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2 Ein agiles Projekt ist kein Ponyhof

Holger Koschek

In einem groflen mittelstandischen Unternebmen bekommen IT-Abtei-
lung und Fachbereich die Chance, auf der griinen Wiese ein neues
Anwendungssystem zu errichten. Die externen Architekturberater emp-
feblen Scrum als agilen Ansatz fiir das Projektmanagement, und das
Unternebmen ldsst sich darauf ein. Mit zunebhmender Scrum-Erfabrung
stellt auch dieses Unternebhmen fest, dass ein agiles Projekt kein Ponyhof
ist, sondern harte Arbeit — die sich aber lohnt, wie das Projektergebnis
und die Motivation der Mitarbeiter belegen.

2.1 Der Weckruf

Alle waren zum Kick-off des neuen Projekts gekommen: Auftraggeber, Business-
Analysten, Vertreter des zustindigen Fachbereichs, das designierte Entwickler-
team und deren Linienvorgesetzte. Alle waren gespannt auf die Ideen, mit denen
man das ehrgeizige Ziel erreichen wollte, von dem viele glaubten, dass es unmog-
lich erreicht werden konnte. Und dann hatte auch noch das Geriicht die Runde
gemacht, man wolle dieses Projekt mit einem agilen Projektmanagement-Frame-
work namens Scrum durchfithren. Was aber war dieses Scrum? Und was sollte
daran besser sein? Dies zu beantworten, war unsere Aufgabe.

Mein Kollege Jo und ich hatten unseren Standardfoliensatz zur Scrum-Ein-
fithrung im Gepack. Als Prisentationsform wihlten wir die mehrfach bewihrte
agile Version des Klassikers »guter Cop, boser Cop«. Es ist immer eine Freude,
die Reaktion der Zuhorer zu erleben, wenn Jo mitten in der Prisentation seine
erste Zwischenfrage stellt. Ich prisentierte gerade das Product Backlog und erldu-
terte, wie dort fachliche Anforderungen beschrieben und nach dem Geschifts-
wert und anderen Kriterien bewertet werden, als Jo verbal gritschte: »Und wo
sind die einzelnen Aufgaben, die zur Implementierung dieser Anforderungen
notig sind? Dahinter stecken schlieSlich viele verschiedene technische Details.
Wenn ich die nicht kenne, dann kann ich doch unmoglich den Aufwand schitzen,
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den die Umsetzung einer fachlichen Anforderung verursacht!« »Eine gute
Frage!«, entgegnete ich seelenruhig, wihrend in der letzten Reihe einige Zuhorer
aufgeschreckt ihre Aufmerksamkeit auf unseren aufkeimenden Diskurs lenkten.
»Ich mochte diese Frage mit zwei Anmerkungen beantworten. Erstens: Wir schit-
zen nicht etwa den Aufwand fiir die fachlichen Anforderungen, sondern nur die
relative GrofSe. Mehr konnen wir zu diesem frithen Zeitpunkt auch gar nicht tun.
Zweitens: Die einzelnen Aufgaben legt das Team erst zu Beginn des Sprints fest,
in dem diese fachliche Anforderung umgesetzt werden soll.« »Aber ist das nicht
viel zu spat? Wie soll man denn auf Grundlage solch spirlicher Informationen
eine verniinftige Projektplanung machen?«, echauffierte sich Jo. Ich gab darauf-
hin einen kurzen Uberblick iiber Planung und Controlling agiler Projekte. Spites-
tens jetzt waren alle Zuhorer hellwach. Wieder einmal hatten wir den Eindruck,
dass Jo mit seinen Fragen den Nerv der Skeptiker traf. Sie galt es zu iiberzeugen —
nicht hier und heute, aber im Laufe des Projekts. Deshalb luden wir alle ein, agi-
les Projektmanagement live in unserem Projekt zu erleben. Gelegenheiten gab es
viele: Sprint-Review und (nach Riicksprache mit dem Team) Daily Scrum standen
jedem Interessierten offen, und ein transparentes Projektcontrolling sollte scho-
nungslos den echten Status des Projekts offenlegen — jederzeit, fiir jeden sichtbar.
Das war ein Novum — nicht allein in diesem Unternehmen. Wir wussten aus ande-
ren agilen Coachings, dass uns diese Transparenz und Ehrlichkeit neue Skeptiker
bescherte. Wir hatten aber auch erfahren, dass meist deren Neugier siegte und sie
das Projekt zunichst einmal beobachteten, bevor sie es in der Luft zerreifSen woll-
ten (wozu es eigentlich nie kam).

Unser agiler Weckruf hatte wieder einmal funktioniert. Allen war klar gewor-
den, dass dieses Projekt anders sein wiirde. Wir wollten eine positive Neugier
wecken und Angste abbauen. Die grofiten Angste hatte das Entwicklungsteam,
das war uns klar. Fir diese Gruppe warf unsere Einfithrungsveranstaltung erfah-
rungsgemafd mehr Fragen auf, als sie beantwortete. Deshalb hatten wir uns fiir
den niachsten Tag mit dem Team verabredet, um Scrum aus deren Perspektive zu
betrachten und gemeinsam einen Fahrplan fir den Projektstart zu entwerfen.

Ihre Einfuhrung in Scrum soll einen nachhaltigen Eindruck hinterlassen? Dann spielen
Sie doch mit den klassischen Vorurteilen gegen agile Frameworks und Vorgehensmo-
delle. So nehmen Sie auf eine augenzwinkernde Art und Weise allen Skeptikern den
Wind aus den Segeln.

2.2 Das Team findet sich

Wir trafen uns in kleiner Runde. Ein bewusst informelles Ambiente sorgte fiir
eine Atmosphire, in der wir uns ganz offen allen Fragen zu Scrum widmen konn-
ten. Um uns langsam an die schwierigen Themen wie Eigenverantwortung heran-
zutasten, begannen wir mit der Beschreibung des idealen Projektraums — und
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wurden prompt mit dem ersten Problem konfrontiert. Die Entwickler kamen aus
verschiedenen Abteilungen, und jede Abteilung hatte ihre eigenen Rdume. Das
Entwicklungsteam war also raumlich verteilt. Immerhin saffen alle im selben
Gebiude, aber das half uns nicht weiter. Was tun? Der Auftraggeber verstand
unser Problem und versprach, sich auf die Suche nach einem geeigneten Projekt-
raum zu machen. Das Entwicklerteam gab ihm bei dieser Gelegenheit noch eine
weitere Aufgabe mit auf den Weg: Er sollte sicherstellen, dass die alten Arbeits-
pldtze fiir die Dauer des Projekts freigehalten wurden. Wir vermuteten dahinter
die Angst, den liebgewonnenen Arbeitsplatz nebst » Mitbewohnern« zu verlieren
und nach Projektende einen schlechteren Platz zugewiesen zu bekommen. Als wir
ein Teammitglied vorsichtig darauf ansprachen, erfuhren wir einen weiteren
Grund: Sein Vorgesetzter hatte ihn nur zu 70 Prozent fur das Projekt freigestellt
und erwartete, dass er die restlichen 30 Prozent seiner Arbeitszeit am alten
Arbeitsplatz mit anderen Aufgaben verbringen sollte. Als wir daraufhin die ande-
ren Entwickler befragten, stellte sich heraus, dass mit einer Ausnahme alle nur in
Teilzeit fur das neue Projekt vorgesehen waren. Angesichts der strategischen
Tragweite und des knappen Zeitplans dieses Projekts war das eine ungewohnli-
che Entscheidung, die wir aber vorerst akzeptierten. Wir wollten schliefSlich
Sicherheit schaffen, anstatt weitere Unruhe zu stiften. Deshalb fuhren wir mit der
Beschreibung des Teamraums fort. Wir erlduterten das Taskboard, an dem fiir
alle sichtbar die Aufgaben des laufenden Sprints verzeichnet waren und der Fort-
schritt notiert wurde. Wir erklirten noch einmal das Daily Scrum, in dem sich das
Team taglich synchronisieren sollte, und hoben die grofse Bedeutung der Kommu-
nikation im Team hervor.

Das Team verdient zu Beginn der agilen Reise besondere Beachtung. Ein Certified-
ScrumMaster-Kurs wirft fir die Teammitglieder weitere Fragen auf, weil der Kurs auf
ihren ScrumMaster zugeschnitten ist, die Belange des Teams aber nur indirekt betrach-
tet. Versetzen Sie sich in die Lage eines agilen Teamnovizen und Sie werden feststel-
len, dass die agilen Werte, das eigenverantwortliche Handeln, planerische Tatigkeiten
und die fiir erfolgreiches Teamwork nétigen Soft Skills am Anfang mehr Last denn
Freude sind. Von den ausgepragten handwerklichen Fahigkeiten, die von agilen Ent-
wicklern erwartet werden, soll hier gar nicht die Rede sein.

Die Mitglieder unseres Teams kannten sich fast alle und schienen gut miteinander
auszukommen. Sie freuten sich auf die anstehenden Aufgaben und die spannen-
den neuen Technologien, die wir in diesem Projekt erproben und verwenden
wollten. Als wir ganz nebenbei tiber diese Technologien und tiber mogliche Soft-
warearchitekturen diskutierten, machten wir eine erstaunliche Erfahrung: Die
Teammitglieder erwarteten von uns, den Beratern, fertige Architekturskizzen und
Empfehlungen fiir die zu verwendenden Technologien. Ein wenig iiberrascht
blickten wir in die Runde. Diejenigen, die diesen Wunsch gedufsert hatten, waren
nicht etwa frischgebackene Uniabsolventen, sondern gestandene Softwareinge-
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nieure mit mehrjihriger Praxiserfahrung. »Wie kann man sich aus solch spannen-
den technischen Diskussionen freiwillig heraushalten?«, schoss es mir durch den
Kopf. Ich musste diese Frage nicht einmal laut stellen, um eine Antwort zu
bekommen. Eigentlich waren es zwei Antworten. »Es ist hier so tiblich, dass die
Softwareentwickler von einem Architekten angeleitet werden, der die technischen
Entwurfsentscheidungen trifft«, sagte einer, und ein zweiter ergianzte: »Und
auflerdem seid ihr als Softwarearchitekten fiir unser Projekt angekiindigt wor-
den. Stimmt das etwa nicht?« Doch, es stimmte. Und die Idee, das Projekt mit
Scrum durchzufithren, war genau genommen erst wihrend der ersten Architek-
turdiskussionen entstanden. Da stellten wir namlich fest, dass wir zwei Moglich-
keiten hatten: Entweder verloren wir uns in theoretischen Diskussionen, erganzt
durch endlose Software- und Technologieevaluationen. Oder wir legten einfach
los, um in kurzen Iterationen erste Ergebnisse zu erzielen. Wir hatten den desig-
nierten Projektleiter deshalb vor die Wahl zwischen einem eher klassischen und
einem agilen Vorgehen gestellt — obwohl das gar nicht unser urspriinglicher Bera-
tungsauftrag gewesen war.

2.3 Der eigentliche Auftrag

Beginnen wir doch einmal ganz am Anfang: Unsere Aufwartung hatten wir tat-
sachlich als Softwarearchitekten gemacht. Ausgestattet mit dem notigen Archi-
tektur- und Technologiewissen und einer gehorigen Portion Erfahrung, sollten
wir gemeinsam mit dem Kunden auf der sprichwortlichen griinen Wiese eine neue
Softwareplattform fiur die Kernprozesse des Unternehmens entstehen lassen. Ist
das nicht der Traum eines jeden Beraters? Fast ohne Riicksicht auf bestehende
Infrastruktur und Applikationen sollten wir mit modernen Technologien und fri-
schen Ideen die Softwarearchitektur fir die nachsten Jahre definieren und imple-
mentieren.

Die Diskussionen mit den Softwarearchitekten des Kunden waren spannend
und meistens auch zielfihrend. Trotzdem beschlich uns das Gefiihl, dass wir
nicht schnell genug waren. Deutliches Indiz fiir eine Tendenz zum Theoretisieren
war das Verhiltnis von Design- zu Codierungszeit: Zwei Wochen Recherche und
Dokumentation stand keine einzige Zeile Code gegeniiber! Wir waren mittendrin
im Wasserfall, Phase 2: Design. Dabei hatten wir noch gar keine Ahnung davon,
was die zu entwickelnde Plattform fachlich zu leisten imstande sein sollte. Die
Fachkonzeption (Wasserfall, Phase 1: Anforderungen) oblag namlich einer ande-
ren Abteilung, von der wir bisher weder ein Gesicht noch ein Dokument zu sehen
bekommen hatten.

Der Tag, an dem wir die Kollegen aus der Fachabteilung kennenlernten und
uns anhand eines Fachkonzepts tiber die fachlichen Anforderungen austauschten,
markierte einen positiven Wendepunkt. Endlich wussten wir, woftir wir eine tech-
nische Plattform bauen sollten. Technologie als Selbstzweck war noch nie unser
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Ziel gewesen. Deshalb waren wir froh, endlich eine fachliche Vision vermittelt zu
bekommen, die auf unsere zart sprieflende Softwarearchitektur wie ein Kraftdiin-
ger wirkte. Anhand fachlicher Anwendungsfille fiel es uns viel leichter, techni-
sche Alternativen zu bewerten und auszuwahlen. Einige Schwerpunkte verscho-
ben sich zwangslaufig und nicht funktionale Anforderungen wie Sicherheit und
Performanz konnten konkreter definiert werden. Nichtsdestotrotz waren wir
immer noch theoretisch unterwegs. Den Kollegen der Fachabteilung konnten wir
unsere Ideen zwar schildern, aber nicht zeigen. Je abstrakter unsere Ideen, desto
schwieriger war es, die Fachexperten zu begeistern. Und wer fiir eine Sache keine
Begeisterung verspiirt, der setzt sich nicht bedingungslos fiir sie ein. Wir wollten
etwas Vorzeigbares haben, an dem man sich inhaltlich reiben konnte, das Diskus-
sionen ausloste und Ideen entfesselte. Stattdessen hatten wir nur einen Haufen
Papier. Das sollte, nein, das musste sich andern.

Anstatt lange zu analysieren, zu planen und zu entwerfen, sollte ein Projekiteam lieber
loslegen, sobald es eine erste belastbare Vorstellung von der anstehenden Aufgabe
hat. Dabei leistet eine Produktvision gute Dienste. Sie beschreibt das »groBe Ziels,
ohne jedoch den Weg vorzugeben und ohne zu stark einzuschranken. SchlieBlich
andert sich die Welt um uns herum tagtéglich. Ideen und Anforderungen kommen und
gehen, werden verandert, verworfen und wieder hervorgeholt. All das hat Einfluss auf
die Details des Endprodukts. Das Wesen dieses Produkts, ausgedrickt in der Vision,
Uberdauert aber in der Regel die Dynamik des Projektalltags. Je detaillierter und weitrei-
chender im Projekt geplant wird, desto mehr Anderungen miissen spater wieder an die
neue Projektrealitdt angepasst werden. Die urspriingliche Planung war dann eventuell
eine Fehlinvestition. Das Geld hatte man besser in einen frilhen Erkenntnisgewinn
investiert, indem man einfach einmal loslegt.

2.4 Guerillagilisierung

Um schnell konkrete Ergebnisse zu erzielen und um das Risiko zu minimieren, in
die falsche Richtung zu laufen, beschlossen Jo und ich, den Kunden von den Vor-
ziigen eines agilen Vorgehens zu tiberzeugen. Dabei gingen wir ganz vorsichtig zu
Werke. Wir begannen mit etwas Unverfinglichem, das dem Uneingeweihten
nicht sofort als agiles Werkzeug ins Auge sprang: Wir erstellten ein Product Back-
log und fullten es mit fachlichen und technischen User Stories. Die Begrindung
fiir die Einfiihrung des Product Backlog lieferten wir gleich mit, indem wir auf die
grofle Anzahl an Ideen deuteten, die wir in den vergangenen Wochen kreiert hat-
ten. Um diese Ideen nicht zu verlieren, zugleich aber nicht alle Ideen sofort bewer-
ten zu miissen, sollten sie zunichst ins Product Backlog aufgenommen und
geschitzt werden. Unser Counterpart auf Kundenseite war ein klassischer Pro-
jektleiter. Er verstand zwar den grundsitzlichen Nutzen eines Product Backlog.
Konfrontiert mit der Schitzung relativer GrofSen anstelle der gewohnten konkre-
ten Aufwinde in Entwicklertagen, wurde er jedoch zunehmend unsicherer. Viel-
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leicht haben wir ihm den Vorteil des relativen Schitzens und den Unterschied
zwischen einer Schitzung und einer Aufwandsplanung nicht verstindlich genug
erkldrt. Jedenfalls fehlten ihm in dem Bild, das unser Product Backlog darstellte,
zwei wesentliche Informationselemente fiir die Projektplanung: Aufgaben und
Aufwinde. Unser Hinweis, dass diese vom Team beizubringen seien, prallte
gegen die Wand des klassischen Projektmanagements: Wie er denn ein Projekt
ohne solche Kenngrofsen planen solle, fragte uns der verunsicherte Projektleiter.
Auferdem sei das Team noch gar nicht zusammengestellt. Die Entwickler seien es
ohnehin nicht gewohnt, eigenstindig ihre Aufgaben zu definieren — und das
missten sie auch nicht, denn schliefflich gebe es ihn, den Projektleiter und
Chefarchitekten. Unsere Soft-Skill-Antennen empfingen eine Mischung aus
Unverstiandnis, Furcht vor Neuem und einer unbestimmten Existenzangst, ausge-
16st durch das Infragestellen der Projektmanagementrolle. Es wurde hochste Zeit,
einen Gang zuriickzuschalten.

Nicht nur das Team steht den unorthodox wirkenden Werten, Prinzipien und Praktiken
zunachst oft skeptisch gegeniber. Auch der frisch gebackene ScrumMaster braucht
einige Zeit, um sich in seiner Rolle zurechtzufinden. Oft wird diese Rolle mit einem Pro-
jektleiter oder Chefarchitekten besetzt. Das ist nicht schadlich, aber auch nicht immer
hilfreich. Fir viele Projektleiter kommt der Rollenwechsel einem Machtverlust gleich.
Anstatt eine Gruppe von Entwicklern zu fiihren, sind sie plétzlich »nur noch« Schieds-
richter fur ein selbstorganisierendes Team und durfen sich darum kiimmern, dass das
Team stoérungsfrei arbeiten kann. Das gilt es zu bedenken, wenn man einen unerfahre-
nen ScrumMaster erfolgreich an seine neue Aufgabe heranfiihren méchte.

2,5 Scrumkomplex

Wir machten Zugestiandnisse. So erweiterten wir das Product Backlog um eine
Spalte, in der wir zu den User Stories erste Aufgaben fiir die Realisierung erfass-
ten. Gemeinsam mit dem Projektleiter trafen wir den Kollegen, der das Fachkon-
zept erstellt hatte, um dieses Dokument nach Stoff fiir neue, fachliche User Sto-
ries zu durchsuchen. Damit schufen wir ein neues Problem, denn plotzlich
enthielt das Backlog sowohl technische als auch fachliche User Stories. Wie
konnte man diese auseinanderhalten? Und warum gab es iiberhaupt technische
User Stories? Widersprach das nicht der agilen Lehre, nach der nur die Fachlich-
keit zdhlt? Diese Frage eines Kollegen konnten wir mit dem Hinweis entkriften,
dass wir zwei verschiedene Projektauftrige bekommen hatten: Zum einen sollte
eine technische Plattform fiir das Management der Geschiftsprozesse entstehen.
Auf dieser Plattform sollte dann ein ausgewahlter Geschiftsprozess exempla-
risch, aber produktiv umgesetzt werden. Dementsprechend hatten wir es mit
einer »technischen Fachlichkeit« (die Plattform) und einer »fachlichen Fachlich-
keit« (der Geschiftsprozess) zu tun. Deshalb spendierten wir dem Product Back-
log eine weitere Spalte, um dort die beiden Projekte zu unterscheiden. Unser
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urspriingliches Ziel, das Product Backlog so einfach wie moglich zu gestalten, um
den Scrum-Neulingen die Angst zu nehmen, hatten wir damit verfehlt. Die Tatsa-
che, dass nicht Scrum daran schuld war, sondern das komplexe Projektgebilde,
half uns auch nicht weiter. Wir waren ja weiterhin der Meinung, dass solche kom-
plexen Projekte nur agil in den Griff zu bekommen waren.

Es wurde immer deutlicher, dass wir nicht weitermachen konnten, ohne
zuvor allen Projektbeteiligten die Scrum-Grundlagen vermittelt zu haben. Es
wurde ohnehin Zeit, das Entwicklerteam zusammenzustellen und den Kontakt
zur Fachabteilung auszubauen. Da traf es sich gut, dass der Auftraggeber ein
halbtigiges Kick-off-Meeting anberaumt hatte. Wir holten unseren Standardfoli-
ensatz zur Scrum-Einfithrung aus der Schublade und freuten uns auf die Wieder-
auffithrung unseres Klassikers »guter Cop, boser Cop« — womit ich wieder am
Anfang dieser Geschichte angekommen wire. Wie aber ging es weiter?

Nur selten kann man sich sein erstes Scrum-Projekt aussuchen. Sollten Sie tatsachlich
die Wahl haben, dann entscheiden Sie sich am besten fiir ein liberschaubares Projekt
mit strategischer Bedeutung. Ein komplexes Projekt, wie das hier geschilderte, legt die
Einstiegshirde in die agile Welt unnétig hoch. Einem ganz einfachen und unkritischen
»Spielprojekt« fehlt auf der anderen Seite die Relevanz. Selbst wenn es spater als
Erfolg gewertet wird, so werden die Kritiker immer behaupten, dass die agile Vorge-
hensweise nur deshalb funktioniert hat, weil das Projekt so klein und Uberschaubar
gewesen ist. Im unglnstigsten Fall wird die Erfolgsmeldung von den Nachrichten aus
den groB3en, geschéftskritischen Projekten Gibertént.

2.6 Siege und Niederlagen

Das Team forderte, wie bereits erwihnt, die Kombination von Besitzstandswah-
rung und Teamraum. Und der Auftraggeber erfiillte tatsichlich beide Wiinsche.
Wir waren stolz, als er uns die neuen Biirordume zeigte, die sich in einem Neben-
gebdude befanden — hatten wir doch einen ersten Punktsieg fiir die Agilitdt errun-
gen. Die rdumliche Trennung vom Rest der Firma betrachteten wir als Vorteil.
Wie der Zufall es so wollte, »wohnten« wir jetzt Tur an Tir mit dem Fachbe-
reich, fir den wir eine erste Anwendung auf unserer neuen Plattform entwickeln
sollten. Das war praktisch, denn die kurzen Wege sollten — so unser Plan — die
Zusammenarbeit intensivieren. Zugegeben: Die Riume waren nicht ganz so
modern wie in der Firmenzentrale, aber wir hatten ausreichend Platz und die
notige Ruhe. Allerdings bestand unser kleines Reich aus zwei Raumen (zuziiglich
Besprechungsraum), die der Projektleiter sogleich aufteilte: ein Raum fur ihn und
die Business-Analysten und ein Raum fiir uns Entwickler (und Architekten).
»Halb so wild«, dachten wir uns und begannen mit der agilen Einrichtung unse-
res neuen Biiros: Eine Metaplan-Wand fir das Taskboard wurde aufgebaut und
fiir den ersten Sprint priapariert. Das Team und der Projektleiter beobachteten
interessiert unser Treiben. Wir erlduterten das Taskboard, wiederholten noch ein-
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mal die innere Struktur eines Sprints und luden alle zum Sprint-Planungsmeeting
in den Besprechungsraum ein.

2.7 Sprint-Planung|

Spitestens bei der Sprint-Planung richte es sich, dass das Team nicht an der
Erstellung des Product Backlog beteiligt gewesen war. Die Backlog Items waren
schon priorisiert, wobei fachliche und technische Abhangigkeiten beriicksichtigt
waren. Dementsprechend konnten wir uns recht ziigig an die gemeinsame Gro-
Benschitzung der Items machen. Der Projektleiter, Jo und ich waren voll im
Thema - kein Wunder, hatten wir doch das Product Backlog gemeinsam aufge-
baut. Den fiinf tibrigen Teammitgliedern mussten wir die Geschichten hinter den
Items erldutern. Ein Teammitglied war als interner Architekt in das Projekt geholt
worden und sollte unser Sparringspartner fur die Softwarearchitektur sein. Er
stellte viele gute Fragen, wollte insbesondere die Entscheidungsfindung fur die
grundlegende Architektur verstehen und brachte zudem viele frische Ideen ein,
die manches Backlog Item in einem neuen Licht erscheinen liefen. Leider verzo-
gerte seine Wissbegierde die Sprint-Planung, und auflerdem spiirten wir, dass die
anderen Teammitglieder einigen unserer Diskussionen kaum noch folgen konn-
ten oder wollten (was zu ihrer Forderung nach einem Architekten fiir das Team
passte). Um das Team nicht ganz zu verlieren, beschriankten wir uns darauf, die
fachlichen Details zu erlautern. Das allein war schon herausfordernd genug, denn
einige Kollegen waren es nicht gewohnt, sich Gedanken tiber die fachliche Ausge-
staltung zu machen. Bisher hatten sie klare technische Vorgaben bekommen und
sich im Zweifelsfall an ihren Softwarearchitekten oder Projektleiter gewandt.
Jetzt sollten sie auf einmal fachliche Entscheidungen treffen oder zumindest mit-
tragen — und dann auch noch die GrofSe der fachlichen wie technischen Backlog
Items schitzen. » GrofSe? Warum nicht den Aufwand?«, fragte uns einer der Ent-
wickler. Wir erlduterten erneut das relative Schitzen und ziickten dann das Plan-
ning-Pokerspiel!. Als wir die Karten austeilten, schlug die Skepsis in echtes Inter-
esse um: Kartenspielen im Projekt, das versprach Abwechslung im Projektalltag.
Wir erlduterten die Spielregeln und legten sofort los. Schnell war ein Backlog Item
als Referenz gefunden. Dieses wurde mit dem GrofSenwert 2 belegt. Dann sollte
das erste Backlog Item im Verhiltnis zu diesem Referenzwert geschitzt werden.
Wenngleich alle die Spielregeln verstanden hatten, so war es doch schwierig, sich
fiir einen Groflenwert zu entscheiden. Wer weifS, wie grofs die anderen Backlog
Items sein mochten? Auch stellten wir anhand der Nachfragen fest, dass einige
Teammitglieder die Backlog Items inhaltlich noch nicht durchdrungen hatten.
Die erste Runde Planning Poker forderte viele verschiedene Schatzwerte zutage.
Als wir die »Spieler« mit dem hochsten und dem niedrigsten Wert aufforderten,

1. Planning Poker ist ein Warenzeichen von Mountain Goat Software, Inc.
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ihre Schdtzung zu begriinden, bekamen wir Antworten, die unterschiedlicher
kaum sein konnten. Den hochsten Wert hatte der interne Architekt gelegt. Er
erlauterte seine Wahl mit dem Hinweis auf die technischen Riistkosten und die
Erfiillung der nicht funktionalen Anforderungen Sicherheit, Skalierbarkeit,
Erweiterbarkeit und Wiederverwendbarkeit. Der technische Entwurf, den er fir
die Umsetzung dieses Backlog Item skizzierte, wire eine Bereicherung fir jedes
Lehrbuch zum objektorientierten Design. Fiir unser konkretes Problem war der
Entwurf jedoch viel zu komplex. »Schon mal was vom KISS-Prinzip gehort?«,
wollte ich von dem Kollegen wissen. Kopfschiitteln. »Keep it simple, stupid — was
so viel bedeutet wie: Halte es so einfach wie moglich«, erlauterte ich das Akro-
nym. »Unser Entwurf soll so einfach wie moglich und so kompliziert wie notig
sein — aber eben nicht komplizierter.« » Aber wenn sich die Anforderungen veran-
dern und neue Funktionen gewlinscht sind, die der einfache Entwurf nicht erfiil-
len kann?«, warf er ein. »Dann erweitern wir unser einfaches System, indem wir
das Design und den Code refaktorisieren. Dank unserer Unit Tests sind wir in der
Lage zu uberpriifen, ob sich das refaktorisierte System genauso verhilt wie sein
Vorgdnger. Die Tests minimieren das Risiko des Refaktorisierens.« Auf diese
Argumentation lief§ er sich nur zum Schein ein — vermutlich, weil der Projektleiter
drangte. Ich wusste jetzt, dass ich die Entwiirfe dieses Kollegen besser etwas im
Auge behielt. Tatsichlich tendierte er zu sehr komplexen, generischen Entwiirfen,
die fur alle Eventualititen geriistet waren — auch wenn diese vermutlich nie beno-
tigt wurden und deshalb den Code nur unnétig aufblihten und zudem schwerer
verstandlich machten.

Das Planning-Pokerspiel machte dem gesamten Team viel Spafs. In dieser
spielerischen Atmosphire trauten sich auch die schiichternen Kollegen, ihre Fra-
gen zu stellen. Am besten gefiel allen die Tatsache, dass die Schitzwerte gemein-
sam festgelegt wurden. In der Vergangenheit hatten sie ihre Aufwinde immer
alleine schitzen miissen. Das Risiko von Fehleinschatzungen lag dort deutlich
hoher, und aufferdem wurde man im schlimmsten Fall allein zur Verantwortung
gezogen. Mit dem Team im Riicken wurden alle ein wenig zuversichtlicher und
mutiger. Und so trafen wir am Ende des Vormittags gemeinsam eine Auswahl an
Backlog Items, die wir im ersten Sprint umsetzen wollten. Die Items passten fach-
lich gut zueinander, sodass wir schnell ein Sprint-Ziel formulieren konnten.

2.8 Sprint-Planungll

Am Nachmittag kamen wir dann endlich zu dem Punkt, auf den der Projektleiter
schon so lange gewartet hatte: Wir definierten die Aufgaben (Tasks) zu allen fiir
den Sprint ausgewihlten Backlog Items. Der Projektleiter {iberraschte uns mit der
Aussage, dass er bereits die passenden Aufgaben parat habe — und zwar fur alle
Backlog Items! Erstaunt tiberliefen wir ihm das Feld, und wir wurden belohnt
mit einem generischen Aufgabenraster, das den einzelnen Backlog Items einen
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Mini-Wasserfall tberstiilpte: »Analyse«, »Architekturdesign«, »Implementie-
rung«, »Integrationstest«, »fachlicher Test« — so (oder zumindest so dhnlich) lau-
teten die Tasks. Das missfiel nicht nur uns, sondern glicklicherweise auch dem
Softwarearchitekten des Teams. Der hatte namlich tatsidchlich schon konkrete
Implementierungsideen fiir die Items. Thn mussten wir allerdings immer wieder
bremsen, damit er nicht iiber das KISS-Ziel hinausschoss. Jo und ich steuerten die
Ideen aus den initialen Architekturdiskussionen bei. So definierten wir im Dreier-
kreis die Aufgaben zu den anstehenden Backlog Items, wihrend der Rest des
Teams (inklusive Projektleiter) zuschaute und versuchte, unseren Gedankengin-
gen zu folgen. Vielleicht hitten wir die anderen Teammitglieder immer wieder
aktiv in das Geschehen einbinden miissen, aber uns lief die Zeit davon. So ent-
schieden wir uns fiir einen punktlichen Sprint-Beginn und gegen ein Team mit
ausgeglichenem Wissensstand, in der Hoffnung, den Know-how-Transfer wih-
rend des Sprints bewerkstelligen zu kénnen. Das Commitment des Teams zum
Erreichen des Sprint-Ziels fiel am Abend entsprechend halbherzig aus, aber darii-
ber sahen Jo und ich grofSziigig hinweg.

Kurz vor dem wohlverdienten Feierabend verkiindeten wir dem Team, dass
ab morgen »so richtig programmiert werden soll!« Dartiber freuten sich die Kol-
legen sehr. Endlich durften sie das tun, was ihnen am meisten SpafS bereitete. Da
nahmen sie es gern in Kauf, dass wir uns morgens zunichst zum Daily Scrum tref-
fen wollten.

Vielleicht haben Sie sich schon gefragt, warum der Product Owner nirgends
aufgetaucht ist. Die Antwort ist so einfach wie unbefriedigend: Diese Rolle war
nicht optimal besetzt. Das lag zum einen daran, dass wir mit der Doppelaufgabe
(technische Plattform + erster fachlicher Geschiftsprozess) eigentlich zwei Pro-
duct Owner benotigt hitten. Die Rolle des technischen Wegbereiters wurde tradi-
tionell vom Softwarearchitekten ibernommen. Diesem fehlte aber das Wissen,
um die Plattform auf die fachlichen Anforderungen auszurichten. Die Experten
aus dem Fachbereich waren damit beschaftigt, den ersten Geschiftsprozess zu
definieren. Dazu betrachteten sie den existierenden Prozess, standardisierten und
optimierten diesen und bereiteten ihn so auf, dass er sich technisch unterstiitzen
liefS. Die Unterstiitzung des Entwicklungsteams durch die Fachexperten war vor-
bildlich: Wir fanden immer einen Ansprechpartner, der unsere Fragen prompt
beantwortete. Technische Entscheidungen wurden hingegen oft aufgeschoben,
weil man auf die Aussage schwer erreichbarer Experten warten musste. Das lag
zum Teil auch in der Kultur des Unternehmens begriindet, Entscheidungen immer
»nach oben« weiterzureichen. Riickblickend betrachtet, hitte die parallele For-
schungsarbeit in der fachlichen und der technologischen Domine besser im Vor-
feld des Projekts stattfinden sollen. So wartete das Prozessteam immer wieder auf
das IT-Team und umgekehrt.
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Viele Entwickler missen zu Beginn ihres ersten agilen Projekts davon entwdéhnt wer-
den, die generalistischste aller méglichen Lésungen entwickeln zu wollen. Immer wie-
der werden Sie Argumente der Art »Wenn wir diese Flexibilitat jetzt nicht vorsehen,
dann werden wir sie nie einbauen kénnen!« héren. Ihre Gegenfrage kdnnte lauten:
»Bist du dir sicher, dass wir diese Flexibilitat wirklich brauchen?« Einer meiner Profes-
soren sagte immer: »Verwendung kommt vor Wiederverwendung.« Wie wahr ...

2.9 Daily Scrum

Erst um Viertel nach zehn waren alle Teammitglieder im Biiro eingetrudelt,
sodass ich endlich zum Daily Scrum rufen konnte. Auf die Frage, warum die ver-
einbarte Zeit von zehn Uhr nicht eingehalten wurde (was aus meiner Sicht schon
reichlich spit war), bekam ich verschiedene unbefriedigende Antworten. Ver-
pflichtungen in anderen Projekten, eine S-Bahn zu spat genommen oder schlicht
den Termin vergessen. Ich konnte nicht mehr tun, als alle an die Bedeutung dieses
Treffens zu erinnern. Dann wiederholte ich die Spielregeln und iibergab das Wort
an den ersten Kollegen. Der stand recht unschliissig vor dem Taskboard, las noch
einmal alle Backlog Items durch, die wir fiir diesen Sprint ausgesucht hatten, wid-
mete sich dann den Aufgabenzetteln und verkiindete schliefSlich: »Ich weif$ nicht,
welche Aufgabe ich mir nehmen soll!« Bevor Unruhe entstehen konnte, uber-
nahm ich die Moderation, lenkte das Augenmerk aller auf das erste Backlog Item
und empfahl dem Kollegen eine der Aufgaben, die ich fiir angemessen hielt. »Und
was genau muss ich da machen?«, war die Reaktion. Die Antwort auf diese Frage
kam von einem anderen Kollegen. Kurzerhand fihrte ich den Fragenden und den
Wissenden zusammen — eleganter kann man Pair Programming in einem Team
kaum einfithren. Beide waren zufrieden damit, gemeinsam an dieser Aufgabe zu
arbeiten. Das Beispiel machte Schule, und so gab es nach dem Daily Scrum zwei
programmierende Paare und drei »Einzelkimpfer«. Nur der Projektleiter war
ungliicklich, weil er in dieser Runde keine Rolle gespielt hatte. Mit der Aufgabe,
fiir das Team die Hindernisse aus dem Weg zu raumen, wollte er sich nicht abfin-
den. Ihm war vielmehr daran gelegen, das Projekt und das Team zu lenken und
die Architektur mitzubestimmen. Gegen Letzteres wire grundsatzlich nichts ein-
zuwenden, sagte ich ihm — solange gewihrleistet ist, dass das Team ungestort
arbeiten kann, sprich: die Hindernisse ziigig von ihm beseitigt werden. Dann aber
hatte er noch einen wichtigen Einwand: Thm fehlte eine Fortschrittskontrolle des
Projekts. Zu diesem Zweck hatte er das Projekt bereits in der hausintern genutz-
ten Zeiterfassungssoftware einrichten lassen. Anstatt dort einfach die Sprints
oder die Backlog Items als Aufgaben anzulegen, hatte er versucht, fachlich oder
technisch motivierte Aufgabenpakete zu schniiren. Die Folge: Niemand wusste
genau, auf welches Aufgabenpaket er seine Stunden kontieren sollte. Das war
aber nicht so dramatisch, weil (auch) in diesem Unternehmen die Zeiterfassung
nach dem Motto »egal, worauf die Stunden gebucht werden — Hauptsache, die
Summe stimmt« betrieben wurde. Um diesem Controlling um des Controllings
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willen etwas Zielgerichtetes entgegenzusetzen, weihte ich den Projektleiter in die
geheimnisvolle Welt der Burndown-Charts ein. Die Idee des tagesgenauen Pro-
jektstatus gefiel ihm gut. Natiirlich musste es eine Excel-Tabelle mit automatisch
generiertem Burndown-Diagramm sein, aber diese Vorliebe fiir ein elektronisches
Werkzeug wollte ich ihm nicht ausreden. Aus Riicksicht darauf, dass der Projekt-
leiter endlich eine in seinen Augen angemessene Aufgabe gefunden hatte,
erwahnte ich nicht, dass die Burndown-Charts vom Team gepflegt werden kon-
nen. Das Team war froh, dass jemand anderes diese vermeintlich langweilige Auf-
gabe tibernahm, und konzentrierte sich auf die Umsetzung der Tasks.

In den folgenden Daily Scrums gingen die meisten Teammitglieder zuneh-
mend couragierter mit der Situation um, vor versammelter Mannschaft die Ver-
antwortung fiir eine Aufgabe zu ubernehmen. Zwei Kollegen machte dies jedoch
immer noch schwer zu schaffen, obwohl niemand sie dringte oder licherlich
machte. Meist suchten sich diese ruhigen Vertreter einen Partner, den sie bei des-
sen Aufgabe unterstiitzten. Gab es keine passende Paaraufgabe, so lieflen sie sich
auch auf die Ubernahme einer eigenen Aufgabe ein. Wihrend einer der beiden
diese Aufgaben souverin loste, benotigte der andere Kollege viel fachliche Unter-
stiitzung. Nachdem das deutlich geworden war, konnten wir alle viel besser und
vor allem zielgerichteter mit der wiederkehrenden Unsicherheit beim Daily Scrum
umgehen.

Pair Programming ist gut, wenn die Paare ausgewogen sind. Entweder sind beide Part-
ner in etwa gleich gut qualifiziert — dann kénnen sie viel voneinander lernen. Oder ein
Partner bernimmt die Rolle des Coachs flir den zweiten Partner, der sich beispiels-
weise in eine neue Technologie einarbeitet. In beiden Fallen ist es wichtig, dass regel-
maBig die aktive (an der Tastatur) und die passive Rolle getauscht werden. Software-
entwicklung beinhaltet bekanntlich einen hohen Anteil an handwerklichen Tatigkeiten,
die beim Pair Programming getibt werden.

Punktlichkeit ist ein agiles Prinzip, das oft zugunsten der Forderung nach einem
kreativen Umfeld fallen gelassen wird. Ein Fehler, denn Scrum ist ein disziplinierter Pro-
zess. Die Behauptung, »agil« sei mit »chaotisch« gleichzusetzen, ist falsch — wird aber
gerne als Begriindung fur Unpunktlichkeit angefiihrt. Es ist respektlos (und teuer oben-
drein), seine Kolleginnen und Kollegen warten zu lassen. Respekt ist ein wichtiger agiler
Wert — wichtiger als Kreativitat. AuBerdem hilft das strikte Einhalten festgelegter Zeit-
raume (Timeboxes) bei der Fokussierung auf die anstehenden Aufgaben und erleichtert
die Planung der Sprints.

Beim Daily Scrum lernt man die Starken und Schwéchen der einzelnen Teammit-
glieder sehr gut kennen. Das hilft dem ScrumMaster beim individuellen Férdern und
Fordern. Erkennt er bestimmte problematische Verhaltensweisen (beispielsweise die
oben beschriebene Neigung, sich lieber einen Programmierpartner als eine eigene Auf-
gabe zu suchen), so muss sich der ScrumMaster zunéchst fragen, was die Ursachen fiir
dieses Verhalten sein kénnen. Erst mit dem Wissen um die Ursachen kann er das
Teammitglied besser integrieren und die ungewiinschten Verhaltensweisen abstellen.
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Mit Burndown-Charts Uberzeugt man auch klassische Projektleiter und Controller
und macht deutlich, dass das verbreitete Bild des chaotischen, unkontrollierten agilen
Projekts schlichtweg falsch ist. Das Gegenteil ist der Fall: Agile Projekte bieten ein
tagesgenaues Controlling des Projektfortschritts und sind deshalb jederzeit in der Lage,
Fehlentwicklungen zu erkennen und GegenmaBnahmen einzuleiten. Dieser Vorteil
gegenuber klassischen Projekten, die mit inren Projektplanen der Wirklichkeit hinterher-
rennen, Uberzeugt viele Skeptiker.

2.10 »Sprint«ist eine relative Geschwindigkeit

Die Softwareentwicklung hielt in diesem Projekt grofSe und spannende Heraus-
forderungen fiir uns bereit. Neben der neuen Architektur musste auch die Ent-
wicklungsumgebung weitraumig neu konzipiert und aufgesetzt werden. Das lag
vor allem daran, dass die Entwickler in anderen Projekten mit der bestehenden
Standardentwicklungsumgebung im Laufe der Zeit ihre Erfahrungen gemacht
haben, die sie nun in diesem neuen Projekt umsetzen wollten. Grundsatzlich eine
gute Idee, die dem agilen »Inspect and Adapt«-Gedanken entspricht. Allerdings
ist es nicht sinnvoll, die Kosten (finanziell wie zeitlich) dem neuen Projekt aufzu-
biirden — es sei denn, dies ist explizit eingeplant (was in unserem Projekt nicht der
Fall war). So trugen wir von Anfang an die Schulden aus anderen Projekten mit
uns herum. Es dauerte lange, bis wir eine komplette Entwicklungsumgebung mit
Versionskontrolle, Build-Werkzeug und Continuous Integration auf die Beine
gestellt hatten, mit der wir gut und ziigig arbeiten konnten. Deshalb fiihlte sich
der erste Sprint aus Sicht der Erreichung des fachlichen Sprint-Ziels eher wie ein
Kriechgang an.

Da sich die Build-Infrastruktur und die Projektstruktur gegenseitig beein-
flussten, wurden wir in kiirzester Zeit zu Refactoring-Experten. Das klappte sehr
gut und war fiir uns alle ein hilfreicher Drill, der sich spater beim Refaktorisieren
des Anwendungscodes auszahlte.

Eine testgetriebene Entwicklung konnten wir nicht etablieren. Immerhin
gelang es Jo und mir, die Absicherung der Backlog Items durch automatisierte
Tests in die Definition of Done aufnehmen zu lassen. Wir hofften, tiber den regel-
mifiigen Umgang mit Tests bei den Entwicklern so viel Leidenschaft zu entfa-
chen, dass der Weg zur testgetriebenen Entwicklung eine logische Konsequenz
und keine von aufSen vorgegebene Regel war. Das funktionierte leider nicht. Da
die Continuous-Integration-Umgebung nur halbherzig genutzt wurde, gab es
zudem keinen Gruppendruck, der einen Entwickler dazu veranlasst hitte, seinen
Code besser abzusichern und dafiir zu sorgen, dass der Build nicht bricht.
Moment mal — habe ich gerade »seinen Code« geschrieben? Miisste der Code
nicht allen gehoren, und jeder im Team iibernimmt Verantwortung fiir alle Teile
des Systems? Grundsitzlich ja. In der Praxis sah das aber anders aus. Die Team-
mitglieder waren es gewohnt, in ihrem Spezialgebiet zu arbeiten. Dank des Pair
Programming wurden diese Wissensinseln zwar ein wenig aufgelost, aber es gab
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noch viele Gebiete, zu denen das Wissen in genau einem Kopf gespeichert war. In
Anbetracht der groflen Bandbreite an technischen Themen, mit denen wir uns
auseinandersetzen durften, war die Idee des generalistischen Spezialisten, der alle
Bereiche des Softwaresystems mindestens so gut kennt, dass er im Fehlerfall kor-
rigierend eingreifen kann, kaum in die Tat umzusetzen. Deshalb beschrinkten
wir uns darauf, fiir jedes Thema mindestens zwei » Wissende« auszubilden.

Eine strenge Definition of Done stellt hohe Anforderungen an die Softwareentwicklungs-
umgebung — es sei denn, man méchte Builds und Tests immer wieder manuell ausfih-
ren. Ist eine geeignete Infrastruktur nicht vorhanden, dann sollte sich das Team gut
Uberlegen, ob es in der Lage ist, eine solche Umgebung in einem Sprint parallel zur
Bearbeitung der Backlog ltems aufzusetzen. Falls nicht, dann bietet es sich an, solche
Rustarbeiten in einem vorgelagerten Sprint zu erledigen.

In den meisten frisch agilisierten Projekten, die ich kennenlernen durfte, waren die
handwerklichen Fahigkeiten vieler Softwareentwickler ungentigend ausgepragt. Das ist
nicht allein den Entwicklern anzulasten, denn diese kénnen sich nur im Rahmen der
ihnen gebotenen Méglichkeiten weiterbilden. Wenn Zeit und Budget fuir den Erwerb sol-
cher Fahigkeiten fehlen, dann kann keine Softwareentwicklungskultur entstehen. Dazu
bedarf es sowohl duBBerer Impulse (Fachliteratur, Trainings und Konferenzbesuche) als
auch der Mdéglichkeit, sich im Unternehmen zeitliche Freirdume zu schaffen, um das
Erlernte anzuwenden und zu verinnerlichen. In meinen Trainings zur testgetriebenen
Entwicklung verwende ich Code-Katas, um die erforderlichen Handgriffe einzuiiben und
zur Gewohnheit werden zu lassen. Viele Teilnehmer sind zunachst genervt von den
wiederkehrenden Ubungen — bis sie verstehen, dass in der disziplinierten Wiederholung
der Schliissel zur Ubernahme in die tagliche Routine liegt. Eine tagliche Code-Kata ist
keine vergeudete Zeit, sondern kommt der Qualitat der entwickelten Software zugute.

Dieses Handwerkszeug des Softwareentwicklers und die vielen Schritte zu dessen
Beherrschung werden in der Literatur oft mit dem Begriff »Software Craftsmanship«
beschrieben. Ohne Software Craftsmanship niitzt der beste agile Prozess nichts — am
Ende wird doch nur maximal mittelprachtige Software herauskommen, wenn die Ent-
wickler ihr Handwerk nicht beherrschen.

2.11 Dimensional Planning

Einige Anforderungen im Product Backlog waren zu grof$, um sie innerhalb eines
Sprints realisieren zu konnen. Sie liefSen sich aber auch nicht so einfach in klei-
nere Items zerlegen. So wollten wir beispielsweise eigene GUI-Elemente entwi-
ckeln, die speziell auf einen Anwendungsfall unserer Fachanwendung zugeschnit-
ten waren. Dazu benétigten wir eine Reihe von grafischen Basiselementen. Erste
Implementierungen der Fachanwendung mussten ohne die Spezialbedienele-
mente auskommen. Wie aber sollten wir das im Product Backlog beschreiben?
Lief$ sich die Forderung, ein Backlog Item innerhalb eines Sprints realisieren zu
konnen, nicht auch anders l6sen als durch eine Zerlegung des Items?

Anstatt ganze Anforderungen von der Projektbildfliche verschwinden zu las-
sen, haben Koen Van Exem und Walter Hesius eine neue SteuergrofSe ins Spiel
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gebracht: die Tiefe eines Backlog Item. Sie definieren fiir diese Dimension vier
Ausbaustufen. Als Metapher verwenden sie den Strafsenbau. Um von A nach B zu
gelangen, kann man eine Strafle bauen. Man erreicht das Ziel unabhingig davon,
wie diese Strafle ausgestaltet ist (Feldweg oder Autobahn) — allerdings unter-
schiedlich schnell und komfortabel.

Wir verpassten unseren fachlichen Backlog Items eine Tiefenangabe. Der
Feldweg war eine GUI, in der nur Standardbedienelemente verwendet wurden.
Die Benutzeroberfliche war zum Teil etwas kompliziert zu bedienen, lieferte aber
die geforderte Funktionalitit. Mit dem Austausch der Bedienelemente durch
unsere Speziallosungen wurde der Feldweg zur asphaltierten Strafle ausgebaut.
Die Funktionalitit war identisch, aber der Bedienkomfort deutlich gestiegen.
Weitere Komfortfunktionen hitten dann die Autobahnlosung ergeben.

Dimensional Planning hilft bei der iterativen Ausgestaltung der fachlichen Anforderun-
gen. Durch die Hinzunahme der Tiefe als neue Planungsdimension lasst sich eine fach-
liche User Story auf mehrere Sprints aufteilen. Trotzdem liefert jeder Sprint eine in sich
geschlossene, allerdings mit unterschiedlichem Komfort ausgestattete Lésung.

2.12 Review

Gegen Ende des ersten Sprints blickten wir wie jeden Morgen an unser
Taskboard. Dort war fiir jeden sichtbar abzulesen, dass wir viel erreicht hatten —
wenngleich nicht alles, was wir uns urspriinglich vorgenommen hatten. Das ist
aber durchaus normal in neuen Scrum-Teams, denn die Einschatzung dessen, was
innerhalb eines Sprints geleistet werden kann, erfordert viel Erfahrung und vari-
iert von Team zu Team. Jetzt, da die Leistung so sichtbar und nachvollziehbar
war, stellte sich im gesamten Team erstmals ein Gefiihl von Zufriedenheit und
Stolz ein. Das Erreichte wurde von allen als Teamleistung wahrgenommen. »Und
genau deshalb sollen die Sprint-Ergebnisse vom gesamten Team vorgestellt wer-
den!«, verkiindete ich an einem der letzten Daily Scrums dieses Sprints. Wir reser-
vierten Zeit fiir die Vorbereitung des Sprint-Reviews. Da wir echte Ergebnisse in
Form von lauffihiger Software realisiert hatten, sollten diese live gezeigt werden
— wie sonst hitten wir demonstrieren kénnen, dass wir uns an unsere strenge
Definition of Done gehalten haben?

Das Ergebnisartefakt eines unserer Backlog Items war ein Konzept anstelle
von lauffihigem Code. Wie sollte man das live vorfuhren? Ich schlug vor, die
Tests zu prasentieren, die der Entwickler durchgefiihrt hatte, um verschiedene
Alternativen zu bewerten. Damit sollte den Teilnehmern des Sprint-Reviews
sofort klar werden, welche Variante die geeignetste ist. Und genau so funktio-
nierte es dann auch.

Beim Sprint-Review ibernahmen die meisten, aber nicht alle Teammitglieder
eine aktive Rolle. Es war uns wichtiger, eine schliissige und fliissige Liveprasenta-
tion zu bieten, als zwingend jedes Teammitglied ins Rampenlicht zu stellen. Am
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meisten Uberraschte mich ein Entwickler. Er gehorte nicht zu den Vortragenden,
weil ihm die Bithnenprisenz nicht sonderlich lag. Bei der Diskussion mit dem
Auftraggeber lieferte er jedoch die entscheidenden Argumente, die zur Akzeptanz
eines Backlog Item fiihrten. Das freute uns alle, Auftraggeber inklusive. Der sah,
dass das gesamte Team zum Ergebnis beigetragen hatte. Und er war angenehm
uberrascht, dass wir ihm zu einem bei Sprint-Beginn fest zugesagten Termin tat-
sachlich etwas prasentieren konnten — ohne Verschiebung, ohne Ausreden, ohne
Wenn und Aber. Eine Frage aber konnten wir ihm nicht beantworten: Ob wir es
schaffen wiirden, den ambitionierten Fertigstellungstermin fiir das Gesamtsystem
zu halten. Wir verwiesen auf die Dynamik des Product Backlog, den stindigen
Erkenntnisgewinn und die daraus resultierende Anpassung unserer GrofSenschat-
zungen fiir die Backlog Items. »Aber haben Sie nicht zu Beginn des Projekts
gesagt, dass der Termin dank der agilen Vorgehensweise gehalten werden kann?«
Nein, das hatten wir nicht. Aber offensichtlich hatten wir es versiumt, die Erwar-
tungen der verschiedenen Interessengruppen — allen voran die des Auftraggebers
—im Blick zu behalten und bei Bedarf zurechtzuriicken.

2.13 Pflegeanleitung fiir Erwartungen

Verlassen wir kurz unser Projekt fur ein paar grundlegende Anmerkungen zum
Management von Erwartungen.

Menschen, die zum ersten Mal mit agilen Vorgehensweisen in Beriithrung
kommen, verkniipfen damit meiner Erfahrung nach entweder gar keine oder sehr
hohe Erwartungen. Beide Extreme verlangen nach einem addquaten Umgang. Im
Folgenden beziehe ich mich konkret auf die Erwartungen, denen ich in dem hier
beschriebenen Projekt begegnet bin. Sie werden diesen in anderen Projekten in
dhnlicher Form begegnen.

Beginnen wir mit den bereits angedeuteten Erwartungen des Auftraggebers.
»Scrum macht alles schneller«, lautet eine immer wieder gehegte Hoffnung. Das
mag zutreffen, wenn sich das agile Team aufeinander eingespielt hat. Zu Beginn
eines agilen Projekts ist dies jedoch nur selten der Fall. Verantwortlich dafir ist
unter anderem die Definition of Done, die sehr hohe Anforderungen an den Fer-
tigstellungsgrad eines Backlog Item stellt. Je hoher die Anforderungen, desto gro-
Ser ist der Aufwand. Dafiir ist ein Backlog Item aber anschliefSend tatsichlich fer-
tig und nicht nur »zu 90 Prozent«, wie man es aus vielen anderen Projekten
kennt. Der grofste Vorteil agiler Methoden ist nicht die Geschwindigkeit, sondern
die grofSe Transparenz des Projektfortschritts. Tagesgenau lasst sich feststellen,
wie gut das Team auf dem Weg zum Sprint-Ziel unterwegs ist. Probleme lings des
Weges werden frithzeitig erkannt, benannt und — soweit moglich — beseitigt.
Scrum-Projekte haben nicht weniger Probleme als andere Projekte, sie gehen nur
offen und ehrlich damit um. Damit sind sie aus Sicht des Auftraggebers und der
anderen Stakeholder viel besser zu kontrollieren, weil Entscheidungen tber das
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Projekt auf der Basis harter Fakten anstelle von Vermutungen und frisierten
Halbwahrheiten getroffen werden kénnen.

Eine andere, von Auftraggebern und Projektleitern viel gehegte Hoffnung ist,
dass sich Scrum in das traditionelle Rollenmodell eines hierarchisch organisierten
Unternehmens einfiigt. Tatsachlich hat Scrum ein eigenes Rollenmodell, das auf
eine Projektorganisation zugeschnitten ist. Scrum lasst sich zwar in eine Linienor-
ganisation integrieren, stellt aber hohe Anforderungen an die Linienvorgesetzten,
die ihren Mitarbeitern ein Umfeld schaffen sollen, das Eigenverantwortung und
Kreativitit fordert. Damit tun sich viele Linienvorgesetzte, aber auch deren Mit-
arbeiter? schwer. Erstere fiithlen sich iiberfliissig (»Mein Mitarbeiter entscheidet
ja ohnehin alles alleine«) und ihrer Macht beraubt, Letztere sind oft tiberfordert
(»Warum sagt mir keiner mehr, wo es langgeht?«).

Viele Linienvorgesetzte sind es gewohnt, bei der Aufgabenverteilung an ihre
Mitarbeiter in Projekten ein Mitsprache-, wenn nicht gar ein Vetorecht zu besit-
zen. Dieses Recht geht in agilen Projekten auf das Team iiber. Das organisiert sich
s0, dass die anstehenden Backlog Items ziigig und qualitativ hochwertig erledigt
werden und sich dabei keine Wissensinseln bilden.

Ein weiteres Problem entsteht, wenn Linienvorgesetzte die Disposition ihrer
Mitarbeiter iibernehmen, ohne dabei Riicksicht auf die Bediirfnisse einzelner Pro-
jekte zu nehmen. Insbesondere agile Projekte gehen von einem stabilen Team aus,
das moglichst 100 Prozent seiner Arbeitszeit in diesem einen Projekt verbringt
(temporar hinzugezogene Experten einmal ausgenommen). Selbst wenn das nicht
immer funktioniert, so muss die Zusammensetzung und die Verfigbarkeit eines
Teams wihrend eines Sprints stabil sein. Leider habe ich es mehr als einmal
erlebt, dass ein Linienvorgesetzter einen seiner Mitarbeiter fiir Sonderaufgaben
spontan aus dem Projekt abgezogen hat. Das kann das Erreichen des Sprint-Ziels
gefihrden — es sei denn, die anderen Teammitglieder gleichen die Fehlzeit durch
Uberstunden aus, was aber auch nur bedingt zu empfehlen ist. Natiirlich kann
eine ahnliche Situation auch dadurch entstehen, dass ein Teammitglied erkrankt.
Das ist dann aber eine nicht planbare Situation, wohingegen die tibertragene Son-
deraufgabe in den meisten Fillen planbar oder verschiebbar ist. Im Wesentlichen
geht es darum, die Linienvorgesetzten positiv davon zu iiberzeugen, dass ein
Sprint geschiitzt ist. Das geht am besten, indem man sie einladt, die Mechanismen
eines agilen Projekts am praktischen Beispiel zu erleben und kennenzulernen.
Neben den Vorteilen agiler Vorgehensweisen miissen auch die notwendigen Vor-
aussetzungen und Spielregeln fiir ein agiles Projekt erlautert werden. Dazu gehort

2. Mit »Mitarbeiter« meine ich jene Menschen, die einem Linienvorgesetzten zugeordnet sind. Der
Begriff » Team« ist zu nah am Projektgeschehen angesiedelt und deshalb irrefiihrend; alle organi-
satorischen Begriffe wie » Abteilung«, » Gruppe« etc. sind zu konkret; in einem Unternehmen,
das ich einmal beraten durfte, sprachen die Vorgesetzten immer von ihren » Menschen«, aber das
fithlte sich fiir mich komisch an.
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auch der geschiitzte Sprint. Aus diesen Voraussetzungen kann man dann Erwar-
tungen an die Linienvorgesetzten ableiten und gemeinsam vereinbaren.

Die Konkurrenz von Linie und Projekt miissen in der Regel jene ausbaden,
die zwischen diesen beiden Stiihlen sitzen: die Mitarbeiter. Es ist gar nicht so ein-
fach, zeitgleich den Anspriichen von Linienvorgesetzten und Projekt zu gentigen.
Die Teammitglieder erwarten in diesen Fillen eine Unterstiitzung in erster Linie
vom ScrumMaster. Diese Erwartung muss der ScrumMaster erfiillen, denn das ist
seine wichtigste Aufgabe. Er ist es auch, der das Team beim Einhalten und Wei-
terentwickeln der agilen Werte, Prinzipien und Praktiken unterstiitzt, indem er
diese vorlebt sowie verstindlich und der Projektsituation angemessen vermittelt
und einfordert. Auch von den anderen Teammitgliedern kann jeder im Team
Unterstiitzung erwarten. Dazu gehort auch der Product Owner, der beispiels-
weise auf der Fithrungsebene das Verstindnis fiir die Bediirfnisse agiler Teams
wecken kann.

Einige Teammitglieder wiinschen sich eine klare Rollenverteilung im Team.
Wie so oft im Leben gibt es fiir diese Forderung keine allgemeingiiltige Losung.
Wie bereits weiter oben diskutiert, muss aber nicht zwingend jeder alles wissen
und konnen - solange keine Wissensinseln im Team entstehen.

Einfacher ldsst sich dem Wunsch der Teammitglieder nach mehr Zeit fiir das
Tagesgeschift und weitere Projekte nachkommen. Das Tagesgeschift muss ohne-
hin mit einer geeigneten Zeitpauschale (zuziglich der Zeit fiir im Voraus
bekannte Abwesenheiten) in der Sprint-Planung berticksichtigt werden. Ist das
Teammitglied zeitgleich in mehreren Projekten beschiftigt, so darf man ihm die
Frage stellen, ob es den Erwartungen aller Projekte gleichzeitig gerecht werden
kann. SchliefSlich trigt jedes Teammitglied in allen seinen Projekten einen Teil der
Ergebnisverantwortung. Oft ist es besser, die Teams neu zusammenzustellen,
sodass weniger Personen auf mehrere Projekte aufgeteilt werden.

Um die Angst der Linienvorgesetzten vor dem gefithlten Machtverlust zu mil-
dern, sollte man sie auf ihre neue Aufgabe gut vorbereiten. Sie sollen ihre Mitar-
beiter zum eigenverantwortlichen Handeln anleiten und motivieren. Aus klassi-
schen Vorgesetzten werden somit Gesprachspartner fiir die Vorbereitung von
Entscheidungen (die dann der Mitarbeiter selber trifft), fachliche Berater, Coachs,
Mentoren und Sparringspartner fir Ideen. Diese Aufgaben sind so anspruchsvoll,
dass von einem Machtverlust nicht mehr die Rede sein kann, nein, darf.

Die konsequente Einfithrung einer agilen Denkweise hat in den meisten
Unternehmen fundamentale Auswirkungen: neue Rollen in der Projektorganisa-
tion; eine generalistischere Rollenverteilung zur gezielten Vermeidung von Wis-
sensinseln; mehr Verantwortung im Team und entsprechende Auswirkungen auf
die Fithrungsrolle der Linienvorgesetzten; die Abkehr von der Illusion, dass
Scrum-Projekte per se schneller und erfolgreicher sind, verbunden mit der
Erkenntnis, dass das Mehr an Transparenz und das tagesgenaue Controlling in
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agilen Projekten die ideale (und notwendige) Voraussetzung fiir den »Inspect and
Adapt«-Ansatz sind, auch bekannt als Deming-Zyklus (Plan — Do — Check - Act).

Scrum und andere agile Modelle veridndern eine Organisation. Darauf mis-
sen sich alle einlassen: vom Manager bis zum Teammitglied, eventuell sogar Kun-
den, Lieferanten und Partner. Wer diese Veranderungen nicht nur akzeptiert, son-
dern als Chance begreift, der wird von diesem organisatorischen Wandel
profitieren und mit der neuen, agilen Organisation besser fiir die durch Wandel
bestimmte Gegenwart und Zukunft geriistet sein.

So weit die Anmerkungen zu diesem nicht allein im agilen Umfeld wichtigen
Thema. Weiter geht’s mit der Geschichte — und zwar mit einem Blick zuriick.

2.14 Retrospektive

Auf die erste Retrospektive waren Jo und ich sehr gespannt. Es ist immer auf-
schlussreich, wenn man Scrum-Novizen nach ihren ersten agilen Gehversuchen
um eine Bewertung bittet.

Wir begannen die Retrospektive mit Norman Kerths »Prime Directive«:

Regardless of what we discover, we understand and truly believe that everyone did the
best job they could, given what they knew at the time, their skills and abilities, the
resources available, and the situation at hand.

AnschliefSend zeichnete ich einen Zeitstrahl, der den vergangenen Sprint symboli-
sierte. Dort sollten alle Teammitglieder die Ereignisse auftragen, die sie fiir beach-
tenswert hielten. Das konnten fachliche, aber auch personliche Dinge sein. Nach
fiinf Minuten (Timebox!) konzentrierter Stille klebten wir reithum unsere Zettel
an den Zeitstrahl. Es dominierten jene Ereignisse, die fiir die Kollegen aufSerge-
wohnlich gewesen waren, darunter der Umzug in das neue Teambiiro, verschie-
dene Workshops und das gut verlaufene Sprint-Review. Einige Teammitglieder
gaben offen zu, dass sie sich an kein bemerkenswertes Ereignis erinnern konnten
— eine Feststellung, die wir unbewertet im Raum stehen liefSen. Nachdem alle ihre
Ereignisse untergebracht hatten, gab der Zeitstrahl ein recht genaues und in eini-
gen Facetten tiberraschendes Bild des vergangenen Sprints wieder. Ich hatte dieser
Methode bisher skeptisch gegeniiber gestanden, musste aber feststellen, dass sie
zumindest in diesem Team gut funktionierte.

Auf die Frage »Was hat im vergangenen Sprint gut funktioniert?«, gab es von
einigen Teammitgliedern viel Feedback, andere hielten sich zuriick. Gelobt wurde
die neue, deutlich teamorientiertere Arbeitsweise. Die intensive Nutzung des
Wikis war fast allen Teammitgliedern eine Erwdhnung wert — wohl auch, weil es
die Transparenz des Projekts nach aufSen verbesserte. Aber auch Errungenschaf-
ten hinsichtlich der Softwarearchitektur und der Technologieauswahl zihlten zu
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den positiv bewerteten Elementen. Selbst der Teamraum, der fiir alle einen
(zumindest temporidren) Abschied vom angestammten Arbeitsplatz bedeutete,
wurde von einigen Teammitgliedern positiv hervorgehoben. Sie empfanden den
Weg zwischen den Biiros mittlerweile als hilfreich, um gedanklich zwischen
Tagesgeschift und Projekt umzuschalten. Auch das Sprint-Review fand hier sei-
nen Platz, weil es das Teamgefiihl so gut betont hatte und weil der Auftraggeber
voll des Lobes ob des erreichten Sprint-Ziels gewesen war.

Nach einer kurzen Pause wagten wir uns an die Beantwortung der Frage, was
verbessert werden kann. Diese Liste war deutlich ldnger als die erste. Die meisten
Verbesserungsvorschlige bezogen sich auf Scrum. Zwei Teammitglieder waren
der Meinung, dass wir Scrum zu sklavisch lebten. Tatsichlich hatten Jo und ich
versucht, mit einer Lehrbuch-Version von Scrum zu starten, um den Teammitglie-
dern einen Orientierungspunkt zu bieten. Da aber niemand aus dem Team ein
Scrum-Buch gelesen hatte, war das offensichtlich in die Hose gegangen. Allein fur
diesen Kritikpunkt hatte sich die Retrospektive schon bezahlt gemacht. Aber es
gab noch viel mehr an unserer Scrum-Implementierung zu verbessern. So saf$ der
Projektleiter und designierte ScrumMaster nicht im selben Raum wie das Team,
was vom Team als storend empfunden wurde. Und wenngleich das Daily Scrum
im Laufe des Sprints immer kiirzer geworden war, so dauerte es insgesamt immer
noch zu lange. Interessant war der Einwand, dass im Product Backlog hauptsich-
lich fachliche Anforderungen beriicksichtigt waren, technische Anforderungen
und Ziele aber in den Hintergrund gestellt wurden bzw. gar nicht im Backlog auf-
tauchten. Unser Hinweis, dass das Product Backlog, wie der Name schon sagt,
der Sammlung aller Produkteigenschaften dient (die nun einmal fachlicher Natur
sind), brachte zwar Klarheit, l6ste aber keine Begeisterung aus. Wir versuchten,
fur jeden genannten Kritikpunkt einen Verantwortlichen und eine Maffnahme zu
definieren. Einer unzureichenden Qualitatssicherung der Task-Ergebnisse wollten
wir Dbeispielsweise im kommenden Sprint mit einer »Review«-Spalte am
Taskboard und Checklisten fiir wiederkehrende Aufgaben begegnen. Bei vielen
Punkten wollte es uns aber nicht gelingen, einen Verbesserungsvorschlag zu
benennen. Konstruktive Kritik will halt gelernt sein.

Die mit Mafsnahmen versehenen Verbesserungsvorschlige setzten wir ziigig
um, was vom Team wohlwollend zur Kenntnis genommen wurde. Andere Entde-
ckungen wurden nicht mit einer MafSnahme versehen, weil diese nicht umsetzbar
war. Beispielsweise wollte (oder konnte) der Projektleiter nicht in den Teamraum
umziehen. Mit den ungelosten Problemen konnte das Team erstaunlicherweise
gut leben. Deshalb entstand auch nie die Situation, dass wir uns zu viele MafSnah-
men fiir den kommenden Sprint vornahmen und diese nicht komplett umsetzen
konnten - eine Entdeckung, die ich in anderen Scrum-Teams wiederholt machen
durfte. Auf der Kehrseite dieser Medaille waren die zwar aufgedeckten, aber dau-
erhaft ungelosten Probleme zu finden.
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Die Retrospektive ist Pflicht. Sie ist der Schliissel zur Prozessverbesserung, gibt die
Teamstimmung wieder, deckt Motivationsprobleme auf. Wer auf die Retrospektive ver-
zichtet, der macht kein Scrum, denn er verzichtet auf die Méglichkeit, sich kontinuierlich
zu verbessern und sein Projektvorgehen an veranderte Bedingungen anzupassen. Punkt.

2.15 Meta-Retrospektive (klassisch: Fazit)

Ein agiles Projekt ist kein Ponyhof. Es gehort schon einiges dazu, um agil erfolg-
reich zu sein. Agile Projekte sind nicht einfacher oder weniger fordernd als klassi-
sche Projekte. Auch losen sich Probleme in agilen Projekten nicht einfach in Luft
auf, wie mancherorts immer noch behauptet wird. Es ist vielmehr so, dass in agi-
len Projekten die Probleme frither erkannt werden. Dadurch bekommt das Pro-
jektteam die Moglichkeit, gemeinsam das Problem aus dem Weg zu raumen (oder
vom ScrumMaster aus dem Weg raumen zu lassen), bevor teure Spitfolgen ent-
stehen. Dazu bedarf es eines ausgepragten Problembewusstseins, das auf einer
einfachen Erkenntnis fuf$t, die da lautet: Es niitzt nichts, wenn ich jemanden fiir
ein Problem verantwortlich mache. Das macht das Problem nicht kleiner, son-
dern bindet nur unnétig Energie — die man lieber auf die Problembeseitigung ver-
wenden sollte.

Ein wichtiger Grund fir die Einfithrung eines agilen Vorgehens war die Mini-
mierung des Projektrisikos. Wer technologisches Neuland betritt, der ist gut bera-
ten, seine (Forschungs-)Arbeit tiber schnelle Feedbackzyklen abzusichern. Dieses
Argument ist sehr managementtauglich, denn der Begriff »Risikominimierung«
spielt im klassischen Management-Vokabular eine grofle Rolle.

Agil zu werden ist schwer genug — agil zu bleiben, aber noch ungleich schwe-
rer. Das Anforderungsprofil fur Mitglieder agiler Teams umfasst Mut, Disziplin,
ganzheitliches Denken und eine Kombination aus Soft Skills und handwerkli-
chem Konnen. Es ist gar nicht so einfach, solche Mitarbeiter zu finden.

Um Scrum erfolgreich in einem neuen Team einfithren zu kénnen, das vorher
noch nicht agil gearbeitet hat, ist es enorm wichtig, dass alle Projektbeteiligten
eine solide und zielgruppengerechte agile Grundausbildung bekommen. Sonst
verbringt man wihrend des Sprints zu viel Zeit mit dem Erkldren der agilen
Werte, Prinzipien und Praktiken. Wird nur der ScrumMaster geschult, dann fehlt
dem Team (und meist auch dem Product Owner) das methodische Riistzeug.

Zu Beginn eines Projekts muss sich ein Team erst einmal finden. Menschen
mit unterschiedlichem Wissen, unterschiedlichen Interessenschwerpunkten und
teilweise sogar unterschiedlichem kulturellem Hintergrund sollen plotzlich
gemeinsam ein Stiick Software entwickeln und dafiir auch noch verantwortlich
zeichnen — eine Last, die ihnen frither der Projektleiter abgenommen hatte. Kein
Waunder, dass sich viele Teammitglieder zunachst zuriickhalten und die Lage son-
dieren. Agile Praktiken wie das Planning Poker und die Betonung des kommuni-
kativen Aspekts in der Sprint-Planung bedeuten fir viele Menschen eine Belas-
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tung, weil der Grad an Transparenz enorm hoch ist — und damit auch die Gefahr,
sich vor versammelter Mannschaft eine Blofle zu geben. Es ist eine Gratwande-
rung, die Menschen zur Mitarbeit zu motivieren und sanft zu driangen, ohne sie
jedoch zu tiberfordern, damit sie sich nicht abschotten oder verweigern. Gerade
das Planning Poker hilft mit seiner spielerischen Art, Angste abzubauen und den
Teamcharakter zu unterstreichen. Die Tatsache, dass der Einzelne nun nicht mehr
fiir »seine« Aufwandsschiatzungen allein verantwortlich ist, hat bisher noch allen
Teams gefallen. Und wem Planning Poker zu lange dauert, fiir den gibt es schnel-
lere Alternativen, z.B. Magic Estimation.

Das Commitment des Teams, d.h. die Verpflichtung auf das Erreichen des
Sprint-Ziels, ist schwierig, aber wichtig. Es erinnert das Team an seine gemein-
same Verantwortung und mahnt wohluberlegte Entscheidungen an.

Ein gutes Erwartungsmanagement ist wichtig — gerade weil viele Menschen
immer noch falsche Vorstellungen von den Prinzipien, Moglichkeiten und Gren-
zen agiler Vorgehensweisen haben. Nur wenn die Erwartungen bekannt sind,
kann man ihnen begegnen und sie mit Anforderungen verkniipfen. Auf diese
Weise holt man das Management und die Linienvorgesetzten mit ins agile Boot.
Gelingt das nicht, dann bleibt das Scrum-Projekt vermutlich ein U-Boot. Das ist
okay, aber dem Ziel einer agilen Organisation bringt es Sie nicht niher.

Das Projekt lauft tibrigens heute (Juni 2011) immer noch. Fachlich und tech-
nologisch ist es ein Erfolg. Auch Scrum ist noch im Einsatz, wenngleich das Team
nicht vollends von den Vorteilen einer agilen Vorgehensweise tiberzeugt werden
konnte. Manchmal dauert es eben ein wenig langer, bis der Funke uberspringt.
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2.16 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor Prozessen und Tools

A

Kommunikation im Team hatte auch schon in der Pra-Scrum-Ara einen hohen Stellenwert. Auf
die individuellen Bediirfnisse der Teammitglieder wurde viel Ricksicht genommen.

Der Kunde hat keinerlei Prozessvorgaben gemacht. Es gab einen Satz von Tools, die in
anderen Projekten verwendet wurden. Das Projektteam hatte aber die Freiheit, eigene Tools zu
verwenden.

Laufende Software vor Ausfihrlicher Dokumentation

A

Die Anforderungen sind im Product Backlog beschrieben. Die Dokumentation besteht aus Code-
kommentaren und einem wachsenden Wiki, das aber im Wesentlichen die Konzepte und projekt-
weiten Konventionen enthalt. Allerdings war einigen Entwicklern das Konzept wichtiger als die
lauffahige Software. Sie wollten die Dinge zunéachst theoretisch durchdringen, bevor sie sich an
die Implementierung machten. Unsere Idee einer konsequent testgetriebenen Entwicklung
konnte sich nicht durchsetzen.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen
A

A(2)

(1) Unser Ziel war (und ist) es, gemeinsam mit dem Kunden eine tragfahige Plattform zu schaf-
fen. Unser Engagement wurde mehrfach verlangert, ohne die Tatigkeit auf eine bestimmte
Rolle (z.B. »Architekt«) zu beschréanken. Der Einfluss des Projektbudgets auf die Zusam-
menarbeit war trotzdem gegeben, was in einer Kunde-Dienstleister-Beziehung aber véllig

normal ist.

(2) Die Zusammenarbeit mit dem eigentlichen Kunden, sprich: der Fachabteilung, klappte
wunderbar.

Reagieren auf Veranderungen vor Befolgen eines Plans

A

Der Prozess wurde mehrfach adaptiert, und auch das Product Backlog verénderte sich im Laufe
der Zeit deutlich, bedingt durch den rasanten Erkenntnisgewinn in diesem Projekt.
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3 Scrum-Einfithrung bei einem Internet
Service Provider -
Leben und Werk eines ScrumMasters

Bernd Schiffer

Eine Menge Erfabrung sammelt ein Unternebhmen bei der Verinderung
seiner Softwareentwicklungsprozesse. Diese hier stammen von der
Scrum-Einfiibrung bei einem Internet Service Provider. Bei Betrachtung
dieser Erfabrung sticht eine Erkenntnis heraus: Pragmatismus gebt iiber
Dogmatismus.

3.1 Das weitere Umfeld

Der Internet Service Provider (kurz: ISP) ist ein international operierendes Unter-
nehmen. Es ist schon seit Jahrzehnten erfolgreich am Markt titig. Zu den Haupt-
aufgaben gehort u.a. das Domain Hosting. Der ISP verwaltet mehrere Millionen
Kunden und registrierte Domains weltweit. Mehrere 1000 Mitarbeiter zdhlt das
Unternehmen und ist mit Niederlassungen weltweit vertreten.

3.2 Das nahere Umfeld

Seit jeher wird beim ISP auf die Exploration innovativer Methoden Wert gelegt,
um fruhzeitig wertsteigernde MafSnahmen zu entdecken und zu fordern. So setzte
das Unternehmen zunichst in zwei internen Projekten seit Anfang 2008 Scrum
als Framework fur agile Softwareentwicklung ein.

Das Ziel des einen Projekts war der Entwurf eines Enterprise Service Bus
(ESB). Da der Bus fiir ausgewdhlte Anwendungen zunichst innerhalb eines
Bereichs des Unternehmens bereitgestellt werden sollte, wurde er als Bereichsbus
bezeichnet. Langfristiges Ziel war die Ankopplung aller Services des Bereichs an
den Bus. Das Projekt bekam den internen Namen » Greyhound«, angelehnt an die
grofste nordamerikanische Buslinie » Greyhound Lines«. Die Entwickler wurden
folgerichtig als das Greyhound-Team bezeichnet.

Das andere, parallel laufende Projekt verfolgte das Ziel, die Domainverwal-
tung auf eine skalierbarere und flexiblere Architektur zu migrieren. Der ISP war
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in der Vergangenheit immer mehr in den internationalen Markt vorgertickt, was
zu immer umfangreicheren Anforderungen und grofleren Lasten an das System
fithrte. Auf die neuen Umstinde wollte das Unternehmen im Vorfeld mit einer
Migration reagieren. Dieses Projekt wurde vom nexdom-Team betreut, benannt
nach dem internen Namen des Projekts »nexdom«. nexdom ist ein Wortspiel
(»next domain«).

Beide Projekte waren nicht mit vertretbarem Aufwand vorab planbar. Die
genauen Anforderungen an den ESB waren unklar, wie etwa die Verarbeitung der
Menge von Anfragen an das System oder die durchzuschleusende Menge an Daten.
Das Ziel der neuen Architektur der Domainverwaltung war es, die Probleme der
alten Architektur zu adressieren, wobei die Entwickler erst sicher sein konnten,
dass eine Losung auch tatsachlich half, nachdem sie sie angewendet hatten.

Beide Projekte sahen einem festgelegten Releasetermin entgegen. Dem
Domainprojekt stand ein dediziertes Team zur Verfliigung, das etwa zur Hilfte
jeweils aus frisch eingestellten Entwicklern und aus langjahrig Beschiftigten
bestand. Fir die Erledigung des ESB-Projekts wurden Entwickler unterschiedli-
cher Teams des Unternehmens bereitgestellt.

3.3 Warum Scrum?

Viele Projekte beim ISP sind nicht mit vertretbarem Aufwand vorab bis zum
Schluss planbar. Unverhiltnismafig hohen Aufwand verursachen langwierige
Evaluationsprojekte, die im Vorfeld zur Planung von Groflprojekten durchge-
fithrt werden. Projekte zur Planung von Projekten? Genau, hort sich nicht gut an.
Hinzu kommt, dass sich der ISP im Fluss befindet: Standig dndert sich der
Markt, werden neue Technologien fur Endkunden interessant oder es gilt, sich
gegen die Konkurrenz zu behaupten. Jede dieser einflussnehmenden Groflen lasst
den ISP lernen, wie es besser zu machen ist. Das neue Wissen flief3t in die Projekte
ein. Doch bereits evaluierte und vorab geplante Projekte sind von Natur aus
unflexibler und reagieren auf Verinderungen mit stark ansteigenden Kosten.
Selbst die erfolgversprechendste Planung und die beste Evaluation sind kein
Garant dafiir, dass ein Projekt nicht vorab gestoppt werden konnte. So auch beim
ISP. Dieser vom Management vor dem geplanten Projektende durchgefiihrte
Stopp von Projekten erfolgt aus den unterschiedlichsten Griinden, wobei viele gar
nichts mit der Softwareentwicklung zu tun haben, sondern oftmals mit einem
verdnderten Projektkontext. Ein ungeplanter Stopp des Projekts hat zur Folge,
dass die bisher erarbeiteten Ergebnisse kaum oder gar nicht verwertbar sind.
Scrum ist ein Framework fiir agile Softwareentwicklung und verspricht
Losungen fiir die oben genannten Probleme. Die Planung in Scrum erfolgt nur
teilweise vorab, und dieser Teil ist anfangs nur grob ausgearbeitet. Phasenweise —
pro Sprint — wird diese Grobplanung verfeinert, Produkt und Architektur wach-
sen evolutiondr. Auf Verdnderungen kann so schnell und unter Beriicksichtigung
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aller Konsequenzen reagiert werden. Die wichtigsten und risikoreichsten Features
werden pro Sprint zuerst umgesetzt bis zur vollen Funktion, sodass zu jedem
Zeitpunkt der Produktentwicklung das Wertvollste des Produkts dem Unterneh-
men zur Verfugung steht — auch und gerade bei vorzeitigem Projektstopp.

3.4 Ziele der Scrum-Einfiithrung

Der ISP ging konsequent bei der Einfithrung von Scrum vor: Zuerst wurde das
Management mit dem Framework in Schulungen vertraut gemacht. Die meisten
der Entwickler in den Abteilungen, in denen Scrum-Projekte starten sollten, wur-
den auch geschult, ebenso wie alle an den beiden Projekten Beteiligten, etwa Pro-
duktmanager, Team-, Abteilungs- und Bereichsleiter, dazu Mitarbeiter aus dem
Projekt-Office, Vertrieb und Marketing.

»Wachriitteln durch Provokation« hief§ die Strategie bei den Schulungen.
Scrum wurde in direktem Gegensatz zum bestehenden und gelebten Wasserfall-
modell beim ISP vorgestellt. Dabei wurde strikt dogmatisch gelehrt, d.h., Scrum
wurde so unterrichtet, wie es im Buche steht, ohne oder nur mit wenig Adaption
an die Umgebung — Scrum-by-the-Book eben. Ziel war unter anderem das Hin-
terfragen der vorhandenen Prozesse.

Die Strategie ging auf: Die Mitarbeiter waren nun neugierig auf neue Pro-
zesse. Scrum bekam seine Chance in zwei Projekten. Dabei wurde das Teilziel ver-
folgt, Scrum in den beiden Projekten zu etablieren, parallel zu vielen anderen
Wasserfallprojekten. Nach Erreichen dieses Teilziels sollte Scrum adaptiert wer-
den, um auch in einer Multiprojektumgebung erfolgreich zu sein.

3.5 Situation beim Coachwechsel

Im Sommer 2008 wechselte der ISP den agilen Coach aus, in Scrum-Terminologie
ScrumMaster genannt. Der bisherige ScrumMaster hatte gute Arbeit geleistet
durch provozierende Schulungen der Mitarbeiter und bei der Etablierung von
Scrum in den beiden Projekten. Den neuen ScrumMaster, Autor dieses Artikels,
stellte die Firma it-agile. Der bisherige ScrumMaster verliefs den ISP nach einer
Ubergabezeit von etwa zwei Wochen.

Das nexdom-Team war zum Zeitpunkt des Coachwechsels mit 7 Entwicklern
besetzt. Das Team wurde als dediziert bezeichnet, weil alle Entwickler zu einem
GrofSteil ihrer verfiigbaren Arbeitszeit an nexdom arbeiteten. Das Team teilte sich
zwei Raume, die nah beieinander lagen. Es gab eine klare Vision dessen, was das
Produkt spiter zu leisten hatte. Der Termin fiir den Einsatz des Produkts war vor-
gegeben. Die Sprint-Linge betrug drei Wochen.

Das Greyhound-Team war mit 14 Entwicklern bestiickt und nicht dediziert:
Es gab einige Teammitglieder, die nur 20 Prozent ihrer Arbeitszeit auf das Projekt
buchten. Das Team war separiert auf mehrere Raume, teilweise auf unterschied-
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lichen Etagen. Es gab eine vage Vorstellung iiber die Ziele des Produkts und kei-
nen klaren Termin fiir die Markteinfithrung. Die Sprint-Lange betrug hier eben-
falls drei Wochen.

Der bisherige Scrum-Coach hatte grofStenteils Scrum-by-the-Book eingefiihrt.
Dogmatismus ist gut fur den Anfang, fithrt aber zu tiblen Problemen, wenn die
Teams nicht auf die nichste Stufe der Adaption gelangen, um einen gesunden
Pragmatismus zu erreichen.

Nach dem ScrumMaster-Wechsel wurde die Situation beobachtet, interpre-
tiert und Probleme identifiziert. Die Probleme wurden sukzessive angegangen
durch pragmatische Veridnderungen an entscheidenden Stellen und erneuter
Beobachtung, Interpretation und Problemidentifikation. Im Folgenden erfahren
Sie etwas liber einige Probleme und deren Losung.

3.6 DiePlanung

Der Autor fand folgende Situation vor: Es gab in beiden Projekten kein Product
Backlog. In einem Product Backlog sollten zu Beginn eines Projekts die bekann-
ten Anforderungen an das Produkt in Form von Stories und Epics enthalten sein.
Stories sind dabei kurze und priagnante Formulierungen von Anforderungen, die
innerhalb eines Sprints abgearbeitet werden. Epics beschreiben Gruppen von Sto-
ries, wobei Epics auch als Platzhalter fiir Stories fungieren. Ein initiales Product
Backlog sollte genug Stories haben fiir die ersten zwei Monate der Entwicklung.
Die restlichen Anforderungen konnen in Epics vorliegen.

Es gab ein Excel-Sheet, in dem Posten verzeichnet waren, die bis zu 100 Per-
sonentage Aufwand erforderten und damit mehr, als in einem Sprint abgearbeitet
werden konnte. Insofern konnten diese Posten nicht als Stories bezeichnet wer-
den. Es hitten Epics sein konnen, aber an ihnen wurde aktiv gearbeitet. Der
Umstand, dass die Posten nicht in einem Sprint abarbeitbar waren, fiihrte dazu,
dass diese Posten nach jedem Sprint neu geschitzt wurden. Fast jede neue Schit-
zung lag dabei tiber der vorherigen, sodass die Schitzungen einer Inflation ausge-
setzt waren. Fortschritt war so nicht erkennbar. Den meisten Projektbeteiligten,
einschliefSlich Product Owner, sagten diese Posten auch nichts, das Ziel war somit
unklar. Kaum ein Entwickler konnte feststellen, wann er eine Story fertig imple-
mentiert hatte. AufSerdem war das Product Backlog nicht vollstindig mit allen
Stories gefiillt, die zum damaligen aktuellen Zeitpunkt bekannt waren. Das Pro-
duct Backlog sollte jedoch zu jedem Zeitpunkt den aktuellen Stand der Produkt-
planung widerspiegeln.

Parallel zur Entwicklung entwarfen nun die Product Owner beider Projekte
die Product Backlogs. Dies erfolgte bei nexdom innerhalb von gut drei Monaten,
bei Greyhound binnen vier Monaten. Dass Greyhound langsamer war, lag daran,
dass es keine Produktvision hatte, keinen Ausblick auf das grofSe Ziel. Dieses
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musste zuerst formuliert werden, erst dann konnte mit der Arbeit am Product
Backlog begonnen werden.

Die zuerst fehlende und spiter nachgeschobene, aber unklare Vision bei
Greyhound machte sich nicht nur beim Planen, sondern auch wihrend des
gesamten Projekts durch eine geringere Entwicklungsgeschwindigkeit bemerkbar.

Dazu mochte der Autor Folgendes anmerken: Wir haben die beiden Projekte
nicht aufgrund der reinen Zahlen bei der Geschwindigkeit verglichen. Story-
points sind individuelle Groflen, bezogen auf das jeweilige Team. Entsprechend
ergibt es keinen Sinn, auf Storypoints basierende Geschwindigkeiten zweier
Teams zu vergleichen. Die Teams profitieren viel mehr davon, sich selbst zu fra-
gen, ob sie selbst glauben, dass eine hohere Geschwindigkeit bei der Entwicklung
moglich sei.

Bei Greyhound war laut dem Team noch mehr Potenzial vorhanden: Keine
Vision zu haben fiihrt zu schwammigen Anforderungen, fihrt zu schwer definier-
baren Stories (»Wann genau ist die Story fertig? «), filhrt zu schwer umsetzbarem
Code (»Was genau soll ich jetzt hier implementieren?«), fithrt zu unzulianglichen
Abnahmen beim Product-Review (»Tja, passt schon irgendwie, oder?!«).

Die Stories, die der Product Owner schrieb und die im Product Backlog lan-
deten, wurden von den Entwicklern beider Teams unterschitzt. Das Sprint-Com-
mitment fiir den ersten Sprint wurde deutlich uberschritten. Das beeinflusste
nicht nur die Moral der Teams negativ, sondern verhinderte auch eine langfristige
Planung.

Um zu realistischeren Schitzungen zu gelangen, definierte das Team eine
» Definition of Done« (DoD). In der DoD stand genau, wann eine Story oder eine
Teilaufgabe (Task) fertig war, z.B. musste sie dazu getestet, refaktorisiert und
dokumentiert sein. Das Voraugenhalten der einzelnen Schritte zur Erledigung
einer Story half beim Schitzen der Stories enorm.

Dariiber hinaus wurden Slack-Stories geschaffen. Slack ist die englische
Bezeichnung fiur Schlupf und kommt urspriinglich aus der agilen Methodik
eXtreme Programming. Slack steht metaphorisch fiir den Unterschied zwischen
zwei Geschwindigkeiten. Slack-Stories sind Teil des aktuellen Sprints, aber sie
sind nicht im Sprint-Commitment enthalten. Sind alle reguldren Stories fertig und
ist noch Zeit tibrig am Ende des Sprints, konnen die Entwickler ihre Entwick-
lungsgeschwindigkeit durch Abarbeiten von Slack-Stories steigern. Durch diesen
Trick wird ein Ubercommitment effektiv verhindert und auch noch eine motivie-
rende Verbesserungsmoglichkeit der Entwicklungsgeschwindigkeit in Aussicht
gestellt.

Die Nerven der Planenden wurden durch das Schitzen von Stories im Back-
log Grooming zu Beginn eines Sprints und vor der eigentlichen Planung strapa-
ziert. Sehr lange Diskussionen iiber das Fiir und Wider vorgeschlagener Schat-
zungen zogen das Meeting in die Lange. Planning Poker trug seinen Teil zu einem
kiirzeren Meeting bei. SchliefSlich verlagerten die Teams das Schitzen zu einem
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Einsortieren von Stories. Alle bereits geschitzten Stories eines Product Backlog
wurden nach Schitzungen geclustert auf Karteikarten an die Wand gehingt.
Neue Stories wurden dann mit den an der Wand hingenden verglichen. Schienen
zwei vom Aufwand her zueinander zu passen, so wurde die neue Story in den
Cluster der entsprechend geschatzten Story einsortiert und erhielt die gleiche
Schitzung. Dies fithrte zu deutlich weniger Erklarungsaufwand und damit zu
kiirzeren Meetingzeiten beim Backlog Grooming.

Ein aus Sicht des Autors bis zum Ende des Erkenntnishorizonts dieses Erfah-
rungsberichts bestehender Mangel in beiden Projekten bestand im Schitzen der
Tasks in konkreten Stunden. Dieser Umstand ist, wie sagt man so schon, »histo-
risch gewachsen«: Als zu Beginn der Projekte kein Product Backlog und keine
brauchbaren Stories vorlagen, brachen die Teams in den Planungsmeetings meh-
rere Tasks als konkrete Aufgaben aus den groflen Stories heraus. Diese wurden in
idealisierten Stunden gemessen, wobei eine idealisierte Stunde einer konkreten
Stunde entspricht, wenn in dieser Zeit storungsfrei an einem Task programmiert
werden kann. Uber diese idealen Stunden erfolgte die tigliche Aufzeichnung des
Burndown-Diagramms.

Ideale Stunden haben den Nachteil, dass zum Schitzen eines Tasks in dieser
Einheit ein unangemessener Aufwand erforderlich ist. Die Entwickler gaben
keine Schitzung fiir einen Task ab, ohne nicht wieder und wieder alle Arbeits-
schritte durchzugehen, um auch ganz sicher zu sein, keine falsche Schitzung
abzuliefern. Das kostet Zeit und treibt die Planungsaufwinde in die Hohe. Hinzu
kommt, dass der Product Owner kein Interesse an fertigen Tasks hat, sondern an
fertigen Stories. Sie sind es, die den Mehrwert bringen. Als Folge davon kam es
vor, dass am Ende eines Sprints zwar ein schoner Burndown erfolgte, aber keine
einzige Story fertig war. Dies empfanden die Entwickler als weniger schlimm, da
ja der Burndown immerhin Erfolg zeigen wiirde. Ein gefdhrlicher Trugschluss.

Der Autor empfiehlt statt des Ausarbeitens und Schitzens von Tasks die Kon-
zentration auf kleinere Stories und/oder kiirzere Sprints. GrofSe Sprints begiinsti-
gen grofSe Stories, da viel Zeit in grofSen Sprints bleibt, um an grofSen Stories zu
arbeiten. GrofSe Stories bedeuten einen grofsen Feedbackzyklus. Das Team lernt
spit, ob die Arbeitsschritte zu einer groflen Story erfolgreich waren. AufSerdem
beinhalten grofSe Stories viele Arbeitsschritte, wodurch das Bediirfnis nach Visu-
alisierung in Taskform steigt. Und wegen des spaten Erfolgserlebnisses beim Erle-
digen einer groflen Story verschafft sich das Team durch Tasks kleinere Zwi-
schenerfolgserlebnisse.

Kleinere Stories haben wenige Arbeitsschritte, und wenige Arbeitsschritte
missen nicht unbedingt visualisiert werden. Kiirzere Stories sind idealerweise an
einem Tag abzuarbeiten, sodass tiglich Erfolgserlebnisse zu vermelden sind. Der
Feedbackzyklus ist kurz, sodass das Team schneller lernen kann. Kiirzere Sprints
begiinstigen kiirzere Stories, da grofSe Stories schlicht nicht in kurze Sprints hin-
einpassen.
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Kiirzere Stories bedeuten zwar einerseits weniger Aufwand bei der Erstellung
und Schitzung von Tasks, der Product Owner muss darauf aber gut vorbereitet
werden. Dies gehort zu den Dingen, auf die der vorige agile Coach mehr hatte
eingehen miissen, um dem Problem mit den Tasks Herr zu werden.

3.7 DasDesign

Die beste Planung hilft nichts, wenn das Geplante sich am Ende als unbrauchbar
erweist. In einem typischen Wasserfallmodell wird nach der Spezifikation das
Design entwickelt. Module werden geschnitten aufgrund der Anforderungen aus
der Spezifikation. Jedes einzelne Modul wird in Submodule und Klassen zerlegt
und alles zusammen auf dem digitalen ReifSbrett miteinander verbunden. In der
eigentlichen Entwicklungsphase werden zuerst die Module samt Innenleben sepa-
rat fiir sich entwickelt und erst kurz vor Projektende in das System integriert — um
dann festzustellen, dass sie nicht zusammenpassen.

Vor diesem historischen Hintergrund fokussierten die Teams, insbesondere
das vom nexdom-Projekt, zunichst auf Stories fiir Module. Ein Modul sah bei-
spielsweise vor, die Kontaktdaten fiir eine Domain zu verifizieren. Am Ende eines
Sprints war dieses Modul zwar tatsichlich fertig, doch war es nicht benutzbar, da
es ein separater Teil des Produkts war und fur sich allein stehend fiir den Product
Owner nicht von Wert war. Er konnte schlicht mit dem Modul nichts anfangen,
denn Kontakte ohne Domain waren nutzlos, und ohne das Weiterleiten an eine
Registrierung bekam niemand etwas davon mit, dass die Kontaktdaten nun veri-
fiziert waren.

Nach diesem Sprint erkannte das nexdom-Team, dass ein vertikaler Schnitt
der Stories Vorteile bringt. Vertikal geschnitten zieht sich eine Story vom Eingang
des Systems bis zum Ausgang und tangiert dabei nur die unbedingt notwendigen
Bestandteile des Systems. Anstatt die Kontakte zu verifizieren, konzentrierte sich
das Team nun darauf, die Kontaktdaten im Auftrag entsprechend zu parsen, um
sie dann unverifiziert mit der Domain zu verkniipfen und schlieSlich an die Regis-
trierung weiterzureichen.

Natiirlich ist damit das Thema »Kontakte« noch nicht vollends abgehandelt.
Kontakte konnen beispielsweise noch invalide sein, weil sie nicht verifiziert sind.
Dennoch hat der oben skizzierte vertikale Schnitt dem Product Owner einen
Mehrwert geliefert, kann er doch das System schon mit validen Kontaktdaten tes-
ten. Er hat zwar nur einen Teil des Systems, aber dieser Teil ist voll funktionsfahig.

Das Greyhound-Team kdmpfte mit dhnlichen Problemen. Hier war der hori-
zontale Schnitt zwischen dem Front- und dem Backend angesetzt worden, an dem
»Frontender« bzw. »Backender« arbeiteten. Beide Programmierertypen gerieten
sich immer wieder durch Missverstindnisse in die Haare, vorzugsweise nach der
Integration von beiden Schichten. Sogar die Stories wurden in Front- bzw. Back-
end-Stories aufgeteilt.
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Scrum setzt auf multidisziplinire Teams. Teams sollen zusammen arbeiten,
auch wenn die Entwickler unterschiedlichen Disziplinen angehoren. Konkret
l6ste das Greyhound-Team das Problem durch vertikal geschnittene Stories, an
denen jeweils sowohl »Frontender« als auch »Backender« eng zusammenarbeite-
ten. Das Zusammenlegen des Teams in einen Teamraum half ebenfalls.

Dieser ganze Themenkomplex »Design« wird von Scrum bisher nicht
bedient. Scrum selbst sieht seine Rolle im agilen Management und ist auch nicht
speziell auf die Softwareentwicklung ausgerichtet. Diese Ausrichtung versucht
Scrum gerade durch die Etablierung von Certified Scrum Developer nachzukom-
men. Fiir nexdom und Greyhound sieht der Autor hier durchaus noch hohes Ent-
wicklungspotenzial durch inkrementelles Design und testgetriebene Entwicklung.
Beides verhilft zu der Flexibilitat auf Codeebene, die Scrum auf der Managemen-
tebene etabliert hat. Oder anders ausgedriickt: Die Managementebene kann nicht
flexibel agieren, wenn die Codeebene unflexibel ist.

3.8 Dersoziale Umgang

Der Autor fand folgende Situation vor: Die Teams setzten anderthalbstindige
Meetings nach dem Product-Review und vor den Planungsmeetings ein, also
jeweils zwischen zwei Sprints. In diesen vom ScrumMaster moderierten Meetings
unterhielten sich die Entwickler und die Product Owner kurz tiber Ereignisse im
vergangenen Sprint. Die Auflerungen wurden vom ScrumMaster am Flipchart
festgehalten und man einigte sich am Ende des Meetings darauf, dass es gut war,
mal dartiber geredet zu haben. Konkrete Mafinahmen wurden nicht vereinbart.

Die Teams waren angespannt. Der Umgangston war ruppig und der Respekt
untereinander lief} des Ofteren zu wiinschen iibrig. Einige Entwickler starteten an
vielen Tagen mit einem schlechten Gefiihl in ihre Arbeit. Es gab Konflikte zwi-
schen den Entwicklern, und in den zwei Wochen der Ubergabe von einem zum
anderen ScrumMaster kam es auch zu Konflikten zwischen dem ehemaligen
ScrumMaster und den Entwicklern. Es gab kein Zusammengehorigkeitsgefiihl
innerhalb der Teams. SchliefSlich fiithlten sich die Teammitglieder ausgebrannt
und gestresst, was den vielen Uberstunden geschuldet war, die zur Erreichung der
bisherigen Sprint-Commitments, also vor den Anderungen in der Planung, erfor-
derlich waren.

Die zwischensprintlichen Meetings wurden durch strukturierte Retrospekti-
ven abgelost. Die Dauer der Retrospektiven betrug bis zu drei Tage, wobei die
Regel eher wenige Stunden lange Retrospektiven waren. Die Retrospektive
wurde zwischen den Sprint-Wechseln, also nach dem Sprint-Review und vor dem
Sprint Planning, gehalten. Innerhalb der Retrospektiven wurden zwischen-
menschliche Konflikte aufgedeckt und geklart. Gute und schlechte Ereignisse
innerhalb des letzten Sprints wurden identifiziert. Die Ereignisse wurden unter-
sucht und dabei MafSnahmen tiberlegt und beschlossen, das Gute zu verstarken
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und das Schlechte zu verhindern. Retrospektiven glichen sich dabei niemals in
ihrer konkreten Durchfithrung, sodass das Energie- und Kreativititslevel hochge-
halten werden konnte. Retrospektiven waren das Mittel iiberhaupt, Einsichten in
die aktuelle Situation zu erhalten und den Prozess zu verindern. Das wurde auch
dem Team bewusst und es wollte auf keine einzige Retrospektive verzichten.

Bei den ersten Retrospektiven kam in beiden Teams heraus, dass sie nicht
beschlussfihig waren. Scrum setzt auf selbstorganisierte Teams. Selbstorganisiert
bedeutet, dass sie eigenverantwortlich vorgehen zur Erreichung der vorgegebenen
Ziele. Hierbei bedarf es der Beschlussfihigkeit innerhalb des Teams, um Maf3-
nahmen zur Erreichung der Ziele zu bestimmen. Das Nichtvorhandensein der
Beschlussfiahigkeit innerhalb der Teams dufSerte sich in einer gewissen Gleichgul-
tigkeit, einer Mir-doch-egal-was-die-anderen-denken-Haltung einiger Teammit-
glieder und frustrierte ein ums andere Mal die Motivierten im Team. Diese Hal-
tung kam aus der Erkenntnis heraus, dass egal, was jemals beschlossen wurde,
sich ja doch keiner daran gehalten hitte.

Explizite Commitments brachten die Beschlussfihigkeit der Teams zuriick.
Hatte das Team eine Einigung erzielt, so wurde diese auf ein Flipchart geschrie-
ben und anschlieffend von den Teammitgliedern einzeln mit Kiirzel unterzeichnet.
Durch diese Kiirzel-Unterschrift erlangte das explizite Commitment einen Grad
an Ernsthaftigkeit, der die Teammitglieder stirker auf die Formulierung und auf
die Details dessen achten lief, was sie da eigentlich unterschreiben sollten. Die
Qualitdt der Einigung wurde damit erhoht. Nach dem Aufschreiben und
Abzeichnen wurde das explizite Commitment im Teamraum aufgehangt, sodass
es spiter per Fingerzeig einfach referenziert werden konnte. Wichtig dabei ist zu
erwahnen, dass die expliziten Commitments nicht in Stein gemeifSelt waren:
Wann immer ein Teammitglied nicht mehr mit den expliziten Commitments ein-
verstanden war, wurde neu verhandelt mit dem ganzen Team.

»Verstofle« gegen die expliziten Commitments blieben natiirlich trotzdem
nicht aus. » VerstofSe« meint, dass ein Teammitglied sich nicht mehr an das expli-
zite Commitment hielt, ohne entsprechend Anderungsbedarf angemeldet zu
haben. Hier ist klar zwischen der Sach- und der Beziehungsebene zu unterschei-
den. Auf der Sachebene mochte das Teammitglied seine Einwinde gegen das
explizite Commitment haben, dennoch war es auf der Beziehungsebene an das
explizite Commitment gebunden, hatte das Mitglied es doch selbst mit gezeich-
net. Es konnte gerne mit dem Team erneut auf der Sachebene verhandeln, aber es
war ihm nicht gestattet, auf der Beziehungsebene das explizite Commitment zu
brechen.

Hier kommt nun der ScrumMaster wieder ins Spiel. Er ist nicht fiir die Auf-
gaben der Teams zustiandig; dafiir gibt es die Rolle des Product Owner. Er zeigt
auch nicht auf, wie das Team seine Arbeit zu erledigen hat; dafir ist das Team
eigenverantwortlich zustandig, weil es selbstorganisiert vorgeht. Er sorgt dafiir,
dass der vom Team gewihlte und angepasste Prozess eingehalten wird. Die expli-
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ziten Commitments stellen nichts weiter dar als einen explizit ausformulierten
Bestandteil des Prozesses. Wird der Prozess verletzt, z.B. durch das » VerstofSen«
gegen ein explizites Commitment, so schreitet der ScrumMaster klirend ein. Er
hilt das Team bei der Stange, indem er dem Team die Konsequenzen bei einer
Prozessabweichung verdeutlicht und entweder ein Festhalten am Prozess oder
eine Prozessinderung erwirkt. Beides, Festhalten oder Verandern, soll transpa-
rent erfolgen, sodass jedes Teammitglied weif$, was und warum etwas beschlos-
sen wurde.

Ziel der expliziten Commitments ist die Etablierung von Vertrauen und
Respekt innerhalb des Teams. Ist dies einmal erreicht, werden keine expliziten
Commitments mehr vonnoten sein fur die Beschlussfihigkeit der Teams. Das
Team vertraut sich und seinen Beschliissen wieder.

Um solche Prozesse der Teamentwicklung zu unterstiitzen, hilft es dem
ScrumMaster, auf die Sorgen und Bediirfnisse jedes einzelnen Teammitglieds ein-
gehen zu konnen. Je besser er die Beteiligten kennt, desto besser kann er in brenz-
ligen Situationen auf die Beteiligten einwirken und zur Bewiltigung der Situation
beitragen.

Zu diesem Zwecke wurden halbstiindige One-on-One-Gespriche zwischen
Teammitglied und ScrumMaster pro Sprint eingefiihrt, sogenannte Sprintlies. Der
Name ist eine badische Komposition und heifst so viel wie »etwas Kleines wih-
rend des Sprints«. Sprintlies wurden meist bei einem Kaffee auf der Couch durch-
gefithrt und hatten einzig das Ziel, dass der ScrumMaster mindestens einmal pro
Sprint mit jedem Teammitglied unter vier Augen sprechen konnte. Teilweise fand
dabei wirklich nur ein nettes Kaffeegesprach iibers Wetter statt. Oft genug schiit-
tete das Teammitglied allerdings sein Herz aus. So konnten durch die Sprintlies
viele Probleme erfolgreich geklirt werden, bevor sie eskalierten.

Retrospektiven, explizite Commitments und Sprintlies schufen Vertrauen
und Respekt innerhalb der Teams und gegeniiber AufSenstehenden wie dem
ScrumMaster. Der Umgang miteinander wurde deutlich harmonischer. Die Teams
hatten den Eindruck, »echte« Teams zu sein. Der Zusammenhalt wuchs und half
sehr bei der Bewaltigung von schwierigen Problemen. Stressige Situationen wur-
den lockerer und tiiberlegter bewailtigt, kopfloses Verhalten meist im Kern
erstickt. Eine angenehme und produktive Ruhe breitete sich aus. Die MafSnah-
men trugen zu einem GrofSteil dazu bei, dass weniger bis keine Uberstunden mehr
erforderlich waren zur Bewiltigung der gleichen Arbeit.

3.9 Der ScrumMaster

Der Autor fand folgende Situation vor: Der ehemalige ScrumMaster schrieb dem
Team teilweise vor, was es wie zu tun hatte. Beispielsweise wurde vom Scrum-
Master ein digitales Tool eingefiihrt zur Pflege des tiglichen Burndown-Dia-
gramms. Schreibt der ScrumMaster dem Team vor, wie es etwas tun soll, so
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nimmt er dem Team auch die Verantwortung fiir dessen Tun ab. Misslingt das
Vorhaben, so wire der ScrumMaster schuld, denn er hat den Mist ja angeordnet.
Im konkreten Falle des digitalen Tools fiir die Pflege des Burndown-Diagramms
fithrte das zu einer Ablehnung seitens des Teams aufgrund von Mingeln beim
Tool. Da das Team selbst nicht die Macht hatte, diese Mangel zu beseitigen,
schob es die Verantwortung auf den ScrumMaster ab. Das Ergebnis war, dass der
ScrumMaster regelmifSig auf die Pflege des Burndown-Diagramms hinweisen
musste, was zu ziemlichem Verdruss auf beiden Seiten fiihrte: Die Entwickler
fuhlten sich belehrt und getadelt, der ScrumMaster sich im Stich gelassen und
missachtet.

Wie schon erwahnt achtet der ScrumMaster auf die Einhaltung des vom
Team gesetzten Prozesses. Er weist nicht an, was (Product Owner) oder wie
(Team) etwas zu tun ist. Wer Verantwortung tragt, dem muss auch die Macht
gegeben werden, dieser nachzukommen. Wenn das Team die Verantwortung
dafur trigt, wie es seine Ziele erreichen soll, so muss es auch die Befugnis haben,
dies zu entscheiden. Dem Team diese Macht zu geben und es bei Bedarf an seine
Eigenverantwortung zu erinnern ist Teil der Aufgabe eines ScrumMasters.

Der neue ScrumMaster stellte zunachst Mingel in der Pflege des Burndown-
Diagramms fest und zeigte sie dem Team auf. Da das Burndown-Diagramm
Bestandteil des Prozesses ist, sah sich der ScrumMaster in seiner Pflicht, das Team
zur Einhaltung oder Anderung des Prozesses anzuhalten. Dem Team gehort der
Prozess, folglich hatte es jetzt die Wahl: den Prozess zu dndern und das Burn-
down-Diagramm nicht mehr weiterzupflegen oder den Prozess beizubehalten
und das Burndown-Diagramm anders zu pflegen.

Der ScrumMaster half dem Team bei dieser Entscheidung. Er zeigte die Kon-
sequenzen auf, die das Abschaffen des Burndown-Diagramms zur Folge hitte,
etwa ein Verlust an Transparenz. Das Team fand keine Antwort darauf, wie es
diesen Verlust an Transparenz kompensieren konnte, und es konnte auch nicht
auf die Transparenz verzichten. Daraufhin schlug der ScrumMaster ein anderes
Verfahren fiir die Pflege des Burndown-Diagramms vor mit dem Hinweis, dass
wenn dieses Verfahren auch nicht funktionieren wiirde, man sich eben erneut
zusammensetzen misste und weitere Moglichkeiten durchspielen konnte. Das
Team entschied sich, das neue Verfahren fiir einen Sprint auszuprobieren. Nach
einem Sprint schliefSlich zeigte sich das neue Verfahren als tauglich und wurde
beibehalten.

Hier wird deutlich, dass der ScrumMaster keinerlei Entscheidungsbefugnisse
hat. Er kann Optionen vorschlagen, muss aber immer damit rechnen, dass sie
abgelehnt werden konnen. Das Team entscheidet letztendlich, wie es sein Ziel
erreichen wird. Es ist hilfreich fiir den ScrumMaster, ein hohes Maf§ an Erfahrung
zu haben, um dem Team gute Optionen vorzuschlagen, damit es nicht enttduscht
wird und schliefSlich das Vertrauen zum ScrumMaster verliert.
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ScrumMaster zu sein bedeutet auch, dem Team nicht im Wege zu stehen auf
dem Pfad zur Selbstorganisation. Das Daily Scrum ist bekanntlich ein kurzes
Meeting im Stehen. Die Entwickler berichten sich gegenseitig, was sie seit dem
letzten Daily Scrum getan haben, was sie bis zum nichsten vorhaben und was sie
gerade blockiert in ihrem Tun. Der vormalige ScrumMaster moderierte dabei so
prasent, dass die Entwickler ihm berichteten und nicht mehr sich gegenseitig.
Dabei wurde nicht mehr darauf geachtet, dass die Teammitglieder die Ausfithrun-
gen jedes Einzelnen verstanden, sondern dass der ScrumMaster sie verstand. War
das der Fall, war der Report erfolgreich, unabhingig davon, ob vielleicht das ein
oder andere Teammitglied den Report nicht verstanden hatte. Das fiihrte so weit,
dass, als der neue ScrumMaster einmal zu spat zum Daily Scrum kam, alle Ent-
wickler auf ihn warteten, da sie ihm ja berichten sollten.

Beim Daily Scrum soll das Team sich selbst berichten und tiber den Fortgang
des Projekts in Kenntnis setzen. Der ScrumMaster ist lediglich fiir die Modera-
tion zustindig. Er achtet darauf, dass alle Fragen beantwortet werden oder dass
sich niemand in lange Monologe ergeht oder er veranlasst bei aufkommenden
Diskussionen die Entwickler, sich fur spater zu einem Meeting zu verabreden.

Nachdem der ScrumMaster zu spat kam und feststellte, dass das Daily Scrum
noch nicht angefangen hatte, klirte er mit den Entwicklern, dass sie ptinktlich
anfangen sollten, auch wenn er noch nicht anwesend sei. Nach zwei weiteren
»absichtlichen« Verspatungen des Scrum Masters berichteten die Entwickler ab
sofort sich gegenseitig und nicht mehr dem Scrum Master.

SchliefSlich kann ein ScrumMaster auch mal krank werden oder mochte
Urlaub machen. Der ISP leistete sich einen ScrumMaster fiir zwei Projekte, was
zu weiteren Engpassen bei sich iiberschneidenden Terminen in beiden Projekten
fuhren kann. Die Losung: Der ScrumMaster wurde spater zum Scrum-Coach und
rekrutierte aus den beiden Projekten je einen Entwickler, der bereit war, die Rolle
des stellvertretenden ScrumMasters zu iibernehmen, falls der ScrumMaster ver-
hindert sein sollte.

Der ScrumMaster ist nicht Teil des Entwicklerteams. Er bekleidet seine Posi-
tion aufSerhalb des Teams, um neutrale Moderationen zu ermoglichen. Er kann
neutral moderieren, weil er weder das Handeln des Teams noch die Anforderun-
gen vom Product Owner vertreten muss. Ein Entwickler, der fur kurze Zeit den
Hut des stellvertretenden ScrumMasters gegeniiber seinem eigenen Team auf hat,
kann schwer aus seiner alten Haut. Er verzettelt sich in Rollenkonflikten.

Nach dieser Erkenntnis setzte der ScrumMaster seine Stellvertreter kreuz-
weise ein, d.h., der Stellvertreter aus dem nexdom-Team fungierte aushilfsweise
als ScrumMaster im Greyhound-Team und umgekehrt. Fortan gab es keine Rol-
lenkonflikte mehr und auch die stellvertretenden ScrumMaster konnten eine neu-
trale Position bei ihren Moderationstitigkeiten einnehmen.

Die Stellvertreter wurden ubrigens im Laufe der Projekte zu echten Scrum-
Mastern ausgebildet, inklusive Zertifizierung. Der ScrumMaster von it-agile fun-
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gierte dabei als Scrum-Coach und fiihrte die ScrumMaster des ISP in der Praxis
ins Moderieren von Daily Scrums, Planungsmeetings und Retrospektiven ein.
Heute fithren die ScrumMaster des ISP die Teams.

3.10 Die Werkzeuge

Uber die Verwendung des digitalen Tools zur Pflege des Burndown-Diagramms
wurde bereits weiter oben geschrieben. Dieses Tool war eine Excel-Tabelle nebst
generiertem Diagramm. Die Tabelle lag auf einem Dateiserver. Excel ist leider
nicht Multiuser-fahig, d.h., es kann nur ein Entwickler gleichzeitig die Tabelle
offnen. Vergisst er, sie wieder zu schliefSen, kann sie kein anderer 6ffnen. Das nex-
dom-Team hat deshalb ein webbasiertes Tool im Intranet aufgesetzt. Aber auch
dieses hatte den groflen Nachteil, ebenso wie die Excel-Tabelle, dass es in den
Teams nicht prasent war. Jeden Abend galt es daran zu denken, die Tabelle oder
das Tool auszufiillen bzw. zu bedienen, und jeden Abend vergaflen es wieder Ent-
wickler. Es gab immer wieder Unstimmigkeiten.

Auflerdem war das Burndown-Diagramm nicht sofort priasent, wenn das
Team es brauchte. Entweder musste man erst an einen Rechner, um die Tabelle
oder das Tool zu 6ffnen, oder das Burndown-Diagramm wurde regelmafSig grofs-
flachig ausgedruckt, wobei es mit der RegelmafSigkeit aus unterschiedlichsten
Griinden oft haperte, sodass es nicht tagesaktuell war.

Ahnliche Probleme betrafen auch die Pflege der Stories und der Tasks. Auch
sie wurden digital via Excel oder webbasiertem Tool gepflegt, und auch bei ihnen
entstanden oft Unstimmigkeiten. Sie waren ebenso wenig transparent wie das
Burndown-Diagramm und quasi per Mausklick ausgeblendet aus dem tiglichen
Geschehen. Und auch sie waren nicht prasent bei den Entwicklern: Sie gehorten
nicht zur taglichen Arbeit dazu, sondern waren leidiges Beiwerk.

Die Einfithrung eines Taskboards samt gezeichnetem Burndown-Diagramm
half. Beides wurde grofSflichig an den Wanden der Teamriume aufgehingt. Das
Taskboard bestand aus Reihen und Spalten. Die Reihen wurden mit Stories und
Tasks gefiillt, die auf Karteikarten geschrieben wurden. Auf jeder Karteikarte
stand die Schitzung der Story oder des Tasks. Die Spalten kennzeichneten
Zustande der Stories und Tasks, etwa »geplant«, »in Arbeit« oder »fertig«. Kar-
ten, die in der Spalte »fertig« hingen, wurden zum Burndown-Diagramm hinzu-
gezahlt.

Wer auch immer in den Raum kam, konnte auf einen Blick erkennen, wie das
Projekt vorankam. So auch beim Burndown-Diagramm, das auf ein quer an die
Wand geklebtes Flipchart-Papier gezeichnet wurde. Vor jedem Daily Scrum zahl-
ten die Entwickler die Schitzungen in der Spalte »fertig« des Taskboards und tru-
gen das Ergebnis ins Burndown-Diagramm ein. Unstimmigkeiten in Taskboard
und/oder Burndown-Diagramm wurden sofort offensichtlich und konnten direkt
angegangen werden.
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Die Teams fanden die Idee des Taskboards so gut und bauten sie aus. Jedes
Team fihrte ein Impediment Backlog an der Wand, in dem es jeglichen Blocker
festhielt und nach jedem Daily Scrum zur Blocker-Jagd blies, d.h. den Fortschritt
der Blockerbeseitigung feststellte und den Stand aktualisierte.

Uberhaupt die Nutzung der Winde! Der Ausbau von informationsstiftenden
Quellen im Entwicklerraum nennt sich Information Radiator. Jeder Entwickler
hat diese Informationen standig vor Augen und kann sie nutzen. Dazu zahlten bei
den Teams das Taskboard, das Impediment Backlog, das Burndown-Diagramm
und die expliziten Commitments. Temporir in den Zeiten des Backlog Grooming
und der Planungsmeetings wurde auch das komplette Product Backlog an die
Wand ubertragen — auf Karteikarten, je eine Karteikarte pro Story. All diese
Informationen sind stets prasent — und werden genutzt! Bei der Planung werden
Karteikarten an den Winden gruppiert, angeordnet, sortiert. Der Projektfort-
schritt wird kontinuierlich bei Bedarf und mehrmals am Tag am Taskboard durch
Verschiebung der Karteikarten aktualisiert. Burndown-Diagramm und Impedi-
ment Backlog werden vor und nach dem Daily Scrum aktualisiert. Und es kommt
nicht selten vor, dass Entwickler in Diskussionen an bestimmte Stellen der Wand
im Teamraum deuten und dieser Fingerzeig mehr erklart als sehr viele Worte.

Ein kleines, aber hilfreiches Werkzeug soll nicht unerwihnt bleiben: der
Daily-Scrum-Ball. Im Daily Scrum werden drei Fragen von jedem Entwickler
reihum beantwortet. Nun kann der moderierende ScrumMaster bei jedem Aus-
lassen einer Frage entsprechend auf die Frage hinweisen. Das ist recht mithsam
und wirkt auch ein wenig oberlehrerhaft. Alternativ dazu kann der Daily-Scrum-
Ball, auf dem die drei Fragen aufgedruckt sind, als Gesprichs-Token die Runde
machen. Wer den Ball hat, darf sprechen, der Rest nicht. Wer sprechen darf, der
beantwortet die Fragen auf dem Ball. Fertig.

3.11 Multiprojektmanagement

Eine der grofSten Herausforderungen aus Sicht von Scrum ist das Multiprojekt-
management. Scrum gibt ein multidisziplindres Team von Entwicklern vor, das
genau ein Produkt entwickelt. Es bezieht seine Anforderungen von genau einem
Product Owner. In Multiprojektumgebungen wie beim ISP werden mehrere Pro-
jekte von einem Team parallel erledigt, oder es besteht erst gar kein Team und die
an einem Projekt beteiligten Entwickler werden je nach Bedarf zusammenge-
bracht. Beide Szenarien bedeuten, dass ein Entwickler in mehreren Projekten
gleichzeitig werkelt.

Tatsachlich lohnt es sich nicht, parallel mehrere Projekte zu fahren. Durch
den Kontextwechsel erfahren die Entwickler sehr viel Ablenkung und miissen
sich immer wieder neu einarbeiten, was zeitaufwendig und damit teuer ist. Dari-
ber hinaus werden die Projekte im Schnitt deutlich langsamer fertig. Wenn bei-
spielsweise ein Entwickler zwei Projekte erledigen soll, und er wiirde fiir je eines
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der Projekte 10 Entwicklungstage benotigen, so wiirde er parallel mit beiden
nach genau 20 Entwicklungstagen fertig werden. Das gilt natiirlich nur idealer-
weise, also wenn man den Produktivititsverlust durch Kontextwechsel aufder
Acht lasst. Erst nach 20 Entwicklungstagen konnten beide Produkte aus den Pro-
jekten am Markt gewinnbringend eingesetzt werden. Wirde der gleiche Entwick-
ler zuerst das eine Projekt und dann das andere entwickeln, so konnte ein Pro-
dukt bereits nach 10 Tagen an den Start gehen und Gewinn einfahren, das andere
nach insgesamt 20 Tagen. In diesem Beispiel wiirde die sukzessive Entwicklung
einen Geschwindigkeitsvorteil von 25 Prozent bringen — nicht die schlechteste
Rendite.

Fragt man die Scrum-Community nach einer Moglichkeit, Scrum in Multi-
projektumgebungen einzusetzen, wird geantwortet, dass ein Unternehmen besser
kein Multiprojektmanagement betreiben sollte, eben aus der obigen Begriindung
heraus. Unternehmen wie der ISP konnen diesen Ausfuhrungen allerdings nur
bedingt folgen oder halten dennoch an Multiprojektmanagement fest. Fiir sie ist
es schlicht eine enorme Herausforderung, ihre Prozesse so umzustellen, dass Pro-
jekte ab sofort sukzessive angegangen werden. Und ob sich dieser Aufwand tat-
sachlich lohnt, ist fur diese Unternehmen nicht gewiss.

Einige Unternehmen mochten erst einmal im Kleinen wissen, ob sich agile
Softwareentwicklung am Beispiel von Scrum lohnt, und dann kann man ja immer
noch iiber weitgreifendere Umstellungen sprechen. Nirgendwo sonst hilft der
Dogmatismus so wenig und Pragmatismus so viel. Scrum nutzt es nichts, Multi-
projektmanagement zu ignorieren, denn das Problem besteht weiterhin. AufSer-
dem sollte ein agiler Coach nicht gleich die Flinte ins Multiprojekt-Korn werfen,
denn er sollte in der Lage sein, auch in diesem Umfeld Verinderungen zu bewir-
ken.

Das nexdom-Team kdmpfte ebenfalls mit vielen Projekten, die es gleichzeitig
zu erledigen hatte. Das Projekt nexdom war nur eines ihrer Projekte, und auch
nur dieses wurde mit Scrum umgesetzt. Hinzu kamen andere Projekte, die auch
nicht immer von allen im Team erledigt werden konnten. Gerade an Altsystemen
arbeiteten nur die alten Hasen des Teams, da sie diesen Code meist noch von frii-
her her kannten. Dazu kam dann noch das sogenannte Tagesgeschift, was grof3-
tenteils Wartungsarbeiten an bestehenden Systemen umfasste.

Wenn die Sprint-Planung fur das nexdom-Projekt anstand, gab jedes Team-
mitglied an, wie viel es fiir den kommenden Sprint in Tagen zur Verfiigung stehen
wiirde. Der Rest war fiir Arbeiten an anderen Projekten oder fiir das Tagesge-
schift reserviert. Nach mehreren Sprints wurde immer deutlicher, dass das
Sprint-Commitment nur durch enorme Schmerzen erreicht werden konnte —
wenn tiberhaupt!

In einer Retrospektive entdeckte das Team, dass seine Schitzungen fur das
nexdom-Projekt eigentlich recht gut waren. Die Schiatzungen fiir die iibrigen Pro-
jekte und fiir das Tagesgeschift liefen allerdings stindig aus dem Ruder und ver-
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schlangen mehr Arbeitszeit als eigentlich gedacht. Diese Arbeitszeit wiederum
wurde groftenteils mit Uberstunden kompensiert, was wiederum die Arbeitsleis-
tung insgesamt negativ beeinflusste, so auch die Arbeit an nexdom. Daher also
kamen die Schmerzen beim Erreichen des Sprint-Commitments.

Die Arbeiten an nexdom waren durch Scrum transparent, nur nicht die tibri-
gen Arbeiten an anderen Projekten und am Tagesgeschift. Der Teamleiter von
nexdom war fir die Koordination der anderen Projekte und des Tagesgeschifts
zustindig, hatte aber keine Ubersicht dariiber, wie viel Aufwand das Team in wel-
ches Projekt steckte. Ohne konkrete Begriindung fiir eine Uberlastung des Teams
konnte er kaum eine Anfrage nach Erledigung von Arbeiten ablehnen. Eine kon-
krete Begrindung konnte ihm dagegen Scrum durch seine Transparenz liefern ...

Die Losung war dann recht einfach: Alle Anforderungen aus Nicht-nexdom-
Projekten wurden vom Teamleiter in Story-Form gegossen, der fortan als Product
Owner fir Nicht-nexdom-Projekte fungierte. Diese Stories wurden vom Team
geschitzt. Im Planungsmeeting fiir den kommenden Sprint safsen ab sofort zwei
Product Owner, einer fiir nexdom und einer fiir den Rest. Die Entscheidung, ob
die Arbeit an nexdom oder einem anderen Projekt mehr Prioritat hatte, fallte ab
sofort nicht mehr das Team, sondern die Product Owner. Stories beider Product
Owner fiillten ein einziges Product Backlog, innerhalb dessen sich die Arbeit pri-
orisieren lief. Ein kleines Projekt sollte vor nexdom durchgefiihrt werden?
Gerne, aber dann wiirde nexdom einen Monat spiter fertig werden.

Mit dieser Transparenz lassen sich nicht unbedingt angenehme Konsequen-
zen aufzeigen, aber die Intransparenz geht nun nicht mehr zulasten der Entwick-
ler. Der Teamleiter kann besser denn je belegen, wie stark und womit seine Leute
ausgelastet sind. Die Konsequenzen von parallelen Projektabliufen werden
unmittelbar sichtbar, und zwar schon in der Planung und nicht erst beim Nichter-
reichen utopischer Ziele.

Kern dieser Losung fiirs Multiprojektmanagement mit Scrum ist das dedi-
zierte Team. Dieses Team ist eingespielt und kennt sich und seinen Prozess sehr
gut und hat dadurch viel weniger Aufwinde bei der Abstimmung. Es ist selbstor-
ganisiert und kann damit selbst entscheiden, wie es die ihm gestellten Aufgaben
1ost. Es arbeitet Neulinge durch alte Hasen in Bereiche ein, auf denen vormals
Kopfmonopole bestanden, und organisiert sich so selbst zu einem multidiszipli-
ndren Team um, das deutlich flexibler einsetzbar ist.



3.12 Fazit 45

3.12 Fazit

Dogmatismus mag anfangs ein gangbarer Weg bei der Vorstellung neuer Metho-
diken sein und per Provokation und Konfrontation wachrutteln. Spatestens nach
den ersten Schritten mit der neuen Methode muss eine schrittweise Adaption an
die Umgebung und vor allem an das Gelernte erfolgen. Seien es anfingliche
Schwierigkeiten bei der Planung, die Beriicksichtigung des Designs, der angemes-
sene soziale Umgang, addquates Verhalten des ScrumMasters oder eine gute
Werkzeugauswahl: Scrum lebt durch stindige Anpassung an Veranderungen. Im
Falle des ISP hat dieses pragmatische Vorgehen sogar zu einem guten ersten
Schritt in Richtung einer Losung fiirs Multiprojektmanagement gefiihrt.

3.13 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor ‘ Prozessen und Tools

A

Das Unternehmen machte keine Vorgaben, wie Scrum gelebt werden sollte. Die Teams konnten
sich mithilfe des agilen Coachs auf konkrete Lésungen fir ihre Probleme konzentrieren.

Laufende Software ‘ vor ‘ Ausfiihrlicher Dokumentation

A

Die Notwendigkeit von Dokumentation konnten die Teams frei verhandeln:

Der ScrumMaster stimmte die Dokumentation mit dem Auftraggeber ab; der Product Owner
stimmte die Dokumentation mit den Stakeholdern ab; die Entwickler stimmten die Dokumentation
mit den Usern ab. Fir alle zusammen war der Fokus auf die lauffahige Software gerichtet.

Zusammenarbeit mit dem Kunden ‘ vor ‘ Vertragsverhandlungen

A

Das agile Vorgehen hat maB3geblich in beiden Projekten beigetragen, dass sehr zeitnah auf
Kundenwiinsche eingegangen werden konnte.

Reagieren auf Verédnderungen ‘ vor ‘ Befolgen eines Plans

A

Probleme wurden erkannt und effizient angegangen. Durch die gegebenen Strukturen war die
Bereitschaft zu Veranderungen jedoch nicht uberall fir notwendig befunden.




Henning Wolf, Agile Projekte mit Scrum, XP und Kanban , dpunkt.verlag, ISBN 978-3-86490-266-6



47

4 Scrum-Einfiihrung bei
ImmobilienScout24

André Neubauer

ImmobilienScout24 ist der grofite deutsche Internetmarktplatz fiir
Immobilien. Mit iiber fiinf Millionen Nutzern pro Monat ist die Webseite
auch das mit Abstand meistbesuchte Immobilienportal im deutschspra-
chigen Internet. Das Unternebmen sitzt in Berlin und beschdftigt iiber
500 Mitarbeiter.

4.1 Die Situation

Vor der Einfithrung von Scrum (als agile Methode der Softwareentwicklung)
basierte der Produktentwicklungsprozess auf dem Wasserfallmodell, wobei die
einzelnen Abteilungen klassisch nacheinander in die Projekte involviert wurden.
Die Entwicklung von Features fiir das Internetportal war damit trige und lang-
wierig. Projekte mit einer Dauer von deutlich iiber einem halben Jahr waren nor-
mal und liefSen sich im Vorfeld sowohl aufwandstechnisch als auch inhaltlich nur
schwer abschitzen. Dieser Umstand fithrte im Projektverlauf zu Anderungen an
den Fachanforderungen und zu Zeitdruck. Als Ergebnis verspateten sich Projekte
bzw. konnten Endtermine nur durch zusitzlichen Einsatz eingehalten werden.
Ein anderes Problem war, dass Projekte nur in ihrer Ginze funktionsfihig waren,
die Livestellung von Teill6sungen war nicht moglich. Damit war die Organisation
dazu gezwungen, Projekte bis zum Ende durchzufiithren oder abzubrechen, dann
jedoch auch keinen Ertrag fiur den investierten Aufwand zu erhalten. Zusammen-
gefasst trafen die typischen Probleme von wasserfallbasierten Projekten auch auf
ImmobilienScout24 zu.

Die mangelnde Flexibilitdt resultierte in der Unzufriedenheit bei den Mitar-
beitern. Jede Anderung an der Plattform erschien langwierig. Dazu trug auch die
Plattform aus technischer Sicht bei. In die Pflege der Technik wurde wenig inves-
tiert. Jedes Projekt betrachtete nur fachliche Aspekte, sodass nach 10 Jahren Pro-
duktentwicklung die Komplexitit der Gesamtanwendung enorm war.

Alles in allem war die Situation zwar nicht aussichtslos, es gab jedoch genug
Ansatzpunkte fiir Verbesserungen.



48 4 Scrum-Einfithrung bei InmobilienScout24

4.2 DieEinfiihrung

Im Frithjahr 2008 besuchten zwei Produktmanager und zwei IT-Teamleiter ein
Scrum-Training. Das Ziel war es zu bewerten, inwiefern eine agile Methode Vor-
teile fiir den Produktentwicklungsprozess bei ImmobilienScout24 bietet. Die Ein-
schitzung war eindeutig: Sowohl das iterative Vorgehen, gepaart mit der pragma-
tischen Haltung sowie dem Fokus auf das Team und dessen Selbstbestimmung, als
auch die Verantwortlichkeit stellten eindeutige Vorteile dar. Vor diesem Hinter-
grund wurde die Entscheidung getroffen, im Rahmen eines abgeschlossenen Pro-
jekts fur ein Softwareentwicklungsteam und das zugehorige Produktmanagement
Scrum auszuprobieren.

Scrum-Einfithrungen konnen grundsitzlich aus zwei Richtungen initiiert
werden, vom Management oder von den Teams. Beide Ansétze weisen dabei spe-
zifische Vor- und Nachteile auf. Ein wesentlicher Punkt fiir den Erfolg einer ent-
sprechenden Initiative ist die beidseitige Akzeptanz des Vorgehensmodells. Teams
diirfen die Einfuhrung einer agilen Methode nicht als eine weitere Produktivitats-
mafSnahme aus dem Management verstehen, sondern als Chance, sich stirker in
den Produktentwicklungsprozess zu involvieren und erfolgreich in kurzen Zyklen
einen Mehrwert zu schaffen. Aus Sicht des Managements darf mit dem Einsatz
von agilen Methoden und der damit einhergehenden Selbstbestimmung und Ver-
antwortlichkeit der Teams nicht ein Machtverlust assoziiert werden. Beide
Aspekte zielen in erster Linie auf operative Themen ab und sind in diesem
Zusammenhang durchaus sinnvoll. Eine konkrete Verantwortung sollte dort
benannt werden, wo selbige auch wahrgenommen werden kann. Erst wenn ein
Team Verantwortung fiir ein (Teil-)Produkt iibernimmt und sich damit identifi-
ziert, wird es fiir eine nachhaltige Entwicklung sorgen.

ImmobilienScout24 war in der gliicklichen Situation, dass sowohl die Teams
als auch das Management (der CTO war zum damaligen Zeitpunkt bereits Certi-
fied ScrumMaster) den agilen Weg beschreiten wollten. Im September 2008
wurde es konkret, Scrum wurde fiir das Team, das bei ImmobilienScout24 die
Suche betreut, eingefihrt. Im Vorfeld wurden dafiir ScrumMaster und Product
Owner geschult. Fiir das Team erfolgte die Scrum-Einfiihrung nach einem einta-
gigen Workshop als Training-on-the-Job (Lernen durch Tun). In den ersten
Wochen war der Umbruch deutlich zu beobachten. Das Team erarbeitete zusam-
men mit dem Product Owner das Product Backlog und setzte in einem 3-Wochen-
Sprint die ersten User Stories um. Auch wenn das Commitment des ersten Sprints
nicht eingehalten werden konnte, erfiillten einige Stories am Ende des Sprints das
Level of Done und gingen live! Aber noch etwas anderes war passiert: Das Team
hatte durch die klar definierten und abgegrenzten Stories einen Fokus. Auf der
anderen Seite erhielt der Product Owner mit dem Burndown-Chart, das den Fort-
schritt im Sprint visualisierte, Planungssicherheit.

Neben den ersten Erfolgen zeigte das agile Vorgehen jedoch auch deutliche
Probleme und Schwichen in den umgebenden Prozessen auf. Das Team begann
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eingeiibte Prozesse zu hinterfragen und Probleme, die schon lange existierten und
den Arbeitsablauf storten, zu benennen. Aus Sicht des ScrumMasters war die Zeit
gepragt durch Impediments (Hindernisse). Gerade von auflen auf das Team ein-
wirkende Hindernisse waren schwierig zu losen, da die Organisation um das
Team herum nicht agil war. Auch wenn nicht alle Impediments gelost werden
konnten, war es wichtig, selbige anzusprechen, um die Selbstbestimmung des
Teams zu fordern.

Trotz der Hindernisse waren die erhofften Vorteile offensichtlich, sodass
auch andere Teams »scrummen« wollten. Das Teststadium wurde verlassen und
Scrum schrittweise in den einzelnen Teams eingefiihrt. Als wesentlicher Erfolgs-
faktor der Scrum-Einfithrung hat sich in diesem Zusammenhang der Einsatz
externer Scrum-Coachs herausgestellt. Diese waren nicht mit den Prozessen bei
ImmobilienScout24 vertraut und konnten so unvoreingenommen agieren. Ein
Vorteil dieser Objektivitit ist, dass nicht der Drang existiert, Gegebenheiten zu
akzeptieren und Altlasten schonzureden. Scrum wurde vor diesem Hintergrund
bei ImmobilienScout24 weitgehend ohne Anpassungen eingefiihrt. Lediglich die
hohen fachlichen und technischen Abhangigkeiten zwischen den Teams wurden
dediziert berucksichtigt.

Um die notwendige Unterstiitzungsleistung zwischen den Teams zu gewihr-
leisten, gleichzeitig jedoch nicht die Stabilitiat im Sprint zu gefihrden, waren die
Sprints iiber alle Teams synchron. »Support Requests« wurden im Sprint Plan-
ning unter den Teams ausgetauscht und konnten im Commitment beriicksichtigt
werden. Dariiber hinaus wurde ein zusatzliches Meeting eingefithrt: Das tigliche
»Scrum of Scrums« hatte das Ziel, dass sich die internen und externen Teams
iber den aktuellen Stand im Sprint, aber auch zu Impediments austauschen und
gegebenenfalls unterstiitzen.

Uber einen Zeitraum von gut 9 Monaten wurde Scrum fiir die gesamte Soft-
wareentwicklung inklusive der externen Teams eingefihrt. Das Vorgehen war
dabei immer identisch. Product Owner, ScrumMaster und Team erhielten vorbe-
reitend eine Schulung und wurden dann fiir die ersten Sprints intensiv durch
einen Scrum-Coach betreut. Das Produktmanagement stellte die Product Owner,
die Rolle des ScrumMasters wurde durch die Teamleiter der Softwareentwick-
lungsteams iibernommen. Die Entscheidung, dass Teamleiter und ScrumMaster
ein und dieselbe Person waren, wurde vor dem Hintergrund der unterschiedli-
chen Aufgaben und Ziele, die mit den beiden Rollen einhergehen, anfangs haufig
diskutiert. Der vor allem argumentierte Intrarollenkonflikt trat nicht ein, sehr
wohl jedoch ein Interrollenkonflikt durch die zusitzliche Aufgabe. Auch wenn
dies in erster Linie eine zeitliche Herausforderung bedeutete, ist dieser Aspekt als
kritisch zu bezeichnen, da gerade in der Einfithrungsphase ein hoheres Engage-
ment notwendig ist, um die Akzeptanz fir das neue Vorgehen zu entwickeln.

Neben internen Softwareentwicklungsteams verfugt ImmobilienScout24
tiber vier externe Teams an den Standorten Liinen und Breslau. Mit diesem Enga-
gement wird kein klassisches Projekt-Outsourcing verfolgt, sondern das Ziel,
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zusitzliche Softwareentwicklungsteams aufzubauen, die sich in die bestehende
Organisation integrieren — im Sinne einer »verlangerten Werkbank«.

Als wesentliche Herausforderung stellten sich die Integration der externen
Teams und deren Informationsaustausch mit dem Product Owner bzw. der inter-
nen Entwicklung heraus. Um eine gute Kommunikation sicherzustellen, musste
ein hoher Aufwand betrieben werden — und es kam dennoch zu Missverstandnis-
sen. Die Implikationen einer fremdsprachlichen Kommunikation sowie der ver-
stiarkte, notwendige Einsatz digitaler Kommunikationsmedien zur Uberbriickung
der Distanz zwischen den Standorten sind nicht zu unterschitzen. Ein Meeting,
das stark darunter litt, war das tagliche »Scrum of Scrums«. Die Notwendigkeit,
Englisch mit nicht anwesenden Teams uber teilweise schlechte Audioverbindun-
gen zu sprechen, fuhrte dazu, dass die Teams die Kommunikation auf ein Mini-
mum begrenzten und Informationen damit nicht fliefen konnten. Zur Verbesse-
rung der Verstindigung wurden Englischkurse angeboten und verschiedenste
Kommunikationsmedien ausprobiert. Zudem reisen Teams und Product Owner
auch heute noch haufig zwischen den Standorten hin und her, um einen regelma-
BSigen und direkten Austausch zu realisieren. Auch wenn sich die kommunikati-
ven Einschrankungen nicht vollstindig kompensieren lassen, so ist der Austausch
mittlerweile eingespielt.

Angefangen mit einfachen Kommunikationsmitteln (z.B. Skype) ist Immo-
bilienScout24 mittlerweile bei professionellen Konferenzsystemen angekommen,
die fiir Meetings mit den externen Teams eingesetzt werden.

Eine zentrale Eigenschaft in vielerlei Hinsicht ist die mit Scrum einhergehende
Transparenz. Neben dem Fortschritt im Sprint werden auch Defizite bei der
Umsetzung sichtbar. Gerade in der Phase der Einfithrung scheint jedoch alles, was
vorher (halbwegs) funktioniert hat, infrage gestellt zu werden. Scrum deckt Miss-
stinde schonungslos auf, das Losen obliegt dann der Organisation. Das war bei
ImmobilienScout24 nicht anders. Diese Sichtbarkeit mag teilweise auch unange-
nehm sein, ist aber notwendig. Erst wenn Probleme offensichtlich sind, existiert
die Bereitschaft, diese anzugehen! Eine Herausforderung stellt dabei der schmale
Grad zwischen situativer und perfektionistischer Losung dar. Das Ziel sollte es
sein, Probleme nicht mehrfach, sondern nachhaltig zu 16sen. Sinnvoll ist es dabei,
nicht alle moglichen Eventualititen zu berticksichtigen. In jedem Fall ist es wich-
tig, das eigentliche Problem zu betrachten und nicht zu tiberlegen, wie der Scrum-
Prozess anzupassen ist, um das Hindernis erneut zu verschleiern.

Die »Missstinde«, die im Rahmen der Scrum-Einfiihrung bei Immobilien-
Scout24 sichtbar wurden, waren vielfiltig. Neben nachgelagerten Test- und um-
stindlichen Releaseprozessen galt vor allem die Entwicklungsinfrastruktur als
Hindernis. Um den Zustand bei zuerst genannten Punkten zu verbessern, wurden
Mitarbeiter der Testabteilung in die Teams integriert, sodass die Qualitadtssiche-
rung bereits durch das Team im Sprint abgedeckt werden konnte. Der Release-
prozess wurde entschlackt und wird bis heute kontinuierlich vereinfacht mit dem
Ergebnis, dass der Releasezyklus von vier auf eine Woche gesenkt wurde.
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Die Schwierigkeit der Abwigung einer Losungsalternative zeigte sich bei der
Entwicklungsinfrastruktur. Die Einschrinkungen in diesem Umfeld waren so gra-
vierend und durch Scrum transparent geworden, dass das Team, das diesen
Bereich bis dahin dediziert verwaltete, keine Chance hatte, die notwendigen
Anpassungen vorzunehmen. Neben der Verantwortung, die zwar klar benannt
war, fehlte dem Team jedoch die Moglichkeit, Einfluss auf Entscheidungen in die-
sem Umfeld zu nehmen und damit fiir eine nachhaltige Entwicklung zu sorgen. Die
resultierende, undankbare Rolle des Diensterfiillers fithrte im Endeffekt dazu, dass
das Team aufgel6st und die Verantwortung explizit an alle Entwicklungsteams
ubergeben wurde. In der Folge wurde das Thema stiefmutterlich behandelt und
nur kleinere Anderungen durch die Scrum-Teams vorgenommen, die jedoch ledig-
lich den Betrieb sicherstellten — das Resultat: ein Treten auf der Stelle.

Das, was bei ImmobilienScout24 nicht funktionierte, hdufig jedoch in der
Scrum-Literatur als MafS fiir eine erfolgreiche Scrum-Implementierung propa-
giert wird, ist die kontinuierliche Verbesserung der Velocity (umgesetzte Story-
points pro Sprint). Streng genommen sollte selbige bis zu einem bestimmten Level
steigen. Die Griinde fur das Nichteintreten waren vielfaltig. Schwankungen in der
Velocity wurden vor allem durch sich stetig verandernde Rahmenbedingungen
(z.B. die Entwicklungsinfrastruktur) sowie unterschiedliche Teamgroflen
(geschuldet durch z.B. Urlaub oder Krankheit) ausgelost. Dariiber hinaus veran-
derten Teams ihr Urmeter fiir die Schitzungen und bewerteten Stories geringer,
wenn sie sich in einem Thema besser auskannten. Mittlerweile wird die Velocity
nur noch fiir den Burndown-Chart verwendet, um eine ungefihre Releasepla-
nung durchzufithren. Das Management konzentriert sich auf andere Metriken
zum Beispiel das Function-Point-Verfahren bzw. einfachere Statistiken wie Fea-
tures pro Release oder die Buganzahl.

4.3 Das Review

Ein Jahr nach der Einfiilhrung war Scrum in der Softwareentwicklung fest veran-
kert. Die Teams agierten selbststandig und sprachen auch Probleme an. Neben
der gewonnenen Transparenz stellten sich erste Erfolge ein, unter anderem hatte
sich die Entwicklungsleistung (gemessen an den Features pro Release) nahezu
verdoppelt und die Anzahl der Fehler halbiert!

Vor diesem Hintergrund war nicht die Frage, ob Scrum das richtige Vorgehen
ist, sondern wie das Vorgehen sinnvoll weiterentwickelt werden kann. Im Friih-
jahr 2010 lud ImmobilienScout24 Alan Atlas' zu einem Scrum-Review ein. Im
Fokus stand neben der Bewertung der gegenwartigen Scrum-Implementierung die
Identifikation weiterer Potenziale. Alan Atlas begleitete den Scrum-Prozess eine

1. Alan Atlas ist ein Scrum-Guru, hat unter anderem Scrum bei Amazon eingefiihrt und ist einer
von wenigen Certified Scrum Trainer.
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Woche lang und fiihrte eine Reihe von Gesprichen mit Teams, Product Ownern
und dem Management.

Das Feedback war insgesamt positiv und umfasste auch die erhofften Verbes-
serungsvorschlidge. Als wichtigsten Punkt merkte Alan Atlas an, dass der agile
Gedanke aufSerhalb der Scrum-Teams nicht existiert. Vor allem vorgelagerte Pha-
sen wie das grafische Design waren nicht Bestandteil des agilen Vorgehens und
erfolgten in ihrem Ablauf sequenziell. Andere zentrale Punkte seines Resiimees
betrafen die Abhingigkeiten zwischen den Scrum-Teams und die Entwicklungsin-
frastruktur. Ein explizites Lob entfiel auf die Integration externer Teams:
»Qutsourced Teams are in surprisingly good shape.«

Zur Uberwindung der identifizierten Probleme fiihrte Alan Atlas ein Para-
digma an, das fur die nachfolgende Entwicklung von Scrum bei Immobilien-
Scout24 bezeichnend sein sollte: »Inspect and Adapt«. Der Ansatz bezeichnet die
Denkweise, dass alle Aspekte des agilen Vorgehens kontinuierlich hinterfragt und
den Bediirfnissen angepasst werden sollten. Dabei geht es nicht darum abzukiir-
zen, also den Anspruch zu senken, sondern sinnvolle Optimierungen zu identifi-
zieren und Dogmatismus vorzubeugen.

44 Scrum?2.0

Motiviert durch das Review mit Alan Atlas war das Unternehmen bereit, die
Scrum-Implementierung nachhaltig zu verbessern. Vonseiten des Managements
wurde dafiir der Begriff Scrum 2.0 geprigt. Die Einstufung zeigt, dass es nicht um
kleinere Anpassungen ging, sondern darum, Scrum nach der Einfithrung nun
individuell fir ImmobilienScout24 zu adaptieren. Im Fokus standen zwei zentrale
Ziele. Neben einer tieferen Integration von Scrum im Unternehmen sollte mehr
Verantwortung in die Teams transferiert werden.

Um das agile Vorgehen im Unternehmen voranzutreiben, mussten dafiir die
bisher nicht berticksichtigten Abteilungen und deren Aufgaben in der Produkt-
entwicklung in den Scrum-Prozess einbezogen werden. Die Scrum-Teams wurden
deshalb um entsprechende Experten aus diesen Bereichen (u.a. User Experience
(UX) und IT-Production) erganzt. Das Ziel war es, Cross-funktionale Teams zu
schaffen, die alle Aspekte der Produktentwicklung beherrschen und Verantwor-
tung fiir ein (Teil-)Produkt iibernehmen. Das entsprechende Team-Setup umfasst
bei ImmobilienScout24

Software Developer,

Software Architect,

Product Owner,

QA (Quality Assurance) Engineer,
UX Developer,

Application Manager sowie
ScrumMaster,
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wobei die drei zuletzt genannten Rollen hiaufig durch Personen, die noch in einem
weiteren Teams titig sind, ausgeiibt werden. Diese Situation ist, wie man sich
vorstellen kann, nicht optimal, hilft jedoch die Aufgaben, die frither nicht
Bestandteil des Sprints waren, innerhalb der Iterationen im Team umzusetzen.

Da mit Veridnderungen hiufig Angste einhergehen, war die Transformation
von fachlich- hin zu produktorientierten Teams nicht einfach und bedurfte viel
Uberzeugungsarbeit (bei den neuen Teammitgliedern und deren Management).
Auch wenn nur mit Verdnderungen die Chance besteht, etwas zu verbessern,
wurde schnell klar, dass die Umstellung hin zu wirklichen Cross-Teams einen ldn-
geren Zeitraum in Anspruch nehmen wird. (In der Konsequenz existieren erst seit
Anfang 2011 erste Cross-Teams bei ImmobilienScout24.) Parallel zur Etablierung
dieses Team-Setups erfolgte ebenfalls die Trennung zwischen Teamleiter und
ScrumMaster. Die Teamleiter, die im Rahmen der Scrum-Einfuhrung die Rolle des
ScrumMasters iibernommen hatten, wurden sukzessive durch »Vollzeit-Scrum-
Master« ersetzt und konnten sich wieder verstirkt anderen Themen zuwenden.

Ein anderer Aspekt von Scrum 2.0 war die Verantwortungsiibernahme durch
die Teams. Dieses Thema darf dabei nicht einseitig betrachtet werden. Damit
Teams Verantwortung ubernehmen koénnen, miissen die Rahmenbedingungen
durch das Management geschaffen werden. Eine wichtige Voraussetzung ist in
diesem Zusammenhang die Selbstbestimmung. Damit Verantwortung sinnvoll
ubernommen werden kann, muss selbige im Vorfeld tibergeben werden. Gerade
bei der Einfithrung agiler Methoden stellen die Themen Selbstbestimmung und
Verantwortung eine grofSe Herausforderung dar. Da das Wasserfallmodell beide
Aspekte einschrankt, war es nicht verwunderlich, dass die Teams ob der veran-
derten Rahmenbedingungen zogerlich reagierten.

Im ersten Schritt wurden das tigliche »Scrum of Scrums« und das gemeinsame
Sprint Planning abgeschafft. Die Teams erhielten damit die Freiheit, die Sprint-
Dauer zu variieren. Gleichzeitig ging die Koordination der »Support Requests« in
deren Verantwortung uber. Das eigentliche Ziel war jedoch, die Abhingigkeit
zwischen den Teams zu reduzieren. Durch die stark strukturierte Planungsphase
(sowohl auf Tages- wie auch Sprint-Basis) existierte bis dahin nicht die Notwen-
digkeit, das Problem der Abhingigkeiten anzugehen. Die Hoffnung war, dass die
Teams unabhingiger agieren und Aufgaben, die frither die Unterstiitzung eines
anderen Teams erforderlich machten, selbststindig l6sen. Die notwendigen Unter-
stiitzungsleistungen reduzierten sich bereits nach kurzer Zeit deutlich und die
Teams begannen auch dafir Verantwortung zu iibernehmen.

Ein gutes Beispiel fiir die Reduzierung von Abhingigkeiten unter den Teams
stellt das Thema »Multimedia« dar. Auch wenn es sich dabei um einen Quer-
schnittsaspekt auf dem Internetportal von ImmobilienScout24 handelt, existierte
nur bei einem Team das Wissen uber die technische Konstruktion. Im Rahmen
der Uberarbeitung des Multimedia-Bereichs im ScoutManager, dem gewerblichen
Anbieten-Bereich, wurde deshalb eine Taskforce aus den bestehenden Teams
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gebildet, die gemeinsam die Anderungen vornahmen. Weitere Anpassungen
konnten in der Folge dann selbststindig umgesetzt werden. Neben der Reduzie-
rung der Abhingigkeiten fordert das Vorgehen auch den Abbau von Wissenssi-
los, die unter anderem der Grund fiir Ressourcenengpdsse sind.

Neben der Verantwortung fur fachliche Themen war auch eine tibergreifende
technische Verantwortung Ziel von Scrum 2.0. Die technische Plattform des
Internetportals wurde tiber viele Jahre vernachlissigt, der Fokus lag auf der Pro-
duktentwicklung. Um die vorhandenen Mingel zu beheben, existierten zwei Sze-
narien, ein iteratives Vorgehen oder ein Stopp der Produktentwicklung.
ImmobilienScout24 entschied sich fiir die erste Variante. Uber einen Zeitraum
von zwei Jahren (2009 — 2010) investierte das Unternehmen ein Drittel der IT-
Ressourcen in die Restrukturierung der IT-Plattform parallel zur fortlaufenden
Produktentwicklung. Im ersten Jahr waren dazu dedizierte User Stories mit rein
technischen Anforderungen, die sich jedoch an den fachlichen Themen der Pro-
duktentwicklung orientierten, notwendig, um mit der Behebung der Altlasten zu
starten. Beispielhaft wurden mit der fachlichen Uberarbeitung des ScoutManager
ein Standard-Webframework sowie ein neuer Persistenzmechanismus eingefiihrt.
Die Art der Umsetzung oblag dabei dem Team und wurde nicht durch die Archi-
tekturabteilung vorgegeben, sondern nur durch eine Sammlung von Grundsitzen
und Leitlinien flankiert. Im zweiten Jahr iibernahmen die Teams selbststindig
schrittweise die Verantwortung. In diesem Zusammenhang wurde das nament-
lich zum Unternehmen passende Scouty-Prinzip etabliert. Dieses besagt (in
Anlehnung an das Pfadfinderprinzip von Robert Baden-Powell), dass man die
Umgebung immer ein bisschen besser zuriickldsst, als man sie vorfindet, und
adressiert eine nachhaltige Entwicklung.

Auch die Probleme mit der Entwicklungsinfrastruktur wurden angegangen.
Dabei ist jedoch anzumerken, dass MafSnahmen erst durch Initiative des
Managements gestartet wurden. Trotz aller Bestrebungen, Teams mehr Verant-
wortung zu iibergeben, wurde deutlich, dass die Klarung tibergreifender Themen,
die keinem Team explizit zugeschrieben sind, nach wie vor des Managements

bediirfen.
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4.5 Kanban & Co.

Neben Scrum hat ImmobilienScout24 auch erste Erfahrungen mit anderen agilen
Vorgehensmodellen gesammelt. Fast unbemerkt hatte das Datenbankteam im
Herbst 2009 Kanban eingefiihrt.

Auch wenn viele Datenbankaspekte in den Scrum-Teams gelost werden, exis-
tiert zusdtzlich ein kleines Team von Datenbankspezialisten, die das Thema uber-
greifend bearbeiten und fiir die Anbindung zum Data Warehouse und anderen
Datenbanksystemen verantwortlich zeichnen.

Da die Arbeit des Teams vor allem durch operative Aufgaben gepragt ist, war
ein auf mehrere Wochen festgelegtes Commitment selten verbindlich. Die Anfra-
gen aus den anderen Teams waren schwer im Vorfeld abzuschitzen und hatten
dann meistens eine hohe Dringlichkeit. Scrum funktionierte vor diesem Hinter-
grund nur bedingt. Auf eine Initiative des Teamleiters und ScrumMasters pro-
bierte das Team Kanban aus. Vor allem die Limitierung der Tasks, die gleichzeitig
bearbeitet werden (»Work in Progress«), und die Abbildung der verschiedenen
Systeme auf die Spalten am Storyboard halfen dem Team, sich zu organisieren
und flexibel auf neue Anforderungen zu reagieren.

Im Sommer und Herbst 2010 folgten zwei weitere Teams, unter anderem
jenes, mit dem die Scrum-Einfilhrung gestartet hatte. Auch wenn die Initiative
aus den Teams kam, waren die Griinde fiir den Wechsel unterschiedlich. Bei dem
Team, das die Suche betreut, bestand die Intention darin, den Abstimmungsauf-
wand untereinander zu reduzieren. Aufgrund der Teamgrofse (5 Personen) und
der Tatsache, dass keine Abhingigkeiten zu anderen Teams bestanden, erschie-
nen die Scrum-Rituale iiberdimensioniert. Bei dem anderen Team existierte ein
hoher Anteil schwer planbarer Aufgaben, da mit der API ein Produkt betreut
wurde, auf das zahlreiche andere Produkte aufsetzen. Anfragen von internen
Teams und externen Softwaredienstleistern haben hiufig einen hohen Stellenwert
und miissen zeitnah bearbeitet werden. Trotz des Versuchs, mit Timeboxes die
Zeit fiir entsprechende Aufgaben einzukalkulieren, gefihrdete die Volatilitit der
Anfragen die Stabilitdt im Sprint.

Auch wenn vor allem aus Managementsicht mit Kanban hiufig die Flucht
vor dem Commitment assoziiert wird, ldsst sich selbiges fiir InmobilienScout24
nicht bestitigen. Bei den Teams, die von Scrum auf Kanban gewechselt sind,
konnte keine Veridnderung der Velocity (umgesetzte Storypoints in einem
bestimmten Zeitraum) festgestellt werden. Vielmehr sticht die gewonnene Flexi-
bilitdt positiv hervor. Konkret arbeiten die Teams an ein bis zwei User Stories
gleichzeitig, aus denen Work-Items abgeleitet werden. Das Sprint Planning wurde
gegen ein Story Planning ersetzt, das nach dem Review der vorherigen Story statt-
findet. Dabei erhilt der Product Owner eine ungefihre Angabe, wie lange die
Umsetzung dauern wird. Eine Retrospektive wird alle 6—8 Wochen durchgefiihrt.
Um zukinftige Themen durchzusprechen, wurde ein Backlog Grooming einge-
fithrt. Im Endeffekt hat jedes Scrum-Meeting ein Pendant in der »Kanban-Welt«
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erhalten, jedoch mit dem entscheidenden Vorteil der Flexibilitit. Meetings finden
nur statt wenn notwendig.

4.6 Retrospektive

Zurtickblickend lasst sich aus vielerlei Hinsicht die Einfithrung von Scrum bei
ImmobilienScout24 als Erfolg bezeichnen. Im Vergleich zum vorherigen Wasser-
fallmodell wurden zahlreiche Verbesserungen erzielt.

Die Produktentwicklung erfolgt in kurzen Iterationen und reduziert damit die
Time-to-Market. Mitarbeiter sind zufriedener und motiviert, da sie die Moglich-
keit haben, selbstbestimmt Verantwortung zu tibernehmen und so fiir eine nach-
haltige Produktentwicklung aus fachlicher wie auch technischer Sicht zu sorgen.
Diese Ubernahme im operativen Geschift entlastet das Management und ermog-
licht die Konzentration auf andere Themen. Probleme, wie die hohen Abhingig-
keiten unter den Teams, wurden nachhaltig reduziert und haben ein skalierbares
Entwicklungsumfeld geschaffen, in dem es ImmobilienScout24 mdoglich ist, neue
Teams aufzubauen.

Die Zahl der Scrum-Teams hat sich mit 17 seit der Scrum-Einfithrung nahezu
verdoppelt.

Nicht zuletzt hat sich auch die Produktivitit verbessert. Es existieren verschie-
dene Auswertungen, die der Scrum-Einfithrung eine Produktivititssteigerung bis
um den Faktor vier bescheinigen. Entsprechende Aussagen sind natiirlich dahinge-
hend zu relativieren, dass nicht alle Aspekte beriicksichtigt werden kénnen. So hat
ImmobilienScout24 parallel zur Scrum-Einfithrung enorme Anstrengungen unter-
nommen, um die technische Plattform zu tiberarbeiten, die sicherlich ebenfalls in
einer hoheren Produktivitit resultieren. Wichtig ist die Ableitung einer Tendenz,
die im Falle von ImmobilienScout24 deutlich positiv ausfillt.

Der Weg zum Erfolg, sprich die Scrum-Einfithrung, war nicht immer einfach.
Grundsitzlich darf Scrum nicht als Problemléser verstanden werden. Es bezeich-
net »lediglich« ein Vorgehen auf Basis klarer Regeln und Paradigmen, die Denk-
und Verhaltensmuster verdndern und den Pragmatismus fordern. Dies macht
auch deutlich, dass Scrum nicht von heute auf morgen eingefiithrt werden kann,
sondern ein langwieriger Transformationsprozess ist. Scrum stellt vor diesem
Hintergrund eine tigliche Herausforderung dar, die Disziplin und den Willen,
Dinge nachhaltig zu verbessern, erfordert. Wird das Vorgehen nicht richtig ange-
wendet, wird sich auch keine Transparenz einstellen und es wird die Chance ver-
geben, Probleme anzugehen.

Zuruckblickend hat es sich als richtig erwiesen, Scrum ohne grofSere Anpas-
sungen einzufiihren. Auch wenn die ersten Monate nach Lehrbuch teilweise
etwas dogmatisch gewirkt haben, war es wichtig, das Vorgehen zu verinnerli-
chen, bevor individuelle Anpassungen vorgenommen wurden. Mit der Scrum-
Einfiihrung wurden viele Probleme sichtbar. Zweifelsohne wurden auch nicht alle
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Impediments gelost. Wichtiger ist es jedoch, die zentralen Probleme anzugehen
und nachhaltig zu 16sen. Unter anderem wurden die »Missstinde« in der Ent-
wicklungsinfrastruktur durch eine Initiative adressiert, die durch alle Scrum-
Teams getragen wird. Uber einen Zeitraum von einem Jahr erfolgte in kleinen
Schritten die nahezu komplette Migration der Entwicklungsinfrastruktur.

4.7 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor Prozessen und Tools

A

Auch wenn Rahmenbedingungen z.B. zum Management-Reporting oder zur Projektzeiterfas-
sung vorgegeben waren, wurde deren Einfluss auf die Teams minimiert. Vorhandene Prozesse
wurden Uber die Zeit obsolet bzw. auf Initiative der Teams vereinfacht. Gleichzeitig zeichnen die
Teams nun fur die Entwicklungsumgebung und die dabei eingesetzten Tools verantwortlich.

Die Weiterentwicklung der Fahigkeiten in den Teams ist nach wie vor eine wesentliche
Aufgabe des Managements. Neben klassischen Schulungen wurden auch neuere Formate wie
Coders Dojo etabliert.

Laufende Software vor Ausfiihrlicher Dokumentation

A

Ausgehend von veralteten Prozessdokumenten und Handlungsanweisungen ist der Entwick-
lungsprozess nun mit Praktiken wie Continuous Integration und Anstrengungen hin zu einer
Continuous Delivery Chain klar auf laufende Software ausgerichtet. Die Dokumentation ist dabei
minimal auf einen Issue-Tracker sowie ein Wiki begrenzt.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen

A

Die Einflhrung von Scrum hat die Zusammenarbeit zwischen der IT und dem Produktmanage-
ment deutlich verbessert. Cross-funktionale Teams, kurze lterationen und damit schnelleres
Feedback sind geschéatzte Bestandteile der Produktentwicklung. Mit der Abstimmung von Abhén-
gigkeiten sowie der Priorisierung von Themen existieren jedoch immer noch Herausforderungen.




Henning Wolf, Agile Projekte mit Scrum, XP und Kanban , dpunkt.verlag, ISBN 978-3-86490-266-6
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5 (Fast) agil in einem GroBunternehmen

Alex Bepple - Sven Giinther - Henning Wolf

Gleich vorweggenommen: Wir sind nicht richtig zufrieden mit der Ein-
fithrung von Agilitit in dieser Organisation geworden, auch wenn sich
ein paar Dinge zum Guten gewandelt haben. Wir wissen heute aber, was
wir wobl falsch gemacht haben und was wir beute tun wiirden, damit es
besser lauft.

Wir haben uns trotzdem entschieden, eine solche nicht ganz so erfolg-
reiche Einfiihrung zu beschreiben, weil sich bekanntlich gerade aus Feh-
lern besonders gut lernen ldsst.

5.1 Der Kunde

Unser Kunde war ein grofSes Unternehmen mit iiber 100 Einzelfirmen und mehr
als 50.000 Mitarbeitern weltweit. Das Produkt, das agil entwickelt werden sollte,
war ein Backend-Logistiksystem, das mehr als eine Million Auftrige pro Tag
abwickelte. Die Weiterentwicklung des Produkts zielte nicht nur darauf ab, neue
fachliche Anforderungen umzusetzen, sondern auch darauf, die noch auf dem
Host laufenden Teile des Systems auf Java zu migrieren.

Wir waren am deutschen Hauptstandort titig, wo auch der grofite Teil der
Entwicklungsmannschaft saf. Insgesamt arbeiteten an dem Produkt rund 100
Entwickler an drei Standorten: ungefihr 60 am Hauptstandort und jeweils 15 bis
25 an zwei weiteren deutschen Standorten.

Die Fachlichkeit des Produkts war in vier Themen eingeteilt. Jeweils eine
Abteilung des IT-Bereichs war fiir ein Thema zustindig. Jede Abteilung hatte
mehrere Entwicklungsteams. Die disziplinarische Abteilungsleitung, die Busi-
ness-Analysten sowie ein Team jeder Abteilung arbeiteten am Hauptstandort.
Jede Abteilung hatte mindestens ein Team an einem Standort in einer anderen
Stadt.

Die Fach- und die IT-Abteilungen am Hauptstandort waren in verschiedenen
Gebiduden in Gehreichweite voneinander untergebracht. Die Business-Analysten
und die Entwicklungsteams vor Ort teilten sich je Abteilung ein GrofSraumbiiro.
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Fachabteilungen
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Abb. 5-1 Organisation der Entwicklungsabteilung

Neben den Fachteams gab es ein Team fiir sogenannte zentrale Dienste wie Daten-
bankadministration, Build-Automatisierung und Continuous-Integration-Server.

5.2 Ausgangssituation

Unser Kunde hatte sich entschlossen, den Entwicklungsprozess agiler zu gestal-
ten. Nach eigenen Vorarbeiten holte der Verantwortliche uns als Berater mit ins
Boot, um ihn bei der Definition und Einfiihrung des neuen Entwicklungsprozes-
ses zu unterstuitzen.

Folgende Probleme wurden identifiziert:

Seltene Releases:
Statt der geplanten zwei bis drei grofSen Releases pro Jahr gab es nur ein bis
zwei. Das letzte aktuelle Release hatte 13 Monate gedauert.

Lange Time-to-Market:
Von der Abgabe des Fachbereichskonzepts an die IT bis zum Rollout verging
mehr als ein Jahr.
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Geringe Flexibilitit:

Spite und spitere Anderungen an den Konzepten durch die Fachbereiche
waren sehr teuer und fiihrten auf I'T- und Fachseite zu hoher Unzufriedenheit.
Abhingigkeiten:

Hohe technische und fachliche Abhingigkeiten der Projekte untereinander
waren schwer zu handhaben und fihrten zu hiaufigen Verzogerungen und
Blockaden von Projekten.

Big-Bang-Integration:

Die Integration der einzelnen (Sub-)Projekte ins Release erfolgte erst ganz am
Ende und bedurfte eines sehr hohen Aufwands.

Spite Abnahmetests:

Ein Gesamttest am Ende benotigte sehr hohen manuellen Aufwand und
deckte fir gewohnlich viele Probleme auf, die parallel zum Testen (und der
Entwicklung am nichsten Release) noch gefixt werden mussten.

5.3 Das neue Liefermodell

In Anlehnung an andere agile Vorgehensweisen (insbesondere Scrum) und auf der
Grundlage der Idee, vertikale Schnitte durchs System zu bauen (also letztlich Fea-
tures), entstand ein neues Prozessmodell fiir die Softwareentwicklung. Unser
Kunde nannte es Liefermodell.

Im ersten Schritt schien es damals notig, dass es sich nicht um ein Standard-
verfahren handeln durfte, sondern zwingend eine firmenspezifische Anpassung.
Wir sind uns heute nicht mehr ganz sicher, auf Basis welcher Hypothese diese
Entscheidung getroffen wurde, unsere Hauptfavoriten sind:

Die Vermutung war, dass nur so moglichst viele der vorhandenen Probleme
gelost werden konnten.

Der Wunsch war, dass so mit moglichst wenig spateren Veranderungen gleich
ein passender Prozess mit moglichst geringem Einfithrungsaufwand erstellt
werden konnte.

Im Folgenden ist der Kern des neuen Liefermodells beschrieben.

5.3.1 Vorphase eines Projekts

Seine Entwicklungsvorhaben bereitete unser Kunde nach dem neuen Liefermo-
dell genau so wie frither vor.

Die Anforderungen des Fachbereichs wurden in einem Fachbereichskonzept
beschrieben. Das Fachbereichskonzept diente dazu, grob abzuschitzen, wie die
Anforderungen umgesetzt werden sollten, welche Systeme beteiligt waren und
welche fachlichen Abhingigkeiten es zu anderen Projekten gab. Die Business-
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Analysten der IT erstellten dann ein IT-Konzept. Dieses beschrieb in Form von
Features die Anforderungen, die einzeln grob geschitzt wurden. Auf dieser Basis
unterbreitete die IT der Fachabteilung ein Festpreisangebot.

Ein weiteres Ergebnis des IT-Konzepts war ein grober Architekturentwurf.
Dieser war notwendig, um die Einbettung des Projekts in die Systemlandschaft
des Unternehmens sicherzustellen.

5.3.2 Projektablauf

Die nach fachlichem Nutzen priorisierten Features wurden in Iterationen umge-
setzt. In einer »Exploration« genannten Iteration 0 wurden die Stories fiir die
Umsetzung in der ersten Iteration von den Business-Analysten tiefer gehender
analysiert. Weiterhin wurden Testfille spezifiziert, die am Ende der Iteration zur
Abnahme der Stories dienten.

Die Entwickler schitzten die Stories nach Zerlegung in Tasks und planten
diese in die Iterationen ein. Die Entwicklung erfolgte in zweiwochigen Iteratio-
nen. Hier wurde das technische Design im Detail festgelegt und die Stories umge-
setzt.

Zur Definition of Done gehorte die Umsetzung der Stories inklusive entspre-
chender Unit Tests und automatisierter Akzeptanztests. Innerhalb eines Produkts
sollten die verschiedenen Projekte friih integriert werden.

Alle acht Wochen wurde aus dem Entwicklungsbranch ein Releasebranch
erzeugt. Dieser Releasebranch eines Produkts sollte mit den jeweils aktuellen Ver-
sionen der beteiligten externen Produkte integriert und tibergreifend getestet wer-
den. Diese Tests priiften die fachliche und technische Integration in die aktuelle
Systemlandschaft sowie die Performanz und Stabilitit unter Betriebsbedingun-
gen. Aufgrund dieser Testergebnisse erfolgte die Abnahme des Release durch die
Fachbereiche und durch den Betrieb. Dieser Testlauf umfasste weitere acht
Wochen.

5.4 Vorgehen bei der Einfiihrung

Um das neue Liefermodell einzufithren, wurde ein Mitarbeiter des Unternehmens
bestimmt. Dieser entwarf gemeinsam mit einem von uns den Prozess, der sich an
verschiedene agile Prozesse aus der Literatur anlehnte (z.B. Scrum, Feature Dri-
ven Development — FDD). Ziel dieses Entwurfs war es, diesen Prozess langsam
einzufithren und die Projektentwicklung nicht zu gefihrden. So wurden viele
Begriffe, die im bisherigen Vorgehensmodell verwendet wurden, weiter benutzt
und die bestehenden Rollen nur wenig angepasst.

Bei der Umsetzung wurde nach dem Zwiebelmodell vorgegangen: viele kleine
Schritte von innen nach aufSen. Innen entsprach in dem Fall der Kernmannschaft
der Entwickler und Business-Analysten. Die Schicht ganz aufSen entsprach dem
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Fachbereich, den jeweiligen Kunden. Damit sollte erreicht werden, dass die
Mannschaft selbst mit dem neuen Prozess umgehen kann und erste Erfolge ver-
bucht hat, bevor dies nach auflen umgestellt werden sollte. Insbesondere wollten
wir so verlorenes Vertrauen wiedergewinnen und nichts versprechen, was spater
nicht gehalten werden konnte. Historisch hatte es in den letzten Jahren den Fach-
bereichen gegeniiber schon einige Versprechen gegeben, dass neue Technologien
und Vorgehensweisen alle Probleme 16sen wiirden. Eingehalten wurden diese
Versprechen nicht.

Die Mitarbeiter wurden in mehreren Trainings auf ihre neue Arbeitsweise
vorbereitet. Dabei sind wir auch hier wieder schrittweise vorgegangen, indem
zuerst die Lead Developer und Meinungsfithrer der einzelnen Teams geschult
wurden. Diese sollten dann ihr Wissen in den jeweiligen Teams verbreiten. In
nachfolgenden Phasen wurden dann die weiteren Mitarbeiter geschult.

Die Fachbereiche wurden von dem fiir die Einfiihrung verantwortlichen Mit-
arbeiter tiber die Umstellung des Entwicklungsprozesses frith informiert, ohne
dass sie jedoch schon ihre Arbeitsweise umstellen mussten.

Der neue Entwicklungsprozess wurde nicht sofort auf alle Projekte ausge-
rollt. Stattdessen wurde ein kleines Pilotprojekt ausgewahlt, in dem ein Team das
neue Vorgehen erprobte. Dies zeigte u.a., dass die gewihlte und von vielen vorab
mit Skepsis bedachte Sprint-Linge von zwei Wochen ausreichend war. Es gab
aber noch viele Schwierigkeiten, kleine unabhangige Stories zu schreiben. Proble-
matisch war auch, dass alle Mitarbeiter keine Vollzeitmitglieder des Pilotteams
waren.

Richtig ernst wurde es erst mit dem nichsten Projekt. Dieses war zum einen
ein sehr wichtiges Projekt, bei dem der Einfithrungstermin aus firmenpolitischen
Griinden nicht gefihrdet werden durfte, und zum anderen eines, an dem mehr als
ein Fachteam beteiligt war. Hier konnten viele Erfahrungen aus dem Pilotprojekt
einflieflen. So wurde erstmals ein Projektteam zusammengestellt aus Mitarbeitern
der verschiedenen beteiligten Entwicklungsabteilungen. Weiterhin wurde festge-
legt, dass sehr frith eine Minimalfunktionalitit ausgeliefert werden sollte, mit der
der Kunde seine angepassten Prozesse testen konnte. Dieses Projekt konnte
punktlich fertiggestellt werden.

Nach diesem Projekt wurden die anderen beteiligten Entwicklungsabteilun-
gen auf das neue Entwicklungsvorgehen umgestellt. Dabei wurde den laufenden
Projekten freigestellt, ob sie auf das neue Vorgehen umstellen wollten. Neue Pro-
jekte sollten aber in jedem Fall nach dem neuen Entwicklungsprozess umgesetzt
werden.

Zum abteilungsiibergreifenden Erfahrungsaustausch trafen sich die Scrum-
Master der einzelnen Teams regelmifSig. Sie einigten sich z.B. nach kurzer Zeit
darauf, die ScrumMaster iiber Teamgrenzen hinweg zu tauschen. Damit sollten
die ScrumMaster mehr Objektivitit gewinnen und die Teams so besser unterstiit-
zen konnen.
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Eine weitere Baustelle waren die fachlichen und betrieblichen Abnahmetests.
Diese dauerten im bisherigen Vorgehen zwischen drei und sechs Monaten. Das
war nicht mehr angemessen, weil wir ja alle acht Wochen ein neues Release pro-
duktiv stellen wollten. Um dieses Testvorgehen neu aufzusetzen, wurde ein Team

zusammengestellt. Dieses Team bestand aus verschiedenen am Test beteiligten
Stakeholdern.

5.5 Verbesserungen

Die beiden sichtbarsten Verinderungen unter unserer Begleitung waren die Erho-
hung der Releasefrequenz sowie eine Verbesserung der Zusammenarbeit in den
Teams.

Allen Schwierigkeiten zum Trotz nahm unser Kunde alle acht Wochen eine
neue Version der Software in Betrieb — und machte die wohlbekannten Erfahrun-
gen: Die mit einem einzelnen Release verbundenen Schmerzen wurden kleiner.
Die Integration der Einzelentwicklungen, bevor das Produkt in die Testphase
tibergeben wurde, fiel leichter. Die Abnahmetests gingen schneller von der Hand
und deckten weniger Fehler auf. Die Fehler waren zudem leichter zu beheben.
SchliefSlich war die Inbetriebnahme selbst ziigiger und mit weniger Problemen
erledigt. Kurzum: Ein Release war kein GrofSereignis mehr. Das bedeutete zwar
auch, dass es weniger zu feiern gab nach einer durchgemachten Nacht. Vor allem
bedeutete es aber weniger Stress.

Zweitens verbesserte sich die Zusammenarbeit in den Teams am Hauptstand-
ort erheblich. Wihrend alle Teams zu Beginn unserer Beratung dazu neigten, die
Stories eines Sprints im Voraus einzelnen Teammitgliedern zuzuweisen, verin-
derte sich dies nach und nach. So wies sich ein Teammitglied eine Story spater nur
zu, wenn die anderen bereits in Arbeit waren. Besser noch: Teammitglieder arbei-
teten spater hdufig zusammen an Stories und halfen bei Stories, die bereits in
Arbeit waren, wenn sie mit ihrer Aufgabe fertig waren. Zwei Teams haben hiu-
fig, obwohl unregelmifSig, in Paaren gearbeitet.

In einem Team fiithrte die enge Zusammenarbeit zu einem bemerkenswert
gleichmifSigen Flow auf dem Scrum-Board und einer geringen Anzahl von Stories
in Arbeit. Insgesamt verbesserte sich die Zusammenarbeit im Team bei drei von
vier Teams am Hauptstandort erheblich. In diesen Teams nivellierte sich das Wis-
sensgefille sowohl fachlich als auch technisch. Diese Teams beobachteten in
Folge weniger Engpasse bei der Umsetzung von Stories und eine geringere indivi-
duelle Belastung. Die Teammitglieder unterstiitzten einander effektiv. Insgesamt
haben wir bei diesen Teams auch eine bessere Stimmung sowie eine hohere
Arbeitsmotivation wahrgenommen. Das Team mit dem Coach verbesserte seine
Zusammenarbeit am meisten.
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Abb. 5-2 Gute Teamarbeit: Karten flieSen gleichmdBig tiber das Board

Indem die Teammitglieder eng zusammenarbeiteten, »commiteten« sie haufiger
und stellten so die Integration des Codes innerhalb der jeweiligen Komponente
sicher. Sie reduzierten so die Integrationsrisiken fiir das Gesamtprodukt.

Neben diesen beiden wichtigsten haben wir auch andere Verbesserungen
gesehen.
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Alle Teams am Hauptstandort haben im Sprint-Takt Retrospektiven durchge-
fithrt und sie genutzt, um sich kontinuierlich zu verbessern. Insbesondere ein
Team nutzte die Retrospektiven sehr konsequent, um Stérungen im Arbeitsfluss
zu beseitigen. Zum Beispiel war der Architekt fiir die vorgeschriebenen Codere-
views oft nicht verfiigbar. Das Team einigte sich mit ihm darauf, dass die erfahre-
nen Entwickler innerhalb des Teams die Codereviews durchfihren wiirden. Ganz
nebenbei unterstiitzten die internen Reviews die Bildung gemeinsamer Arbeits-
standards, die durch die engere Teamarbeit notwendig wurden. Friih schlug die-
ses Team auch vor, die Rechte fiir Anderungen am Datenbankschema aus dem
Team »zentrale Dienste« in die anderen Teams zu verlagern und so zu dezentrali-
sieren, um Wartezeiten bei Schemainderungen zu vermeiden. Spater unterstitz-
ten andere Teams den Vorschlag. Mit einiger Verzogerung wurde er umgesetzt.
Diese Beispiele machen deutlich, dass die Teams sich kontinuierlich verbesserten
und damit eine der wichtigsten agilen Feedbackschleifen nutzten.

Alle Teams am Hauptstandort interessierten sich stiarker als zuvor fiir auto-
matisierte Tests, insbesondere Mikrotests. In einem Team kam dieses Interesse
besonders stark zum Ausdruck. Mit Unterstiitzung des Coachs iibte das Team
testgetriebene Entwicklung im Alltag und in Programmier-Dojos. Es behielt diese
Praktiken auch bei, nachdem der Coach das Team verlassen hatte.

Auf unsere Empfehlung hin wurden die automatisierten Tests in die Conti-
nuous-Integration-(CI-)Laufe der Einzelkomponenten integriert. Der CI-Lauf
war nur erfolgreich, wenn auch alle Tests liefen. Die Tests dauerhaft griin zu hal-
ten und jeden Fehlschlag als Ausnahme anzusehen, war eine zunachst unge-
wohnte, aber schlieflich befriedigende Erfahrung fir die Teams.

Parallel dazu etablierten wir Build-Ampeln, um die Sichtbarkeit der Ergeb-
nisse der Continuous-Integration-Liufe zu erhohen. In allen Teams haben wir in
Folge ein hoheres Bewusstsein fiir Qualitit und firr die Konsequenzen des eigenen
Handelns wahrgenommen.

Einige Teams haben schliefSlich positive Erfahrungen mit vertikalen, fachli-
chen Schnitten als Entwicklungseinheiten gesammelt. Sie haben vor allem die
Moglichkeit geschitzt, die Grundfunktionalitit bereits umsetzen zu konnen,
wihrend viele Details noch unbekannt waren. Einige wenige Product Owner
haben User Stories zudem als Moglichkeit gesehen, Termintreue zu gewihrleis-
ten, indem sie die unverzichtbaren Bestandteile zuerst und weniger wichtige erst
spater umsetzen lassen. Es war uns damit gelungen, einige zarte Pflanzchen agiler
Produktentwicklung hochzuziehen.
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5.6 Schwierigkeiten mit dem neuen Liefermodell

Bei der Umsetzung dieses Vorgehens gab es aber auch etliche Schwierigkeiten.

Es gab eine Unmenge an Entwicklungsvorhaben, die auf der gleichen Code-
basis von den verschiedenen Entwicklungsteams umgesetzt werden sollten. Diese
Projekte beschriankten sich dabei nicht auf die Codebasis, die ein Team jeweils fiir
sich betreute, sondern zogen sich quer durch das gesamte Produkt. Die Projekte
waren jeweils dem Team zugeordnet, das die Hauptarbeit zuliefern konnte, beno-
tigten aber auch Zuarbeiten von anderen Teams. Da es keine ubergreifende
Abstimmung und Priorisierung der Entwicklungsvorhaben gab, fiel es den Busi-
ness-Analysten oft schwer, die Anforderungen an ihre Teams zu priorisieren. In
Folge warteten die Teams mehrfach auf Zulieferungen.

Des Weiteren gab es Qualititsprobleme, da die verschiedenen Projekte nicht
das Gesamtprodukt im Fokus hatten. Widerspriichliche Anforderungen aus ver-
schiedenen Projekten wurden meist sehr spit erkannt. Die Projekte wurden vor-
wiegend erst in der Endphase in das Gesamtprodukt integriert. Dadurch gab es
haufig Probleme beim Build und bei der iibergreifenden Qualitit.

Die Systemlandschaft des Kunden war sehr komplex. Um die Anforderungen
End-to-End testen zu konnen, wurde diese Systemlandschaft fir den Test nachge-
baut. Aufgrund des geringen Automatisierungsgrads der Tests war der Testablauf
sehr aufwendig durchzufiihren und somit fehleranfillig.

Das Team zur Verkiirzung der Testzeiten hatte viele hohe Erwartungen bei
gleichzeitig unklarer Zielvorgabe zu erfiillen. Es war vielen schwer zu vermitteln,
dass die Qualitit des Systems nicht hinterher hineingetestet werden konnte, son-
dern die Tests und Qualitatsanspriiche schon sehr frith in der Entwicklung erfillt
werden missen. So konnte man sich lediglich auf einen Kompromiss einigen, der
eine Testphase von acht Wochen vorsah.

5.7 Lernerfahrungen

Im Folgenden geben wir einige aus unserer Sicht markante Lernerfahrungen aus
dieser agilen Transition wieder.

5.7.1  Lernerfahrung: Zwischenziele mit dem Management vereinbaren

Die Ziele fiir das neue Liefermodell waren laut verschiedener Prisentationsstinde
in etwa die folgenden:

Haiufigere Releases, kiirzerer Releasetakt

Bessere Qualitit liefern

Tests effektiver durchfiihren

Entwicklung kostengiinstiger gestalten

Schnellere Reaktion auf Anderungen ermoglichen
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Geplante (und zugesagte) Termine zuverlissig einhalten
Personal gleichmifiger auslasten

Tatsdchlich ist es uns nicht gelungen, sie mit dem Prozessverantwortlichen und
dem Management in eine Reihenfolge zu bringen, die das Management mitgetra-
gen hitte. Gerade dies wire wichtig gewesen, um Ruckendeckung fiir Verande-
rungen iiber einen langen Zeitraum zu bekommen. Stattdessen gab es von Anfang
an eine sehr hohe Erwartung an das neue Liefermodell, die dieses nicht sofort
erfilllen konnte. Folgerichtig hat der Prozessverantwortliche im Management die
Unterstiitzung verloren, die agile Transition voranzutreiben.

5.7.2  Lernerfahrung: Product Owner erméchtigen

Wir haben die Business-Analysten in den Abteilungen zu Product Owner
gemacht, ohne sie mit dem Recht auszustatten, Produktentscheidungen zu tref-
fen. In der Tendenz sind die Product Owner damit Anforderungsverwalter geblie-
ben. Sie hatten in den meisten Fallen nicht das Recht, den funktionalen Umfang
des Systems zu dndern. Das erstellte IT-Konzept musste wie frither auch vollstin-
dig umgesetzt werden. Durch diese Orientierung an der Spezifikation verloren die
Product Owner den Anreiz, Anforderungen nach Geschiftswert zu priorisieren,
neue hinzuzunehmen und weniger wertvolle auch wieder aus dem Product Back-
log zu entfernen. Am Ende musste die Bestellung der Fachabteilung eben doch
vollstandig erfillt werden.

Wir haben auch an der Zusammenarbeit der Product Owner mit den Fachab-
teilungen, den internen Kunden, nichts geidndert. Sie war also weiterhin von
umfangreichen, weit vor der Umsetzung erstellten IT-Konzepten gepragt, die in
erster Linie Losungen beschrieben, aber die Kundenbediirfnisse nicht in den Vor-
dergrund stellten. Diese Art der Zusammenarbeit verstarkte die Bestellmentalitat
in den Teams: »Wir liefern, was bestellt ist.« Gewiinscht hitten wir uns: » Wir
l6sen eure Probleme. «

Diese Krankheitsbilder haben wir zunichst bewusst in Kauf genommen, weil
wir unseren Schwerpunkt zu Beginn auf die Arbeitsorganisation in den Teams
gelegt hatten. Wir haben uns allerdings dabei verschitzt, wie sehr wir damit den
agilen Verinderungsbestrebungen die Triebkraft entziehen wiirden. Agile Metho-
den und Praktiken speisen sich aus dem Bestreben, erfolgreiche Produkte zu ent-
wickeln. Indem wir die Product Owner in den Teams iiber lange Zeit als Spezifi-
kationsverwalter gewihren liefSen, versiegte nach und nach die wichtigste Quelle
fiir Verdnderungsbemithungen: die Motivation, das Produkt immer besser zu
machen. Denn je linger die Business-Analysten die Rolle des Product Owner als
die eines Spezifikationsverwalters in der Linie lebten, wihrend die Etiketten
»agil« und »Scrum« schon darauf klebten, desto schwieriger wurde es, hier eine
grundsitzliche Verinderung der Mentalitit zu erreichen. So ging verloren, dass
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ein Product Owner deutlich mehr ist als ein Fachexperte, der die Anforderungen
im User-Story-Format » Als X mochte ich Y, um Z zu erreichen« aufschreibt.

Immerhin gab es einige Business-Analysten, die sich die Freiheit des Empo-
werments herausgenommen haben und mit ihren Teams positive Erfahrungen
sammeln konnten, dass dies auch moglich ist. Dieses Vorgehen hat sich aber nicht
durchgesetzt.

5.7.3 Lernerfahrung: Schlechte Qualitdat macht langsam

Das entwickelte System litt zu Beginn der agilen Einfiihrung an einer geringen
Qualitit. Das wurde sowohl an der generellen Bewertung aller Beteiligten deut-
lich als auch an dem Stellenwert, den die Analyse und Behebung von Problemen
in der tiglichen Arbeit der Teammitglieder einnahm. Zu beinahe jedem Zeit-
punkt war mindestens ein Teammitglied damit beschaftigt. Solche Arbeiten hauf-
ten sich, wenn die separate Qualitatssicherungsabteilung gerade dabei war, den
zuletzt in den Test tibergebenen Softwarestand zu tiberprifen. Dann gingen die
Teams aus Erfahrung ein geringeres Commitment ein.

Bereits vor dem Test durch die Qualititssicherungsabteilung machte sich eine
zu schwache Definition of Done der Teams dadurch bemerkbar, dass es schwer
fiel, einen Gesamtstand des Systems auch nur zu kompilieren, um ihn testen zu
konnen. Ursachlich dafiir war die Kombination aus der gewahlten Versionsver-
waltung fiir den Code, den langen Build-Laufzeiten und dem mangelnden Verant-
wortungsbewusstsein fur den integrierten Code-Stand.

In der Entwicklung kam eine Toolsuite von Telelogic zum Einsatz. Sie war als
organisationsweiter Standard gesetzt. Diese Suite bestand aus Telelogic Synergy
fiir die Versionskontrolle und Telelogic Change, einem Tracking Tool fiir Change
Requests (CRs). Die Telelogic-Suite wurde so konfiguriert, dass es moglich war,
eine bestimmte Version der Software zu bauen, die aus ausgewihlten CRs
besteht. Das aufgesetzte Continuous Integration hat dann immer verschiedene
Builds gebaut, die den verschiedenen Zustinden aller CRs entsprach (all resolved
CR, all approved CR, all tested CR usw.). Daraus ergaben sich eine Vielzahl von
Builds, deren Erfolgsquote nur miflig war. Bei Buildbreakern ergab sich dann
unter vielen Entwicklern recht schnell eine »Egal-Haltung«, weil diese Builds
schwer nachvollziehbar waren und durch Setzen eines Status am CR sich wieder
fixen lieflen. Um diese Builds dann zu testen, war der Aufwand nochmals deutlich
grofSer, sodass es nur bei Unit Tests und rudimentdren Integrationstests fiir eines
der vielen verschiedenen Builds blieb.

Die Laufzeit eines kompletten Builds des gesamten Produkts war selbst ohne
Tests langer als eine Stunde, sodass die Entwickler sich lokal mit einem Build
ihrer aktuellen Komponente zufriedengaben. Da Anderungen an den Komponen-
tenschnittstellen relativ einfach einzufiihren waren, gab es dadurch regelmifSig
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Buildbreaker in den abhingigen Komponenten und die Bereitschaft zum Fixen
dieser Buildbreaker war eher gering.

Da es im alten Prozess immer sehr aufwendig war, alle Softwarezulieferungen
zu integrieren, entschied man sich damals, diese Integration sehr spit vorzuneh-
men. Aufgrund der bis dahin angesammelten Anderungen in den einzelnen Kom-
ponenten konnte diese Integrationsphase durchaus auch zwei Wochen dauern.
Die Einsicht, dass eine frithe und hiufige Integration bei diesen Problemen
Abhilfe schafft, kam auch nach der Umstellung auf agile Entwicklung nur sehr
langsam bei allen Entwicklern an und behinderte die qualititsgerechte Lieferung
der Software.

5.7.4 Lernerfahrung: Radikale versus inkrementelle Prozessinnovation

Das neue Liefermodell unseres Kunden war eine Mischung aus alt und neu. Ele-
mente agiler Vorgehensmodelle waren bunt gemischt mit bisherigen Rollen und
Praktiken. So hat unser Kunde die Zuordnung von Teams zu Abteilungen nicht
angetastet. Er hat auch nichts daran geiandert, dass die Releasekonfiguration erst
im Nachhinein, nach Ablauf mehrerer Sprints erfolgte. Beibehalten hat er auch
die Trennung zwischen Entwicklungs- und Testphase.

Viele etablierte Rollen und Praktiken beizubehalten, erschwerte es allen
Beteiligten, sich auf die Prinzipien und Werte agiler Softwareentwicklung einzu-
lassen. So blieben unserem Kunden viele vertraute, aber mit agilem Arbeiten
inkompatible Denkweisen und Handlungsabldufe erhalten. Wir vermuten, dass
es uns eher gelungen wire, einen nachhalten Wandel zu erreichen, wenn wir ziigig
einen agilen Prozessrahmen, zum Beispiel Scrum, nach Lehrbuch eingefithrt hat-
ten. Das hitte uns erlaubt, die grofSe Veranderungsenergie zu Beginn der Transi-
tion zu nutzen und die erhebliche Belastung fur die Organisation durch viele Ver-
anderungen tber einen langen Zeitraum einzudimmen. Indem wir als Berater
wiederholt darauf hingewiesen haben, die Organisation wire noch nicht agil
genug, haben wir ihr nicht nur immer weitere Veranderungskosten aufgebiirdet,
sondern auch das jeweils Erreichte entwertet.

Die konsequente Einfithrung eines Prozessrahmens, der wie Scrum durchgan-
gig auf kurze Feedbackschleifen setzt, hatte auch viele strukturelle Probleme fri-
her transparent gemacht. Aufgrund der langen Feedbackschleifen bei unserem
Kunden blieben sie verborgen.
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5.8 Fazit

Wir haben zwar schon etwas verandert, aber unserem eigenen Anspruch in die-
sem Projekt nicht entsprochen.

Wir haben die Mitarbeit engagierter Entwickler erlebt, vieler kompetenter
Analysten und aufgeschlossener Abteilungs- und Bereichsleiter. Trotzdem ist uns
bis zum Zeitpunkt der Entscheidung, SAP einzufiihren, also in ungefihr einem
Jahr der Beratung beim Kunden nicht mehr gelungen. Das liegt vor allem an uns
als den Beratern und vielleicht auch daran, dass wir nicht mehr Zeit hatten.
Sicherlich lag es auch an der vom Kunden so gewahlten Beratungsintensitit und
der Vorstellung, man konnte die Veranderung komplett »storungsfrei« nebenbei
bewerkstelligen (auf die wir uns nicht erneut einlassen wiirden).

Es konnte aber auch sein, dass mehr gar nicht moglich war und man fur
bestimmte Kunden und Konstellationen tatsichlich den langen Atem braucht
(wenn man nicht alternativ ausreichend Druck hat, um bestimmte Verinderun-
gen schneller durchzufiihren).

Wir hoffen, dass nicht nur wir in diesem Projekt viel gelernt haben, sondern
trotz unserer Unzufriedenheit auch der Kunde und seine Mitarbeiter einiges mit-
nehmen konnten. Nach letzten Informationen aus dem Projekt sind doch einige
der von uns eingefiihrten Vorgehensweisen auch heute noch fester Bestandteil des
Arbeitens.

5.9 Agile Werte in der Produktorganisation

Individuen und Interaktionen ‘ vor ‘ Prozessen und Tools

A
Das Umfeld erwartet strikt zu befolgende Prozesse und Prozesshandblicher — zumindest formal.
Tatséachlich wurden auch bisher Projekte pragmatisch gehandhabt (solange alles gut lief). Es gab
aber durchaus eine Bereitschaft, an diesem Wertpaar zu arbeiten.

Laufende Software vor Ausfihrlicher Dokumentation

A

Aufgrund der GréBe des Systems und der vielen Beteiligten wurde durchaus vernilnftig auch an
Dokumentation gedacht. Manches davon wurde allerdings im Vorwege so erstellt, als ware es
ein nur noch von Entwicklern auszufiihrender Plan, der oftmals so nicht hinkam. Zudem fiel es
mit der Erstellung von Dokumenten manchmal leichter, eine lokale Fertigstellung zu argumentie-
ren, statt durch den oft fehlschlagenden Gesamtbuild tatsachlich laufende Software zu erstellen.

Auf der anderen Seite wurde die Dokumentation nur oberflachlich Gberprift und die Wert-
schéatzung erfolgt fir tatsachlich laufende Software.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen

A
Auch wenn das Management der IT sehr bemiiht war, einen formalen Vertrag und Verbindlichkeit
im Vorhinein mit den Fachbereichen zu erlangen, wurde letztlich in den intensiven und ausge-
dehnten Testphasen das entwickelt, was der Kunde braucht (und nicht das, was in einem Kon-
zept steht).
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Reagieren auf Veranderungen vor Befolgen eines Plans

A

Vielleicht waren wir hier weiter gekommen, wenn wir die Einbindung der Fachbereiche erreicht
hatten. Tatsachlich war aber das Herausbringen von Releases mit versprochenem, zugesagtem
Inhalt nach Plan das Hauptbestreben der IT-Organisation. Durch den Druck in den Testphasen
wurde dann auf den »Reagieren auf Veranderungen«-Modus geschaltet. Da dieser aber mit ho-
hem Druck einherging, trdumte man weiter von sich erfiillenden Planen.
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6 Zuriick auf die agile Spur

Vom Micromanagement zu Scrum

Sven Ropstorff

Ein Unternehmen aus der Telekommunikationsbranche sucht die Unter-
stiitzung eines Coachs, weil sich der durch die Einfiihrung agiler Vorge-
hensweisen erhoffte Projekterfolg nicht wie erwartet eingestellt hat.
Obwobl viele Voraussetzungen geschaffen wurden, arbeitet kein Team
wirklich agil. Dieser Beitrag beschreibt ein konkretes Projekt, dessen Ziel
es ist, ein Webportal fiir eine neue Mobilfunkmarke zu entwickeln.

6.1 Die Ausgangssituation

Ein grofer, sehr hierarchisch aufgebauter Konzern aus der Telekommunikations-
branche hatte eine eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung mit ca. 200
Mitarbeitern. Seitens des obersten Managements gab es ein klares Commitment
zu agilen Vorgehensweisen. Es wurde ein Team aufgesetzt, das die Agilisierung
steuern und begleiten sollte. Dieses Team bestand aus fiinf Personen, die aller-
dings alle aus einem traditionellen Projektumfeld kamen und bisher Projektaudits
durchgefiihrt hatten. Dieses Quintett war hinsichtlich agiler Vorgehensweisen
durch Schulungen externer Koryphien hervorragend ausgebildet und hatte sehr
gutes internes Lehr- und Trainingsmaterial erstellt, mit dem sie nach und nach
alle Kollegen schulten. Die Voraussetzungen klangen also auf den ersten Blick gar
nicht schlecht. Beim niheren Hinsehen ergaben sich aber an mehreren Stellen
Handlungsbedarf:

Das Team war zu klein, um sowohl Ausbildung, Fortbildung, Coaching und
operative Projektarbeit zu leisten.

Nur zwei der funf Teammitglieder arbeiteten vor Ort, drei weitere hatten
ihren Arbeitsplatz an einem entfernten Standort.

Es fehlte allen Teammitgliedern an praktischer Erfahrung in agilen Projekten.
Der theoretische Hintergrund war zwar ausgezeichnet, aber sie konnten keine
eigenen Erfahrungen in die Projektteams tragen. Und obwohl alle sich sehr
bemiihten, den Projekten als Coach und Berater zur Verfugung zu stehen,
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wurden sie von vielen Kollegen weiterhin als Projektauditoren wahrgenom-
men.

Niemand aus dem Team hatte vorher als Entwickler gearbeitet, sodass Wissen
uber Methoden wie eXtreme Programming (XP) nur in der Theorie vorhan-
den war. Dies machte es schwierig, Entwickler von den Vorteilen des Pair Pro-
gramming oder Test Driven Development zu iiberzeugen.

Das Unternehmen hatte diese Handlungsfelder erkannt und sich dazu entschlos-
sen, fiir einen Zeitraum von drei Monaten externe Experten zurate zu ziehen. Das
Expertenteam bestand aus drei Personen:

ein XP-Coach, den man als Hardliner bezeichnen konnte und der XP am
liebsten in seiner Reinform benutzte,

ein »Hybride«, der jahrelange Erfahrung sowohl als Entwickler als auch als
agiler Coach mitbrachte,

ich — ein agiler Coach, ausgestattet mit Erfahrung sowohl bei der Einfithrung
von Scrum als auch in der operativen Arbeit als ScrumMaster und Product
Owner sowie mit Trainings- und Workshop-Erfahrung.

6.2 Die Mission

Unser Kernauftrag umfasste folgende Tatigkeiten:

Verbesserung der Qualifikation der fachlichen und technischen Teams durch
Hands-on-Training und -Coaching,

bei Bedarf Ubernahme der notwendigen operativen Rollen (ScrumMaster,
Product Owner, Softwarearchitekt, Entwickler ...),

Schulung der agilen Produktentwicklung und -lieferung,

Nachweis, dass agile Vorgehensweisen auch in diesem Haus funktionieren,
Unterstiitzung bei der Einfihrung von XP-Praktiken,

Unterstiitzung bei der Einfuhrung und beim Coaching von Scrum,
nachweisbare Verbesserung der Softwarequalitat,

Schaffen einer agilen Start-up-Kultur.

Uns war natiirlich sofort klar, dass diese Aufgabenstellung zu dritt fiir eine Abtei-
lung von mehr als 200 Personen in einem traditionell und hierarchisch gefithrten
Unternehmen nicht innerhalb von drei Monaten zu erfiillen war. Glicklicher-
weise sah unser Kunde das genauso und wir vereinbarten drei laufende Projekte,
mit denen wir intensiv an den oben genannten Zielen arbeiten wollten.

Im Folgenden werde ich mich in meiner Darstellung auf das Projekt
beschrinken, fiir das ich die Verantwortung iibernommen habe.
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6.3 Das konkrete Projekt

An meinem Einsatzort gab es ein Team, das im Rahmen eines Einfiihrungspro-
jekts fiir eine neue Mobilfunkmarke ein Webportal erstellen sollte. Das Projekt
war vor 14 Monaten gestartet, die Entwicklung begann vier Monate nach Pro-
jektstart und nach sieben Monaten Entwicklungszeit (also elf Monate nach Pro-
jektstart) fand der erste grofSe Launch statt.

Der Kunde des Teams war ein Spin-off einer Tochterfirma und hatte seinen
Sitz in London. Das Webportal war das wichtigste von drei Zugangswegen fiir
die Endkunden. Hinter diesen Zugangen verbarg sich eine hochkomplexe techni-
sche Infrastruktur, die bis in die Systemtiefen eines Mobilfunkanbieters reichte
und von mehreren Drittanbietern ergdnzt wurde.

Das Team bestand zum aktuellen Zeitpunkt aus 15 Mitarbeitern und einem
Projektmanager; ein Teammitglied arbeitete an einem anderen Standort.

6.4 Losgeht’s

Um mir einen Uberblick iiber das Projekt zu verschaffen, habe ich mich zun:chst
mit dem lokalen Projektleiter, dem Systemarchitekten und zwei Kollegen aus dem
internen Coaching-Team zusammengesetzt. Zur Vorbereitung des Gesprichs
hatte ich einen Fragenkatalog erstellt und an die beiden Kollegen verschickt,
damit wir fokussiert an den wichtigsten Fragen arbeiten konnten.

Fragenkatalog fiir das Uberblicksgesprich
Eckdaten

Wer ist der Auftraggeber?

Wer ist der Endkunde/Benutzer?

Wer sind die Stakeholder?

Konnt ihr mir bitte einen kurzen Uberblick iiber die Historie des
Projekts geben?

Aktueller Prozess

Gibt es einen Product Owner? Wenn ja, wer ist es?

Gibt es einen ScrumMaster? Wenn ja, wer ist es?

Wer sind die Teammitglieder? Welche Rollen haben sie (Entwickler,
Business-Analyst, Designer, Architekt, Qualitatssicherung ...)?
Sitzen die Teammitglieder zusammen oder sind sie raumlich verteilt?
Ist den einzelnen Teammitgliedern ihre jeweilige Rolle bewusst?
Werden die Rollen hinreichend gelebt?
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Gibt es ein Product Backlog?

Wurde das Product Backlog geschitzt? Wenn ja, wer hat es geschitzt?
Wie lang ist ein Sprint?

Wie lange dauern die Meetings (Estimation, Sprint Planning, Daily Scrum,
Review, Retrospektive)?

Finden die genannten Meetings regelmafSig statt?

Gibt es einen Releaseplan?

Gibt es Rahmenbedingungen wie z.B. fixe Meilensteine?

Welches sind eurer Meinung nach die grofsten Probleme?

Habt ihr Vorschliage, wie man diese Probleme 16sen konnte?

Erfahrung mit agilen Vorgehensweisen

Kennen sich alle beteiligten Personen zumindest grundlegend mit Scrum aus?
Kennen alle beteiligten Personen die Werte, Rollen, Meetings und Artefakte
von Scrum?

Sonstiges

Gibt es fiir unsere Zusammenarbeit MUSTs oder MUSTNOTs?

6.5 Erste Erkenntnisse

Das Team vor Ort war zu Entwicklungsbeginn agil (bzw. als das, was man darun-
ter verstanden hat) gestartet, dann aber unter dem Druck des anstehenden
Release zwei Monate vor der Markteinfithrung wieder zu einer klassischen Com-
mand-and-Control-Struktur zurtickgekehrt. Der Product Owner hatte wieder die
Rolle eines traditionellen Projektmanagers eingenommen und den Teammitglie-
dern dedizierte Aufgaben zugeordnet. Spiter stellte sich heraus, dass der ver-
meintliche Product Owner eher ein Product Owner Proxy (Stellvertreter) war, der
Anforderungen des Kunden aus London in konkrete Arbeitsanweisungen fur das
Team umsetzte. Im Folgenden spreche ich vom »lokalen« Product Owner, wenn
ich den Product Owner Proxy vor Ort meine.

Nach Aussage des lokalen Product Owner ist die Situation ins Chaos abge-
glitten. Das Release wurde zwar mit Ach und Krach geschafft, aber die letzten
Wochen vor der Markteinfithrung waren geprigt von Uberstunden und Wochen-
endarbeit. Erstaunlicherweise sind nach dem Launch keine nennenswerten Pro-
bleme aufgetreten. Offensichtlich hatte das Team zu Recht den Ruf, aus den bes-
ten Entwicklern des Unternehmens zu bestehen. Nach dem sehr anstrengenden
Start mit hoher Belastung aller Beteiligten hatte das Management Angst, dass die
Entwickler aufgrund der stressigen Situation das Unternehmen verlassen wiirden.
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Um nicht immer mit allen 15 Teammitgliedern direkt kommunizieren zu
miissen, ernannte der lokale Product Owner inoffizielle Leiter fiir die Teilbereiche
Frontend-Programmierung, Backend-Programmierung, Qualitdtssicherung und
Integration. Diese vier Personen waren seine einzigen Ansprechpartner und ver-
antwortlich dafur, Informationen und Aufgaben weiterzuverteilen.

Das vorhandene »Product Backlog« war ein Sammelsurium aus einer Excel-
Liste und PowerPoint-Dokumenten. Es gab keine einheitliche Quelle mit ver-
stindlichen Anforderungen in Form von User Stories, keine Akzeptanzkriterien,
keine Schiatzungen und erst recht keine Priorisierung.

Der Kunde in London hatte kaum Kontakt zum Team und konnte mit dem
Begriff »Agilitit« auch wenig anfangen. Neue Anforderungen wurden unkont-
rolliert und spontan von unterschiedlichen Personen gestellt, haufig auch am
lokalen Product Owner vorbei direkt bei den Entwicklern. Zudem kam es vor,
dass Anforderungen doppelt eingereicht wurden oder sich sogar widersprachen,
weil die Mitarbeiter des Auftraggebers sich nicht abstimmten. Der extremste Fall
war eine neue Anforderung, die morgens telefonisch gestellt wurde und sich im
Laufe des Tages viermal komplett dnderte, sodass der bereits erstellte Code jedes
Mal verworfen wurde.

Etwa zwei Monate vor Beginn meines Einsatzes ist der bisherige Hauptan-
sprechpartner (der eigentliche Product Owner) in London auf den Posten des
CTO gewechselt und es wurde ein Program Manager eingestellt, der seine Aufga-
ben als Product Owner tibernehmen sollte. Allerdings sah sich der Program Mana-
ger eher als technischer Releasemanager, sodass weiterhin der CTO als Ansprech-
partner fungierte. Aufgrund der neu hinzugekommenen Aufgaben konnte er dies
aber nicht mehr mit der gewohnten Intensitit und Qualitat erledigen.

Die technische Infrastruktur des Gesamtsystems lag komplett auflerhalb des
Entwicklungsteams. Da das entwickelte Webportal aber den Hauptzugangsweg
fur Endkunden darstellte, tauchten simtliche Fehler aus den Tiefen des Gesamt-
systems letztendlich an dieser Oberflache auf. Dies fihrte oft zu aufwendigen
Recherchen und Analysen im Team, in deren Folge immer wieder festgestellt
wurde, dass die Ursache in einem Fremdsystem lag.

Iterationen in Form von Sprints gab es schon lange nicht mehr. Es wurde
immer auf das nichste Release hingearbeitet, dessen Termin und Umfang vorge-
geben waren. Der Umfang war allerdings dynamisch, sodass immer mehr wich-
tige Dinge hinzukamen, ohne weniger wichtige Features zu streichen oder auf
spatere Releases zu verschieben. Keines der Standard-Scrum-Meetings fand statt.

Obwohl es im Team offiziell drei Tester gab, beschrinkte sich deren Aufgabe
hauptsichlich darauf, Protokolle aus dem Produktivsystem auszuwerten, entspre-
chende Fehlerreports zu generieren und diese an die Entwickler zur Bearbeitung
weiterzuleiten. Auch hier gab es keine Priorisierung, es sollte einfach alles erledigt
werden. Kurz vor einem Release wurde begonnen, hektisch zu testen. Ein echter
funktionaler Test fand aber erst beim Kunden in London statt, da dort die Koor-
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dination mit den Betreibern der Drittsysteme erfolgte. Von echtem »Shippable
Code« im Sinne von Scrum konnte also keine Rede sein.

Es gab friher einen ScrumMaster, der in einer Doppelrolle auch als Architekt
arbeitete und vor einiger Zeit frustriert das Handtuch geworfen hatte. Aktuell
arbeitete das Team ohne einen ScrumMaster. Einen guten Einblick in das Scrum-
Verstandnis der Beteiligten gab an diesem Punkt die folgende Nachfrage: »Was
genau ist eigentlich die Aufgabe des ScrumMasters? Koordiniert er nur die
Arbeitspakete oder macht er auch Codereviews?« Ich habe an dieser Stelle nach-
gehakt und festgestellt, dass trotz der im Unternehmen vorhandenen hervorra-
genden theoretischen Grundlagen und Schulungen das Verstindnis von Agilitit
im Allgemeinen und Scrum im Besonderen nicht besonders ausgepragt war.

Eines der Drittsysteme brauchte fiir die Umsetzung neuer Anforderungen eine
Vorlaufzeit von mindestens sechs Wochen, tendenziell eher mehr. Anderungs-
wiinsche innerhalb dieser Zeit fihrten zu einem Neubeginn des 6-Wochen-Zeit-
raums.

Meine Empfehlung, den Entwicklungsprozess des Gesamtsystems zu analy-
sieren und zu verbessern, wurde mit Hinweis auf die Verantwortlichkeit des Kun-
den und den vertraglich eingeschriankten Umfang des zu liefernden Webportals
abgelehnt. Einerseits sicher nachvollziehbar, andererseits muss man sich dann
aber daruiber im Klaren sein, dass man in diesem Fall auch nur einen Teilnutzen
aus einer agilen Vorgehensweise ziehen kann.

So viel also zur Ausgangssituation. Harter Stoff. Meine Aufgabe als agiler
Coach war es nun also, unter Bertucksichtigung des oben formulierten Kernauf-
trags aus dieser Gemengelage eine agile Einheit zu formen und mich baldmdog-
lichst wieder entbehrlich zu machen.

6.6 Analyse

Gemeinsam mit dem lokalen Product Owner habe ich beschlossen, zunichst per-
sonliche Gespriache mit den Teammitgliedern zu fuhren, um deren Perspektive
kennenzulernen und mein Bild von der Situation abzurunden. Fiir diese Gespra-
che habe ich mir ein paar Fragen iiberlegt und bin diesen Fragebogen mit den
Kollegen durchgegangen, um eine Vergleichbarkeit der Gesprache zu gewihrleis-
ten.
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Fragebogen fiir die Kennenlerngesprache mit dem Team

Wer bist du und was ist dein fachlicher Hintergrund?

Was tust du bzw. dein Subteam im Projekt? Wie interagierst du mit den ande-
ren Mitgliedern des Projektteams?

Kannst du mir bitte einen typischen Arbeitstag beschreiben?

Bitte beschreibe mir in einem kurzen Satz, was Agilitit fiir dich bedeutet. Was
bedeutet Scrum fur dich? Was bedeutet XP fur dich?

Hast du Interesse daran, agil zu arbeiten? Wenn ja, warum? Wenn nein,
warum nicht?

Bis du ausreichend geschult worden, sodass du die Vorgehensweise von
Scrum verstehst?

Fiihlst du dich in diesem Projekt wohl?

Lass uns ein Daily Scrum durchfiihren:

Was hast du seit gestern erreicht (gemacht)?

Was willst du bis morgen erreichen (machen)?

Gibt es irgendetwas, was dich daran hindert, deine Arbeit so effektiv wie
moglich zu erledigen?

Weifst du, was die anderen Teammitglieder heute machen? Oder was sie ges-
tern gemacht haben?

Woran erkennst du, dass ihr vorankommt?

Woran erkennst du, ob etwas fertig ist?

Was sind im Moment die grofSten Hindernisse fiir deine Arbeit?

Was sind deiner Meinung nach die drei grofsten Hindernisse fiir das Projekt?
Wenn du bis zu drei Dinge dndern konntest, was wire das?

Gibt es sonst noch etwas, was du ansprechen oder wissen mochtest?

Bei der Auswertung der Gespriche machte ich ein paar interessante Feststellungen:

Niemand aus dem Team hatte die internen Schulungen besucht.

Niemand aus dem Team konnte die Begriffe »XP«, »Scrum« und »Agilitdt«
auseinanderhalten oder gar erkliren.

Trotz der angespannten Situation vor der Markteinfuhrung fiihlten sich alle
Teammitglieder wohl im Team. Dies lag an dem guten Zusammenhalt und
dem sehr angesehenen und kollegial agierenden lokalen Product Owner.
Keines der Teammitglieder konnte genau sagen, woran die anderen gerade
arbeiteten. Sogar innerhalb der Subteams war die Ahnung nur vage.

Ein Taskboard gab es nicht, kommuniziert wurde tiber das Bugtracking-Sys-
tem Jira.

Akzeptanzkriterien oder eine Definition of Done gab es nicht.
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Mit diesen Ergebnissen habe ich mich wieder mit den Projektverantwortlichen
zusammengesetzt. Normalerweise hitte man das Projekt stoppen und nach einem
Grundlagentraining fiir alle Beteiligten (inklusive der Kundenvertreter) komplett
neu aufsetzen miissen. Da es sich aber um ein Projekt fiir einen externen Kunden
handelte, das nichste grofSe Release schon wieder vor der Tir stand und das
Management grofSe Erwartungen hatte, wurde diese Option von vornherein aus-
geschlossen. Um trotzdem handeln zu kénnen, haben wir gemeinsam einige Maf3-
nahmen beschlossen.

Zunichst sollte eine Retrospektive mit dem Team iiber die letzten Monate
seit der Markteinfithrung durchgefiithrt werden, damit sich die Teammitglieder
miteinander tiber das Projekt und ihre Zusammenarbeit unterhalten und Verbes-
serungsvorschlige einbringen konnen, statt auf das Management zu warten.

Als Nichstes wollte ich einen ganztigigen Scrum-Grundlagen-Workshop
(zunidchst mit allen Beteiligten vor Ort) durchfithren, um sicherzustellen, dass alle
das gleiche Verstandnis von den Begrifflichkeiten und der agilen Vorgehensweise
haben.

Weiterhin sahen wir es als dringend notwendig an, dass ich schnellstmoglich
Kontakt zum Kunden des Teams aufnahm, um auch hier die Grundlagen zu ver-
mitteln und die Vorteile der gewihlten Vorgehensweise aufzuzeigen. Besonders
wichtig wiirde es sein, den Kunden davon zu tiberzeugen, dem Team planerisch
immer ein bis zwei Sprints voraus zu sein und das Team wihrend eines Sprints in
Ruhe arbeiten zu lassen.

Das Teammitglied, das an einem anderen Standort arbeitete, sollte aus dem
Team genommen werden, da der Kontakt zum Team bisher eher sporadisch war
und der erheblich hohere Kommunikationsaufwand in keinem Verhiltnis zu dem
ins Team eingebrachten Nutzen stand.

Ein Kick-off fiir den Start der neuen Vorgehensweise sollte schnellstmoglich
durchgefiihrt werden. Dazu wurden die Teilteams (Frontend, Backend, Qualitats-
sicherung, Integration) aufgelost und ein einziges Scrum-Team gebildet. Die
Sprint-Lange sollte gemeinsam mit dem Team festgelegt, die Definition of Done
bestimmt und die Scrum-Rollen geklart werden. Um sicherzugehen, dass das
Team die neu erlernte Vorgehensweise auch korrekt umsetzt, sollte ich fur die
nachsten zwei bis drei Sprints als ScrumMaster fungieren. Dabei wiirde ich ein
Teammitglied als ScrumMaster ausbilden, sodass er die Rolle nach dieser Uber-
gangszeit ibernehmen kann.

Der lokale Product Owner sollte wieder als solcher denn als Projektmanager
fungieren. AufSerdem wurde er aufgefordert, die bestehende Excel-Liste und die
PowerPoint-Dokumente schnellstmoglich in einen Zustand zu bringen, den man
guten Gewissens als Product Backlog bezeichnen kann, sodass basierend darauf
ein Estimation Meeting durchgefiihrt werden konnte.

Die oben beschriebenen Schritte haben wir innerhalb einer Woche durchge-
fithrt (Ausnahme: Einbeziehung des Kunden in London), sodass wir schnell mit



6.7 Der erste Sprint 81

dem ersten offiziellen Sprint starten konnten. Den Kunden haben wir dariiber
informiert, dass wir unsere Arbeitsweise zu seinem Nutzen indern werden. Des
Weiteren haben wir ihn — mit Hinweis auf zeitnahe Einbindung in die Vorgehens-
weise — gebeten, uns eine Chance zu geben und das Team fiir die Dauer des
Sprints in Ruhe arbeiten zu lassen.

6.7 Der erste Sprint

Nach dem Scrum-Grundlagen-Workshop war das Team zunichst noch sehr skep-
tisch. Die meisten Teammitglieder hatten noch den Misserfolg vom ersten Ver-
such im Kopf. Jetzt kam jemand von aufserhalb und wollte ihnen zeigen, wie sie
es besser machen konnten. Immerhin konnte ich sie tiberzeugen, der vorgeschla-
genen Vorgehensweise eine ernsthafte Chance zu geben.

6.8 Estimation

Nachdem der lokale Product Owner aus den Anforderungsfragmenten ein einzi-
ges Product Backlog erstellt hatte, haben wir ein Estimation Meeting angesetzt.
Doch bevor wir starten konnten, sind wir noch tiber ein anderes Problem gestol-
pert: Punktlichkeit. Ich hatte das Thema Timeboxing im Scrum-Grundlagen-
Workshop hinreichend strapaziert und jetzt ergab sich die Gelegenheit zu zeigen,
dass es wirklich ernst gemeint war.

Fiinf Minuten nach dem offiziellen Beginn des Meetings fehlten leider immer
noch zwei Kollegen, wihrend alle anderen mich erwartungsvoll ansahen. Ich
habe die Gelegenheit genutzt, sie darauf hinzuweisen, dass Verspitungen immer
zulasten der Gruppe gehen und dass wir nicht eher anfangen werden, bis auch der
letzte Kollege erschienen ist. Nachdem dann tatsichlich alle Kollegen da waren,
hat der Product Owner sich ziemlich deutlich dahingehend geaufSert, dass er diese
Verspatungen ziemlich respektlos gegentiber den piinktlichen Kollegen findet und
dass er erwartet, dass zukiinftig alle Kollegen piinktlich erscheinen. Diese Ansage
muss tatsiachlich etwas bewirkt haben, denn die latente Komm-ich-heute-nicht-
komme-ich-morgen-Mentalitit hat sich in den folgenden Wochen signifikant ver-
bessert.

Als wir dann endlich loslegen konnten, haben wir ungefahr 60 Backlog Items
in 54 Minuten geschatzt. Das Team hatte viel Spaf$ dabei und wir haben drei oder
vier Backlog Items identifiziert, bei denen sich das Team nicht einigen konnte. Die
Tatsache, dass sie diese Items als »ungeniigend vorbereitet« zuriickgeben durften,
hat die Teammitglieder sehr beeindruckt, denn im bisherigen Gehorsam-Schema
gab es diese Form der Beteiligung nicht.
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6.9 Sprint Planning

Am nichsten Tag haben wir das erste Sprint Planning durchgefihrt. Auch hier
kam es sehr positiv bei den Teammitgliedern an, dass sie nach ihrer Einschatzung
gefragt wurden und dass sie entscheiden durften, was in den nichsten zwei
Wochen umgesetzt werden sollte. Der Product Owner, der es gewohnt war, dem
Team Arbeit zuzuweisen (und das nicht zu knapp), musste sich merklich zuriick-
halten, aber er hat das Meeting bravourds tiberstanden. Im zweiten Teil ging es
dann an den Aufbau des Taskboards. Die Arbeit bestand im Wesentlich darin, die
ausgewihlten Backlog Items in Aufgaben mit einer verniinftigen Granularitit zu
zerlegen, was ohne groflere Herausforderungen gelang.

6.10 Daily Scrum

Richtig spannend wurde es noch einmal bei den Daily Scrums in den niachsten
Tagen. Es wurde »Ich bin ein Scrum-Zombie« gespielt. Was das heifst? Das Team-
mitglied, das gerade an der Reihe war, hat die drei Fragen des Daily Scrum fol-
gendermaflen beantwortet: »Gestern habe ich *nuschelnuschelnuschel*, heute
werde ich *nuschelnuschelnuschel”, Impediments habe ich keine.« Um dies zu
vermeiden, haben wir festgelegt, dass jedes Teammitglied nach vorn an das
Taskboard gehen, auf die gerade angesprochene Taskkarte zeigen und in Rich-
tung des Teams sprechen soll. Wenn man die Aufforderung alle zwei Tage wieder-
holte, klappte das auch.

Die nachste Herausforderung bestand darin, das Daily Scrum nicht zu einem
Reporting fiir den Product Owner werden zu lassen, sondern zu einer Synchroni-
sierung fur das Team. Bisher waren die Teammitglieder es gewohnt, immer an
den lokalen Product Owner zu berichten. Da es diesem sowieso schon schwerfiel,
aus seinen gewohnten Command-and-Control-Strukturen auszubrechen, nahm
er das Daily Scrum dankend zum Anlass, Detailfragen zu stellen, Lésungen vor-
zuschlagen und Aufgaben zu verteilen — ein absolutes No-Go. Gleich nach dem
ersten Daily Scrum habe ich ihn gebeten, sich zukiinftig zusammen mit mir im
Hintergrund zu halten und jede Form des Reportings an ihn sofort mit dem Hin-
weis auf das Team als Adressaten zu unterbinden. Er war sehr iiberrascht, weil
ihm seine Dominanz Uberhaupt nicht bewusst war. Er gelobte Besserung, was
ihm in den nichsten Wochen auch recht gut gelang. Nur selten musste ich ihn
freundschaftlich am Hemdzipfel zuriick aus dem Teamkreis zerren.

Entgegen meiner Bitte, die Backlog Items von oben nach unten abzuarbeiten
und immer gemeinsam an genau einem Item zu arbeiten, suchten sich die Team-
mitglieder immer Aufgaben verschiedener Backlog Items aus und bearbeiteten
diese parallel. Die Begriindungen dafiir waren vielfiltig. Es gab beispielsweise
einen Python-Spezialisten, der nichts anderes als Python-Skripte bearbeitete.
Wenn nun die ersten sechs Items nichts mit Python zu tun hatten, hat er eben am
siebten Item gearbeitet. Allerdings hat das Team seine Sprint-Ziele trotz dieser
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Vorgehensweise geschafft, weil es die Backlog Items in den Sprint Plannings unter
diesen Gesichtspunkten ausgewahlt hat.

6.11 Sprint-Verlauf

Es fiel dem Team sichtlich schwer, aus dem Denkmuster der Spezialisierung aus-
zubrechen und gemeinsam an Themen zu arbeiten. Die TeamgrofSe von 14 Team-
mitgliedern erschwerte diese Arbeitsweise zusatzlich. Allerdings war zu beobach-
ten, dass der gute Wille vorhanden war und beispielsweise Frontend- und
Backend-Entwickler zunehmend gemeinsam an ihrem Code safSen, um Paramete-
ritbergaben abzustimmen oder friih zu testen, ob der Durchstich tatsachlich funk-
tionierte. Vorher hatte es dies nicht gegeben, man unterhielt sich tiber die Kom-
mentarfunktion im Ticketsystem. Dank der tdglichen Synchronisation in den
Daily Scrums und der konsequenten Verwendung von Scrum hat das Team die
Spur halten konnen und das Sprint-Ziel des ersten Sprints erreicht. Gegen Ende
wurde es doch noch etwas hektisch, als das Team realisierte, dass es im Review
tatsachlich etwas Lauffihiges zeigen sollte, anstatt nur dariiber zu reden, aber
auch das hat letztendlich geklappt.

6.12 Review

Das erste Review war fiir alle Beteiligten eine Offenbarung. Der Kunde aus Lon-
don wurde uber Screen-Sharing und Telefonkonferenz eingebunden und vorher
informiert, was ihn erwarten wiirde. Das Team war unendlich stolz, dass es das
Commitment aus dem Sprint Planning gehalten hatte und tatsiachlich lauffihige
Software zeigen konnte. Der Kunde war beeindruckt, dass in so kurzer Zeit tat-
sachlich so viel Funktionierendes geschaffen wurde. Der lokale Product Owner
war gliicklich, weil sein bisheriger Arbeitsaufwand deutlich zuriickgegangen war,
und ich habe mich gefreut, dass alles so gut geklappt hat. Kurzum, alle waren
zufrieden.

6.13 Retrospektive

Die erste Retrospektive haben wir nach dem klassischen Muster durchgefiihrt:

Storytelling

Was lief gut?

Was sollte verbessert werden?

Was konnen wir als Team dafiir tun?
Was soll die Organisation fir uns tun?

Es kamen bis auf eine Ausnahme keine besonderen Punkte zur Sprache, die man
nicht aus anderen Erst-Retrospektiven kennt. Viele Teams kreisen anfangs um
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sich selbst und versuchen, ihre internen Abliufe zu verbessern. Dieses Team hat
sich jedoch bereits zu diesem Zeitpunkt Gedanken dariiber gemacht, dass eine
bessere Vorbereitung und ein besseres Prozessverstindnis des Kunden in London
die Arbeit des Teams immens erleichtern wirde. Daher hat das Team eine Auf-
gabe fiir die Organisation definiert: »Workshop mit dem Kunden durchfiihren,
um ihm unsere Arbeitsweise nahezubringen und ihm die Vorteile fiir ihn und uns
aufzuzeigen, wenn er uns darin durch entsprechende Vorbereitung unterstiitzt. «
Dies ist genau der Punkt, den wir vor dem Start des Sprints als dringend angese-
hen hatten. Nun wurde die Dringlichkeit vom Team noch untermauert. Ich bin in
der folgenden Woche fiir ein paar Tage nach London geflogen, um vor Ort mit
den Mitarbeitern des Kunden zu arbeiten.

6.14 Ein paar Wochen spater ...

Nachdem ich in den ersten beiden Sprints als ScrumMaster im Projekt mitgewirkt
hatte, habe ich die Rolle fiir den dritten Sprint an einen Kollegen aus dem Team
ibergeben, den ich bereits seit dem ersten Sprint als zukiinftigen ScrumMaster
aufgebaut hatte. Damit habe ich mich operativ aus dem Projekt zuriickgezogen
und mich nur noch auf das Coaching und gelegentliches Korrigieren beschrankt.

Gemeinsam mit dem lokalen Product Owner und dem Kunden in London
haben wir das anfangs recht rudimentire Product Backlog immer weiter verbes-
sert. Fir eine grofStmogliche Sichtbarkeit fur alle Beteiligten haben wir es in
Google Docs eingepflegt. AufSerdem haben wir sukzessive Akzeptanzkriterien
eingefithrt, die das gemeinsame Verstindnis verbesserten und fiir bessere Schit-
zungen sorgten. Zunichst haben wir dies jeweils fiir die im nidchsten Sprint vor-
gesehenen Backlog Items getan, spater auch fur alle neu erstellten Backlog Items.

Als die organisatorischen Voraussetzungen geschaffen und der Entwicklungs-
prozess optimiert waren, konnten wir uns auch dem XP-Teil aus unserer obigen
Aufgabenbeschreibung widmen. Nach dem dritten Sprint ist der XP-Spezialist
aus unserem Expertenteam als Entwickler mit ins Team gekommen und hat aktiv
mit dem Team XP-Praktiken geiibt, allen voran Test Driven Development.

Mein Engagement in diesem Projekt hat etwa neun Wochen gedauert.
Erstaunlicherweise habe ich wenig direktes Feedback aus dem Team bekommen,
obwohl ich explizit danach gefragt habe. Ich vermute, dass ich in diesem doch sehr
hierarchisch organisierten Unternehmen als eine Art Fithrungskraft angesehen
wurde, die man nicht kritisiert (und schon gar nicht lobt). Ich habe jedoch tiber
Umwege erfahren, dass das Team aufgrund des misslungenen ersten Versuchs vor
einigen Monaten anfangs sehr skeptisch war, inzwischen die neue Vorgehensweise
aber vollig begeistert adaptiert hat. Dies deckte sich mit den Schwingungen, die ich
auch wihrend der taglichen Arbeit mit dem Team und insbesondere wihrend der
Retrospektiven wahrgenommen habe. Das schonste Feedback habe ich gegen
Ende unseres Auftrags direkt bekommen, und zwar vom lokalen Product Owner.
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Er sagte zu mir: »Wenn ich mein nichstes Projekt starte, dann werde ich es
genauso aufsetzen und durchfiibren, wie du es uns beigebracht hast. «

6.15 Ein paar Monate spater ...

Ich habe ein halbes Jahr spiter noch einmal nachgefragt, wie das Projekt lduft
und ob das Team weiterhin nach Scrum arbeitet. Erfreulicherweise wurden —
auch ohne meinen direkten Einfluss — immer noch Daily Scrums und Retrospek-
tiven durchgefiithrt. AufSerdem arbeitete das Team nach wie vor mit einem phy-
sischen Taskboard und arbeitete die Backlog Items von oben nach unten ab. Auf-
seiten des Kunden haben sich einige Verdnderungen ergeben, wichtige Know-how-
Trager haben das Unternehmen verlassen. Dadurch geraten die Anforderungen
wieder durcheinander und zusatzlich gibt es wohl Probleme mit den Betreibern
der Drittsysteme.

6.16 Fazit

Die Arbeit mit dem Team war auch fur mich sehr interessant und lehrreich.
Stiinde ich heute wieder vor der gleichen Ausgangssituation, wiirde ich das meiste
vermutlich genauso machen, ein paar Dinge aber doch anders gewichten und
angehen.

Es war zum Beispiel genau richtig, sich am Anfang gentigend Zeit fiir eine
Analyse der Situation und fir personliche Gesprache mit allen Beteiligten zu neh-
men. Als externer Coach ist man oft dem Druck ausgesetzt, schnell Ergebnisse
liefern zu miissen, um die Kosten fiir den eigenen Einsatz zu rechtfertigen. Ich
bezweifle, dass das Ergebnis so gut gewesen wire, wenn ich die Analyse nicht so
grundlich durchgefiihrt hitte.

Ein Punkt, der sich auch in diesem Projekt wieder bewahrt hat, ist die konse-
quente Einhaltung der Rollen. Der Product Owner darf dem ScrumMaster
genauso wenig dessen Kompetenzen und Verantwortlichkeiten streitig machen
wie umgekehrt. Das Team soll sich um die Umsetzung der Backlog Items kiim-
mern und die Beseitigung von Impediments dem ScrumMaster iiberlassen.

Wichtig und richtig war es auch, das Team nicht gleichzeitig mit Scrum und
XP zu konfrontieren. Wir haben zuerst eine geschiitzte Atmosphire geschaffen,
bevor wir in die Details der technischen Umsetzung gegangen sind. Wir haben
uns diese Vorgehensweise als das Aufspannen eines Regenschirms (»Scrum-
Umbrella«) vorgestellt, unter dem das Team geschiitzt arbeiten konnte und von
dem alle storenden » Geschosse« abprallten.

Andern wiirde ich beim nichsten Mal die Teamgrofle. 14 Teammitglieder
sind meines Erachtens zu viel, insbesondere dann, wenn nicht alle wertschopfend
fiir das Sprint-Ziel arbeiten. Fiir dieses Projekt wiren 8-9 Teammitglieder ange-
messen gewesen, wenn man das oben erwihnte Analysieren der Produktionspro-
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tokolle konsequent aus dem Team verbannt hitte und die Verantwortung fir die
vom Team durchzufithrenden Tests und fiir die funktionalen Abnahmetests beim
Kunden klarer geregelt hitte.

Im Nachhinein denke ich manchmal dartiber nach, ob nicht auch Kanban
eine Option gewesen wire. Der Kunde hatte explizit Scrum gefordert und auch
die Trainings der Organisation darauf ausgerichtet, sodass der Vorschlag vermut-
lich gescheitert wire. Heute wiirde ich es vielleicht doch noch einmal ernsthafter
priifen, da Kanban besonders dann erfolgreich ist, wenn bestehende Prozesse
langsam und kontinuierlich geiandert werden sollen.

6.17 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor Prozessen und Tools

A
Wir sind auf die BedUrfnisse einzelner Teammitglieder eingegangen, anstatt auf die perfekte
Einhaltung von Prozessen zu bestehen (z.B. durfte der Python-Entwickler frih mit weniger hoch
priorisierten Backlog Iltems anfangen).

Laufende Software vor Ausfiihrlicher Dokumentation

A

Das Team hat lediglich das dokumentiert, was es momentan und fur die spatere Wartung fur
notwendig hielt. Der Code wurde sowieso inline dokumentiert und der Kunde hatte keinen Bedarf
an Dokumenten.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen

A

Obwohl es Vertrage mit dem Endkunden gab, haben wir gemeinsam mit dem Kunden am
Produkt gearbeitet, statt uns mit irgendwelchen Klauseln zu befassen. Wahrend meiner Zeit vor
Ort ist nicht einmal mit irgendwelchen Fristen, Vereinbarungen oder Vertragen gedroht worden,
wir waren alle auf derselben Seite.

Reagieren auf Veranderungen vor Befolgen eines Plans

A

Der Erfolg dieses Projekts war nur méglich, weil alle Beteiligten sich auf die vorgeschlagene
Vorgehensweise eingelassen haben und sowohl gréBere Anpassungen (einheitliches Product
Backlog, ab sofort Akzeptanzkriterien benennen) als auch kleinere TuningmafBnahmen verstan-
den und mitgemacht haben.
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7 Agile Softwareentwicklung als
fundamentaler Bestandteil einer
Unternehmensgriindung

Andreas Leidig

Im folgenden Beitrag wird geschildert, wie die Etengo (Deutschland) AG
— kurz: Etengo — mithilfe der andrena objects ag — kurz: andrena — in
engster Zusammenarbeit in weniger als einem Jahr den erfolgreichen
Start in den Markt realisiert hat. Der Autor begleitete das Projekt in
beratender Tatigkeit als agiler Coach im Namen der andrena. Das Bei-
spiel zeigt, wie dicht ein unternebmerischer Geist und ein agiles Arbeits-
ethos beieinanderliegen und sich sogar erginzen.

7.1 DiePlayer

Etengo:

Ein Unternehmen soll gegriindet werden. Der Griinder hat tief gehende Bran-
chenerfahrung und eine Vision, wie er mit hervorragender Softwareunterstiit-
zung ein neuartiges Geschiftsmodell in seiner Branche etablieren will. Die
dazu notwendige Software existiert nicht. Erfahrung in der Erstellung von
Software ist ebenfalls nicht vorhanden.

andrena:
Ein Unternehmen mit mehr als zehn Jahren Erfahrung in der Erstellung von
betriebswirtschaftlicher Individualsoftware auf Basis agiler Methoden.

7.2 Der Zug formiert sich

Etengo vereinbart ein Meeting mit uns, der andrena, um uns als moglichen Soft-
warepartner ins Boot zu holen. Sie kommen zu dritt: der Griinder Nikolaus Reu-
ter, ein Berater, ein Jurist. Mein erster Eindruck: Diese drei wissen genau, wohin
sie wollen.

Ist das etwas Besonderes? — Fiir mich schon. Ich arbeite uberwiegend fiir
Inhouse-IT-Projekte in grofSen Organisationen, wo ich oft schon froh bin, einen
Ansprechpartner zu haben, der weifs, was er will. Dies dann meistens in Form



88 7 Agile Softwareentwicklung als fundamentaler Bestandteil

schriftlicher Anforderungen. Auf die Frage »Wohin?«, erhalte ich tiblicherweise
die Antwort: »Diese Anforderungen miissen umgesetzt werden. «
Die drei Etengo-Vertreter erldutern uns also, was sie vorhaben.

7.2.1  Die Vision: Wohin geht die Reise?

Die Etengo etabliert sich als Personaldienstleister, der einfach, schnell, transpa-
rent und preiswert I'T-Freelancer vermittelt:

Einfach:
Nach Moglichkeit sollen die Freelancer selbst ihre Stammdaten (Skills, Ver-
figbarkeit etc.) verwalten.

Schnell:
Projektangebote sollen in moglichst kurzer Zeit mit passenden Freelancern in
Verbindung gebracht werden, am besten softwareunterstiitzt (»Match«).

Transparent:

Die Grundlage eines Matches muss fiir einen Etengo-Mitarbeiter nachvoll-
ziehbar sein. Transparent ist auch das Abrechnungsmodell: Samtliche Provisi-
onen sind fiir die Beteiligten (Freelancer und Projektanbieter) offen auszuwei-
sen.

Preiswert:
Die Provisionen sollen deutlich unter dem liegen, was die Konkurrenz ver-
langt.

All dies ist nur mit einer guten, integrierten Softwarelosung erreichbar, die alle
Aspekte des Geschiftsmodells abdeckt. Die Vision ist schon so weit gereift, dass
Folgendes klar ist:

1. Es soll einen 6ffentlichen Internetauftritt geben. Ein Freelancer soll eine ziel-
gruppengerechte Website prasentiert bekommen, damit er auf einfache Weise
seine Profile und Abrechnungen verwalten kann. Zusitzlich ist die Website
natiirlich Marketing- und Vertriebsinstrument.

2. Das Backoffice benotigt eine angepasste integrierte Software, um mit der An-
gebotsseite und den »Matches« zu arbeiten. Insbesondere ist gewlinscht,
samtliche Interaktionen mit den Kunden (Freelancern und Projektanbietern)
liickenlos verfiigbar zu halten.

3. Es bestehen schon Vorstellungen hinsichtlich einiger technischer Details wie
zum Beispiel Tabellenstrukturen oder moglicher technischer Ansitze.

Es muss ein Partner gefunden werden, der in der Lage ist, innerhalb von neun
Monaten aus diesen Ideen eine langfristig tragfiahige Software zu entwickeln. Fiir
ein explizites Konzept, vergleichbar mit der Analyse- und Designphase in Wasser-
fallprojekten, ist keine Zeit.
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7.2.2  Ergebnisse des Treffens

Nach dieser Vorstellung mochten die drei nun wissen:

1. Ist das in neun Monaten machbar?
2. Wie teuer wird das?
3. Sind die technischen Ideen tragfihig?

Wir, die Anwesenden der andrena, schauen uns verwundert an. Die Anforderun-
gen sind selbst fiir Etengo noch nicht wirklich greifbar. Fiir uns ist dariiber hinaus
die Domine vollig fremd. Natiirlich verstehen wir, dass fiir sie die Antwort auf
diese drei Fragen enorm wichtig ist. SchliefSlich hingt ihre Existenz daran. Wir
erklaren ihnen das Dilemma:

Sogar mit weitaus mehr und detaillierteren Informationen konnten wir ibnen
keine Zahlen nennen, die ibnen einen nennenswerten Grad von Verldisslich-
keit geben. Die Erstellung von Individualsoftware ist kein Autokauf.

Allerdings konnen wir ihnen eine Perspektive aufzeigen, die es ihnen ermoglicht,
die Projektverantwortung wahrzunehmen und kontinuierliches Risikomanage-
ment zu betreiben: Scrum. Wir erkldren ihnen in wenigen Minuten die Grund-
prinzipien iterativ-inkrementeller Entwicklung und schnell wird klar, dass die
Durchfithrung des Projekts auf dieser Basis denkbar ist. Insbesondere leuchtet
ihnen ein, dass sie die Verantwortung nicht delegieren konnen; ein Scheitern der
Softwareentwicklung ist gleichbedeutend mit einem Scheitern des Unternehmens-
starts.

Ganz nebenbei stellt sich heraus, dass Etengo noch ein Biiro braucht. Also
vermietet andrena einen Biiroraum an Etengo, und der Griinder zieht ein. In dem-
selben Biiro wird das Entwicklerteam sitzen: Eine engere Zusammenarbeit mit
dem Kunden kann es wohl kaum geben.

Zwischenton: Interview mit Nikolaus Reuter

Was waren damals die Griinde, sich fiir Scrum und andrena zu entscheiden?

Unser Mentor kannte andrena bereits und hat den Kontakt hergestellt. Scrum war fir
mich und meine Berater véllig neu, wir hérten zum ersten Mal bei unserem Besuch
davon. Die Argumente leuchteten uns unmittelbar ein: Risikominimierung durch regel-
maBige Lieferung funktionierender Software.

Wie konnten Sie beurteilen, ob die geschéatzten Kosten nicht zu hoch waren,
speziell im Vergleich zu anderen Softwarehausern?

Mir war frih klar, dass die Leistungen eines Dienstleisters nicht standardisiert sind,
sodass Preisvergleiche nicht méglich sind. Auch dass ich hier einfach absolut das Ergeb-
nis beurteilen muss und dann den Preis dafiir akzeptiere. Hatte sich im Laufe des Projekts
herausgestellt, dass die Entwicklung das dafiir geschatzte Budget drastisch Gibersteigen
wirde, hétte die gesamte Unternehmensgriindung infrage gestellt werden missen.
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Hatten Sie damals keine Angst, ohne Detailplanung das ambitionierte Ziel
insbesondere hinsichtlich des Termins zu verfehlen?

Angst nicht, aber mit einer Unternehmensgrindung ist natirlich immer eine hohe Unsi-
cherheit verbunden. Letztendlich hat mir andrena gezeigt, dass ich das Risiko fur den
Erfolg meiner Idee nicht delegieren kann. Allerdings boten sie mir mit Scrum ein ange-
messenes Konzept, bei dem sowohl Verantwortung als auch Erfolgskontrolle bei mir
bleiben. Der Preis ist nattrlich, dass ich hier einhundert Prozent geben muss. Anderer-
seits bietet das Vorgehen auch eine Risikosenkung in der Hinsicht, dass ich nur fir
bereits geleistete Arbeit zahlen muss und anhand der Ergebnisse nach jedem Sprint
sofort beurteilen kann, ob das sein Geld wert ist. Zwischen andrena und Etengo
bestand eine Vereinbarung, dass ich das Projekt jederzeit beenden kann und alle bis
dahin erbrachten Leistungen behalte.

7.3 Vorbereitung

Noch ist kein Team gebildet, es gibt erst einen Entwickler fiir das Projekt. Er
untersucht zunichst den Markt vorhandener Standardsoftware nach geeigneten
Produkten, auf die man aufbauen konnte. Parallel beginnt Nikolaus Reuter ein
initiales Product Backlog zu erstellen. Dabei unterstiitzen wir ihn, lassen ihm aber
seine bewahrten Arbeitsmethoden. Fiir den Grofteil seiner Arbeit gentigt ihm ein
Tabellenkalkulationsprogramm. Es zeichnet sich schnell ab, dass mit den am
Markt verfiigbaren Standardprodukten keine tragfihige Basis errichtet werden
kann, und das Backlog ist weit genug gediehen, um damit die ersten Sprints zu
futtern.

7.4 Die ersten Wochen

Das Team startet mit zwei erfahrenen Entwicklern; zusitzlich wird ein sowohl in
Architektur als auch in agilen Prozessen erfahrener Coach gestellt, der punktuell
insbesondere den in Softwareentwicklung noch unerfahrenen Product Owner
berit. Er erstellt fiir jeden Sprint aus seinen Tabellen User Stories, die er auf Kar-
teikarten schreibt, damit die Planning Meetings ohne Computerunterstiitzung
iiber die Bithne gehen konnen. Das ist zunichst ungewohnt, doch die Ergebnisse
sprechen fur sich: Die Meetings verlaufen extrem produktiv und fokussiert.

7.4.1 Esgehtlos: Aufstellung des Teams

In den ersten Tagen geht es hauptsidchlich darum, dem Team eine grundsitzliche
Vorstellung der Vision und der Domine zu geben. Auf der Basis dieser Informati-
onen soll das Team eine geeignete Plattform wihlen. Die Wahl der Technologien
liegt dabei allein in der Hand von andrena. Kern der von andrena zu entwickeln-
den Software sind das Backoffice sowie die dynamischen auf der Anwendung
basierenden Teile des Internetauftritts.
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Dem engen Kostenrahmen wird Rechnung getragen, indem die Teamgrofse
zunéchst sehr klein gehalten und das endgiltige Team aus einer Mischung von
sehr erfahrenen und noch projektunerfahrenen Kollegen zusammengesetzt wird.
Letztere werden zu einem deutlich geringeren Stundensatz abgerechnet, dafiir
erhalten sie ein exquisites Training »on-the-job«. Mit dem dritten Sprint ist dann
die TeamgrofSe auf vier Entwickler angewachsen.

Die Entwickler entscheiden, die Aufgaben nach technologischen Schwer-
punkten unter sich aufzuteilen. Sie sind jedoch durchaus in der Lage, in allen
Bereichen der Software mitzuarbeiten. Auf dogmatisches Pair Programming wird
verzichtet, stattdessen wird ein Vieraugenprinzip fiir das Einchecken von Code
ins Repository vereinbart. Diese Entscheidungen sind der Kosteneffizienz
geschuldet und werden trotz der moglichen nachteiligen Aspekte wie der Bildung
riskanter » Wissensinseln« oder verringerter Code- und Designqualitit getroffen.

Kostenrahmen, Termindruck und Konzentration auf Kernkompetenzen
sowie Kooperationen mit anderen Firmen fithren zu folgender technischen Aus-
gangsbasis:

Die Entwicklung beschriankt sich zunichst auf rein technische Aspekte des
Web-Frontends. Das endgiiltige Design und Verhalten der Benutzeroberfliche
des Internetauftritts werden in einer spateren Projektphase mit einer Zuliefe-
rung integriert.

Fiir das Web-Frontend und das Backend wird ein gemeinsames Objektmodell
entwickelt.

Eine realititsnahe Laufzeitumgebung kann frithestens aufgebaut werden,
wenn die wesentlichen Betriebsaspekte geklart sind. Diese Fragen werden auf
einen spiteren Zeitpunkt verschoben. Dies betrifft insbesondere die Ausfallsi-
cherheit durch Cluster sowie die Dimensionierung.

Integrationstests erfolgen also bis auf Weiteres auf einer Umgebung, die in
einigen Bereichen nicht mit der endgiiltig erwarteten tibereinstimmt.

Die Anforderung an ein ontologiebasiertes automatisiertes Matching soll ein
Spezialist iibernehmen.

Diese Einschrinkungen sind dem Team bewusst, allerdings kann niemand die
Konsequenzen abschitzen. Alle gehen davon aus, dass die spate Integration des
Web-Frontends in die Betriebsumgebung gelingen wird.

Die Liange der Sprints wird auf zwei Wochen festgelegt. Dieser Rhythmus
wird bis zum Ende des Projekts durchgehalten. Die ersten Sprints bringen schon
sichtbare Ergebnisse, enttiuschen aber zunichst die Erwartungen des in Soft-
wareprojekten noch unerfahrenen Product Owner. Dabei werden aber auch
wesentliche Fundamente fiir die weitere Arbeit geschaffen, sodass die pro Sprint
realisierten sichtbaren Funktionalititen nach dem dritten Sprint auch den Pro-
duct Owner zufriedenstellen.

Entsprechend den Priorititen werden sowohl im Web- als auch im Backof-
fice-Bereich Stories umgesetzt.
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7.4.2 Reviews und Retrospektiven

Die ersten Reviews bringen fiir den Product Owner und das Team enorme Lern-

effekte:

Beschreibungen, die fiir ihn vollig klar waren, sind nicht in seinem Sinne
umgesetzt. Dem Team waren sie auch klar, allerdings hatte es die Beschrei-
bung anders aufgefasst.

Stories, die gemafs seinen Vorstellungen geliefert sind, gefallen ihm jetzt nicht
so, wie sie sind.

Der Product Owner legt grofSen Wert auf die Benutzerschnittstelle. Das Team
ist eher auf das technische Funktionieren fokussiert.

Das heif3t: Die Umsetzung im Sprint-Ergebnis muss nicht gefallen. Ein solches
Nichtgefallen muss aber nicht an einer fehlerhaften oder missverstandenen
Umsetzung liegen, sondern es kann auch daran liegen, dass der Product Owner
seine Meinung geandert hat.

Jetzt wird das ganze Ausmafs des iterativ-inkrementellen Vorgehens klar.
Anderungen und Anpassungen sind relativ preiswert, da sie friithzeitig erkennbar
sind. Allerdings reicht das zweiwochige Inspizieren durch den Product Owner
nicht aus. Er und das Team einigen sich, auch wihrend der Entwicklung 6fter als
bislang die Fortschritte zu besprechen. Dies fallt natiirlich angesichts des gemein-
samen Biiros sehr leicht.

7.43  Sprint-Ergebnisse und Velocity

Die Sprint-Ziele werden erreicht, Stories geliefert. Natiirlich kommt es vor, dass
eine Story in einem Sprint mal nicht komplett geliefert wird. Dies bleibt aber die
Ausnahme.

Auch nach vier Sprints steigt die Velocity nicht auf ein Niveau, das zum Errei-
chen des planmifSigen Launch-Termins notwendig wire, sondern bleibt kon-
stant!. Das Team ist schlicht zu klein. Alle Beteiligten kommunizieren diese Tat-
sache mit grofSer Offenheit und Vertrauen. Zunichst entscheidet Nikolaus Reuter
jedoch, den eingeschlagenen Kurs beizubehalten.

Bemerkenswert ist, dass die Zufriedenheit tiber die konkrete Arbeitsleistung
des Teams jederzeit ausnehmend hoch ist. Es wird zu keiner Zeit Druck auf das
Team ausgeiibt, schneller zu arbeiten.

1. Als Velocity bezeichnet man die Menge an Funktionalitit, die ein Team pro Sprint erledigt.
Die Velocity bleibt hier konstant, da das Team immer neu auf Basis des Gelernten schatzt.
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Zwischenton: Interview mit Nikolaus Reuter

Wie erlebten Sie die ersten Tage als Product Owner eines Entwicklungsteams?

Es war neues Terrain, unbekanntes Gefilde und gerade deshalb auch verdammt span-
nend. Bis zum Projektstart hatte ich ehrlich gesagt zuvor noch nie etwas von einem Pro-
duct Owner oder einer agilen Projektsteuerung mit der Managementmethode Scrum
gehért. Rickblickend wusste ich auch nur theoretisch oder besser gesagt vage, auf was
ich mich da einlasse, was da auf mich zukommt und schon gar nicht, wie sehr mich das
fordern und in Zukunft weiterbringen wird. Nun kam Tag 1 und ich befand mich inmitten
des Entwicklerteams, das gespannt auf Input wartete. Also los geht es: Aber was
zuerst? Was sind Uberhaupt wichtige Infos, die so ein Team braucht? Intuitiv habe ich
mich dann entschieden, zunachst meine Vision darzulegen. Also das groB3e Bild und die
Antwort auf die Frage, wo denn die Fahrt Gberhaupt hingehen soll. Denn eines wusste
ich aus meiner bisherigen Berufserfahrung ganz sicher: Ein Kapitan, der den Hafen
nicht kennt, den er ansteuern méchte, wird niemals, oder héchstens durch Zufall, die
Segel richtig setzen kdnnen. Das Ergebnis entspricht dann entweder nicht dem
gewulnschten, oder die notwendigen Korrekturen auf der Wegstrecke kosten verdammt
viel Geld. So, dachte ich, wird es auch einem Team gehen. Insbesondere dann, wenn
sie noch nie mit der Branche Personaldienstleistung geschweige denn mit deren Pro-
zessen und Software zu tun hatten. Also startete ich mit meiner Vision, was Etengo
anders machen mochte, wie das Geschaftsmodell funktionieren soll, erklarte die zentra-
len Prozesse, mir bekannte Stolperfallen, die involvierten Abteilungen und deren Aufga-
ben im Einzelnen. Von mir fast unbemerkt sprang wohl ein Funke Uber. Das Team
erkannte wohl meine Begeisterung flr die Geschéaftsidee und merkte, wie sehr ich die-
ses Unternehmen lebte und verkdrperte. Kurz dachte ich mal dartber nach, nicht so viel
zu erzahlen und lieber das Team mit dem Programmieren starten zu lassen. Aber wirk-
lich nur kurz. Die ersten Tage glichen so mehr einem Workshop und an vielen Stellen
einem Power-Shot an Wissen uber die Personaldienstleistung im Allgemeinen und das
IT-Freelancergeschéft im Besonderen. Ruckblickend bin ich mir ganz sicher, dass dies
der entscheidende Punkt war: das Team auf einen soliden Wissenstand zu bringen, es
zu involvieren und offen alle Themen anzusprechen. Die ersten Tage waren somit ein
wertvoller Invest in Wissen und Gemeinschaft, auch im Sinne eines gemeinsamen Ver-
standnisses. Eben nicht die Hammermethode: Hier ist mein Pflichtenheft, lest es und
baut mir das genau so und nicht anders.

7.4.4 Routine und Flow

Nach den ersten Sprints kehrt eine positive Routine ein. Das Team hat sich gefun-
den; die Zusammenarbeit mit dem Product Owner hat sich eingespielt. Nikolaus
Reuter hat Zeit, sich mehr auf andere Aspekte zu konzentrieren. Etengo selbst
stellt fachliche Mitarbeiter ein, Marketing und Organisation nehmen ihre Arbeit
auf. Dies miindet darin, dass sich Etengo ein eigenes Biiro im selben Gebidude
mietet. Nikolaus Reuter zieht dorthin zu seinen fachlichen Mitarbeitern. Er kann
sich fortan nicht mehr so intensiv mit Softwarefragen befassen, da ihn andere
Aufgaben fordern. Auf die Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam hat dies
keinen negativen Einfluss. Dank der raumlichen Nihe hat das Team ein sehr tie-
fes fachliches Verstdndnis der Domine erlangt und kann so nach ausfithrlichen
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Planning Meetings sogar fachlich anspruchsvolle Stories weitgehend selbststan-
dig und mit nur wenigen Rickfragen umsetzen.

Die endgiiltige Aufhebung der anfangs fast symbiotischen Beziehung zwi-
schen Etengo und dem Entwicklungsteam geschieht durch die Verlegung des
Etengo-Firmensitzes von Karlsruhe nach Mannheim. Dieser erfolgt kurz vor dem
Launch der Site und damit kurz vor Abschluss des Projekts.

7.4.5 Die Umgebung

Riaumliche Nihe ist fiir ein agiles Team, speziell fur ein solch kleines, unabding-
bar. Daher stellen wir bei andrena einen eigenen Raum fiir das Team zur Verfi-
gung. Wie bereits erwahnt setzt sich Nikolaus Reuter zu dem Team in denselben
Raum. Dies ist auch firr das Scrum-erprobte Team eine neue Erfahrung: ein Pro-
duct Owner zum Greifen nah. Schnell bildet sich Vertrauen. Fiir einen AufSenste-
henden, der einen Blick in das Zimmer wirft, ist nicht zu erkennen, dass es sich
um eine Kunden-Lieferanten-Beziehung handelt. Der Umgang zwischen allen
Beteiligten erfolgt auf Augenhohe. Die Fahigkeiten und Verantwortlichkeiten der
Einzelnen sind allen klar und werden respektiert. Das Team wird vom Product
Owner sehr eng integriert, wenn es darum geht, die Anforderungen im Detail
auszuarbeiten. Selbst bei der Priorisierung wird der Rat des Teams gesucht und
gefunden.
Das gemeinsame Buro hat aber auch auf anderer Ebene Auswirkungen:

»No Pain, no Gainl«

Dieser bewusst ubertriebene Leitspruch hingt hinter Nikolaus Reuters Schreib-
tisch. Und dieser Fokus auf die Zielerreichung ist immer spurbar. Nikolaus Reu-
ter schafft es, den existenziellen Funken auf das Team uberspringen zu lassen:
Hier geht es um etwas! — Es geht nicht um die Umsetzung isolierter Features, son-
dern darum, ein funktionierendes Ganzes zu erschaffen. Er hat seine Vision
erfolgreich auf das Team ubertragen. Zusitzlich motivierend ist die Vereinigung
von inhaltlicher und finanzieller Verantwortung in einer Person. Auch ist allen
transparent, dass Nikolaus Reuter mehr als jeder andere an dem Projekt arbeitet
und ein Scheitern von ihm alleine getragen werden miisste.

Schon friith (ca. ein halbes Jahr vorher) ist klar, wann die Site live geht und
dass dieser Termin nicht verschiebbar ist. Was jedoch bis zum Schluss verhandel-
bar bleibt, ist der Umfang. So wird das Ganze nicht zum bertichtigten Todes-
marsch.
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»Alle Tage sind gleich lang, jedoch verschieden breit ...«

Mit diesen Worten aus einem Likorell Udo Lindenbergs beginnt eine Mail, mit
der Nikolaus Reuter mitten im Projekt nach Feierabend zu einem spontanen
Abendumtrunk einlddt, um die Erfolge der vorangegangenen Tage zu feiern.
Gemeinsame Abende sind regelmifSiger Ausdruck uber die Freude, zusammen
etwas Wertvolles geschaffen zu haben, und ein weiteres Zeichen der gegenseitigen
Wertschiatzung. Hierbei nehmen selbstverstindlich auch die neuen Mitarbeiter
Etengos teil, die in Bereichen wie Marketing, Verwaltung und Vertrieb ihre Arbeit
aufnehmen.

7.5 Schwierigkeiten

Ein Projekt, das ohne nennenswerte Probleme fertiggestellt wird, ist keinen Arti-
kel wert. Was also stof$t diesem Projekt wiahrend seiner Laufzeit zu?

Wir sind zu langsam!

Nach den ersten Sprints wird anhand der Velocity und der noch umzusetzenden
Stories klar: In diesem Tempo sind die ambitionierten Ziele nicht zu erreichen.
Massive Einschnitte an der Qualitat stehen nicht zur Debatte. Allen ist klar, dass
dadurch die Fertigstellung nicht beschleunigt, sondern verlangsamt wird. Der
Zieltermin ist auch nicht mehr verhandelbar. Als variable Aspekte bleiben:
Umfang und Kosten. Zunichst entscheidet sich Nikolaus Reuter fir den Umfang.
Er dndert sein Backlog, sodass grofSe Funktionsblocke wie die Rechnungserstel-
lung fiir das initiale Release komplett wegfallen. Doch auch diese Reduktion des
Umfangs bringt noch nicht den Durchbruch.

Das Team wird vergroBert

Ein Kardinalfehler vieler Softwareentwicklungsprojekte: Wenn die Zeit knapp
wird, bringe neue »Ressourcen« ins Team. Und im agilen Umfeld gilt die Faustre-
gel: » Zusitzliche Entwickler senken die Velocity.« Wir sehen jedoch keine Alter-
nativen. Schweren Herzens beschlieffen wir — im Bewusstsein aller Risiken —, das
Team aufzustocken. Den zu erwartenden Nachteilen — Turbulenz im Team und
zunichst zuriickgehende Velocity — konnen wir ein paar starke Fakten entgegen-
setzen:

1. Durch das konsequente Vieraugenprinzip ist die gesamte Codebasis homo-
gen und konsistent. Dadurch kann der vorhandene Code sehr gut als Blau-
pause fiir neue dhnliche Funktionalititen verwendet werden.
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2. Unsere Kollegen sind mit der Arbeitsweise und der Kultur vertraut. Wir miis-
sen keine »Fremden« in das Team integrieren, sondern konnen aus der
Stammbelegschaft schopfen.

3. Anstehende Tasks sind in weiten Teilen vom Bestehenden unabhingig, und es
wird nicht sehr viel Domadnenwissen benotigt. Dadurch wird es den Neuan-
kommlingen leicht gemacht, in die Fachlichkeit einzudringen.

Was wir dann erleben, iibertrifft unsere kithnsten Vorstellungen: Die Velocity
steigt linear! — Erkldren konnen wir das nicht. Wir werden uns in zukinftigen
Projekten auch nicht darauf verlassen.

Wir haben Features, die wir fiir den Launch nicht brauchen

Gegen Ende des Projekts stellen wir riickblickend fest, dass Features entwickelt
wurden, deren Bewertung jetzt nicht mehr nachvollziehbar ist. Hitten wir doch
statt X besser Y entwickelt! Doch anstatt sich dem hinzugeben und Motivation
zu verlieren, blicken wir in die Zukunft und konzentrieren uns darauf, den Wert
von Stories noch kritischer zu betrachten.

Der Pre-Live-Test kann erst spat gestartet werden

Auch nach dem Aufstocken des Teams bleibt keine Zeit zum Durchatmen. Es
wird bis kurz vor Ende an neuen Stories entwickelt. Schlussendlich ist erst vier
Wochen vor dem Launch (und damit eine Woche vor Weihnachten) Zeit fiir einen
umfassenden Integrationstest unter produktiven Bedingungen. Jetzt zahlt sich die
sorgfiltige Arbeit der vergangenen Monate aus: Es tauchen nur kleine Bugs auf,
die allesamt schnell behoben werden konnen. Die hohe Fehlerzahl jedoch tiber-
rascht das Team; sie haben mit weniger gerechnet. Viele dieser Bugs beruhen auch
auf der extrem spiten Integration der Anwendung mit der gelieferten Website.
Eine frithere Integration hatte dem Projekt in dieser Hinsicht gut getan.

Die Datenmenge in den Tests war zu gering

Die ersten Tests unter realititsnahen Bedingungen bringen eine bose Uberra-
schung: Die Performanz der Anwendung ist aufSerhalb der Toleranz. Ursache
hierfiir ist das Versaumnis, rechtzeitig mit realistischen Datenmengen zu testen.
Der Fokus in den vorangegangenen Monaten lag definitiv auf der Erstellung von
Features zulasten einer frithzeitigen realititsnahen Testumgebung.
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Zwischenton: Interview mit Nikolaus Reuter

Warum haben Sie erst spit im Projektverlauf auf die sich friih abzeichnende
Ressourcenknappheit reagiert und das Team vergréBert?

Die Antwort schie3t mir heute noch intuitiv in den Kopf. Weil ich versucht habe, dem
Prinzip Hoffnung noch die Stange zu halten. Warum? Weil ich naturlich im klassischen
Zwiespalt zwischen Budgetrestriktionen und einer finiten Timeline bzw. einem Go-Live-
Termin feststeckte. Und da macht man dann gerne mal die Augen zu bzw. wird zum
Strohhalm-Taktiker. Es kénnte ja auch noch passieren, dass wir es schaffen, die
Velocity schlagartig nach oben zu schrauben, oder einige Tasks oder User Stories doch
weniger Zeit als geschéatzt in Anspruch nehmen. Leider trat sowohl das erste als auch
das zweite Szenario nicht ein, zumindest nicht im notwendigen MaBe. Das Prinzip Hoff-
nung scheiterte wie so oft. Wenn man als Unternehmer oder Projektverantwortlicher
dann endlich aufhért, sich selbst in die Tasche zu ligen, fallt es einem wie Schuppen
von den Augen. Und dann handelt man auch sofort und ergreift MaBnahmen. Zum
Gluck kam meine Erkenntnis nicht zu spat. Das war aber auf die Hartnackigkeit und das
echte Wahrnehmen der Aufgabe des Coachs zuriickzufihren.

7.6 Uber den Tellerrand hinaus

Wie bei jedem Projekt sind einige nicht funktionale Anforderungen und externe
Abhingigkeiten zu beriicksichtigen.

7.6.1  Nicht funktionale Anforderungen

Nicht funktionale Anforderungen sind nichts Seltenes. So auch in diesem Projekt.
Folgende wesentliche Querschnittsanforderungen sind erwihnenswert:

Innere Codequalitat

Vor dem Hintergrund, die zentrale IT-Basis eines Unternehmens zu erstellen, sind
Aspekte wie Wartbarkeit, Nachhaltigkeit sowie Ander- und Erweiterbarkeit der
erstellten Software von zentraler Bedeutung fiir den Griinder. andrena hat tief
gehende Erfahrung darin, Indikatoren fir diese Aspekte durch statische Code-
analyse kombiniert mit der zusitzlichen Erfassung einiger anderer Kennzahlen zu
erstellen. Die Basis dafiir bietet ein selbst erstelltes Tool (ISIS). Auswertungen
mithilfe dieses Werkzeugs bieten auch Laien nach kurzer Einfithrung eine Mog-
lichkeit, die innere Qualitit von Software im Blick zu behalten. Jede Sprint-
Retrospektive wird mit der Besprechung eines solchen Messpunkts eroffnet. Ins-
besondere der zeitliche Trend der Ergebnisse tiber den Verlauf mehrerer Sprints
zeigt oft Potenziale. Durch die Diskussion dieser Trends bleibt die Entscheidungs-
kompetenz iiber zu ergreifende MafSnahmen in den Hianden des Product Owner.
Dem Team kommt hier eine beratende Rolle zu.
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Performanz und Stabilitat

Dass die Software »rock solid« werden muss, steht nie zur Debatte. Dieser
Aspekt ist von Anfang an im Blickpunkt. Beztglich der Performanz konnen wir
auf Erfahrungen in technologisch dhnlichen Projekten bauen. Zusitzlich gilt die
Maxime, die gesamte Webseite der Anwendung zustandslos zu implementieren,
um so bei auftretenden Eventualititen handlungsfihig zu bleiben, indem bei-
spielsweise zusitzliche Serverinstanzen integriert werden. Im Zuge der Vorberei-
tungen fiir den zukinftigen Betrieb werden diese Aspekte frithzeitig mit den zu
erwartenden Zugriffsszenarien getestet. Das bereits erwihnte Problem mit den
Datenmengen wird dennoch tibersehen.

Usability

Im Laufe der ersten Sprints stellt sich heraus, dass der Backoffice-Teil der Anwen-
dung weit mehr leisten muss als ein Datenbank-Frontend. Um den in der Vision
formulierten Zielen — speziell Einfachheit und Schnelligkeit — gerecht werden zu
konnen, muss die Benutzerschnittstelle komfortabel und konsistent sein. Deshalb
wird in den ersten Sprints im Rahmen der ersten Features ein Ul-Framework mit-
entwickelt, um dem gerecht zu werden.

7.6.2 Externe Abhdngigkeiten und Kooperationen

Die wesentliche Kernkompetenz von andrena liegt in der agilen Entwicklung von
betriebswirtschaftlicher Individualsoftware. Etengo will aber auch

ein ontologiebasiertes Matching von Freelancern und Projektangeboten,
einen grafisch ansprechenden Internetauftritt,
einen zuverlassigen Betriebsdienstleister.

Schnell wird klar, dass hier Kooperationen notwendig werden. andrena hilft bei
der Auswahl von Partnern, beldsst aber die iibergeordnete Koordination bei
Etengo.

Als Partner fiir die Ontologie fillt die Wahl schnell auf einen lokalen Spezia-
listen. Die Zusammenarbeit erweist sich als schwierig hinsichtlich der Arbeits-
weise, weil die gewohnte agile Arbeitsweise nicht auf den Partner tibertragen
werden kann. Wir hitten uns eine sehr enge Kooperation und Synchronisation
mit unserem Rhythmus gewtinscht. Der Lieferant besteht auf konventionellem
Vorgehen mit durch ihn beztiglich Umfang und Termin festgelegten Lieferungen.
Diese Abhingigkeit beeinflusst die Priorisierung auf unserer Seite; wir miissen
unsere Integrationen an dessen Lieferungen anpassen, die teilweise spat kommen.

Beziiglich Grafikdesign und Internetagentur bringt Etengo zwei Firmen ihrer
Wahl mit ein. Die notwendige Integration erfolgt partnerschaftlich. In der End-
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phase bezieht ein Mitarbeiter der Agentur einen Arbeitsplatz im zentralen Team-
raum bei andrena.

Bei beiden Partnern wird Zeit fir die Integrationen eingeplant. Dies ist not-
wendig, um deren nicht agiles Vorgehen zu kompensieren. Jede Lieferung muss
qualititsgesichert werden und erfordert teilweise unvorhergesehene Anpassungen.

Fiir die Auswabhl eines Betriebsdienstleisters greifen wir auf die Hilfe eines
spezialisierten Beraters zuriick, mit dem andrena schon in der Vergangenheit gute
Erfahrungen gesammelt hat. Zusammen mit ihm werden auch die Themen Stabi-
litit und Performanz niher beleuchtet und getestet.

Die Behandlung von Querschnittsaspekten sowie die Kooperation mit Part-
nern wird frihzeitig betrachtet und immer aus dem Projektbiiro koordiniert.
Dadurch wird erreicht, dass auftretende Probleme schnell erkannt werden und
darauf reagiert werden kann. Die externen Lieferungen werden als Risiko
betrachtet und diesem wird durch entsprechende Puffer Rechnung getragen.

Viele der Integrationen, die leider nicht immer synchron mit den Sprints statt-
finden, laufen nicht so rund, wie wir es uns wiinschen. Allerdings laufen sie auch
nicht schlimmer als befiirchtet.

7.7 Riickblickende Betrachtung und Zusammenfassung

Prozess

Der zugrundeliegende Prozess war Scrum. Allerdings haben wir den Prozess an
einigen Punkten verdndert:

Es gab keinen dedizierten Vollzeit-ScrumMaster.

Reviews werden um Aspekte der inneren Qualitit durch Analysen mit ISIS
erweitert.

Als das Team in einen guten Arbeitsfluss gegkommen war, haben wir die Fre-
quenz der Retrospektiven gesenkt sowie die Dauern von Review- und Plan-
ning Meetings bewusst auf ein Minimum reduziert.

Das Gesamtsystem (mit Ontologie und Weboberfliche) wurde nicht von
Anfang an integriert entwickelt; auch wurden diese externen Teile nicht mit
Scrum entwickelt.
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Fazit fiir den Product Owner

Der Unternehmensgriinder Nikolaus Reuter wire mit seinem betriebswirtschaft-
lichen Hintergrund zunichst nicht darauf gekommen, eine Software iterativ-
inkrementell zu entwickeln. Die Idee leuchtete ihm aber schnell ein. In der
Anwendung von Scrum erkannte er viele ihm bekannte Konzepte:

Risikomanagement:
Entdecke Risiken und behandle sie offen. In Scrum erfolgt dies durch die Pri-
orisierung sowie die regelmafSigen Inkremente.

Konzentration auf das absolut Notwendige:

In einer Unternehmensgriindung ist ein Tag fir den Grinder mit 24 Stunden
eigentlich zu kurz, um alles zu erledigen, was erledigt werden sollte. In Scrum
kann er sich auf Details im aktuellen und nichsten Sprint konzentrieren, ohne
dabei das Gesamtrelease aus den Augen zu verlieren.

Ziel- und Ergebnisorientierung:
Anstatt Tage oder gar Wochen damit zu verbringen, Konzepte zu erstellen,
wird laufende Software geschaffen.

Kooperation und Teamarbeit:

Ein junges Unternehmen kann nur erfolgreich wachsen, wenn sich alle Mitar-
beiter blind vertrauen kénnen. Genauso ist es auch in einem Softwareprojekt.
Diese Mentalitit brachte er mit und fand sie auch im Team wieder.

Umarme das Unbekannte, Unsichere und sich Andernde:
Die Grindung eines Unternehmens ist in viel hoherem Mafs mit diesem
Aspekt verbunden als die Entwicklung von Software.

Steuerbarkeit durch Transparenz:
Anstatt sich auf Berichte zu verlassen, werden echte Arbeitsergebnisse inspi-
ziert.

Fazit fiir andrena

Die Rolle des Product Owner ist ein zentraler Erfolgsfaktor von Projekten. Dieses
Projekt fiithrte uns vor Augen, wie motivierend ein gesamtverantwortlicher Pro-
duct Owner ist, der sich hundertprozentig engagiert. Dadurch

wurden notwendige Entscheidungen schnell getroffen,

wurde die Entwicklung in die erfolgreiche Richtung getrieben,
waren Anforderungen klar,

stieg die Motivation des Entwicklungsteams.

Bis heute betreut die andrena die Weiterentwicklung der Software. Personliche
Treffen erinnern an Begegnungen alter Freunde.
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7.8 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor ‘ Prozessen und Tools

A

Der Kunde war véllig frei, wie die Umsetzung zu gestalten ist. Die Hoheit Gber die Umsetzung lag
beim Team. Es wurde lediglich sehr kurz »Scrum« als Rahmen definiert.

Laufende Software ‘ vor ‘ Ausfihrlicher Dokumentation

A

Die Dokumentation hat der Kunde selbst erstellt, um damit die Entwicklung im Auge zu behalten.
Es wurde nur dokumentiert, was notwendig war. Die vorherrschende Kommunikation war miind-
lich und fluchtig.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen

A

Der Vertrag beschrankte sich auf die Aushandlung eines Stundensatzes und das Recht, zu
jedem Sprint-Ende den Vertrag zu beenden. Das Risiko lag voll auf Kundenseite. Der Kunde
saf3 mit den Entwicklern im gleichen Raum.

Reagieren auf Veranderungen vor Befolgen eines Plans

A

Es fanden regelmaBige Retrospektiven statt und der Entwicklungsprozess wurde kontinuierlich
feingetunt. Das Backlog wurde kontinuierlich angepasst, um das Ziel des Livegangs nicht aus
den Augen zu verlieren.
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8 Erfolgreich im Festpreis

Stefan Roock

In groflen biirokratischen Organisationen dauert alles ewig. Festpreis-
projekte und agile Softwareentwicklung passen nicht zusammen. Uber-
stunden sind Teufelszeug und funktionieren nicht. Die Entwicklungs-
geschwindigkeit des Teams ist von hochster Wichtigkeit. Oder vielleicht
doch nicht?

8.1 Vordem Projekt

Es ist bereits einige Jahre her, da erhielten wir Anfang August die Ausschreibung
einer groflen Versicherung. Es sollte eine Internetanwendung zur Berechnung und
Angebotserstellung fiir Kfz-Versicherungen entwickelt werden. Der fixe Fertig-
stellungstermin war der 31. Oktober und der Kunde meinte es ernst. Wiirde das
System nicht rechtzeitig verfiigbar sein, wiirde ein wichtiger Vertrag mit einem
Kooperationspartner platzen. Druck war also mehr als ausreichend vorhanden.
Wir nahmen die Herausforderung an. Wir hatten ein dhnliches System bereits fiir
eine andere Versicherung entwickelt und hielten das Projekt zwar fiir anspruchs-
voll, aber machbar. Das Team bestand anfanglich aus drei Entwicklern und sollte
iiber die kurze Projektlaufzeit von 10 Wochen auf fiinf erweitert werden.

Folgende Uberlegungen fithrten zu der Entscheidung, den Auftrag anzunehmen:

Es gab bereits mehrere vergleichbare Beitragsrechner im Internet von anderen
Versicherungsunternehmen. Dadurch war klar, welche Features notwendig
sein wiirden, denn die Differenzierung zum Markt wiirde nicht durch die
Anwendung, sondern durch die geplante Zusammenarbeit mit dem Koopera-
tionspartner erfolgen.

Der Kunde hatte das Lastenheft zwar zum aktuellen Zeitpunkt noch nicht
komplett fertiggestellt, aber es schien auf den Marktdurchschnitt hinauszu-
laufen. Die Anforderungen schienen klar.
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Da wir ein dhnliches System bereits fiir einen anderen Kunden entwickelt hat-
ten, fithlten wir uns bei der Bewertung des Aufwands recht sicher: ca. 120
Personentage.

Das System sollte neben Pkw auch andere Fahrzeugtypen unterstiitzen, z.B.
Motorrader, Anhanger und Wohnmobile. Damit schien es moglich und sinn-
voll, die Entwicklung in mehrere Releases aufzuteilen. So konnten wir bei
Problemen oder zu niedriger Aufwandsschiatzung zumindest fir das erste
Release sicherstellen, dass der Termin eingehalten wird.

Wir entschieden uns, das System im Wesentlichen mit Technologien zu entwi-
ckeln, die wir bereits aus friiheren Projekten kannten.! Damit hatten wir auf
technologischer Ebene nur geringe Risiken.

Als Unsicherheit identifizierten wir die Tatsache, dass das Team in der geplan-
ten Konstellation noch nicht zusammengearbeitet hatte und einer der spater
hinzukommenden Entwickler sogar von einem anderen Unternehmen kom-
men wiirde. Die Zusammenarbeit im Team konnte uns also noch ein Bein
stellen.

8.2 Der Projektbeginn

Fiir uns war klar, dass wir agil arbeiten wollten, und zwar orientiert an Scrum
und eXtreme Programming. Dem Kunden war das letztlich egal. Fur ihn zihlte,
dass der Termin gehalten wiirde. Um moglichst schnell und direkt mit dem Kun-
den zusammenarbeiten zu kénnen, bezogen wir einen Biiroraum beim Kunden.
Wir sichteten die Anforderungen des Kunden, tiberlegten uns erste fachliche Ent-
wiirfe und vereinbarten im Team, wie wir arbeiten wollten.

8.2.1 Rollen

Aufseiten des Kunden gab es einen Projektleiter und einen fachlichen Ansprech-
partner. Der fachliche Ansprechpartner war fiir fachliche Entscheidungen und die
Beantwortung fachlicher Fragen zustindig. Der Projektleiter sollte bei der Besei-
tigung von Hindernissen helfen und auf die Vertragseinhaltung achten. Der fach-
liche Ansprechpartner war also dem Product Owner aus Scrum nicht undhnlich
und der Projektleiter iibernahm ScrumMaster-Tétigkeiten. Zu behaupten, damit
hatten wir Scrum eingesetzt, wiirde aber sicher zu weit gehen. Der Projektleiter
hat sich weder um die Einhaltung des Scrum-Frameworks gekimmert noch um
die Teambildung. Der fachliche Ansprechpartner war vom Kunden aus nicht
bevollmichtigt. Im Zweifel hitte der Projektleiter jede seiner Entscheidungen
tiberstimmen konnen.

1. Dem Kunden war klar, dass der Zeitrahmen sehr eng war, und er hat uns vor diesem Hinter-
grund weitgehend freie Wahl bei der Auswahl der Technologien gelassen.
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Der Kunde wiinschte sich auch auf unserer Seite einen Projektleiter, um einen
dedizierten Ansprechpartner zu haben. Ich tibernahm diese Rolle zusitzlich zu
meiner Rolle als Entwickler und entschied mich dafiir, sie nur gegeniiber dem
Kunden auszufiillen, nicht aber in Richtung des Teams. Gegeniiber dem Team
war ich ein gleichberechtigtes Teammitglied.

8.2.2  Arbeitim Team

Zumindest die Startbesetzung des Teams hatte mehrjahrige Erfahrung in agilen
Teams. Wir hatten eine klare Vorstellung davon, wie die agile Softwareentwick-
lung ablaufen sollte. Uns war aber auch klar, dass einige wiinschenswerte Eigen-
schaften in der kurzen Projektlaufzeit nicht sinnvoll herstellbar sein wiirden. So
vereinbarten wir pragmatisch im Team eine Mischung aus Scrum, eXtreme Pro-
gramming und Feature Driven Development.

Organisatorische Festlegungen

Terminerreichung ist das wichtigste Ziel. Wir opfern dafiir aber nicht die
Qualitit des Systems.

Wir fithren jeden Morgen um 9:00 Uhr ein Standup-Meeting zur Einsatzpla-
nung fir den Tag durch.

Wir arbeiten mit wochentlichen Iterationen. Montags fithren wir Iterations-
review und -planung durch, jeden Freitag stellen wir dem Kunden eine neue
Testversion des Systems zur Verfiigung.

Durch den Festpreisvertrag mit Lastenheft sind die Anforderungen fixiert.
Wir nehmen Anderungswiinsche des Kunden auf und bilden daraus Change
Requests, die dieser dann zusitzlich beauftragen kann.

Wir splitten das zu liefernde System in drei Releases auf und fithren nach
jedem Release eine Retrospektive zur Prozessverbesserung durch.

Der Raum gehort uns. Wir hingen an die Wande, was wir fur richtig halten.
Das ruiniert wahrscheinlich die Tapeten, sodass wir dem Kunden nach Pro-
jektabschluss einen Gutschein fiir die Renovierung des Biiros schicken wiir-
den.

Festlegungen zu Entwicklungspraktiken

Wir entwickeln testgetrieben mit Unit Tests fiir den kompletten Code mit
Ausnahme der Benutzungsoberfliche. Diese muss so »dummc« sein, dass da-
durch kein nennenswertes Problem entsteht.

Wir arbeiten mit einem Weak-Ownership-Modell. Wir teilen das System grob
in Zustandigkeitsbereiche je Entwickler auf und jeder Entwickler arbeitet
hauptsichlich in seinem Zustandigkeitsbereich. Bei Bedarf darf und soll jeder
aber auch Code aus anderen Zustiandigkeitsbereichen dndern.
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Dazu passend benutzen wir Pair Programming nach Bedarf. Wenn ein Ent-
wickler der Meinung ist, dass er mit einem Partner arbeiten mochte, wird er
einen Partner bekommen.

8.2.3 Uberstunden

Vor dem Hintergrund der engen Deadline war uns klar, dass Uberstunden friiher
oder spiter ein Thema werden konnten. Wir entschieden uns fiir »frither«: Spite
Uberstunden sind meist von jeder Menge Stress begleitet und stehen in der Regel
unter dem Vorzeichen, das Schlimmste zu verhindern. Wir vereinbarten stattdes-
sen, ab Tag 1 Uberstunden zu arbeiten. Jeder arbeitet so viel, wie er sich person-
lich zumuten kann. Damit standen die Uberstunden unter einem positiven Vorzei-
chen: Play to win.

Der Umgang mit Uberstunden wurde von allen Teammitgliedern als sehr positiv bewer-
tet. Alle waren auf das Projekt committet und haben sich daher gerne Uber die regulare
Arbeitszeit hinaus engagiert, und das, obwohl eine groBe Unsicherheit bezlglich der
Abgeltung der Uberstunden herrschte. In der Firma hatten wir die Regel, dass maximal
24 Uberstunden in den Folgemonat Gibernommen werden kénnen und der Rest verfllt.
Uns war bewusst, dass wir diese Grenze schnell Giberschreiten wiirden, und wir vertrau-
ten darauf, dass unsere Geschéftsfiihrung eine verniinftige Regelung finden wirde.
Das tat sie auch. Die Uberstunden verfielen nicht und konnten nach dem Projekt abge-
bummelt werden.

8.3 Projektdurchfiihrung

8.3.1 Problematische Releaseplanung

Schliefslich legten wir los. Zunichst sprachen wir mit dem Kunden tiber die ein-
zelnen Releases. Das System legte eine Unterteilung in Fahrzeugtypen sehr nahe
und wegen des hohen Zeitdrucks wiirden Einzelreleases deutlich zur Risikomini-
mierung beitragen. Uberrascht stellten wir fest, dass unser Kunde dafiir nicht
offen war. Aus seiner Sicht gab es nur ein Release: alle Features bis zum Fertigstel-
lungstermin.

Immerhin konnten wir mit dem Kunden dariiber sprechen, dass eine Organi-
sation der Entwicklung entlang der Fahrzeugtypen sinnvoll wire und welche
Fahrzeugtypen den grofsten Mehrwert generieren wiirden. So kamen wir zu einer
Priorisierung nach Fahrzeugtypen: Pkw, Motorrader, Wohnmobile, Anhinger ...

Wir beschlossen, fiir die Strukturierung der Entwicklung zwei Fake-Releases
und das finale Release zu planen: Pkw, Motorrider, restliche Fahrzeugtypen.
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Ich habe die Mitarbeiter beim Kunden als fahig und intelligent erlebt. Daher glaube ich
nicht, dass die Verweigerung der Releases an Betonkopfigkeit lag. Ich gehe davon aus,
dass unsere Darstellung des Konzepts und seines Nutzens nicht angemessen war. Der
Kunde hat schlicht nicht verstanden, worauf wir hinauswollten und was das fir ihn
bedeuten wiirde.

8.3.2 Der Raum

Wir safden mit dem gesamten Team gemeinsam in einem Raum, den wir fiir uns
allein hatten. Eine Wand war komplett mit Flipcharts vollgehangt, auf denen die
Features des nichsten Release standen. Die Features haben wir aus dem Lasten-
heft ermittelt. Jedes fertiggestellte Feature wurde sofort durchgestrichen.

An einer zweiten Wand hing eine Flipchart-Seite mit den aktuellen Hindernis-
sen im Projekt. Wir etablierten die Regel, dass Hindernisse so schnell beseitigt
werden miissen, dass immer alle noch nicht beseitigten Hindernisse Platz auf die-
ser einen Flipchart-Seite haitten.

Daneben hingen Burndown-Charts fiir den Restaufwand (gemessen in
Anzahl Features) sowie die investierten Personentage. Letzteres benutzten wir,
um im eigenen Unternehmen frith darauf hinweisen zu kénnen, falls die geplan-
ten Aufwinde deutlich tiberschritten werden wiirden.

8.3.3 Umgang mit Hindernissen

Wir gingen sehr offen mit Hindernissen um und klassifizierten Hindernisse grob
in folgende Kategorien:

a) unter unserer Kontrolle,
b) in unserem Einflussbereich,
¢) aufSerhalb unseres Einflussbereichs.

Fiir Hindernisse der Kategorie a) und b) trafen wir sofort MafSnahmen zur Besei-
tigung. Fir Hindernisse der Kategorie ¢) beschlossen wir, wie wir mit ihnen
umgehen wiirden, und jammerten nicht weiter dartiber.

Die Hindernisbeseitigung erfolgte immer zeitnah und binnen weniger Tage.
So wurden die Hindernisse immer kleiner und wir hatten am Ende tatsichlich
Dinge auf der Hindernisliste wie »Ich habe gestern 30 Minuten gebraucht, um die
Telefonnummer eines Ansprechpartners herauszufinden« oder »1 Minute Build-
Zeit ist zu lang«. Auch diese Mikrohindernisse haben wir beseitigt und dies
fithrte gefiihlt zu einer hoheren Entwicklungsgeschwindigkeit.
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8.3.4 DieTests

Die abschlieffenden Abnahmetests sollten durch die Fachabteilungen durchge-
fithrt werden und es gab keine Chance, die Mitarbeiter der Fachabteilungen fiir
die Tests in das Team zu integrieren. Also wahlten wir einen Kompromiss: Wir
wirden selbst wihrend des Projekts testen und hoffen, dass die Fachabteilungen
am Ende nur noch wenige Fehler finden wiirden. Das wiirde moglicherweise die
Aufwinde auf unserer Seite vergroffern, aber die Wahrscheinlichkeit erhohen,
den Termin zu halten.

Es stellte sich schnell heraus, dass das Testen der Beitragsberechnung sehr
zeitraubend sein wiirde. Fur jeden Fall die Daten passend in die Oberfliche einzu-
tragen und dann die Ergebnisse mit den erwarteten Ergebnissen (die wir mit
einem Sachbearbeiterprogramm ermittelten) zu vergleichen, wiirde jeweils meh-
rere Minuten dauern. Wir fithrten daher fiir die Beitragsberechnung automa-
tisierte Akzeptanztests mit FIT (siehe betp://fit.c2.com) ein. Wir fullten die Tests
mit unseren Testdaten. Die Fachabteilungen begannen mit ihren Tests, als wir das
erste Fake-Release fiir Pkw fertiggestellt hatten. Die Riicklaufer beziiglich der
Beitragsberechnung iiberfithrten wir in FIT-Testfille und hatten so eine konti-
nuierlich wachsende Menge automatisierter Akzeptanztests.

Die Fachabteilungen fanden anfinglich tatsichlich ein paar Fehler in der Bei-
tragsberechnung. Danach waren die meisten gemeldeten Fehler aber keine Fehler
im System, sondern wurden durch die Vorgehensweise beim Testen verursacht:
Die Tester suchten sich bestimmte Fille heraus und berechneten diese mit dem
existierenden Hostsystem, um den erwarteten Wert zu bekommen (»der Host hat
immer Recht«). Anschlieflend gaben sie dieselben Werte in unser System ein und
verglichen die Werte. Das war allerdings eine nicht triviale Aufgabe. Konnte man
z.B. in der Webanwendung »Hauseigentiimer« aus einer Drop-down-Liste aus-
wihlen, musste man im Host z.B. »02« in ein Feld namens »HET « eintragen.
Das fiihrte zu haufigen Eingabefehlern, wodurch Hostwerte und die Werte der
Webanwendung logischerweise voneinander abwichen.

Diese Fehler schlugen natiirlich trotzdem zunichst einmal bei uns auf. Wir
wollten aber das System fertigstellen und kein Ticket-Ping-Pong spielen, wenn
wir ein Ticket mal nicht auf Anhieb nachvollziehen konnten. Wir etablierten
daher ein Verfahren, mit dem die Fehler schnell eingekreist werden konnten. Wir
vereinbarten mit den Testern, dass sie als Anlage zu den Tests Screenshots der
Hostmasken und der Webanwendung beifugten, aus denen wir erkennen konn-
ten, was sie konkret eingegeben hatten. Wurde ein neuer Fehler gemeldet, haben
wir zunachst die Werte von den Screenshots der Webanwendung in unsere FIT-
Tests tibertragen. Die Ausfithrung der FIT-Tests haben wir um umfangreiche Log-
Funktionen erweitert, sodass wir aus den Protokollen direkt die Werte ablesen
konnten, die in das Hostsystem hitten eingegeben werden miissen. So mussten
wir nur noch die Logs mit den Host-Screenshots vergleichen, um herauszufinden,
ob fehlerhafte Eingaben zu dem Problem gefiihrt haben.
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Naturlich ware alles viel einfacher gewesen, wenn die Fachabteilungen direkt mit FIT
gearbeitet hatten. Wir hatten allerdings leider nicht die Zeit, die Fachabteilungen in FIT
zu schulen und ihnen die benétigte Infrastruktur aufzusetzen.

8.3.5 DieReleases

Auch wenn es nur Fake-Releases waren, sorgten diese fiir eine grofSe Sicherheit
im Team. Es war bereits nach kurzer Zeit am Burndown-Chart ablesbar, dass wir
mindestens das erste Release problemlos bis zur Deadline fertigstellen konnten.
Wir machten unsere interne Releaseaufteilung sowie den Fortschritt gegeniiber
dem Kunden transparent, und kontinuierlich wurde er der Idee gegeniiber aufge-
schlossener. Thm wurde klar, dass auch so fir ihn Sicherheit generiert wurde.
Moglicherweise wiirde er nicht den kompletten Funktionsumfang zur Deadline
erhalten, aber er wiirde ganz sicher nicht ohne Hosen dastehen.

Méglicherweise hatte der Kunde urspringlich die Befuirchtung, dass das Zulassen von
Releases den Druck auf das Team so weit reduzieren wirde, dass es nicht mehr mit
Hochdruck an den Folgereleases arbeiten wiirde. Das ware eine Fehlannahme gewe-
sen. Wir haben die ganze Zeit tber mit Hochdruck gearbeitet und letztlich alle Releases
bis zur Deadline geliefert.

8.3.6 Zwei neue Entwickler

Die Integration neuer Entwickler ist immer eine anspruchsvolle Aufgabe. Werden
sie spit integriert, kann der Effekt sogar negativ sein (siehe » The Mythical Man-
Month« von E Brooks). Auch vor diesem Hintergrund hatten wir das Weak-
Ownership-Modell fiir Quellcode gewihlt. Die neuen Entwickler mussten sich
nicht in den kompletten existierenden Code einarbeiten und konnten sich inner-
halb ihres Zustindigkeitsbereichs »ihre Welt« schaffen.

Wir erkauften uns die leichte Integrierbarkeit der neuen Entwickler dadurch,
dass die verschiedenen Zustandigkeitsbereiche nach unterschiedlichen Philoso-
phien entwickelt wurden.

Riickblickend erscheint mir diese Strategie als sehr sinnvoll, auch wenn sie dazu
geflhrt hat, dass letzilich der Code eines Zustandigkeitsbereichs komplett neu
geschrieben wurde. Das passierte allerdings erst nach der Deadline.

8.4 Der Projektabschluss

Wir haben den gewiinschten Funktionsumfang zum gewiinschten Termin gelie-
fert und einige kleinere Anderungswiinsche wihrend der Projektlaufzeit bereits
integriert. Dabei haben wir den initial geschiatzten Aufwand sogar ungefihr ein-
gehalten. Vor diesem Hintergrund war das Projekt ein grofSer Erfolg.
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Allerdings ist der Vertrag mit dem Kooperationspartner nicht zustande
gekommen. Der Kunde beschloss zunichst, das System trotzdem in Betrieb zu
nehmen. Vorher schienen allerdings noch einige Anderungen notwendig, die
durch mehrere Change Requests umgesetzt wurden. Wegen interner Unstimmig-
keiten beim Kunden wird das System allerdings bis heute nicht eingesetzt. Das
Produkt war damit leider kein Erfolg.

Nach dem Projekt haben wir im Team eine Abschluss-Retrospektive durchge-
fuhrt. Einige der Ergebnisse sind im Folgenden aufgelistet:

Festpreisprojekte mit agilen Vorgehensweisen konnen funktionieren, wenn
die verwendeten Technologien gut verstanden sind, sich Anforderungen nur
moderat dndern und das Team sich zumindest in Teilen kennt.

Die Uberstunden an den Projektanfang zu stellen statt ans Projektende wurde
von allen Entwicklern als sehr positiv bewertet.

Strikte testgetriebene Entwicklung fithrte zu einem sauberen Design mit sehr
hoher Testabdeckung, das uns mehrfach groffere Refactorings sehr leicht
machte.

Weak-Code-Ownership fihrte zu einigen Unschonheiten beziiglich der
Homogenitit des Codes, schien aber ein sinnvoller Kompromiss, um die Ein-
arbeitungszeit der neuen Entwickler zu minimieren.

Interessant ist eine Betrachtung der Entwicklungsgeschwindigkeit. Nach einer
internen Analyse war in dem Projekt die Entwicklungsgeschwindigkeit hoher als
in allen anderen Projekten, die wir vorher durchgefilhrt hatten. Allerdings kann
man an dem Projekt sehr schon sehen, dass dies fir den Gesamtdurchsatz im
Grunde irrelevant ist: Zu Beginn des Projekts stand der Kooperationsdeal tiber
allem. Das Projekt hatte » Vorstandsattention« und damit war die Prioritit gegen-
tiber den anderen Projekten im Unternehmen klar. Das haben wir jeden Tag
immer wieder erlebt. Wenn wir eine Auskunft brauchten, hatten wir die nach
wenigen Minuten. Wenn wir eine Anderung an einem Austauschdatenformat
benotigten, war das eine Sache von wenigen Tagen. Wenn wir morgens den
Bedarf fir einen neuen Rechner angemeldet haben, stand der nachmittags in
unserem Biiro. Der Kunde hat sich sehr reaktionsfahig gezeigt.

Als der Kooperationsdeal geplatzt war und wir an den Change Requests arbei-
teten, fiel das Projekt in der Priorisierung zuriick in die Stufe »undefiniert«, die
alle anderen Projekte im Haus auch hatten. Und auf einmal mussten wir Wochen
auf Informationen oder Zulieferungen warten und Unmengen Formulare ausfiil-
len, um einen defekten Monitor zu ersetzen. Das drosselte die Entwicklungs-
geschwindigkeit enorm und es zeigt, dass es nicht sinnvoll ist, agile Entwicklung
isoliert fir ein Entwicklungsteam oder die IT zu betrachten. Die Abhangigkeiten
zum Rest des Unternehmens sind so grofS, dass sich nur begrenzt eine Steigerung
der Entwicklungsgeschwindigkeit feststellen lasst.
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8.5 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor Prozessen und Tools

A
Es gab von Kundenseite kaum Vorgaben flir Prozesse und Tools — lediglich die Verwendung
von Lotus Notes fiir E-Mails war verpflichtend. Das Team hat selbst iber Prozesse und Tools
entschieden und die Verwendung angepasst, wenn das sinnvoll erschien.

Laufende Software vor Ausfiihrlicher Dokumentation

A

Es wurde nur das dokumentiert, was notwendig war, um das Produkt zu entwickeln. Es gab
insbesondere keine Prozessdokumentation, mit der jemand bei einem Fehlschlag hatte
versuchen kénnen, alle Schuld von sich zu weisen. Wir sind auch nur sehr selten irgendwelchen
Antragsformularen begegnet.

Zusammenarbeit mit dem Kunden vor Vertragsverhandlungen

A
Beide Vertragspartner haben leidenschaftlich daran gearbeitet, gemeinsam ein nitzliches
Produkt zu entwickeln. An einigen Stellen hat die Festpreiskonstellation aber seinen Tribut
verlangt, als es z.B. um Anderungswiinsche/Featurewiinsche ging, die der Kunde wahrend
des Projektverlaufs duBerte.

Reagieren auf Veranderungen vor Befolgen eines Plans

A

Der Prozess wurde mehrfach adaptiert, das Featureset war aber aufgrund der Festpreis-
konstellation nur bedingt anpassbar.
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9 Kanban - so starten
Systemadministratoren

Susanne Reppin

Die XING AG setzt ibre Karten auf Scrum und das nicht erst seit Kur-
zem. Aufgrund der extrem guten Erfabrungen mit Scrum entschieden wir
uns, auch Scrum fiir das Maintenance Team (kiimmert sich um xing.com
und dessen Lauffihigkeit) einzusetzen, anfanglich. Ralf Wirdemann,
freiberuflicher agiler Coach, brachte die Idee auf, Kanban auszuprobie-
ren. Das Team ist damit beute so erfolgreich, dass weitere Teams folgten
und folgen. Das Team »Internal System Administration« traut sich als
erstes » Nicht-Software-Team« an das Thema Kanban heran. Wie dieses
Team beginnt dariiber nachzudenken, die Entscheidung trifft und dann
mit Kanban zu arbeiten anfingt, das wird in diesem Beitrag geschildert.

9.1 Der Samen »Kanban« wird gesiat

Kai Lippok, der Teamleiter des Teams »Internal System Administration« sprach
mich an: »Was haltst du davon, wenn wir mit dem Team Kanban machen?« Ich
entgegnete: » Wow, mutig. Bisher haben wir nur Erfahrungen mit Teams in der
Softwareentwicklung und nur mit einem Team mit Kanban. Aber warum nicht,
lass uns ein paar Fragen klaren und dann sehen wir weiter, ob wir es beide als
sinnvoll erachten.« Kai stimmte zu.

Angeregt war das ganze Thema durch Johannes Mainusch, Vice President
Operations bei der XING AG, der ebenfalls tiberzeugt ist, dass Kanban fiir viele
Teams — mit den unterschiedlichsten Strukturen und Kulturen im IT-Bereich —
funktionieren kann und der das Thema Kanban inzwischen hilft voranzubringen.
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Abb. 9-1 Das Team »Internal System Administration« im Daily Standup.

V.I.n.r.: Patrick Pampe (verdeckt), Bjarne Sander, Carlo Hohenbrink, Kai Lippok,
Christopher Maak, Oliver Stoldt.

Fiir dieses spannende Thema fanden Kai und ich noch am selben Tag Zeit und
setzten uns zusammen. Ich, im folgenden Text »Susanne«, stelle meine Fragen
und Kai antwortet.

Susanne: »Warum Kanban? «

Kai: »Die Kollegen im Maintenance Team sprechen immer wieder davon, dass
Kanban so toll ist und sie sich damit wohlfithlen und so unglaublich viel
schaffen und so gut zusammenarbeiten. Da dachten wir (Johannes und Kai),
dass Kanban vielleicht auch fir uns was ware, auch wenn wir andere Aufga-
ben haben und kein Softwareteam sind. «

Susanne: »Wo driickt dich oder euch der Schuh? Was versprichst du dir fiir dich
und dein Team von Kanban fiir eure tiagliche Arbeit im Team? «

Kai: »Oft wissen wir nicht so recht, was genau ansteht, was heute wichtig wire.
Strategische Themen werden auf die lange Bank geschoben und bekommen
keinen Raum, weil die tagliche Arbeit Vorrang bekommt. Manchmal wissen
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wir nur, dass etwas nicht gut liuft, wissen aber nicht so genau warum? Und
wir wissen manchmal gar nicht, was wir geschafft haben, obwohl wir dau-
ernd im Stress sind. Wir brauchen mehr Transparenz: Wer macht was? Was
steht an? Wo hingt es? Schaffen wir die Arbeit? Wie konnen wir strategische
Themen und deren Umsetzung mit Alltagsthemen kombinieren?

Zudem haben wir lauter Spezialisten im Team und wenn einer mal aus-
fillt, haben wir ein Problem. Wir wollen voneinander lernen, um unser Wis-
sen zu teilen, um auch mal fiir den anderen einspringen zu kénnen. Und Wis-
sen bringt uns schliefSlich alle weiter und macht unseren Job interessant.«

Susanne: »Kanban konnte helfen. Zumindest bei der Visualisierung, also bei der
Transparenz all der genannten Dinge. Ein Ziel von Kanban ist tatsdchlich,
moglichst alles sichtbar zu machen. Ein anderes besteht darin, die Arbeit zu
limitieren, also so wenig wie moglich parallel zu machen. Wenn wir zusitz-
lich das Thema »Agilitat« fordern, die Selbstverantwortung des Teams,
gemeinsames Erledigen und Lernen, um nur einige Aspekte zu nennen, dann
konnte auch die Wissensverteilung im Team gefordert werden. «

Kai und ich sprachen noch eine ganze Weile tiber Details, tiber das Team, tber
seine Arbeit als Teamleiter, der gleichzeitig kraftig mit anpackt, und iber »Agili-
tat« und mogliche praktische Ansidtze. Am Ende schien alles zu passen und Kan-
ban ein Versuch wert zu sein.

Unsere Zusammenfassung fiirs Erste: Kanban visualisiert und die Kombina-
tion »Agiles Kanban-Team« kénnte das Zusammenarbeiten und die Wissensver-
teilung starken, die Fokussierung auf die wichtigsten Dinge fordern und die stra-
tegischen Themen konnten geplant einfliefSen. Kais Vorgesetzter befiirwortet
bereits »Agiles Vorgehen«, »Agile Teams« und »Kanban«. »Agile Softwareent-
wicklung« ist seit einigen Jahren ein aktives Thema im Unternehmen, was zusatz-
lich hilft. Die Frage also, ob das Vorhaben im Management Befiirwortung finden
wiirde, war bereits geklirt, ein Gliicksfall.

9.2 Die Vorbereitung des Vorschlags fiir das Team

Doch bevor es losgehen sollte, wollten wir noch die Rollen und ein anfangliches
Szenario klaren und festlegen. So hofften wir, dem Team einen runden Vorschlag
zu prasentieren, iiber den wir diskutieren konnen.

9.2.1 Umdieses Team geht es hier ...

Team »Internal System Administration«
Kanban in der Praxis: seit Januar 2010 bis heute

Thema im Team: Die Aufgabe der IT-Administratoren ist klar und komplex
zugleich. Neue Kollegen und neue Teams bei der XING AG verlangen zusitz-
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lich nach neuen Losungen, beispielsweise umfangreiche Testumgebungen und
Server fur zweckgebundene Software. Die Aufgabe des sechskopfigen IT-
Admin-Teams besteht darin, die Kollegen bestmdglich zu unterstiitzen und
das Know-how im Team gleichmafig zu verteilen. Konkret reicht die Palette
vom »Helpdesk« uber »ein neuer Rechner fur einen neuen Mitarbeiter« bis
hin zu technischen infrastrukturellen Themen wie »Mailserver«. Ad-hoc-
Anfragen stehen auf der Tagesordnung. Die Administratoren springen von
Aufgabe zu Aufgabe und 16schen viele Herde gleichzeitig. Der dadurch
bedingte Alltagsstress macht das Team oft unzufrieden. Sie selbst fragen sich,
ob unter diesen Bedingungen nicht die Qualitat leidet.

Teamgrofie 2011: 4 Administratoren, 1 Auszubildender, 1 Teamleiter

9.2.2 Die Rollen zur Einfithrung von Kanban

Das Team bearbeitet die Aufgaben und organisiert sich selbst.

Das Team: 4 Administratoren plus ein Teamleiter (Beim Start mit Kanban hatte
der Auszubildende noch nicht bei der XING AG begonnen. Heute ist er eben-
falls Teammitglied im Kanban-Team.)

Der Kanban-Coach: So nennen wir den agilen Coach speziell fiir ein Kanban-
Team im Unternehmen. Er ist das Pendant zum ScrumMaster in Scrum-
Teams. Der Kanban-Coach ist fur dieses Team der Teamleiter Kai, er priori-
siert die Aufgaben und arbeitet teilweise an Aufgaben mit.

Dass Kai, der Teamleiter, die Rollen Kanban-Coach und Teammitglied
gleichermafen zu bewiltigen hat, stellt eine besondere Herausforderung dar,
die spiter im Text besprochen wird.

Agiler Coach: Da kein Teammitglied, inklusive Kai, Erfahrung mit Kanban hat,
begleitet das Team und auch Kai ein agiler Coach, Susanne, jedoch nur so
lange, bis im Team genug Erfahrung vorhanden ist.

9.2.3 Die Werkzeugkiste

Details zu den Werkzeugen wollen wir mit dem Team erarbeiten, diese werden im
folgenden Abschnitt ndher beschrieben. Zur Vorbereitung erfolgt die Festlegung,
welche Werkzeuge wir benutzen wollen:

Ein Kanban-Board, oder auch Teamboard genannt, soll moglichst viel sicht-
bar machen.
Daily Standups vor dem Kanban-Board sollen helfen, gemeinsam den Tag zu
organisieren.
Retrospektiven sollen das stindige Lernen und eine stetige Verbesserung
ermoglichen.


http://www.projekt-log.de/
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9.2.4 Der Plan fiir das Treffen mit dem Team

Kai

Beschreibung der Motivation
Ziel fiir das Team

Susanne

Veranderungen mit Kanban fur den Alltag

Vorgehensweise »standiges Lernen« und »Finden des passenden Wegs «
Grundziige Kanban

Philosophie agiles Team

Philosophie Lean Management

Werkzeugkiste

Alle

Entscheidung, ob alle dafiir sind, es mit Kanban fiir mindestens drei
Monate zu versuchen.

9.3 Der Vorschlag wird dem Team vorgestellt

Kai und ich haben unseren Vorschlag gut vorbereitet und wollen ihn nun mit dem
Team besprechen.

Wir geben uns allen eine Stunde Zeit, um die Idee dem Team vorzustellen und
um dartiber zu entscheiden, ob wir den mutigen Schritt »Kanban« wagen.

Alle vier Administratoren sind gekommen und gespannt, was wir ihnen
erzihlen wiirden und was es fiir Veranderungen geben wiirde. Wie es zur Idee
kam, ist schnell erzihlt. Kai erklirt nun, was er sich als Ziel vorstellt, seine Hoff-
nungen und seine Erwartungen. Was soll uns das Ganze bringen? Das Team hort
aufmerksam zu. Am Ende fasst Kai das Ganze noch einmal zusammen. Das
konnte unser gemeinsames Ziel sein:

Wir wollen alle Aufgaben zeitnah und mit hoher Qualitat zur besten Zufrie-
denheit erledigen ... »Do it!«

Danach komme ich an die Reihe. Warum bin ich eigentlich hier? Es geht um
Kanban. Da aber keiner im Team Erfahrung mit Kanban hat, wiirde ich das Team
und Kai begleiten. Ich erldutere, bevor ich genauer auf das Thema Kanban ein-
gehe, was es fiir konkrete Veranderungen geben wiirde, und konzentriere mich
auf die Verinderungen im tiglichen Ablauf. Es wird zukiinftig ein Teamboard
geben, vor dem wir uns tiglich kurz am Morgen versammeln und den Tag orga-
nisieren. Alle zwei bis drei Wochen wird eine Retrospektive (1 Stunde) durchge-
fihrt, in der wir gemeinsam schauen, was gut lief und was nicht so gut lief und
wie wir Letzteres verbessern konnen. Ansonsten wird der Alltag erst einmal nicht
verandert sein. Die Anwesenden nicken. Dennoch spiire ich Skepsis, was mich
nicht beunruhigt. Zu viele offene Fragen schweben noch im Raum.
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Da keiner im Team Erfahrung mit Kanban hat, schicke ich ein paar Worte
voraus zur Art und Weise, wie wir vorgehen werden. Wir werden nicht den
Anspruch haben, von Beginn an perfekt zu sein, darum geht es auch nicht, son-
dern um stiandiges Lernen und stetige Verbesserung. Wir schauen uns also regel-
maflig an, was wirklich gut lief, um es beizubehalten, und wir betrachten, was
nicht so gut lief, um es zu verbessern. Das wird in den Retrospektiven geschehen.
So nihern wir uns immer mehr dem genau passenden, effektiven und sinnvollen
Weg an fir genau dieses Team und dessen Aufgaben. Zu Beginn werden wir ein
Setting, eine Vorgehensweise, vorschlagen, auf das wir uns einigen. Mit der Zeit
werden wir die Anpassungen vornehmen, und zwar gemeinsam. Nichts wird
geschehen, auf was sich das Team nicht geeinigt hat.

Folgendes soll also unser Motto sein:

Heute sehen wir diese Losung als beste Losung an, so lange, bis wir Erfah-
rung damit gesammelt haben und es eventuell besser wissen und dann verin-
dern werden.

Das gefallt allen, auch wenn es wenig konkret ist. Immer noch stochern wir ja ein
bisschen im Nebel. Ein klein wenig Geduld noch, wir haben noch 40 Minuten,
um eine Entscheidung zu fillen.

Die Philosophie in Grundziigen

Wir tauchen kurz in die Philosophien ein, nur so viel, um ein kleines Bild zu
schaffen und einen Samen zu sien. Was bedeutet es, ein agiles Team zu sein? Was
bedeutet »Lean Management«? Was sind die Grundgedanken bei »Kanban«?

Es gibt ein paar wenige wichtige Komponenten, wenn man Kanban einsetzen
mochte. Ohne die Umsetzung dieser vier Komponenten wire es kein Kanban:

1. Visualisierung:
Die Aufgaben werden visualisiert, sodass jeder im Team weifS, an was gerade
gearbeitet wird, was bald zu arbeiten ist, was gerade »brennt« und wer sich
darum kiimmert.
Konkret:
Wir werden mit einem Teamboard arbeiten, an dem die Aufgaben als Karten
aufgehingt werden.

2. Limitierung:
Genauer »Limitierung der Aufgaben, die in Bearbeitung sind«.
Fachvokabel:
limit your WIP - limitiere dein »Work in Progress«.
Konkret:
Wir werden also gleich zu Beginn eine Anzahl dafiir festlegen, wie viele Auf-
gaben maximal parallel »in Bearbeitung« sein sollen. Auch diese Zahl wer-
den wir am Teamboard zeigen.
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3.

Durchlaufzeit:

Die Beobachtung der Durchlaufzeiten der Aufgaben ermoglicht es, sich zu
verbessern, und kann ein Steuerungs- sowie Planungselement sein.

Konkret:

Sobald die Arbeit fir eine Aufgabenkarte begonnen wird, schreibt der Ver-
antwortliche seinen Namen darauf und wann er begonnen hat. Der Name
bedeutet nur »Ich kiimmere mich darum«. Wer alles an der Aufgabe arbeitet,
wird gemeinsam festgelegt und/oder ergibt sich wihrend der Bearbeitung. Ist
die Aufgabe erledigt, wird das Enddatum auf die Karte geschrieben.

David J. Anderson beschreibt in seinem Buch »Kanban — Evolutionires
Change Management fiir IT-Organisationen« des Weiteren »Mache die Re-
geln fiir den Prozess explizit« und » Verwende Modelle, um Chancen fur Ver-
besserungen zu erkennen«. Diese zwei Punkte sollen durch die Retrospek-
tiven und durch das Begleiten des agilen Coachs umgesetzt werden. Wir
definieren den anfinglichen Prozess, an den sich das Team halten mochte,
und implementieren geeignete Vorgehensweisen, die uns die Chancen erken-
nen lassen. Sowohl der Prozess als auch die obengenannten » Modelle« wer-
den sich mit der Zeit dndern im Sinne des standigen Lernens und der Verbes-
serung.

Wir beschlieSen noch kurz, iiber das Thema »Agiles Team« zu sprechen, um
dann gemeinsam das Teamboard zu skizzieren oder, wenn noch Zeit ist, das
Teamboard gleich aufzubauen. Ich schaue auf die Uhr, die Zeit rennt, wir haben
noch 20 Minuten.

Weitere wichtige Komponenten zum agilen Team:

S.

8.

Das Team soll und darf eigenverantwortlich arbeiten und das » Wie? « selbst
bestimmen.

»Pull« sollte konsequent umgesetzt werden:

Das Team organisiert sich die Arbeit selbst. Aufgaben werden priorisiert,
nach Wichtigkeit sortiert und dann vom Team von oben vom Stapel genom-
men. Aufgaben werden also nicht mehr an einzelne Mitarbeiter zugewiesen.

Das Team bekommt Zeit, um sich zu besinnen, um zu lernen — in Form von
Retrospektiven.

Das Management vertraut dem Team.

Das Team ist sich einig: Kai lasst uns bereits mitentscheiden, diskutiert mit uns
Themen und wir denken jetzt schon immer nach, was wir besser machen konnten.

Kai wirft ein, dass oft gute Vorschliage im Alltag untergehen oder doch wieder

in Vergessenheit geraten, und er méchte dem Team noch mehr Handlungsspiel-
raum lassen. Ich bin begeistert und teile das allen mit. Das sind hervorragende
Voraussetzungen fiir ein Gelingen.
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Es geht auch um »Flow« und darum, Wartezeiten zu vermeiden.
Was ist das und warum ist das so wichtig?

Unter Flow versteht man den Fluss, wihrend man eine Aufgabe erledigt. Wir alle
fihlen uns wohler, wenn wir nicht unterbrochen werden, nicht warten miissen,
wenn wir eine Aufgabe erledigen, bis wir sie beenden konnen. Warten ist langwei-
lig, argerlich und belastet, weil wir weiterhin dran denken miissen. Arbeiten wir
flielend, so arbeiten wir meist effizienter und die Qualitiat erhoht sich. Zudem
macht es uns glicklich, eins nach dem anderen zu erledigen und Dinge fertig zu
machen. Es geht also um den »Flow«.

Deshalb mochten wir Wartezeiten erkennen und die Ursachen dafiir beheben.
Das wird also auch unser Ziel im Team der Administratoren sein.

Meist deuten Aussagen, die im Daily Standup getroffen werden, darauf hin,
dass hier gewartet werden muss: »Ich muss nun warten, bis Herr X mir Bescheid
gibt« oder »Ich muss warten, bis die Bestellung geliefert wird«. Der erste Schritt
ist, die Wartezeiten sichtbar zu machen.

Konkret: Wir werden Wartezeiten erst einmal durch sogenannte »Blockkar-
ten« am Teamboard sichtbar machen. Ein kleiner Post-it-Zettel wird auf die
Karte geklebt, worauf steht, wann begonnen wurde zu warten und der Grund,
warum gewartet wird. Die Ursache und dann die Losung konnen vielfaltig sein.
Die Ursachenforschung und Losungsfindung werden wir in den Retrospektiven
betreiben.

Die Anwesenden stellen erstaunlicherweise nicht viele Fragen, sondern héren
aufmerksam zu. Meine Ausfithrungen sind sehr kurz und auf einige wesentliche
Aspekte begrenzt. Wir werden noch viel Zeit in der taglichen Arbeit miteinander
haben, um tiefer in die Themen einzusteigen, dann wenn sie auftreten und passen.
Ich habe die Erfahrung gemacht, dass ein Grundstock gentigt, damit der Rahmen
klar ist und die Richtung aufgezeigt werden kann. Mehr erschreckt manchmal
und so werden wir in der Zukunft immer wieder kurz auf Themen eingehen und
vielleicht spiter, in Abstimmung mit dem Team, noch einmal das eine oder andere
Thema vertiefen.

Also beantworten wir alle auftretenden Fragen gleich und moglichst kurz.
Oft heifst die Antwort: »Wir werden sehen und das gemeinsam entscheiden, das
Team entscheidet. «

Skepsis kommt auf: »Werden wir nicht mehr diskutieren als arbeiten?«

Ich bin ehrlich. Anfanglich konnte es schnell so scheinen. Wir werden aller-
dings die Zeiten der Diskussionen begrenzen. Wir werden Themen/Probleme/Ver-
besserungen/Fragen direkt in den Daily Standups oder gleich anschliefSend daran
besprechen, aber nicht linger als 10 Minuten tdglich. Und wir versuchen die rest-
lichen Themen in die Retrospektiven zu verlegen.

Genug der Philosophien und der Theorie. Der Zeitpunkt der Entscheidung ist
gekommen. Es ist ein Versuch, ein Wagnis. Die Frage ist konkret: Haben alle
Anwesenden Lust, es auszuprobieren? Wir sagen aber auch, dass ein Versuch
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tiber ca. 3 Monate laufen soll, weil wir glauben, dass man erst dann erkennt, ob
es sinnvoll sein kann weiterzumachen.

Wir haben noch 8 Minuten und ich biete an, dass Kai und ich kurz den Raum
verlassen, damit sich das Team besprechen kann. Das allerdings mochte das
Team nicht, wozu auch, wir reden offen. Ein Teammitglied sagt: »Ich mache
mit.« Danach folgen alle anderen.

Nun blieb keine Zeit mehr, das Teamboard gleich aufzubauen. Aber wir
haben uns entschlossen, das Wagnis »Kanban fir das Team Internal System
Administration« einzugehen und sind allesamt froh und gespannt.

Wir vereinbaren, noch heute ein leeres Teamboard im Teamraum aufzu-
bauen. Gleich am nachsten Morgen um 10 Uhr soll das erste Daily Standup statt-
finden. Kai bereitet bis dahin einige Aufgaben vor, die seiner Ansicht nach anlie-
gen. Den Rest machen wir dann gemeinsam.

9.4 Das neue Kanban-Team startet

Zu Beginn standen also der Wunsch nach Verianderung, der Wunsch nach Verbes-
serung und die Hoffnung, dass Kanban eine Losung sein konnte.

Das Aufbauen des leeren Teamboards ist schnell erledigt.

todo in progress done

Notfall >

Abb. 9-2 Das leere Teamboard

Das Teamboard

Das Teamboard besteht aus bunten Post-its auf einer freien Wand und den drei
Spalten »to do«, »in progress« und »donex«.

Die Aufgaben sollen auf Karten geschrieben werden, sodass man weifs,
worum es geht. Woher kommen die Aufgaben, fragt sich das Team: Der Kanban-
Coach und Teamleiter Kai macht einfach das, was er bisher auch gemacht hat,
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nur visualisiert am Teamboard. Er schreibt die Aufgaben auf Karten und ent-
scheidet tiglich neu, welche Aufgaben als Nachstes bearbeitet werden sollen.

Am nichsten Morgen treffen wir uns alle wieder um 10 Uhr. Kai hat ein paar
Karten mitgebracht, auf denen er Aufgaben notiert hat. Doch zuerst mochte ich
gerne von jedem wissen, woran er gerade arbeitet. Jeder erzahlt kurz, was das ist,
schreibt eine Karte mit dem Datum, wann er ca. damit begonnen hat, und notiert
seinen Namen darauf. Alle Karten werden in die Spalte »in progress« gehingt, da
die Bearbeitung bereits begonnen hat. Dann erklirt Kai seine mitgebrachten Auf-
gabenkarten und hingt sie sortiert in die Spalte »to do«.

Die erste Ubersicht ist fertig und zeigt, was in Bearbeitung ist und was als
Nachstes ansteht.

Alle anderen Aufgaben, inklusive der strategischen Themen, die heute noch
nicht in der »to do«-Spalte landen, hat Kai an die Schranktiiren neben dem Team-
board gehidngt. Wir nennen das »Backlog«, was sicherlich von den vielen Scrum-
Teams im Unternehmen kommt. Aus diesem Backlog wird Kai Karten auswihlen
und sie in die »to do«-Spalte hdngen, sobald dort wieder Platz ist. Das ist bei die-
sem Team moglich, da das »Backlog« aus einer tibersichtlichen Menge besteht.

Nun werden die Spalten limitiert, im Kanban-Kontext wird das » WIP — Work
in Progress« genannt. Das bedeutet, das Team definiert zum Beispiel fir die
Spalte »in progress« eine maximale Anzahl von Karten, die in dieser Spalte hin-
gen durfen. So wird die Anzahl der Themen, die parallel in Arbeit sind, limitiert.
Wie viele das sind, ist zu Beginn reines Bauchgefiihl.

Fur die »to do«-Spalte entscheidet sich das Team fiir so viele Karten, wie das
Team selbst glaubt, hochstens bis zum nichsten Daily Standup bearbeiten zu
konnen.

Fiir die »in progress«-Spalte wihlt das Team die Anzahl funf, also die Anzahl
der Teammitglieder, inklusive Kai, der auch Karten bearbeiten mochte.

Die Spalte »done« wird nicht limitiert. Sie wird ab und zu geleert. Das Team
entscheidet, dies jeweils zur Retrospektive zu tun.

Eine Notfallzeile wird eingerichtet, im Kanban-Kontext meist »Expedite-
Lane« genannt. Sie ist fiir Notfille bestimmt, die wichtiger und dringender sind
als alles andere, was am Teamboard hingt. Sie wird also tiber allen anderen Kar-
ten als oberste Zeile platziert. Wir vereinbaren, dass Kai oder Einzelne im Team
entscheiden konnen, was ein Notfall ist. Tritt ein Notfall ein, sollen alle im Raum
Anwesenden kurz dariiber informiert werden. Eine Karte soll geschrieben und
aufgehingt und es soll direkt mit der Bearbeitung begonnen werden (spater mehr
zu Notfillen).

Uns ist allen jetzt schon klar, dass Kai mit seinen vielen Aufgaben und zusitz-
lichen Rollen bei Kanban sehr beschiftigt sein wird. Deshalb soll das Team ihn
unterstiitzen beim Thema Durchlaufzeit und Statistik. Damit dies keine Belas-
tung fur das Team wird, versuchen wir einen neuen Weg zu gehen. Die Karten,
die in der Spalte »done« landen, werden wie folgt vorsortiert. Ich frage das Team:
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»Was meint ihr, wann beginnt ihr, euch tiber Karten zu drgern, oder wann werdet
ihr ungeduldig, wenn eine Karte lange in der Spalte >in progress< hingt? Nach wie
vielen Tagen?« Erst unschliissig und dann doch recht ziigig entwickelt sich ein
gemeinsames Gefithl. Wenn etwas lianger als 7 Tage dauert, dann nervt die Auf-
gabe. Die Spalte »done« wird in zwei Unterspalten aufgeteilt: »<7 Tage« und »>7
Tage«. Besprochen werden in Zukunft nur die Karten, die in der Spalte »>7« lan-
den, denn nur diese nerven. Fir diese werden wir versuchen, eine Losung zu fin-
den, wie wir zukiinftig eine kiirzere Durchlaufzeit fiir diese Art von Karten errei-
chen konnen. So braucht keiner Statistik zu fithren.

‘ todo ﬂ in progress H done

D@
[=]

Abb. 9-3 Erstbestiickung des Teamboards

Fir heute sind wir fertig. Keiner hat mehr Fragen, sondern mochte mit der Arbeit
fortfahren.

Daily Standups

Wir treffen uns nun jeden Tag zur selben Uhrzeit vor dem Teamboard, bespre-
chen die Aspekte, die bei der Arbeit seit dem letzten Standup anfielen, und was
fiir den heutigen Tag geplant ist. Wer arbeitet mit wem zusammen? Wer kann
wem helfen? Hat jemand eine Idee zur Umsetzung und/oder Problemlosung?
Neue Aufgaben, von denen nur immer funf Stiick auf dem Board sein diirfen,
werden von Kai aufgehiangt, der auch die Aufgaben priorisiert, erliutert und alle
offenen Fragen dazu geklirt. So ist sichergestellt, dass die Aufgabe klar ist, wenn
sie vom Team von der Spalte »to do« in die Spalte »in progress« gehingt wird,
also wenn begonnen wird, die Aufgabe zu bearbeiten.
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9.5 Der Start des Teams - Zusammenfassung

Nach ein paar Gesprachen im Vorfeld von Kai und mir, einer einstiindigen
Besprechung, in der sich das Team fiir Kanban entscheidet, und einem verlianger-
ten morgendlichen Standup, ist das Thema fiir das Team installiert und gestartet.

Das bedeutet: Ein Anfangsprozess ist installiert, die Rollen sind klar, alle im
Team haben sich darauf verstindigt, und das Teamboard visualisiert den Fluss
der Arbeit, wenn auch die Spalten noch nicht haargenau den Arbeitsprozess dar-
stellen. Die Menge an begonnener Arbeit (WIP) ist begrenzt und das Messen der
Durchlaufzeit ermoglicht. Es ist ein Anfang. Durch die Retrospektiven und die
taglichen Erfahrungen veranderte sich dieses Anfangsszenario, das Teamboard
und sogar die Rollendefinition.

9.6 Unsere Erfahrungen

Zu diesem Zeitpunkt beginnen auch die Erfahrungen fiir das Team und fiir mich.
Diese mochte ich anhand von Themen mit Thnen teilen.

Weniger ist manchmal mehr zu Beginn. Es ist ein Balanceakt: Wie detailliert
sollten die Spalten des Teamboards den Arbeitsprozess widerspiegeiln?

Das Team startete mit einer Spalte »in progress« und versuchte, durch Blockkar-
ten erst einmal die schlimmsten Wartezeiten zu bekampfen. Mit der Zeit entstan-
den weitere Spalten wie »Test« und ein »Parkplatz«. Eine extra Zeile »New Emp-
loyees«, direkt unter der Notfallzeile (Expedite), wurde fir alle Aufgaben fiir
neue Mitarbeiter geschaffen. Neue Mitarbeiter beginnen an einem festgelegten
Tag und benotigen dann sofort alle technischen Arbeitsmittel, wie Macbook,
iPhone usw. Bis zu einem festgelegten Datum muss das Administratorenteam also
alles bereitstellen, was an Technik benétigt wird. So werden diese Aufgaben mit
festem Termin vorrangig bearbeitet, piinktlich fertig, aber gelten nicht als Not-
fall. Ergebnis: Gute Transparenz fur diese Aufgaben mit Terminen.



9.6 Unsere Erfahrungen 125

Abb. 9-4 Das heutige Teamboard des Teams »Internal System Administration«

Karteninhalte sollen klar sein und die richtige GréBe des Umfangs muss
gefunden werden.

Alle Aufgaben unter 10 Minuten Arbeit werden einfach gemacht. Das betrifft
hauptsichlich die Helpdesk-Aufgaben. Doch wenn Planungen nétig werden oder
konzentrierte Arbeit an einem Konzept erforderlich ist, werden Karten geschrie-
ben, damit die Aufgaben geplant und geschiitzt umgesetzt werden konnen. Es ist
wichtig, sich bei den Karten/Aufgaben zu tiberlegen, wann sie fertig sind, also
wann man sie auf »done« hangen kann, auch bekannt als » Akzeptanzkriterium«.
Als Beispiel sei hier die Erstellung eines Plans angefithrt, und zwar dann, wenn
der Plan steht und er zur Umsetzung oder Entscheidung bereit ist. Macht man die
Karte zu grofs, sodass zum Beispiel die Planung und Umsetzung in mehreren
Schritten den Inhalt einer einzigen Karte bildet, dann wird schnell klar: Uniiber-
sichtlichkeit ist der Preis. Der Flow wird unterbrochen durch andere wichtige
Tatigkeiten und es wird unmoglich, mit einem Blick und einem Satz zu erkennen,
wie weit man in der Arbeit vorangeschritten ist. Die Durchlaufzeit erhoht sich in
eine Dimension, die das Team nicht wiinscht. Sobald also die Planungskarte
durchgelaufen ist und in der Spalte »done« hiangt, ist es die Aufgabe des Priorisie-
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rers, die Umsetzungskarten in die Spalte »to do« zu hingen. So kann ein Umset-
zungsschritt nach dem anderen durchlaufen werden.

Der Helpdesk, immer zeitnah zu bearbeitende Aufgaben, kénnen in das Kanban-
Team integriert werden.

Zu Beginn fiihrten wir ein rotierendes System ein, sodass jedes Teammitglied rei-
hum jeweils fiir einen Tag die Anfragen, die tiber den Helpdesk kommen, bearbei-
tet. Aufgaben, die langer als 10 Minuten dauern, sollten als Kanban-Karte priori-
siert am Teamboard einfliefen. Zwischendurch gab es auch eine mehrwochige
Erprobungsphase, dass ein Teammitglied vollstindig den Helpdesk iibernimmt
und auch nicht weiter im Kanban-Team integriert sein sollte. Dieses Modell
bewihrte sich jedoch gar nicht, da zu wenig Informationen beziiglich der Help-
desk-Themen in das Kanban-Team flossen und eine Person mit den Helpdesk-
Themen tiberlastet war. Das Team kehrte wieder zum anfinglichen Modell
zuriick und integrierte die Helpdesk-Aufgaben wieder in das Kanban-Team.
Heute steht auf dem Tisch des momentan fiir den Helpdesk verantwortlichen
Teammitglieds ein Fahnchen, das halbtigig getauscht wird. Die Aufgaben landen
ab 10 Minuten Aufwand und mehr wieder am Board fiir alle.

Pair Doing: gemeinsames Bearbeiten von Aufgaben erméglicht flieBendes
Arbeiten — Flow.

Sobald ein Teammitglied seine Arbeit unterbricht, weil es zum Beispiel in einem
Meeting ist, Urlaub hat oder ein Teilzeit-Teammitglied ist, wartet die Aufgabe auf
weitere Bearbeitung. Das hat zur Folge, dass die Aufgabe — bei haufigeren Warte-
zeiten — nervt und letztendlich langsamer vorankommt und spiter fertig wird.
Zufriedenes Arbeiten und Erreichen einer hohen Qualitit sieht anders aus. Die
Losung war schnell geboren: Es arbeiten moglichst zwei Teammitglieder an einer
Aufgabe oder ein anderes Teammitglied wird zumindest so mit einbezogen, dass
die Aufgabe vom Kollegen weiter bearbeitet werden kann, sobald einer ausfallt.

Bei der schwierigen Anfangskonstellation war sofort aufgefallen, dass Kai als
Teamleiter, Kanban-Coach und Priorisierer der Aufgaben auch gleichzeitig bei
den Karten mitarbeitete. So sehr sich Kai auch bemiihte, er hatte einfach zu wenig
Zeit, um seine Karten »fliefSen« zu lassen. Nun nimmt er sich keine Karten mehr
selbst, sondern klinkt sich in die Bearbeitung von Karten ein. So gestaltet er mit,
er gibt seine Erfahrung weiter und er stort nicht in dem Sinne, dass Aufgaben
warten miussen, bis er wieder Zeit hat.

Die anderen Teammitglieder schauen, bevor sie eine neue Karte nehmen, ob
sie helfen oder etwas lernen konnen, indem sie bei anderen bereits angefangenen
Aufgaben mitmachen. Sich und den anderen die Frage zu stellen, ob man helfen
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bzw. mitmachen kann, ist wichtig, um entsprechende Moglichkeiten zu erkennen.
Auch wenn es dann nicht moglich oder sinnvoll ist, so versaumt man nicht die
Chance zu helfen und/oder zu lernen.

Wissensverteilung durch »Pair Doing« (Pendant zum Pair Programming in
der agilen Softwareentwicklung) war ein Ziel, das schon durch den Wunsch der
Wissensverteilung des Teamleiters im Raume stand. Die Einsicht und der
Waunsch, es umzusetzen, war schnell da. Doch wie sollte das geschehen? Zu
Beginn scheint alles langsam zu gehen und es ist ungewohnt, mit anderen derart
sein Wissen zu teilen. Manchmal ist es sehr einseitig, einer scheint nur zu lernen,
der andere nur zu geben, was den Gebenden unter Umstinden unzufrieden
macht. Die Vorteile sind erst nach einiger Zeit der Umsetzung zu bestaunen. Die
Losung des Teams: Im Team Backlog hing eine ganze Weile eine Erinnerungskarte
»mehr Pair Doing«. So konnte jeder sich selbst und die anderen erinnern: »Wir
haben uns vorgenommen ...«

Das Teilen von Wissen ist eine Stirke eines Teams und es sind hier viele
Aspekte gemeint. Auflere Einfliisse, wie Urlaub, Krankheit, temporire Abwesen-
heit, fallen oft mit dringend zu erledigenden Aufgaben zusammen.

Es geht nicht darum, »Spezialistentum« zu vermeiden, im Gegenteil. Spezia-
listen sind wichtig, um die Qualitit der Ergebnisse zu sichern. Fillt der Spezialist
allerdings aus, so sollte ein Team in der Lage sein, die Aufgabe, wenn sie dringlich
ist, zu erledigen. Ist die Aufgabe nicht dringlich und ist noch nicht begonnen wor-
den, sie zu bearbeiten, dann priorisiert man andere Aufgaben nach oben. Sie
kann warten, bis der Spezialist wieder mitarbeitet. Dieses Abwigen ist eine wich-
tige Aufgabe. Starke Teams tauschen sich auch fachlich aus und erhohen per se
dadurch ihr Wissen und die Genialitit ihrer Losungen. AufSerdem diirfen die Fak-
toren wie Wertschitzung und Spaf nicht vergessen werden. Es macht einfach
mehr Spafs, wenn man mehr weif$, mehr kann und das durch »Visualisierung«
auch noch vor Augen gefiihrt bekommt.

Deshalb entschloss sich das Team bei grofSeren Themen, fiir die eine Einfiih-
rung ins Thema oder im Nachlauf eine Information fiir die anderen Teammitglie-
der notwendig ist, dies in gesonderten Wissensstunden vorzutragen. Teilnehmer
sind die anderen Teammitglieder, die dann zukinftig im Pair Doing zu diesen
Themen mitarbeiten.

Mit der Zeit tauchten in der Retrospektive immer haufiger Karten auf, wie
»Pair Doing mit Kollege machte richtig Spaf§ und war effektiv«. Die Erfolgserleb-
nisse halfen dem Team, die Geduld und Kraft aufzubringen, ihren Vorsatz zu
»mehr Pair Doing« haufiger umzusetzen.
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Einen agilen Coach fiir das Team und den frisch gebackenen Kanban-Coach
einzusetzen, hat sich bewahrt.

Keiner der Teammitglieder und auch der Kanban-Coach selbst hatten vorher eine
praktische Begegnung mit dem Thema Kanban. Deshalb hatten wir uns entschie-
den, dass ich als Coach das Team begleite und dabei helfe, das Thema und die
Philosophie ins Leben zu rufen.

Das fanden wir sehr gut im Nachblick. Ich nahm als Coach an den Daily
Standups teil, sonst war ich nur auf Zuruf erreichbar und ich moderierte anfang-
lich die Retrospektive. Das Team und auch Kai, alle konnten so jegliche Art von
Fragen jederzeit stellen und bekamen sie beantwortet. So wuchsen das Team und
Kai langsam in das Thema hinein und konnten sich gleichzeitig nach wie vor auf
ihre wesentliche Aufgabe als Team »Internal System Administration« konzentrie-
ren.

Die Rollenverteilung sollte klar sein, auch wenn sie noch so kompliziert und
unterschiedlich ist.

Gleichzeitig Teamleiter und Kanban-Coach zu sein ist aus folgendem Grund
schwierig, aber nicht unmoglich. Man stelle sich die Situation in einer Retrospek-
tive vor. Ein Teammitglied spricht etwas an, was nicht gut lief. Im Idealfall ist es
auch Selbsterkenntnis, weil Fehler per se nicht schlecht sind, sondern einem dazu
verhelfen, es zukiinftig besser zu machen. Es ist aber wesentlich einfacher, eigene
Fehler oder auch Fehler von anderen anzusprechen, wenn der jeweilige Teamlei-
ter nicht anwesend ist. Denn Fehler konnten sich in Jahresgesprachen und Beur-
teilungsgesprachen negativ auswirken, so die Befiirchtung. In unserem Fall war
das auch zu spiiren, wurde aber durch das Vertrauen der Teammitglieder zu
ihrem Teamleiter und umgekehrt kompensiert. Kai hingegen entschloss sich
sogar, von den Jahreszielen, bezogen auf einzelne Mitarbeiter, abzukommen.
Stattdessen definiert er heute mit seinen Teammitgliedern den Erfolg zu Themen
in der Art, dass gemessen wird, inwiefern das Teammitglied dazu die Losungen
mit den anderen zusammen erarbeitet hat. Es ist dabei unwichtig, wer die besse-
ren Ideen hatte oder wer die Aufgabe umgesetzt hat. Wichtig ist es, das Thema
verantwortlich in die Hand zu nehmen und voranzutreiben. Dieses Team, mit-
samt Teamleiter, zeigt mit Bravour, dass scheinbar unumstofliche Tatsachen
genauso gut auch anders gehandhabt werden konnen, in diesem Fall das Thema
»Jahresziele fiir Teammitglieder eines agilen Teams«.
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Strategie und Planung der Aufgaben in naher Zukunft sind auch fiir dieses
Administratorenteam wichtig — Backlog.

Backlog ist ein Begriff aus der Scrum-Welt, den wir einfach ibernommen haben,
um die Aufgaben zu sammeln, die erledigt werden sollen. Warum ist gerade fiir
ein Administratorenteam das Backlog so wichtig? Taglich tauchen so viele Auf-
gaben auf, Wiinsche und gute Ideen zur Umsetzung, dass ein Administratoren-
team sich leicht leiten ldsst von diesen gerade aufgetauchten Aufgaben und Ideen.
Ein Administratorenteam mochte und muss allerdings auch strategisch denken,
die Zukunft planen und grofSere Themen angehen. Diese Themen werden im
Backlog registriert, manchmal nur als Thema. Sobald dieses Thema angegangen
werden soll, kann es immer noch ausformuliert und auf mehrere Karten verteilt
werden. Im Vorfeld gibt es oft eine Planungskarte fiirs Team, aus der dann ver-
schiedene Umsetzungskarten entstehen, die wieder, wie alle anderen Karten, prio-
risiert und sortiert am Board erscheinen. So konnen auch grofsere Aufgaben, in
mehrere bis viele Karten aufgeteilt, geplant bearbeitet werden und vor allem
gehen sie so nicht unter.

Die Priorisierung/Sortierung von Aufgaben ist eine sehr verantwortungsvolle
Aufgabe.

Priorisiert werden Aufgaben in der »to do«-Spalte. Wir sagen heute lieber »sor-
tiert«, denn es wird die Reihenfolge bestimmt: Welche Karte soll vor einer ande-
ren Karte bearbeitet werden. Es reicht vollig, wenn so viele Aufgaben sortiert
werden, wie bis zum nichsten Daily Standup hochstens angefangen werden oder
erledigt werden konnen. Das Team arbeitet bis heute mit funf Karten in der »to
do«-Spalte. Kai versucht also, die »to do«-Spalte moglichst mit fiinf Karten zu
bestiicken und diese von oben nach unten zu sortieren.

Die Priorisierung/Sortierung der Aufgaben kann auch das Team iibernehmen.

Das ist die Erfahrung fir uns heute. Zu Beginn ist es allerdings sehr hilfreich,
wenn dies eine bestimmte Person macht, die von allen als Sortierer akzeptiert
wird. In unserem Fall war es Kai selbst. Das Team priorisiert heute gerne, denn so
konnen die Teammitglieder gemeinsam festlegen, an was sie arbeiten, und ent-
scheiden, was wichtig ist — eigenverantwortliches Arbeiten. Die Konsequenz ist
jedoch, dass dafiir Zeit benotigt wird. Das Team erledigt dies direkt nach dem
Standup, meist gemeinsam mit dem Kanban-Coach Kai. Mit einiger Ubung sind
das taglich 5-10 Minuten fur dieses Team.
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Das Team ist fiir Aufgaben geschiitzt, die bereits begonnen wurden. Das bringt
jedem einzelnen Teammitglied Entspanntheit.

Wenn eine Aufgabe bereits angefangen wurde, so ist sie geschiitzt davor, dass
jemand sie einfach vom Board nimmt, sprich sagt: »Bitte arbeitet an etwas ande-
rem, hort mit dieser Aufgabe auf, diese ist nun nicht mehr wichtig.« Durch diesen
Schutz soll vermieden werden, dass investierte Arbeit weggeworfen wird. In Aus-
nahmefillen gibt es sicher Griinde, warum eine angefangene Aufgabe abgebro-
chen wird. Ein solcher Ausnahmefall ist zum Beispiel, wenn das ganze Team sich
einig ist, dass es nicht sinnvoll ist weiterzumachen, weil sich eine dufSere Begeben-
heit gedndert hat. Alle im Team empfinden diesen Schutz als sehr hilfreich, weil
bei neuen, scheinbar wichtigeren Themen routinemifSig die Frage gestellt wird:
»Ist es wirklich wichtiger als das, was ich gerade bearbeite, erkennbar durch die
Karte am Teamboard >in progress<.« Das Abwigen lastet nicht mehr auf einer
Person, die fiir sich priorisieren muss. Es wird gemeinsam thematisiert und ent-
schieden, meist zugunsten der bereits begonnenen Aufgabe.

»Notfélle lassen alle anderen Aufgaben warten« als Kriterium bei der Entscheidung,
ob eine spontan auftretende Aufgabe vorrangig bearbeitet wird, ist hilfreich.

Hier kann das Team von der Erfahrung der Teammitglieder aus dem bestehenden
Kanban-Team »Maintenance« profitieren. Notfalle gibt es dort auch und wie wir
alle wissen, bestehen sehr viele Meinungen in einer grofen Bandbreite dariiber,
was ein Notfall ist. Die Erfahrung zeigt, dass es hilfreich ist, sich stets zu fragen:
Ist dieser »Notfall« wichtiger und dringender als alles andere am Teamboard?
Meist gentigt ein Blick aufs Board, um diese Frage zu beantworten, und das Team
ist sich einig.

Was nun doch kein Notfall ist, wird wie alle anderen Karten iiber die »to
do«-Spalte priorisiert. Jedes Team, so auch das Team »Internal System Adminis-
tration«, benotigt eine gewisse Zeit, um fiir Notfille ihr eigenes Gefiihl zu entwi-
ckeln.

Das Ziel ist es, so wenig wie moglich Notfille zu haben, denn diese unterbre-
chen die laufende Arbeit, was eine Unterbrechung des Flusses bedeutet.

Taucht also ein scheinbarer Notfall auf, so werden alle dann verfugbaren
Teammitglieder zusammengerufen, das Problem schnell und kurz erldutert und
entschieden, ob es sich tatsdchlich um einen Notfall handelt. Unserer Erfahrung
nach kann das Team das entscheiden und benotigt nicht den Teamleiter, der aller-
dings ein Veto einlegen kann.

Entscheidet das Team, dass ein Notfall vorliegt, so wird eine Karte geschrie-
ben. Das Team hat fir Notfille die Kartenfarbe Pink gewihlt. Diese Karte wird in
die Notfallzeile gehdngt, und zwar sofort in die »in progress«-Spalte. Es wird
geklart, wer sich darum kiimmert, am besten zwei Personen, und es wird sofort
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mit der Bearbeitung begonnen. Die anderen Teammitglieder setzen ihre Arbeit an
den bereits begonnenen Karten fort. Sobald der Notfall erledigt ist und die Karte
auf »done« gehingt werden kann, werden alle anderen und die Personen, die die
Auswirkungen des Notfalls gespiirt haben, informiert.

Wartezeiten erkennen und sichtbar machen ist das »A« und »O«.
Blockkarten sind ein geeignetes Werkzeug, um sie zu visualisieren.

Schon von Beginn an wurden die Blockkarten in diesem Team eingesetzt. In der
Praxis sind dies bei uns quadratische Post-its. Sie werden direkt auf die Kanban-
Karte geklebt, sobald kein Teammitglied mehr an dieser Karte weiterarbeiten
kann, die Karte aber noch nicht abgeschlossen ist.

Das wichtige Merkmal einer Blockkarte ist, dass sie eine Karte sofort und
klar erkennbar als blockiert kennzeichnet. Wir vermerken darauf die Anfangszeit
und den Grund. Ist die Blockade aufgelost, so notieren wir die Dauer der Blo-
ckade und befestigen die Blockkarte auf der Ruckseite der Kanban-Karte. Wird
diese Karte spiter besprochen, kann man die Informationen auf der Blockkarte in
die Analyse einbeziehen.

Wann ist eine Kanban-Karte blockiert?
Sobald keiner im Team an dieser Kanban-Karte weiterarbeiten und/oder hel-
fen kann. Der Grund sind meist Abhingigkeiten von auflen, hier einige Beispiele:

Warten auf eine Antwort von Herrn X

Warten, bis Bestellung eintrifft

Warten, bis Teammitglied Y aus dem Urlaub zurick ist

Warten, bis der Vorstand eine strategische Entscheidung gefallt hat
Warten, bis Team Z einen Teil entwickelt hat

Als erste Mafnahme versucht das Team gemeinsam zu kliren, ob es eine Mog-
lichkeit sieht oder Idee hat, wie die Blockade aufgehoben werden konnte. Das
kann auch bedeuten, dass der Kanban-Coach gebeten wird, etwas zu tun und zu
helfen, zum Beispiel bei organisatorischen Angelegenheiten.

Wenn die Blockkarte nicht zu entfernen ist, bleibt sie vorerst hingen und
»nervt« —denn auch blockiert zihlt die Karte zum limitierten » Work in Progress«
(WIP).

Im allerbesten Fall wird jede Kanban-Karte mit Blockkarte kurz besprochen,
sobald sie abgeschlossen ist. Das Team stellt sich die Frage: » Was konnen wir tun,
damit solch eine Blockade nicht wieder passiert?«

Die einfache Antwort kann sein: »Das war eine absolute Ausnahme, wir brau-
chen nicht dariiber nachzudenken, weil dieser Fall zu selten auftritt.« Das Team
entscheidet in jedem Fall, ob es tiber Losungen nachdenken mochte. Bei hiaufigem
Auftreten desselben Typs von Blockkarten wird das Team im Normalfall automa-
tisch nach einer Losung suchen, z.B. bei »Warten, bis Bestellung eintrifft«.
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»Ich warte, bis die Bestellung kommt« war in diesem Team eine haufige Aus-
sage. Es werden vorbereitende MafSnahmen getroffen, dann wird bestellt und
dann das Ganze installiert und/oder konfiguriert und ausgeliefert (»done«). Eine
mogliche Losung wurde von diesem Team aufgegriffen: Die Karte wird geteilt, es
werden also zwei Karten geschrieben: eine Karte fiir alle Aufgaben einschlieSlich
der Bestellung und eine Karte fiir die fortfithrenden Aufgaben bis zur Ausliefe-
rung. Die zweite Karte kommt zunichst ins Backlog und wird dann an die Wand
gehingt, sobald die Lieferung da ist. Was dem Team dabei fehlte, war der Uber-
blick, was bestellt wurde und was bald geliefert werden sollte, um vielleicht auch
mal nachzufragen, falls dies nicht geschah. Das Team entschied sich, eine Art
Parkplatz einzurichten, wo die Karten »bis zur Bestellung« so lange hangen, bis
die Lieferung da ist. Dann wird die erste Karte abgehangt und die zweite Karte
flief3t sortiert in die Bearbeitung.

Die Blockkarten bewirken, dass das Team konsequent nach Losungen sucht
bzw. Gegenmafinahmen trifft, damit Blockkarten erst iiberhaupt nicht entstehen.
Letztendlich werden es im Laufe der Zeit immer weniger und der Flow erhoht
sich, und damit auch die Zufriedenheit des Teams.

Durch weniger Blockkarten entstehen weniger Unterbrechungen. Wenn eine
Aufgabe ohne Unterbrechung bearbeitet werden kann, dann erhoht sich meist
auch die Qualitit.

Verbesserungen, Gespriache dariiber und die Entscheidung, ob im Einzelfall
dariiber nachgedacht wird, brauchen Raum und ein wenig Zeit. Retrospektiven
sind sehr geeignet dafiir. Eine zusitzliche Moglichkeit nutzen wir direkt nach den
Daily Standups. Das ist eine giinstige Zeit, weil keiner seine Arbeit unterbrechen
muss und so die kontinuierliche Verbesserung taglich stattfinden kann.

Tools — was das richtige ist, bestimmt das Team.

Das Teamboard ist ein Tool. Blockkarten sind ein Tool. Die Notfallzeile am
Teamboard ist ein Tool.

Welches Tool sinnvoll fiir das Team ist, bestimmt das Team. Ob ein Team-
board aus Post-it-Karten besteht oder ob es ein digitales Teamboard ist, deren es
zahlreiche am Markt gibt, ist Geschmacksache. Was einem schmeckt, benutzt
man gerne, also ist es am besten, hier das Team bestimmen zu lassen. Und wenn
es sich nicht als geeignetes Tool herausstellt, dann entscheidet das Team neu. Mit
Retrospektiven kann man Tools in Benutzung beleuchten, bewerten und sich bei
Bedarf und Lust neu entscheiden.
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Durchlaufzeiten zu messen ist unbedingt wichtig und unerlésslich.

Puh, das klingt nach Statistik und dafiir war in diesem Team keine Zeit vorhan-
den, da der Kanban-Coach auch der Teamleiter ist. Dennoch ist dieses Thema
wichtig fur die Themen Planbarkeit und Zufriedenheit, Erhohung des Flows usw.

Betrachtet man die Durchlaufzeiten der Karten stellt, man gerade zu Beginn
fest, dass sie sehr unterschiedlich sind. Hiangt aber eine Karte wochenlang in der
Spalte »in progress«, kann sie schnell nerven, die Aufgabe wird unubersichtlich
und zdh. Visualisierung ist das Stichwort und bietet als Konsequenz Zufrieden-
heit und Erhohung der Qualitit. Unsere Empfehlung ist es, mit dem Team
gemeinsam herauszufinden, wann sie sich wohlfihlen wirden. Wie lange darf
eine Karte »in progress« hdangen, bis sich ein Unwohlsein breitmacht? Das Team
entschied sich fur 7 Tage. Dauert eine Karte langer als 7 Tage, wurde vereinbart,
die Aufgabe in den Retrospektiven genauer anzusehen. Dort versuchen wir, die
Ursache zu klaren und eine Losung zu finden. Ziel dabei ist es, dass dhnliche Kar-
ten nicht mehr so lange am Board hingen.

Dennoch sollte keine aufwendige Statistik betrieben werden. Wir entschieden
uns fir folgende Betrachtung der Durchlaufzeiten:

Wird eine Karte von der »to do«-Spalte in die »in progress«-Spalte gehiangt
und mit der Arbeit daran begonnen, schreibt derjenige, der dies tut, seinen
Namen darauf und die Anfangszeit mit Datum. Die »done«-Spalte wird unterteilt
in »<1 Tag« und »>1 Tag bis <7 Tage« und »>7 Tage«. Die fertigen Aufgaben
werden innerhalb der »done«-Spalte in die jeweilige Spalte gehingt. Dadurch
wurde schnell sichtbar, wie viele Aufgaben ldnger als 7 Tage dauern. Zukiinftig
sollten solche Karten im Vorfeld in mehrere Karten unterteilt werden, sofern sie
keine Wartezeiten beinhalteten, was die Durchlaufzeit wesentlich erhohen kann.
Auch so konnen zusitzlich Wartezeiten noch einmal angesprochen werden. Dies
waren alles Ergebnisse aus den Retrospektiven dieses Teams und keiner musste
sich mit Statistiken beschiftigen. Das Beschriften der Karten und das Aufhingen
in der richtigen Spalte passierte quasi nebenher.

Dieses Vorgehen ist fiir dieses Team so erfolgreich, dass wir auch einen Blog-
beitrag geschrieben haben fiir das Projektmanagement-Blog www.projekt-log.de
von Robert Wiechmann. Der Titel ist »Statistiken fiir Kanban-Teams — Verbesse-
rungen aufdecken«.

Soft Skills — ein ewig unterschéatztes Thema.

Die verianderte Vorgehensweise und die Teamphilosophie fiir agile Teams, das
Miteinander, stellt die Teammitglieder oft vor grofSe Herausforderungen. Teilen
von Wissen, voneinander lernen, geduldig sein mit den Kollegen, zuhoren, klare
Sprache, wertschitzender Umgang miteinander, Feedback geben, Konfliktlosung
und all diese scheinbar selbstverstandlichen Themen bringen agile Teams in Wal-
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lung, besonders zu Beginn, aber auch immer wieder. Unsere Empfehlung ist, diese
Begriffe zu thematisieren und dariiber zu sprechen, Vereinbarungen im Team zu
treffen, auf die sich alle Teammitglieder verstindigen, sie umsetzen zu wollen.
Das macht es einfacher, sich darauf zu beziehen: »Wir haben uns vorgenommen,
uns zuzuhoren, ich fithle mich nicht gehort und wiirde mir wiinschen, dass ihr
mir jetzt zuhort.« Das klingt wie aus einem Buch und ist ungewohnt, hilft aber
und mit der Zeit klingen die Sitze natiirlicher.

Voraussetzung dazu ist natiirlich der absolute Wille, wirklich in einem agilen
Team arbeiten zu wollen. Umso besser ist es, wenn die Teammitglieder von Hause
aus kommunikativ sind und gerne mit anderen Menschen zusammenarbeiten.
Das alles war in diesem Team gegeben und kein Problem. Ich war sehr positiv
beeindruckt, von Anfang an, wie dieses Team miteinander spricht, wertschatzend
auch Dinge ansprichst, die nicht so gut laufen oder wo sich jemand gedrgert hat.
Dies konnte auch live erlebt werden in der »Live-Retrospektive« auf der Seacon
in Hamburg, 2010, die dieses Team durchfiihrte. Fazit: ein erstaunliches Team!

Retrospektiven ermoglichen die Verbesserung und das Lernen.

Anfinglich wird alle 2 Wochen eine Retrospektive durchgefithrt. Der Abstand
wird verkiirzt oder verlingert (heute 3 Wochen), wenn das Team merkt, dass es
mehr oder weniger Zeit zur Besinnung benotigt. In der Retrospektive wird die
Zeit seit der letzten Retrospektive betrachtet. Was gut lief wird beibehalten und
alle freuen sich iiber den Erfolg. Was nicht so gut lief, wird thematisiert, und alle
gemeinsam versuchen, eine gute Losung dafiir zu finden in der Hoffnung und
Erwartung, dass es zukiinftig besser lauft. Das, was das Team sich vornimmt,
wird auf ein Post-it geschrieben und offen im Teamraum in einem Team Backlog
(Liste der Dinge, die sich das Team vornimmt) aufgehingt. So kann jeder sich
selbst und auch andere mal dran erinnern. Hindernisse, die organisatorische
Losungen brauchen oder einen Sprecher, werden vom Kanban-Coach Kai ange-
nommen und sichtbar im Teamraum aufgehangt. Wir nennen das Impediment
Backlog. Ob die Losungen Erfolg hatten, wird in der niachsten Retrospektive
besprochen. Dann fillt wieder die Entscheidung fiir jede einzelne Losung: Weiter
so oder verandern und wie konnte dann eine neue Losung aussehen. Die Retros-
pektiven klar strukturiert und zeitlich begrenzt in einem bestimmten Rhythmus
stattfinden zu lassen, hat sich auch fiir dieses Team bewihrt. Routine schafft Ver-
trauen und ermoglicht grofle Offenheit. Dieses Team erstaunt wieder einmal
durch eine ungewohnlich schnelle Adaption.
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Ein ganz besonderes Erlebnis — das Team ist live mit einer Retrospektive auf
der Biibne.

Nachdem das Team gut ein halbes Jabr mit Kanban und Retrospektiven
arbeitete, trat Claudia Schrbder von der oose gmbh an uns beran und fragte
uns, ob wir bei einem Experiment mitmachen wiirden. Wir kannten uns
durch Konferenzen und den daraus folgenden Austausch. Sie schlug uns vor,
eine Retrospektive live auf der Biihne auf einer Konferenz abzubalten mit
einem echten Team. Anwesend sollte auch ein Reflektionsteam sein, das dem
Team nach der Retrospektive seine Beobachtungen schildert und Feedback
gibt. Das Gangze sollte ca. zwei Stunden dauern.

Zu unserer grofien Uberraschung zauderte keiner im Team einen Mo-
ment, das wollten alle ausprobieren. Das Ergebnis war ein grofSer Erfolg, der
zudem riesigen SpafS machte und per Videoaufzeichnung festgehalten ist. Sie
als Leser konnen diese Aufzeichnung und den Bericht dariiber auf folgenden
Blogs nachlesen und anseben:

Artikel und Video zur Live-Retrospektive auf dem XING-Blog:

hitp://blog.xing.com/2011/01/retrospektive-% E2 % 80% 93-live-auf-der-
bubne

Artikel und Video zur Live-Retrospektive auf dem oose-Blog:

http:/fwww.oose.delteambloglteam/filme-der-live-retrospektive-auf-der-
seacon-jetzt-live

Auch die Daily Standups eignen sich fiir schnelle Verdnderungen, Kldrung sowie
Lernen.

Schon nach wenigen Tagen wird klar. Anfinglich reichen die Retrospektiven
nicht, um den besten Weg zu finden. Fragen wie »Schreiben wir denn jede Mini-
aufgabe des Helpdesks auch auf eine Karte? « miissen sofort besprochen werden.
So fallen die Daily Standups etwas langer aus, ca. 20 Minuten. Wir einigen uns
darauf, dass wir zuerst eine schnelle Runde im Daily Standup machen und die
neuen Aufgaben besprechen, um einen gemeinsamen Uberblick zu bekommen.
Danach werden sofort storende Faktoren und offene Fragen geklirt und Vorge-
hensweisen (»So machen wir's ab jetzt«) definiert. Unserer Erfahrung nach sollte
man Dinge/Themen/Vorgehensweisen, fiir die sich das Team entschieden hat,
mindestens bis zur niachsten Retrospektive tatsichlich ausprobieren. Besser ist es
sogar, diese Dinge so lange auszuprobieren, bis sich das Team ganz sicher ist, ob
es funktioniert oder nicht, also eher Wochen als Tage. Schon nach wenigen
Wochen werden die Daily Standups wieder kiirzer, die Fragen weniger und die
Losungsfindung der tibrigen Themen verlagert sich wieder hauptsachlich in die
Retrospektiven. Ein Lerneffekt, der sich fur dieses Team eingestellt hat: Wir l6sen
einfach die Fragestellungen gleich und so macht es das Team bis heute. Die Retro-
spektiven finden trotzdem statt.



136 9 Kanban - so starten Systemadministratoren

Die ersten Schritte, bevor ein Team beginnt, sind manchmal entscheidend fiir den
Erfolg.

Das Ziel fiir das Team definieren.

Definition der Rollen

Wo soll sich das Teamboard befinden?

Wie soll das Teamboard aussehen und strukturiert sein?

Soll es ein Onlinetool oder eine Zettelwand sein?

Klarung bei Management und jedem Teammitglied, ob die notwendige Offen-
heit und Unterstiitzung vorhanden ist. Skepsis ist gesund und hilfreich. Die
Bereitschaft sollte klar vorhanden sein, es auszuprobieren.
Rahmenbedingungen, wie Daily Standups und Retrospektiven, zeitlich pla-
nen und organisieren.

Sowohl Scrum als auch Kanban ist hervorragend. Das Passende fiir das jeweilige
Team ist entscheidend.

Ich selbst arbeite als ScrumMaster, Kanban-Coach und agiler Coach und habe
das genau so erlebt. Erfolgreiche Teams haben das Passende fiir sich gefunden.

Fur das Team »Internal System Administration« tiberlegten wir nicht lange,
weil wir bereits Erfahrung hatten durch das bestehende Team »Maintenance«.
Von vornherein befiirworteten wir in diesem Fall Kanban.

Fur welches Team Scrum und fiir welches Team Kanban besser funktioniert,
entscheidet das Team und die Umstinde, unter denen es arbeitet. Auch die Aufga-
ben selbst bieten Hinweise, was besser funktionieren konnte.

Indizien fiir Kanban

Nachfolgend finden Sie ein paar Indizien, die darauf hinweisen konnten, dass
Kanban ein guter Weg sein konnte.

1. Sind die Aufgaben oft erst kurzfristig bekannt oder tauchen haufig sehr
dringliche Aufgaben auf, die sofort behandelt werden miissen, ist dies ein In-
diz fiir Kanban. Diese Aufgaben dulden keinen Aufschub und kénnen nicht
warten, bis eine Scrum-Iteration (Sprint) vorbei ist, auch wenn die Iteration
nur eine Woche dauert. Auch Scrum bietet die Moglichkeit, Notfille zu bear-
beiten. Dann bleibt anderes so lange liegen. Allerdings geht bei hidufigerem
Auftreten der positive Aspekt des Geschiitztseins des Teams fiir die Liange ei-
ner Iteration verloren. Auch das » Committment«, das Versprechen, das ein
Scrum-Team dem Produktverantwortlichen gibt, kann dann nur noch
schwerlich eingehalten werden. Diese Unruhe stort. Kanban bietet dem Team
auch einen geschiitzten Raum fiir alle Aufgaben, die »in progress«, d.h. in
Bearbeitung, sind. Die Aufgaben, die noch nicht begonnen wurden, konnen
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jedoch jederzeit umpriorisiert werden. So ist es moglich, strikt nur die aller-
dringlichsten Notfille sofort zu bearbeiten und damit die begonnenen Aufga-
ben warten zu lassen. Meist genuigt es, die dringliche Aufgabe hoch zu priori-
sieren und die niachste Karte, die vom Stapel genommen wird, ist dann genau
diese.

2. Sind die vom Team zu erledigenden Aufgaben strukturell so beschaffen, dass
sie nicht zwei Wochen im Voraus geplant werden konnen, bzw. ist der Pla-
nungsprozess (aktuell) nicht so beschaffen, tritt die gleiche Situation wie
eben beschrieben ein und Kanban wire zu empfehlen.

3. Manche Teams lieben es, nur mit einem tiglichen Daily Standup und einer
Retrospektive, z.B. alle 2 Wochen, auszukommen. Keinerlei zusatzlichen Be-
sprechungstermine sind standardisiert. Selbst wenn die Aufgaben nicht in die
Indizienkategorie 1) und 2) fallen, sondern gut im Vorfeld geplant und vor-
bereitet werden konnen, ist Kanban eine Alternative. Dann allerdings sollte
sich das Team gut tiberlegen, ob es nicht vielmehr den linger andauernden
geschiitzten Raum einer Scrum-Iteration (Sprint) als Gewinn sieht, und sich
fiir Scrum entscheidet.

4. Das Team hat das Gefiihl, dass eigentlich alles gut lduft. Aber immer wieder
schleicht sich auch das Gefihl ein »Wir konnten noch besser sein, noch
schneller«. Egal wie dieses Team arbeitet, so sollte dieses Gefiihl ernst ge-
nommen werden und sowohl Scrum also auch Kanban konnte eine Losung
darstellen. In Retrospektiven konnen Ursachen aufgespiirt und Losungen ge-
funden werden. Kanban eignet sich auf alle Falle dazu, es einfach mal auszu-
probieren, sofern es jemanden gibt, der Erfahrung damit hat und das Team
begleitet.

9.7 Die Administratoren machen weiter als Kanban-Team

Dieses Team liebt das Arbeiten im agilen Team und mit Kanban, also macht es
genau so weiter. Inzwischen werden Retrospektiven nur noch alle 3 Wochen
durchgefiihrt, manchmal auch erst nach 4 Wochen. Das gentiigt bei einem derart
eingespielten Team. Hat das Team eine Frage oder ein Thema, fiir das sich ein-
fach keine Losung finden lisst, so kann es den Coach jederzeit einladen, um dar-
iber zu sprechen. Das ist natiirlich eine Luxussituation, die nicht jedem Team
gegeben wird. Gut, dass wir so viel Erfahrung im Hause haben und ein gesonder-
tes Team von agilen Coachs.

9.8 Erkenntnis fiir uns

Nun wissen wir es, dass Kanban sich nicht nur fir Teams eignet, die Softwareent-
wicklung als Aufgabe haben, sondern auch Administratoren lieben die Kombina-
tion von Kanban und agilem Team.



138 9 Kanban - so starten Systemadministratoren

Das ist der springende Punkt: die Kombination von Kanban und der Philoso-
phie der »agilen Teams«. Der Prozess bringt genug Struktur ins Spiel und die agi-
len Teams — durch ihr eigenverantwortliches Handeln und den Wunsch nach
stindiger Verbesserung — verfolgen den besten Weg fiir ihren Erfolg — Best Practise.

Kanban lasst genug Spielraum fiir die Eigenarten jedes Teams. Die Aufgabe
besteht darin, seinen eigenen Weg zu finden. Nur wie das genau geht, das ist die
Frage. Dieser Bericht beschreibt eine der vielen Alternativen.

9.9 Das Fazit

Die Alltagsthemen haben sich fiir das Team nicht gedndert, aber die Alltagssitua-
tion und das Gefiihl, organisiert zu sein, macht das Arbeiten ruhiger. Noch offe-
ner als frither werden Themen besprochen und Losungen gesucht und haufiger
als frither werden sie schnell umgesetzt. Die Wissensverteilung im Team nahm
deutlich zu, die Spezialisten sind nach wie vor gefragt. Das Team erhohte ihre
gefithlte Qualitit, da es erkennt, wie wenig wirkliche Notfille es bearbeiten
muss. Dadurch, dass strategische Themen nun Themen des Teams sind, achten
alle gemeinsam darauf, dass sie Raum bekommen. Das Team weif§ nun, wie viel
es schaffen kann, und das erhoht deutlich die Planungssicherheit und das Wohl-
befinden. Dieses Team hatte schon immer viel Spaf an der Arbeit und jetzt wissen
alle auch noch warum.

9.10 Das Umfeld

XING AG, www.xing.com
Die Hamburger XING AG, das fithrende soziale Netzwerk fiir berufliche Kon-
takte im deutschsprachigen Raum, beschiftigt im Frithjahr 2011 rund 300 Mit-
arbeiter. Uber 10 Millionen Mitglieder weltweit nutzen die Plattform fiir
Geschift, Job und Karriere (Stand: September 2010).

Scrum und Kanban sowie agile Teams und Lean Management sind etabliert
und werden auch vom Management unterstiitzt und gelebt.

Dieses Team gab den AnstoB, Kanban auch fir das Team »Internal System Admi-
nistration« einzusetzen:

Team »Maintenance«
Kanban: seit Mai 2009 bis heute
Thema im Team: Software Development, www.xing.com

Das Maintenance-Team kiimmert sich um alle Themen, die nicht in den Scrum-
Teams bearbeitet werden; also um alle »live bugs«, Notfille auf der Live-Platt-
form von www.xing.com und alle Wiinsche, Aufgaben und Anforderungen, z.B.
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Marketingthemen, neue Themen, kleine Themen, fiir die es sich nicht lohnt, ein
gesondertes Team aufzusetzen. Es hat sich inzwischen etabliert, dass das Team in
Ausnahmesituationen auch den Scrum-Teams hilft, wenn ihnen fiir eine Aufgabe
mal ein Skill fehlt.

Teamgrofse anfanglich:
7 Teammitglieder, 1 Produktverantwortlicher, 1 Kanban-Coach

Teamgrofle heute:
11 Teammitglieder, 1 Produktverantwortlicher, 1 Kanban-Coach

9.11 Agile Werte im Projekt

Individuen und Interaktionen ‘ vor Prozessen und Tools

A
Der Anstol3, dass Kanban vielleicht »das Richtige« sein kénnte, kam vom Chef. Das Team
entschied sich bewusst dafir. Die Prozesse und Tools in der praktischen Anwendung wéhite
das Team selbst und passt sie bis heute an, wenn es sinnvoll erscheint.

Laufende Software ‘ vor ‘ Ausfiihrlicher Dokumentation

A

Das Team bestimmt selbst, was und wie es dokumentieren mdchte. Nur das Nétigste wird
dokumentiert, hauptséchlich um in Vertretungssituationen Wissen zu teilen.

Zusammenarbeit mit dem Kunden ‘ vor ‘ Vertragsverhandlungen
A
Die klassische Kundensituation ist als internes Administratorenteam nicht vorhanden.
Reagieren auf Verdnderungen ‘ vor ‘ Befolgen eines Plans
A

Der Prozess wurde immer dann vom Team selbst angepasst, wenn es sinnvoll erschien.
Die uBeren Veranderungen hatten immer zur Folge, dass auch der Plan tberdacht und
entsprechend angepasst wurde.
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13 Agil bei it-agile: Pull in Vertrieb und
Verwaltung

Arne Roock

Als Firma, die sich schon seit etlichen Jabren intensiv mit verschiedenen
agilen Methoden auseinandersetzt und Kunden bei der Einfiibrung von
Scrum & Co. unterstiitzt, ist uns das Pull-Prinzip natiirlich nicht nur ver-
traut, sondern auch lieb und teuer. Trotzdem mussten wir feststellen,
dass auch in der agilen Welt gilt: »Der Schuster hat die schlechtesten
Schube!l« Denn sowobl in unserem Vertrieb als auch in der Verwaltung
haben wir erst vor einiger Zeit angefangen, auf Pull umzustellen. Dieser
Beitrag beschreibt, was die Griinde dafiir waren, welche Hiirden bisher
zu nehmen waren und was noch vor uns liegt.

13.1 Changeban

Getreu dem Kaizen-Gedanken legen wir seit Griindung der Firma grofSes
Gewicht darauf, uns intern immer weiter zu verbessern — sei es unsere interne
Kommunikation und der Umgang miteinander, unser Dienstleistungsportfolio,
unsere Weiterbildung, unsere AufSendarstellung usw. Der wichtigste Hebel dafiir
waren von Anfang an sogenannte Tuning-Tage, also firmeninterne Workshops
mit allen Kollegen, die wir zwei Mal jahrlich durchfiihrten, um genau solche The-
men systematisch zu besprechen und Anderungen zu beschlieffen. Gute Ideen hat-
ten wir stets genug. Aber mit der Zeit dimmerte uns immer mehr, dass wir ein
Umsetzungsdefizit hatten: Wir begannen immer wieder mit der Umsetzung neuer
Ideen, ohne darauf zu achten, dass die alten Beschliisse tiberhaupt zu Ende umge-
setzt waren. Das war nicht nur die reinste Verschwendung von Geld und Arbeits-
kraft, sondern wir nahmen uns damit auch die Chance, Dinge wenigstens so weit
zu treiben, dass wir uns iiber die Ergebnisse Feedback einholen konnten, um dar-
aus etwas zu lernen.

Als wir wieder einmal bei so einem Tuning-Tag zusammensafSen (sie nahmen
immer ofter die Gestalt von Open Spaces an), bot ein Kollege die Session » Wie
konnen wir die Lead Time fur interne Verinderungen verkiirzen?« an und
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brachte so einen ziemlich grofSen Stein ins Rollen (nicht nur, weil er in dieser Ses-
sion die fast schon legendidre »Lead-Time-Schnecke« erfand). In dieser Open-
Space-Session wurden erste Ideen besprochen und spiter dem Plenum vorgestellt.
Abends beim Essen diskutierten kleine Griippchen weiter, und schon am nichsten
Tag beschlossen wir gemeinsam, unser Changeban einzufithren — also eine Art
Kanban-Board, um unsere internen Verianderungsprojekte zu organisieren.
Zuerst sammelten wir, welche Changes wir bereits begonnen hatten und welche
bereits beschlossen waren, ohne dass schon jemand daran arbeitete. Dann priori-
sierten wir diese Changes gemeinsam in der groflen Gruppe, was erstaunlich
schnell ging. Nun kam allerdings der schwierige Teil: Wenn wir dafiir sorgen
wollten, dass Changes so schnell wie moglich durchgefithrt werden sollten (und
zwar so lange, bis sie wirklich »donedone« sind), dann missten wir unseren ChIP
(Change in Progress) limitieren. Sich auf eine Anzahl an Changes zu verstandi-
gen, die wir als Firma gleichzeitig stemmen konnen, war noch einfach: Nicht
mehr als vier hielten wir fir sinnvoll. Aktuell hatten wir aber mit mindestens
zehn Changes begonnen! Was sollten wir also tun, um unter das selbst gesetzte
Limit zu kommen? Die erste Reaktion (die wir von unseren Kunden nur allzu gut
kannten): »Das geht ja gar nicht!« Dann kamen aber doch konstruktive Vor-
schlage: »Wir lassen nur die vier am hochsten priorisierten Changes im System
und schicken alle anderen zuriick ins Backlog. « Dieser Vorschlag sorgte sofort fur
groflen Unmut bei den Entwicklern, denn das hitte bedeutet, dass ein Thema, das
ihnen sehr wichtig war, mehrere Monate lang auf Eis gelegt worden wire. Ich
war damals der Meinung, wir hitten diesen Schritt gehen sollen, um den Druck
auf uns selbst zu erh6hen. Denn das hitte geheifSen, auch die Entwickler wiren in
der Pflicht gewesen, aktiv an anderen Changes mitzuarbeiten (selbst wenn es
keine »Entwicklerthemen« waren), um so moglichst schnell Platz fir ihren
»Change« auf dem Board zu machen. So wire drastisch deutlich geworden, dass
es die beste Losung ist, wenn wir alle gemeinsam als Firma an unseren Changes
arbeiten und wegkommen von einer Art Arbeitsteilung, bei der jeder nur auf
einen kleinen Ausschnitt schaut, der ihn direkt betrifft. Heute bin ich allerdings
froh dariiber, dass wir uns fiir einen anderen Weg entschieden haben. Wir sind
{ibereingekommen, erst einmal mit einer deutlichen Uberschreitung unseres
Limits zu leben, aber auf keinen Fall noch mehr ChIP ins System zu ziehen. So
haben wir verhindert, dass unser neues Changeban gleich zu Beginn mit Akzep-
tanzproblemen zu kampfen hatte.

Nun ging es daran, das initiale Board zu designen. Obwohl wir grofSe Fans
von Low-Tech-Tools sind (also Karteikarten oder Haftnotizen an einem White-
board o.A.), entschieden wir uns doch fiir eine elektronische Losung. Schlieflich
sind wir tendenziell iiber 30 verschiedene Standorte verteilt, und der Sinn des
Boards sollte ja gerade darin bestehen, dass moglichst alle Kollegen regelmafSig
draufblicken — oder zumindest die Moglichkeit dazu haben.
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Als Spalten legten wir fest: Idee, Backlog (priorisiert), Change vorbereiten,
Change begleiten, Done.

In die Spalte »Idee« darf jeder Mitarbeiter neue Tickets einstellen fiir Chan-
ges, die er fiir sinnvoll halt.

Ins Backlog darf ein Ticket erst dann wandern, wenn feststeht, worin der
Wert dieser Veranderung fiir die Firma besteht (dieser muss nicht direkt monetar
sein, aber er muss sich benennen lassen), und wenn festgelegt ist, was die Defini-
tion of Done fur dieses Ticket ist. Dass es keine einheitliche Definition of Done
fiir alle Tickets gibt, war (und ist) verwirrend fiir uns. Aber trotz mehrerer
Anlaufe ist es uns bis heute nicht gelungen, allgemeingiiltige Definitionen fiir alle
Tickets zu finden. Priorisiert wird das Backlog ca. vier Mal im Jahr, wenn wir uns
mit allen Kollegen treffen. Bei solchen Firmentreffen gehort die Priorisierung
inzwischen zur ritualisierten Agenda.

Sobald aktiv an einem Change gearbeitet wird, gelangt das entsprechende
Ticket in die Spalte »Change vorbereiten«. Hierzu ist es notig, dass es einen
Change Owner gibt — also jemanden, der sich fir den Change verantwortlich
fihlt und den alle anderen Kollegen ansprechen konnen, wenn sie eine Frage
haben. Der Change Owner muss nicht zwangslaufig alle Arbeiten selbst durch-
fithren. Aber er muss dafiir sorgen, dass die Aufgaben erledigt werden, und sich
dafur die notige Hilfe von den Kollegen oder der Geschiftsfithrung holen.

In die Spalte »Change begleiten« kommt ein Ticket dann, wenn die aktive
Arbeit hieran abgeschlossen ist, aber die Verdnderung noch nicht vollstindig insti-
tutionalisiert ist. In diesem Stadium geht es in erster Linie darum zu beobachten,
ob die Veranderung die gewiinschte Wirkung hat, und kleinere Nachbesserungen
vorzunehmen. Wenn der Change beispielsweise darin besteht, mit einer neuen
Schulung Geld zu verdienen, dann sind die Vorbereitungen abgeschlossen, wenn
wir die Schulung ein erstes Mal erfolgreich beim Kunden durchgefithrt haben.
Danach ist es aber sinnvoll, diese Schulung »unter besondere Beobachtung« zu
stellen, so lange, bis sie z.B. drei weitere Male durchgefithrt wurde und wir uns
sicher sind, dass wir sie ohne grofSen Stress immer wieder anbieten konnen.

Sobald ein Change institutionalisiert ist, also zum Tagesgeschift gehort, wan-
dert er in die Spalte »Done«.

13.2 Lernerfahrungen

Wie zu erwarten, lief unser Changeban nicht von Anfang an rund. Zu Beginn hat-
ten wir ziemlich stark damit zu kimpfen zu entscheiden, was genau wir eigentlich
als Change definieren wollen. Gehort die Einstellung eines neuen Kollegen bei-
spielsweise auf das Changeban-Board? Oder eine grofSe Akquise? Nach etlichen
Diskussionen sind wir inzwischen zu einer Definition gelangt, die zwar nicht
wirklich erschopfend ist, fiir uns aber gut genug funktioniert.
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Eine interessante Lernerfahrung bestand darin, dass wir die ChIP-Limits pro
Spalte wieder abgeschafft haben! Nach einer Weile wurde uns nimlich deutlich,
dass an fast jedem Ticket ein Mitglied der Geschiftsleitung beteiligt war, was
auch nicht weiter verwunderlich ist, wenn man bedenkt, dass es hier um strategi-
sche Veranderungen unserer Firma geht. Also erschien es uns sinnvoller, ein Per-
sonenlimit einzufiihren. Wir definierten also die folgende Regel: Niemand darf an
mehr als zwei Changes gleichzeitig arbeiten! Dieses Limit wurde zu Beginn durch
die Geschiftsfithrer deutlich iiberschritten. Aber inzwischen haben wir uns so
weit diszipliniert, dass die Limits eingehalten werden. Die Personenlimits geben
uns die Flexibilitit, mehr Changes durchzufiithren, wenn wir eine Moglichkeit
finden, dass sie nicht das »Bottleneck Geschaftsleitung« passieren miissen. Das
hat zu weniger Anspruchsdenken gegeniiber der Geschaftsleitung gefithrt: Wenn
jemand etwas in der Firma verindern mochte, dann ist er in erster Linie selbst
gefragt, hier aktiv zu werden.

Ein anderer Punkt, den wir lernen mussten, betrifft die Art, das Board zu
betrachten und tiber die Tickets zu sprechen. Beim wochentlichen Jour fixe der
Geschiftsleitung gehort das Changeban-Board zur ritualisierten Agenda. Zu
Beginn verlief das Gesprich meistens nach dem Muster: »Gibt es zu diesem
Ticket etwas Neues« —»Nein« — » Okay, wie sieht es beim nachsten Ticket aus?«
Inzwischen sind wir dazu tibergegangen, die unangenehme Frage zu stellen: » Was
konnen wir tun, damit sich das Ticket demnachst weiterbewegt? « Immer wieder
den Finger in die Wunden zu legen, ist anstrengend, und wir miissen nach wie vor
stindig mit der Versuchung kiampfen, einfach abzuwarten, dass sich Dinge von
selbst verandern. Aber durch Kanban sollen wir ja gerade immer wieder dazu
gezwungen werden, ernsthaft nach Losungen zu suchen, wie es eben doch schnel-
ler vorangeht und wie man Blockaden sofort beseitigen kann. Und natirlich gilt
bei unserem Changeban dasselbe wie im Projektalltag: Hindernisse lassen sich
fast immer beseitigen, wenn man wirklich will.

Ein anderes Problem, mit dem wir zu kimpfen hatten, bestand darin, dass die
Arbeit an Changes immer wieder verzogert wurde, weil wir Kundenanfragen
(ohne dafiir eine explizite Regel zu haben) immer wieder Vorrang einrdumten.
Auch dieses Phinomen kennen wir aus unserer Beratungspraxis: Strategische
Aufgaben (also Aufgaben, die wichtig, aber nicht dringend sind) werden stindig
von dringenden Aufgaben verdringt, die einen sofortigen Nutzen bringen. Das ist
natirlich allzu verstindlich. Aber wenn dies permanent geschieht, bedeutet das
den sicheren Tod fiir jede Organisation! Also haben wir etliche Diskussionen dar-
tber gefihrt, wie fakturierbare Arbeitszeit im Verhaltnis zur Arbeit am Change-
ban zu gewichten sei. Wir haben dafur keine allgemeingiiltige Regel definiert,
aber ganz deutlich gemacht: Im Zweifelsfall ist es legitim (und auch gewunscht),
Kunden zu vertrosten (was natiirlich auch zu Absagen fithren kann), um dadurch
die Arbeit am Changeban nicht zu weit zu verzogern. Hieran wird deutlich (und
ist uns selbst deutlich geworden): Unser Changeban ist kein Spielkram, sondern
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unser zentrales Koordinierungs- und Planungsinstrument, mit dem wir langfristig
wettbewerbsfihig bleiben!

Interessant zu beobachten war (und ist) es, wie schwer es uns selbst manch-
mal fillt, Dinge umzusetzen, die wir in der Beratung ganz selbstverstindlich
unseren Kunden empfehlen. Beispielsweise mussten wir erst lernen, unsere
Geschiftsleitung als Bottleneck anzusehen — mit den bekannten Konsequenzen
und Linderungsstrategien. Auch hier sah es zuerst so aus, als miisste man damit
leben, dass Changes ewig dauern, weil sie diesen Engpass passieren miissen. Aber
wenn dies wirklich so ist, warum arbeiten dann nicht alle anderen Kollegen
daran, die Geschiftsleitung von allen anderen Aufgaben zu entlasten, sodass sie
sich auf ihre Tatigkeit am Bottleneck konzentrieren kénnen? Warum iiberlegen
wir nicht, wie wir unsere Changes so schneiden konnen, dass sie nicht durch den
Engpass miissen? Und wenn die Geschiftsleitung in so vielen Dingen ein Engpass
ist, warum arbeiten wir dann nicht daran, die notigen Kompetenzen auch an
andere Kollegen weiterzugeben, sodass sich zumindest langfristig das Bottleneck
etwas weitet? All diese Fragen sind extrem wichtig und helfen uns dabei, unser
Changeban immer weiter zu verbessern.

Fiir mich personlich besteht der grofSte Wert unseres Changeban in der
Fokussierung auf die aktuell wichtigsten Verinderungen. Wie weitreichend die
Konsequenzen hieraus sind, lisst sich gut an einer kleinen Anekdote zeigen:
Zusammen mit einem Kollegen traf ich mich vor einigen Wochen zu einem ganz-
tagigen Termin, den wir vor iiber sechs Monaten vereinbart hatten. In dem Ter-
min ging es darum, die Grundziige unseres Marketings zu tiberdenken. Das Mee-
ting war nach 15 Minuten zu Ende! Denn wir waren uns einig, dass dieses Thema
auf das Changeban-Board gehort und wir beide aktuell unsere Personenlimits
ausgeschopft hatten. Also erstellten wir ein neues Ticket fiir die Spalte »Idee« und
verwendeten den Tag dafiir, an anderen Dingen zu arbeiten.

13.3 Akquise-Kanban

Alles begann mit einer E-Mail. Nachdem ich einen Anruf erhalten hatte, in dem
ein Interessent nach einer Scrum-Schulung fragte, schrieb ich eine Mail an alle
Berater bei it-agile, in der ich die Anfrage kurz schilderte und fragte, wer die
Schulung durchfiithren kann. Das war ungewohnlich, denn bis zu diesem Zeit-
punkt wurden (bis auf einige Ausnahmen) alle Aufgaben, die im weitesten Sinne
mit Vertrieb zu tun haben, ausschlieSlich von der Geschaftsleitung erledigt. Dazu
gehorte nicht nur der gesamte »Pre-Sales-Prozess«, also Kldrung des genauen
Auftrags, Preisverhandlungen, Angebotserstellung usw. Die Anfragen wurden
auch von der Geschiftsleitung besetzt, d.h., es wurde entschieden, welcher Bera-
ter den Auftrag ausfithren sollte (natiirlich nach Riicksprache mit dem jeweiligen
Kollegen). Das hatte in der Vergangenheit auch ganz gut funktioniert. Aber in
letzter Zeit waren genau diese drei Personen, die fiir den GrofSteil des Vertriebs
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zustandig waren, permanent uberlastet, was nicht nur zu personlichem Stress
fuhrte, sondern auch zulasten der Kundenzufriedenheit ging. Die Durchlaufzeiten
fiir Antworten an Kunden und Angebote wurden immer linger, sodass wir nicht
nur immer Ofter in die Verlegenheit kamen, uns entschuldigen zu mussen, son-
dern auch Gefahr liefen, potenzielle Kunden zu verlieren. Kurz vorher war es
sogar vorgekommen, dass wir eine vielversprechende Anfrage gar nicht beant-
wortet hatten, weil sie schlicht iibersehen wurde! Den Auftrag hatten wir also
(naturlich ohne es zu wollen) unserer Konkurrenz tiberlassen.

Im Nachhinein betrachtet, ist die Ursache fiir diesen Schlamassel gar nicht
ungewohnlich: Es handelte sich um ein typisches Skalierungsproblem, wie es viele
Unternehmen kennen, die auf eine bestimmte Grofse wachsen. Als wir 2005 mit
zehn Kollegen starteten, waren die Vertriebs- und Verwaltungsaufgaben tiber-
schaubar. Damals waren ein Geschiftsfiihrer, der die meiste Zeit selbst als Berater
beim Kunden unterwegs war, und ein Assistent ausreichend. Sechs Jahre und 20
neue Kollegen spiter reichten selbst zwei Geschiftsfuhrer, ein Prokurist und eine
Assistentin nicht mehr, um diese Aufgaben zuverlissig und in verniinftiger Quali-
tat zu erledigen. Denn bekanntlich steigen Kommunikationsaufwinde ja nicht
linear, sondern exponentiell mit zunehmender Zahl an beteiligten Personen (in
unserem Fall Mitarbeiter und Kunden). In dieser Situation liegt es erst einmal
nahe, einen Vertriebler einzustellen, um die Geschiftsleitung zu entlasten. Diese
Option hatten wir schon mehrmals diskutiert und auch in Ansitzen ausprobiert,
uns dann aber aus verschiedenen Griinden dagegen entschieden.

Zurick zur E-Mail. Der erste »Pull-Request« funktionierte gut: Es meldete
sich ein Kollege, der freie Kapazititen hatte und die Schulung iibernehmen
wollte. So kam es, dass bald immer mehr solcher E-Mails kursierten. Oft klappte
es, die Arbeit so besser zu verteilen. Aber es kam, wie es kommen musste, und
nach einer Weile blieb eine Mail unbeantwortet. Was nun? Als auch eine wieder-
holte E-Mail unbeantwortet blieb, kribbelte es natiirlich in den Fingern, wieder in
alte Push-Manier zu verfallen und einfach einen Kollegen dazu zu »verdonnern«,
diese Schulung zu iibernehmen. Aber das widersprach allem, was wir unseren
Kunden beinahe tdglich rieten: Pull funktioniert nur bei ausreichendem Ver-
trauen. Wir gehen davon aus, dass alle Kollegen hoch motiviert sind und ihr Bes-
tes geben. Wenn sich also niemand auf einen Pull-Request hin meldet, dann hat
auch niemand freie Kapazitidten. Die notwendige Konsequenz: Wir sagten dem
potenziellen Kunden ab. Das verursachte fast physische Schmerzen, aber es
schien das Richtige zu sein (und im Nachhinein bin ich sicher, dass es das einzig
Richtige war). Zum Gliick blieben solche Absagen die Ausnahme, sodass unsere
ersten Pull-Versuche schon recht erfolgreich verliefen.
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Aber es zeigten sich sofort zwei neue Herausforderungen:

Zum einen war die Entlastung der Geschiftsleitung noch nicht grof$ genug.
Denn nun waren sie zwar die Aufgabe los, stindig mit Auslastungs-Sheets zu jon-
glieren und herumzutelefonieren, um herauszufinden, welcher Kollege wann ver-
fugbar ist. Aber die eigentliche Vertriebsarbeit (Angebote schreiben, Nachfragen
beantworten, beim Kunden nachhaken usw.) blieb, wo sie war.

Zum anderen fehlte die Transparenz dariiber, welche Aufgaben noch offen
waren und welche schon gepullt wurden. Dies fithrte dazu, dass es zu einer
Zunahme und Redundanz in der E-Mail-Kommunikation kam, weil regelmafig
E-Mails an alle Berater geschrieben wurden, die in etwa den Inhalt hatten: »Vor
einiger Zeit gab es diesen Pull-Request. Jetzt hitte ich Zeit dafiir. Wo kann ich
mehr Informationen dazu finden? Oder hat das jetzt schon jemand anders tiber-
nommen?« AufSferdem kam die Frage auf, ob das denn iiberhaupt Pull wire,
wenn man eine E-Mail schreibt mit der (impliziten) Aufforderung, dass da doch
bitte eine Aufgabe erledigt werden soll.

Das erste Problem losten wir dadurch, dass nicht mehr nur die Schulun-
gen/Coachings selbst gepullt werden sollten, sondern auch die gesamten zugeho-
rigen Vertriebsaufgaben. Die Pull-Requests lauteten jetzt eher: »Wir haben eine
Anfrage zu einer Scrum-Schulung in Hamburg von Herrn Meier. Wer mag dort
anrufen und alles Weitere kliaren?« Um dorthin zu kommen, war es allerdings
notig, den Beratern Basiswissen in Vertriebsarbeit angedeihen zu lassen. Also
wurde eine kleine Weiterbildungsoffensive ins Leben gerufen, inklusive ganztigi-
gem Pair-Vertrieb und direktem Feedback durch die Geschiftsleitung nach Kun-
dentelefonaten. Das nahm alles in allem mehrere Monate in Anspruch, aber der
Gewinn ist beachtlich: Wenn eine Anfrage jetzt gepullt ist, dann ist sie komplett
abgegeben — und kommt normalerweise auch nicht mehr zuriick.

Die Losung fur fehlende Transparenz ist in agilen Methoden sozusagen schon
eingebaut: ein Board mit Tickets fiir jede Aufgabe darauf. Also fuhrten wir so ein
Board auch fiir unseren Vertrieb ein. Zuerst wurde die Wertschopfungskette fiir
unseren Vertriebsprozess visualisiert, was uns schwerer fiel als gedacht. Nach
einer Testphase und einigen Korrekturen war es dann so weit: Das Board wurde
auf die gesamte Firma ausgerollt. Wenn eine neue Anfrage hereinkommt — egal ob
per E-Mail, Telefon oder durch personliche Kontakte —, wird ein Ticket mit allen
notigen Informationen darauf erstellt, das in einer Input Queue landet und dar-
auf wartet, gepullt zu werden. Der Ersteller des Tickets behalt im Auge, ob das
Ticket innerhalb der vereinbarten Reaktionszeit von einem Kollegen gezogen
wird. Falls nicht, soll er dem Kunden absagen oder mit der Geschiftsleitung
besprechen, wie in diesem Fall weiter zu verfahren ist. Interessanterweise ist es
seit der Einfithrung des Boards nur zwei Mal vorgekommen, dass ein Ticket nicht
gezogen wurde (beide Male haben wir dem Kunden abgesagt)!
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Anfrage besetzen Deal abschlieBen

Abb. 13-1 Akquise-Board. Die Spalten sind »Anfrage«, »Anfrage besetzen«, »Angebot erstellen,
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=

»Deal anschlieBen« und »Leistung abrechenbar«. Jedes Ticket stellt eine Kundenanfrage dar.
Visualisiert sind auBBerdem die jeweiligen Bearbeiter, Blocker und Deadlines.

Insgesamt ist unser Vertrieb jetzt so transparent geworden, wie wir es uns erhofft hat-
ten. Und dies nicht nur auf der Ebene einzelner Aufgaben. Immer mehr dndert sich
die allgemeine Einstellung weg von »Das ist nicht meine Akquise, sondern deine« hin
zu »Wir als Firma haben eine bestimmte Anzahl von Akquise-Aufgaben, die wir
erledigen mochten. Lass uns tiberlegen, wie wir das gemeinsam hinbekommen«.

Und durch Pull hat sich noch ein weiterer positiver Effekt eingestellt: Auf
Pull-Requests meldeten sich namlich auch Kollegen, die wir vorher fiir bestimmte
Auftriage gar nicht gefragt hitten. Sie erhielten jetzt die Chance, sich allmihlich
an fir sie neue Themenbereiche heranzutrauen — und sich dafiir ggf. auch die
notige Unterstiitzung zu holen.

Und die Geschiftsleitung? Sie hat sich natiirlich nicht komplett von allen Ver-
triebsaufgaben verabschiedet. Zum einen ziehen sich selbstredend auch die Ge-
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schiftsfuhrer regelmafSig Tickets aus der Input Queue, zum anderen betrachten
sie einmal in der Woche systematisch das Akquise-Board, um Probleme zu erken-
nen, abgeschlossene Tickets auszuwerten (»Warum hat uns Kunde XY abge-
sagt?«) und weitere Verbesserungspotenziale zu erkennen.

Das Board hat iibrigens als Nebeneffekt noch ein anderes Problem gelost: In
der Vergangenheit gab es namlich immer wieder Verwirrung, welche Leistungen
zu welchem Zeitpunkt abgerechnet werden konnen. Die Rechnungen wurden also
oft spater geschrieben als notig. Und es entstand unnétiger Kommunikations-
Overhead, um jede einzelne Abrechnung zu klaren. Heute heifst die letzte Spalte
auf unserem Akquise-Board: »Leistung abrechenbar«. Fur jedes Ticket, das sich in
dieser Spalte befindet, kann die Rechnung geschrieben werden — alle notigen Infor-
mationen finden sich auf dem Ticket. Die Kollegen aus der Verwaltung (sie heifSen
bei uns »Moneypennys«) tibernehmen dann diese Tickets auf ihr Rechnungs-
Board (das es schon seit Langem gibt) und beginnen mit der Rechnungslegung,
sobald sie freie Kapazititen dafur haben. Dieses Rechnungs-Board ist tibrigens
kein elektronisches Tool, sondern eine Wand voller Haftnotizen. Ohne grofSes
Zutun haben wir also auch die Erstellung der Rechnungen auf Pull umgestellt.

BEAUFTRAGT IN ARBEIT ERLEDI

Abb. 13-2 Rechnungs-Board. Jedes Ticket stellt eine Rechnung dar. Verschiedene Arten von
Rechnungen sind durch unterschiedliche Farben gekennzeichnet: Griine Tickets sind einzelne
Dienstleistungen, blaue Tickets monatlich wiederkehrende Leistungen und weiBe Tickets
stellen Sammlungen von kleinen Rechnungen dar. Blockierte Tickets sind durch rote Sticker
gekennzeichnet.
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Die Ergebnisse, die wir bisher erreicht haben, sind beachtlich, aber wir wollen
noch viel besser werden. In Zukunft wollen wir systematisch die Entwicklung der
Durchlaufzeiten und andere Metriken auswerten, um uns auf dieser Basis noch
weiter zu verbessern. Einen weiteren Ansatzpunkt bietet uns die Engpasstheorie.
Ein Blick auf unser Board offenbart uns sofort, wo unser Engpass liegt: beim
Kunden! Die meisten Tickets stauen sich dort, wo wir auf die Antwort von Inter-
essenten warten. Diesen Engpass zu beseitigen, wird eine der grofiten Herausfor-
derungen der nichsten Zeit werden.

Und natiirlich stellt sich die Frage nach den WIP-Limits. Wir haben erst ein-
mal ohne explizite Limits angefangen, aber es wird immer wieder deutlich, dass
auch hier eine Limitierung sinnvoll ist — wie auch immer diese genau aussehen
wird.

Etwas schwer tun wir uns auch noch damit, eine Kaizen-Kultur fiir unsere
Vertriebsprozesse zu etablieren, um uns kontinuierlich zu verbessern. Dies ist ein
weiter Weg, aber ich bin zuversichtlich, dass wir ihn meistern werden.
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