissen abzuleiten, anstatt aus
Schlussfolgerungen.

Die Empirische Prozesskontrolle bedient sich dazu
dreier ,Séaulen”: Transparenz, Uberpriifung und An-
passung, oft schlagwortigartig verkiirzt zu ,Inspect
& Adapt”.

Eine charakteristische Auspragung empirischer Pro-
zesskontrolle in agilen Methoden ist das Vorgehen
in kurzen Zyklen mit regelméfiiger Anpassung des
Plans.

Der Begriff der empirischen Prozesskontrolle steht
im Kontrast zur statistischen Prozesskontrolle nach
Walter Shewart und W. E. Deming, die auf Spezifi-
kation, Uberwachung und Eliminierung von Abwei-
chungen setzt.

Warum?

Empirische Prozesskontrolle ist insbesondere in
komplexen Umfeldern niitzlich, die durch schnel-
le Veranderung der wirtschaftlichen, sozialen oder
technischen Umgebung gekennzeichnet ist.

In solchen Umfeldern, also z. B. bei der Entwicklung

%

Abb. 1: Plan-Do-Check-Act mit zwei Durchlaufen

Beende den Spuk!
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eines innovativen neuen Produkts, ist die Verdnde-
rung nicht langfristig vorhersehbar. Vorausplanung
der Schritte der Entwicklung oder Produktion ist da-
her nur eingeschrankt oder gar nicht moglich.
Empirische Prozesskontrolle ermoglicht Unterneh-
men, diesem Problem zu begegnen, indem sie Werk-
zeuge und Methoden zur regelmifligen Analyse
und Anpassung des Plans bereitstellt.

Wie?

Unternehmen implementieren empirische Prozess-
kontrolle, indem sie Datensammlung tiber den Fort-
schritt der Arbeit und die Entwicklung des Umfelds
(Transparenz) und Zeitpunkte zur Uberpriifung
und Anpassung in regelméfsiigen Intervallen in ihre
Prozesse integrieren.

Viele Agile Methoden bieten Ansitze dazu; im Falle
Scrum sind es (insbesondere) die vier regelméfiigen
Scrum-Ereignisse.

Die Verbindung empirischer Prozesskontrolle mit
statistischer Prozesskontrolle zum Zwecke konti-
nuierlicher Verbesserung hat Deming im Plan-Do-
Check-Act-Zyklus (PDCA) beschrieben (vgl. Abb. 1).
In den 4 Phasen des PDCA wird eine Verdnderung
erst vom Ziel ausgehend geplant (Plan), dann von
Uberwachung begleitet umgesetzt (Do), anschlie-
Biend die Ergebnisse ausgewertet (Check) und die

{v

und knapp

N
| -
>
—Z




delivering fluency

Delivering Fluency

Was ist es?

Delivering Fluency ist die zweite Zone des Agile Flu-
ency® Models von Diana Larsen und James Shore. Es
gibt vier Zonen: ,Focusing”, ,Delivering”, ,Optimi-
zing” und ,Strengthening”. Mit jeder Zone ist eine
Reihe von Fahigkeiten verkniipft, die ein Team be-
herrschen muss. Hat das Team die Fahigkeiten aus-
gebildet, kann es eine Reihe von Vorteilen nutzen.

Die Zonen helfen mir zu bestimmen, welchen Grad
an Agilitdt ich benotige. Dafiir betrachte ich die je-
weiligen Vorteile, die mir eine Zone bietet. Gleich-
zeitig kann ich mit dem Modell untersuchen - un-
abhingig von der gewdhlten agilen Vorgehensweise
-, ob ich die notwendigen Fahigkeiten erreicht habe.

Vorteile

Delivering Fluency bietet die folgenden Vorteile:

1. Das Team kann immer dann ein Release heraus-
geben, wenn es der Product Owner benétigt.

2. Die durch Feature-Entwicklung geschaffenen
Werte konnen regelmiflig erschlossen werden.

3. Hindernisse werden durch héufig Produktiv-
stellung aufgedeckt.

Immer dann ein Release herauszugeben, wenn es

der Product Owner benotigt bedeutet, dass alle Fea-

tures, die bis gestern als ,fertig” benannt wurden,

in dieses Release aufgenommen werden konnen. Es

bedeutet ferner, dass die Release-Entscheidung vom

Product Owner und nach Markt-Erfordernissen ge-

troffen wird.

Der zweite Vorteil beruht darauf, dass die Ent-

wicklungsarbeiten als Investition gesehen werden,

die sich erst dann auszahlen, wenn die Features

von Anwender:iinnen genutzt werden konnen. Mit

diesem Vorteil wird der wirtschaftliche Aspekt er-

schlossen.

Der dritte und fiir das Entwicklungteam wesentli-

che Vorteil ist, dass durch den Einsatz der Software

in der Produktionsumgebung Unsicherheiten bzgl.

unbekannter Hindernissen ausgerdumt werden.

Verlagerung zu Team-Fahigkeiten

Die entscheidende Verdnderung hin zur Delivering
Zone betrifft die Team-Fdhigkeiten (Team Skills
Shift). Damit ist gemeint, dass fiir das Erreichen die-

Beende den Spuk!
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SHIFT
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Abbildung 1: Das Agile Fluency Model

ser Zone substantielle handwerkliche Fahigkeiten
aufgebaut werden miissen. Dazu gehoren Program-
mierfahigkeiten und die Fahigkeiten, die Software
in die Produktionsumgebung zu bringen und dort
zu betreiben (DevOps). Alle Fahigkeiten miissen so
erlernt werden, dass sie in Fleisch und Blut tiberge-
hen und im Alltag selbst unter Stress weiter zuver-
lassig abgerufen werden konnen.

Investitionen

Um die Delivering Zone zu erreichen, sind eine Rei-

he von Investitionen notwendig;:

1. Technisches Training
Um in kurzen Zyklen zuverléssig robuste Soft-
ware auszuliefern, sind handwerkliche Féhig-
keiten der Softwarekonstruktion notwendig.
Dazu kann das Team Extreme Programming
0. 4. praktizieren.

2. Automatisierte Tests
Wesentlich fiir die hdufige Auslieferung in Pro-
duktion sind automatisierte Tests. Alle Ebenen
des Testens lassen sich automatisieren - erfor-
dern aber unterschiedliche technische Fahig-
keiten. Diese friithzeitig aufzubauen ist entschei-
dend, um im spéteren Verlauf des Projektes nicht
ausgebremst zu werden.

26

und knapp

N
| -
>
—Z




scrum: product backlog refinement

Scrum:

Product Backlog Refinement

Was ist es?

Product Backlog Refinement ist jeder Vorgang, in
dem das Product Backlog um Details oder Schétzun-
gen angereichert oder neu geordnet wird. Damit ge-
hort es zu den Hauptaufgaben von Product Ownern
in Scrum.

Spezieller bezeichnen viele Praktiker:innen als Pro-
duct Backlog Refinement spontane oder geplante
Treffen eines ganzen Scrum Teams, in dem es diese
Tatigkeiten vollzieht.

Teil des Product Backlog Refinement ist ausdriick-
lich auch, Fragen tiber Eintrage im Product Backlog
aufzubringen oder einen Eintrag in mehrere aufzu-
teilen, denn beides fiigt auf unterschiedliche Arten
Verstandnis oder Details hinzu.

In é&lterer Literatur wird das Product Backlog Refi-
nement auch als ,(Product Backlog) Grooming” be-
zeichnet.

Warum?
Fiir Product Owner ist es unerlasslich, das Product
Backlog so aufzubereiten, dass die Entwickler:innen
die Eintrdge darin selbstindig umsetzen konnen.
Den notigen Detailgrad und eventuelle Fragen zu
antizipieren, gelingt nur den we-
nigsten.

Fiir Entwickler:innen ist es uner-
lasslich, die Eintrdge im Product
Backlog zu verstehen. Erfahrene

Entwickler:innen, das Richtige zu bauen.

Wie?

Scrum gibt die Form des Product Backlog Refine-
ment nicht vor. Verbreitet ist, Product Backlog Refi-
nement mit dem ganzen Scrum Team in einem regel-
méfigen Treffen durchzufiihren.

Je nach Vorliebe der Beteiligten finden dazu kiirze-
re Treffen in jeder Sprintwoche oder ldngere einige
Tage vor dem Sprintabschluss statt.

Waihrend der Treffen obliegt es dem Product Owner
oder einem eingeladenen Fachexperten, neue Eintra-
ge im Product Backlog vorzustellen und Fragen der
Entwickler:innen dazu zu beantworten.

Damit Product Owner im Falle fehlender Antworten
diese noch rechtzeitig zum Sprintstart nachliefern
konnen, sollten das Treffen ausreichend weit vor
dem Sprintstart liegen.

Die ,Things That Matter“-Matrix (siehe Abb. 2) ist
ein niitzliches Werkzeug, um den Dialog im Pro-
duct Backlog Refinement zu strukturieren. Mit ihr
klart das Scrum Team zunéchst fiir jedes involvier-
te Gewerk im Team die Aspekte und Fragen zum

Gruppen, die mit Produkt und -

Markt sehr vertraut sind, kon-
nen dieses Verstindnis wiahrend

des Sprints im Dialog mit den

Stakeholder:innen oder sogar aus
sich heraus generieren.

Daher ist es im Interesse beider
Parteien, im Vorfeld der Um-

setzung gemeinsam Details zu
kliren und Unklarheit bis zu

dem Punkt abzubauen, an dem \_

Product Backlog
Eigenes Projekt
[ Status | Optionen
Eigenes System
| Support
N
/ + 6 Sprints
I:I I:I + 3 Sprints
Darauffolgende
...................................................... Sprint
Nichste Sprint
‘ Laufender Sprint
J

die Entwickler:innen den Ein-
trag umsetzen konnen. So ver-

Produkt

meiden Scrum Teams Missver-
stindnisse und ermoglichen den

Beende den Spuk!

Abb. 1: Der Product-Backlog-Trichter
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Buchtipps

Abb 1: Hier sehen Sie einen Ausschnitt unseres Blicherregals im Biiro

Team Topologies - Organizing Business
and Technology Teams for Fast Flow

Matthew Skelton, Manuel Pais, 216 Seiten, IT-Revoluti-
on, Portland Oregon, ISBN 978-1-942788-81-2, 2019.

Erfolgreiches agieren in komplexen Herausforderun-
gen bendtigt immer Kooperation. Ein Mensch wird
eine komplexe Aufgabe nicht alleine bewiltigen.
Auch ein Spitzenathlet in einer Individualsportart
wie Tennis oder Golf ist zum grofiten Teil seines Ar-
beitsalltags in einem Team eingebunden.

Fur die Entwicklung von Software ist das schon
lange bekannt, agile Vorgehensweisen sind dement-
sprechend deutlich auf Teamarbeit ausgelegt. Dabei
ist die Digitalisierung unseres Lebens mittlerwei-
le so weit fortgeschritten, dass kaum noch analoge
Prozesse existieren. Diese massive Einwirkung von
Software auf unser Leben macht einen Punkt deut-
lich: Ein Team alleine reicht in der Regel nicht, um
moderne Software-Anwendungen gleichermafien
schnell und von hoher Qualitit zu liefern. Die dafiir
benotigten Fahigkeiten sprengen entweder eine an-
gemessene Teamgrofle oder die kognitive Belastbar-
keit eines Teams. Den immer noch tiblichen Kompro-
miss Schnelligkeit zulasten der Qualitit einzugehen,
konnen sich Start-ups leisten, deren Scheitern eine
valide Option ist. Was nicht mehr geht: zugunsten

29

hoher Qualitét lange Releasezyklen in Kauf zu neh-
men. Man denke nur an die Dynamik, die durch die
Pandemie an allen Fronten der Digitalisierung ent-
standen ist.

Ein Beispiel sind die Schwierigkeiten ein falschungs-
sicheres Impfzertifikat zu erstellen. Hierzu kam die
Nachricht, dass die Apotheken vorerst keine Zertifi-
kate mehr ausstellen diirfen, weil das System leicht
zu manipulieren ist.

An dieser Stelle setzt Team Topologies an und nimmt
seine Leser mit auf eine theoretische aber anwen-
dungsfreundliche Lesereise iiber die Verbindung
von Teamkultur und Organisations-Design.

Eine der zentralen Thesen des Buches ist: Conway’s
Law sei trotz seines Ursprungs in den 60er Jahren
hochst aktuell. Die Architektur eines Systems korre-
liere stark mit der Kommunikationsstruktur des Un-
ternehmens, in dem das System entwickelt wurde. Je-
der Versuch, die Architektur des Systems zu dndern,
ohne dabei die Kommunikationsstruktur entspre-
chend anzupassen, wiirde daher scheitern. Und das
sei ein Dilemma, denn eine zeitgeméfse Architektur
sei Grundpfeiler fiir die benotigte Flexibilitdt in der
Entwicklung. Gleichzeitig seien die meisten Organi-
sationen weiterhin in funktionalen Silos strukturiert
und nicht anhand ihrer Wertstrome. Die Autoren
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von der eigenen maschine in die cloud

Von der eigenen Maschine in die
Cloud - ein Erfahrungsbericht

Von Andreas Havenstein und Steven Collins

Von dem wohlbehiiteten, selbstverwalteten Umfeld

in die Cloud zu migrieren ist fiir viele Unternehmen

ein abenteuerlicher Schritt. Es stellen sich technische

und organisatorische Fragen:

B Wie kann eine sanfte Migration von einem selbst-
betriebenen Rechenzentrum zur Cloud gelingen?

B Wie frei konnen Teams tiber die Cloud-Ressour-
cen verfiigen?

B Braucht man noch Operations in der Cloud?

B Fiihrt die Cloud zu neuen Team-Schnitten?

B Welchen Beitrag zur Agilitidt kann eine Cloud-
Infrastruktur leisten?

Wir haben im Rahmen eines grofien Onlineshop-

Systems die Migration in die Cloud begleitet und

werden diese Fragen im Folgenden beleuchten.

Ausgangssituation

Der Kontext, in dem wir die Migration begleitet ha-
ben, ist ein grofies Onlineshop-System fiir Endkun-
den. Der gesamte Shop ist in einem agilen Umfeld
entwickelt worden. Teams organisieren sich nach
verschiedenen, jeweils fiir sie am besten passenden
agilen Paradigmen wie Kanban oder Scrum. Als
Leitbild fiir die Makro-Architektur wurde eine tiber
REST eingebettete Vertikalen-Architektur gewahlt:
Statt eines monolithischen Gesamtsystems werden
fachliche Teilprozesse und -Doménen in eigenen
vertikal (sowohl das Front- als auch das Backend
umfassend) geschnittenen Systemen entwickelt.
Diese unabhéngigen Systeme werden als Self Con-
tained Systems bezeichnet [SCS2020]. Abb.1 stellt
beispielhaft drei Vertikalen des Gesamtsystems dar.
Die Vertikalen sind unterschiedlichen Teams zuge-
ordnet und kénnen ohne grofien Abstimmungsauf-
wand entwickelt werden.

Beende den Spuk!

Abb. 1: SCS-Vertikalen

Die von den Teams verantworteten Vertikalen kom-

munizieren iiber REST und werden iiber ein Rever-

se-Proxy zu einem Gesamt-Shop kombiniert. Der

Request des Kunden wird zu den Servern der Ver-

tikalen geleitet und dann im Reverse-Proxy zu einer

Ergebnisseite zusammengefiigt. Dieses Leitbild er-

moglicht unabhéngiges, agiles Arbeiten:

B Teams konnen innerhalb ihres SCS weitgehend
autonom handeln. Nach auflen muss ein SCS ei-
nen an der REST-Schnittstelle auf Makro-Ebene
definierten Vertrag erfiillen. Wie aber eine Verti-
kale in der Mikro-Architektur definiert ist, wel-
che Programmiersprachen, Rahmenwerke oder
Serverkomponenten zum Einsatz kommen, kann
von jedem Team individuell bestimmt werden.

B Die Shop-Bestandteile der Teams konnen unab-
héngig voneinander beliebig hédufig ausgeliefert
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