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Bierdeckelskizzen - Scrum ist leicht aber nicht einfach

Alexander Krieg'

Abstract: Vor ungefihr zwanzig Jahren wurde Scrum entwickelt. Ein Grund dafiir war das Fehlen
eines Rahmenwerks fiir die Softwareentwicklung, das die ndtige Flexibilitdt und Schnelligkeit
besitzt. Scrum ist das bekannteste Framework aus der agilen Softwareentwicklung. Der Prozess
kann auf einem Bierdeckel skizziert werden. Dennoch fillt es Unternechmen und Teams schwer
Scrum einzufiihren. Was ist das Leichte an Scrum und warum ist es dennoch nicht einfach? Diese
Fragen werden im vorliegenden Aufsatz behandelt und mogliche Losungsansétze dargestellt. Es
wird aufgezeigt, dass die Schwierigkeit nicht am Scrum Prozess selbst liegt sondern vielmehr an
der Verdnderung der Arbeitskultur sowie der vorherrschenden Kommunikations-, Fithrungs- und
Denkmuster, die mit der Einflihrung einhergehen.

Keywords: Scrum Team, Scrum Master, moderne Fithrung, agiles Coaching, hybride Vorgehen,
Kulturwandel, agiles Projektmanagement, Fithrung als Dienstleistung, agiles Schétzen, agiles
Risikomanagement, agile Transition, Continuous Integration, IT-Kanban.

1 Einleitung

Scrum basiert auf Ansédtzen des 1986 verdffentlichten Artikels (vergl. [TN86]) von Hi-
rotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka. Sie beschreiben dort, dass sich die Regeln der
Produktentwicklung verdndert haben. Es geht nicht mehr nur um hohe Qualitét und ge-
ringe Kosten, es kommen noch Geschwindigkeit und Flexibilitét hinzu.

Ungefédhr zehn Jahren nach der Verdffentlichung des Artikels ,,The New New Product
Development Game* entwickelten Jeff Sutherland und Ken Schwaber ,,Scrum®. Es gibt
in Scrum nur drei definierte Rollen (Product Owner, Scrum Master und Entwickler
Team), vier unterschiedliche Meetings (Daily Standup, Sprintplanungsmeeting, Sprint-
review und Retrospektive) und ein sich stdndig wiederholender (iterativer) Prozess
(vergl. [SS13]). Aus prozessualer Sicht klingt das sehr einfach. Dennoch haben Teams
und Unternehmen hdufig Schwierigkeiten bei der Einfithrung bzw. einer spiteren Aus-
weitung von Agilitdt (vergl. [Le07]) in mehrere Teams bzw. in die gesamte Organisati-
on. Jede Scrum Rolle ist mit einem entsprechenden Empowerment ausgestattet. Das
bedeutet, dass die Rollen mit einer klar zugeordneten Verantwortung und Erméchtigung
ausgestattet sind, um gewisse Themen durchzusetzen bzw. einzufordern, ohne dabei eine
disziplinarische Rolle einzunehmen. Die Entwicklung neuer Vorgehensmodelle, Rah-
menwerke und eine Flexibilisierung der vorhandenen Strategien werden immer notwen-
diger, um die zunehmenden Veridnderungen von Projektzielen, Rahmenbedingungen und
stetig wachsender Dynamik in den Griff zu bekommen. Die klassischen Projektma-
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nagementvorgehen sind nicht flexibel und leichtgewichtig genug, um adidquat auf die
hohe Verdnderungsfrequenz zur Projektlaufzeit zu reagieren. Viele Projekte in der Soft-
wareentwicklung stellen ein Team immer wieder vor neue, bisher noch nicht da gewese-
ne Herausforderungen. Diese erfordern eine grofe Erfahrung der Teams und ein hohes
MaB an Flexibilitit und Anpassungsvermdgen an die Vorgehensweisen. Softwareent-
wicklung ist eine relativ junge Disziplin, grundlegende Standards miissen noch weiter zu
einer groBeren Reife entwickelt werden. Briicken, Hauser und StraBlen werden seit meh-
reren Jahrhunderten gebaut, entsprechend grof3 sind die Erfahrung und die vorhandenen
Standards.

Die Darstellungen in diesem Beitrag beruhen auf Beratungs- und Projekterfahrungen des
Autors. Das Spektrum der Projekte reicht von IT-Projekten, mit denen agile Methoden
im Unternehmen eingefithrt wurden bis hin zu IT-GroBprojekten, die nach unterneh-
menseigenen Vorgehensmodellen durchgefiihrt wurden. Die benannten Erfahrungswerte
spiegeln sich jedoch auch in der angegebenen Literatur wieder.

Gewisse Eckpunkte, die ein Projekt definieren bleiben gleich, egal fiir welches Vorgehen
man sich entscheidet. Man bendtigt einen Projektauftrag, der in einer bestimmten Zeit-
spanne und einem zuerst grob definierten Scope, einer vereinbarten Qualitdt und mit
einer bestimmten Menge an unterschiedlichsten Ressourcen und Methoden fertig gestellt
werden soll. Scrum wirbt damit, leichtgewichtig zu sein. Dies ist ein zentrales Merkmal
agiler Prozesse und Methoden. Das bedeutet, es wird zum Wohl des Produkts und der
Kundenzufriedenheit auf ein Ubergewicht in der Organisation, Verwaltung und Doku-
mentation verzichtet. Das mag aus klassischer Sicht eigenartig erscheinen, besonders
wenn in Erwigung gezogen wird, dass weitere agile Maxime eine kontinuierliche Ver-
besserung (Continuous Improvement) und ein sehr hoher Qualitdtsanspruch sind und als
zentrale Kulturmerkmale verstanden werden (vergl. [SS13]). Es gibt Bereiche in denen
es schwierig wird, diese Leichtgewichtigkeit durchgingig zu realisieren, denkt man z.B.
an die Dokumentationsanforderungen in der Pharmaindustrie. Entwickelt sich ein Unter-
nehmen in Richtung Agilitdt, was die Einfiihrung agiler Methoden, Werte und Vorgehen
bedeutet, ist Scrum ein Schritt auf dem Weg der agilen Transition.

Dieser Beitrag behandelt vier Themenbereiche, die beim Arbeiten mit Scrum bzw. einer
Einfithrung von Scrum zu beachten sind. Es sind Bereiche, in denen sich moderne Rah-
menwerke und Projektvorgehen von bisher bekannten klassischen Vorgehensmodellen
wie z.B. das Wasserfallmodell oder dem Rational Unified Prozess (RUP) (vergl. [Ve00])
unterscheiden. Diese vier Themenbereiche sind:

1. Vorgehen und Prozessmanagement
2. Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment
3.  Werte, Kultur und Fiihrung

4. Projektmanagement



Bierdeckelskizzen — Scrum ist leicht aber nicht einfach 109

In den beiden folgenden Kapiteln wird aus zwei unterschiedlichen Blickwinkeln auf
diese Themenbereiche geschaut. In Kapitel 2) ,Scrum ist leicht', betrachtet der vorlie-
gende Aufsatz die vier Themenbereiche darauthin, welche Punkte davon leicht umzuset-
zen sind. Hingegen werden in Kapitel 3) ,Scrum ist nicht einfach' die vier Themenberei-
che dahingehend beleuchtet, welche der Punkte nicht einfach umgesetzt werden kénnen.
In Kapitel 4) ,Losungsansdtze zur agilen Transition' sind Ansitze aufgezeigt, die eine
Einfithrung von Scrum in den Organisationsalltag vereinfachen kdnnen. Im letzten Kapi-
tel wird ein abschlieBendes Resiimee gebildet.

2  Scrum ist leicht

Scrum ist ein Rahmenwerk (engl. Framework) fiir die Entwicklung von Software und
kein Projektmanagementvorgehen.

Das wird gerne missverstanden. In Scrum werden Vorgehen und Prozessmanagement
oder auch sehr vereinzelt Methoden aus dem Projektmanagement beschrieben (vergl.
[PI07]). Dennoch gibt es bei Scrum weder Personalbeschaffung noch Risiko- oder Stake-
holdermanagement. Hingegen sind Moderations- und Kommunikationsfahigeiten we-
sentliche Kompetenzen fiir die Durchfithrung von Meetings (vergl. Tab. 1) bzw. Retro-
spektiven. Das wohl bekannteste Bild aus Scrum ist der Scrum Prozess (vergl. Tab. 1)
selbst, der auf einen Bierdeckel passt. Dieses Bild skizziert nur den grundsétzlichen
Ablauf des Scrumprozesses. Der Prozess ist nicht kompliziert und kann von jedem Team
nach einer kurzen Eingew6hnungsphase umgesetzt werden. Er besteht aus einer einzigen
Phase, die Sprint genannt wird. Weitere gibt es nicht. Ein Sprint hat immer die gleiche
Léange, denselben Ablauf und als Sprintergebnis wird immer ein lauffdhiges Softwarein-
krement ausgeliefert. Der Sprint wird bis zum Projektende kontinuierlich in gleicher
Lange wiederholt. Hinzu kommen vier Meetings und eine Dokumentationsform (vergl.
Tab. 1) fiir die Anforderungen. Der Sprint und auch die Meetings haben sehr klar struk-
turierte Inhalte und Abladufe (vergl. [Wol2]). Als Dokumentationsform fiir das Anfor-
derungsmanagement gibt es die User Story. In der User Story wird nur dokumentiert,
was die Entwicklung und der Testbereich fiir den aktuellen bzw. den néchsten Sprint
benétigen. Die Basisabldufe, Strukturen und Vorgehen des Sprints, der Meetings und der
User-Stories sowie die damit verbunden Philosophie kénnen in der Standardliteratur
(vergl. [SS13]) nachgelesen und im Rahmen einer Weiterbildung zum Scrum Master und
Product Owner vertieft werden.
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Abb. 1: Der Scrumprozess [Wo12]

Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment innerhalb des Scrum Teams
sind klar definiert (vergl. [SS13]). Grundsétzlich sind alle Personen gleichberechtigt. Es
gibt eine horizontale Struktur (vergl. Tab. 1), die die Aufgaben und die Verantwortung
der Rollen (vergl. Tab. 1) definiert, aber keine disziplinarische Hierarchieebene oder
Kommunikationsstruktur widerspiegelt. Die nicht vorhandene vertikale Hierarchie und
die auf diverse Feedbackschleifen begriindete Kommunikation erzeugt ein sehr offenes
und von gegenseitigem Respekt begriindetes Arbeits- und Kommunikationsklima. Dies
lasst wenig Raum fiir Fehlinterpretationen und ist gleichzeitig die Basis fiir einen maxi-
malen Wissenstransfer (vergl. Tab. 1). Das Scrum Team wird nach kurzer Zeit flexibel
auf Verdnderungen, die aus dem Anforderungsmanagement kommen, reagieren kénnen.
Es mag Teams oder Einzelpersonen geben, die mit derart viel Freiraum und der damit
verbundenen Verantwortung und Selbstorganisation (vergl. Tab. 1) nicht sofort zurecht-
kommen. In der Regel entsteht jedoch nach kurzer Zeit eine intensive Gruppendynamik.

Die in Scrum gelebten Werte, Kultur und Fiihrung unterstiitzen die Rollen, deren
Aufgaben und Verantwortung. Die Werte sind im ,,Agile Manifesto” (vergl. [Be01]) und
»The Scrum Guide® (vergl. [SS13]) festgehalten und werden von jedem agilen Team
gelebt und auch geschiitzt. Ohne sie wiirde die agile Art zu arbeiten und zu kommunizie-
ren nicht funktionieren. In einem Team, dessen Maxime Selbstorganisation, Losungsori-
entierung, Vertrauen und Kooperation sind, gibt es nicht die groe Notwendigkeit etwas
»managen® zu miissen. Das Team und jede einzelne Rolle hat eine hohe Verantwortung,
hoher als in klassischen Vorgehen. Der Fithrungsansatz (vergl. Tab. 1) des Product Ow-
ner und des Scrum Master liegen darin, die Arbeit des Scrum Teams zu fordern und zu
unterstiitzen, damit es die hohen Erwartungen in jedem Sprint auch erreichen kann. Ent-
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stehen Arbeitshindernisse, liegt es im Aufgabenbereich des Scrum Masters, diese
schnellstmdglich fiir das Entwickler-Team zu beseitigen.

Einzelne Tétigkeiten, die sonst im klassischen Projektmanagement angesiedelt sind,
gibt es ebenfalls. Arbeitspakete miissen priorisiert, geschitzt (vergl. [Pi07]) und auf die
einzelnen Sprints eingeplant werden. Das geschieht im Sprintplanungsmeeting unter der
Leitung des Product Owners, der die Kundenwiinsche vertritt und den betriebswirt-
schaftlichen Erfolg des Projekts verantwortet. Nach jedem Sprint wird ein Sprintreview
durchgefiihrt, neu priorisiert und entsprechend der aktuellen Velocity des Entwickler-
Teams eingeplant. Auch die klare Gegentiberstellung zwischen geleisteter Arbeit und
dem aktuellen Ergebnis wird durch den Product Owner erarbeitet und an die entspre-
chenden Stakeholder kommuniziert. Am Ende eines jeden Sprints steht ein lauffahiges
Produktinkrement. Das ermdglicht eine sehr realistische Sicht auf den tatséchlichen
Fertigstellungsgrad (vergl. Tab. 1). Die Aussage in klassischen Projekten, ,,das Projekt
hat einen Fertigstellungsgrad in Prozent®, basiert auf der Fertigstellung einzelner Phasen,
wie z.B. der Anforderungsphase. Diese Betrachtungsweise ist ungenauer und mit hdhe-
rem Risiko zu bewerten als die Aussage iiber ein entwickeltes, getestetes und implemen-
tiertes Softwareinkrement. Die Tatigkeit des Product Owners im Projektmanagement
konzentriert sich auf eine maximale Effizienz und Flexibilitdt auf Ebene der Arbeitspa-
kete, nicht auf Verwaltungstétigkeiten und das pflegen von Plinen und Anforderungsdo-
kumenten, die im aktuellen Projektstand noch keine Relevanz haben.

3  Scrum ist nicht einfach

Teams die es bisher gewohnt waren in einem klassischen Projektumfeld zu arbeiten und
dadurch meist auch in Unternehmen mit vertikaler Organisationsstruktur, werden schon
zu Beginn die Offenheit und die Effizienz schitzen, die sie im Scrum Alltag erleben.
Allerdings wird ihnen das agile Vorgehen und Prozessmanagement etwas ungewohnt
erscheinen. Schwierig wird es, wenn es das erste Scrum Team im Unternehmen ist und
kein erfahrener agiler Coach zur Verfiigung steht, der fiir das Team plant und auch die
entsprechende Methodenkompetenz (vergl. Tab. 1) besitzt. Ein Agiler Coach ist keine
explizite Scrum-Rolle. ErfahrungsgemdB empfichlt es sich aber, die Einfiihrung von
Scrum durch einen erfahrenen Coach zu unterstiitzen. Dieser kann aus dem Unterneh-
men stammen oder extern hinzugezogen werden. Im Mittelpunkt steht seine langjéhrige
praktische Erfahrung, die ggf. durch entsprechende Zertifikate nachweisbar sein sollte.
Grundsitzlich benétigt ein Scrum Team bei den ersten Sprints ein Coaching, bis das
Vorgehen, die Prozesse und die Kommunikation im Alltag vollstdndig gelebt werden.
Der Einfiihrungsprozess ist immer unterschiedlich und héngt von den gegebenen Pro-
jektrahmenparametern (vergl. Tab. 1) ab. Kénnen die Teammitglieder vollstindig im
Scrum Team arbeiten oder werden sie iiber eine Matrixorganisation auch in anderen
Projekten benétigt? Wie groB ist die Offenheit und Bereitschaft der Stakeholder gegen-
iiber agilen Vorgehen? In welchem Maf} ermoglicht die Organisation dem neuen Team
Gestaltungsraum zur Eingewohnung und Entfaltung? An die sehr konsequent moderier-
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ten Meetings, wie z.B. dem Daily Scrum miissen sich viele erst gewdhnen. Man hat nur
wenig Zeit, die Informationen der eigenen Arbeit den anderen strukturiert mitzuteilen
und gleichzeitig alle Informationen der Teammitglieder fiir sich zu filtern und auch ge-
zielt Fragen zu stellen. Zu Beginn wird der Scrum Master in den Meetings noch sehr viel
moderieren miissen. Eine zentrale Aufgabe fiir den Scrum Master ist es, in jedem Sprint
zuerst den vertikalen Durchstich (technische Realisierbarkeit) durch das vorliegende
Produktinkrement zu schaffen. Erst danach werden Stories umgesetzt, die nicht zur zent-
ralen technischen Achse des Produktinkrements gehoren. Durch dieses Vorgehen werden
Planungssicherheit und Beherrschbarkeit sowie ein zentraler Anteil am Risikomanage-
ment unterstiitzt. Wird dieses Vorgehen in jedem Sprint angewandt, verspricht das die
Verringerung des Gesamtrisikos und fiihrt zu sehr frithem Erkennen von Fehlern in der
fachlichen, technischen und architektonischen Planung und Konzeption. Dieses Vorge-
hen unterstiitzt insbesondere die Planungssicherheit von einander abhéngigen Sprintzie-
len, wenn mehrere agile Teams in einem Projekt oder in hybriden Programmen (vergl.
[Hil2]) koordiniert werden. Module miissen rechtzeitig fertig gestellt und integriert
werden, um davon abhéngige Softwareteile rechtzeitig zu bedienen.

Oft haben Organisationen die Herausforderung, fiir ein agiles Pilotprojekt die richtigen
Strukturen, Rollen, Kommunikation und Empowerment zu definieren bzw. zu fin-
den. Nicht einfach ist die Rollenbesetzung (vergl. Tab. 1) des Product Owners und des
Scrum Masters. Viel zu hiufig werden gerade diese beiden Positionen mit unerfahrenen
Personen besetzt. Dadurch werden die ohnehin grolen Herausforderungen bei der Ein-
fithrung schnell zu uniiberwindbaren Hiirden. Oft muss das Pilotprojekt einen schnellen
Erfolg vorweisen, um Akzeptanz zu finden. Scrum und andere agile Konzepte sind pra-
destiniert, schwierige Situationen durch hohe Effizienz und flexibles reagieren zu meis-
tern. Das ist aber nur mit einem erfahrenen Scrum Team moglich, das auch das notwen-
dige Empowerment (vergl. Tab. 1) besitzt. Ist das nicht gegeben, ist ein Scheitern, das
dann gerne dem Vorgehen zugeschrieben wird, vorprogrammiert. Empowerment und
Kommunikation sind entscheidende Punkte. In einigen Branchen werden IT und Fachbe-
reich strikt getrennt. Auf Projektebene muss diese Trennung aber aufgehoben werden,
um funktionsiibergreifende Scrum Teams (vergl. Tab. 1) aufzubauen. Ein Scrum Master
oder Product Owner, der nicht mit dem ndtigen Empowerment ausgestattet ist oder nur
wenig Erfahrung mit der sehr transparenten und offenen Art der Kommunikation agiler
Teams hat, wird in der Umsetzung der erforderlichen Aufgaben nur wenig Erfolg haben.
Dies gefdhrdet das gesamte Projekt. Oft tun sich klassische Organisationen schwer da-
mit, einer neuen und fiir sie unklaren Rolle das nétige Empowerment zu geben und eine
transparente Kommunikation zu foérdern. Schwierig wird es auch, wenn ein bisheriger
fachlicher Projektleiter als Scrum Master agiert und ein agiles Entwickler-Team anleitet
oder als Product Owner ohne jegliche agile Erfahrung und Methodenkompetenz ein
Scrum Team fiihren soll.

Gerne werden Werte, Kultur und Fiihrung des agilen Vorgehens als nicht so wichtig
erachtet. In zweitdgigen Weiterbildungen zum Scrum Master oder Product Owner wer-
den sie vermittelt, aber die Praxis zeigt, dass sich unerfahrene Product Owner und Scrum
Master fast ausschlieBBlich auf Methoden und Prozesse berufen, wie sie in der Fachlitera-
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tur beschrieben werden. Damit handeln sie entgegen des ersten Kernsatzes des ,,Agile
Manifesto - Menschen und Kommunikation sind wichtiger als Prozesse und Strukturen®
(vergl. [Be01]). Moderne Fiihrung (vergl. Tab. 1) basiert auf Fordern, Vertrauen, Wert-
schitzung und auch los lassen. Moderne Fiihrung sollte als Leistung im Dienst des
Teams verstanden werden. Die durch agiles Arbeiten entstehenden Mdglichkeiten sind
neben der Flexibilitdt und der Effizienz auch das Kreieren vollig neuer, kreativer Losun-
gen. Das bendtigt Raum und Kommunikation - weniger Prozess und Struktur. In ,Ma-
nagement Y ‘(vergl. [Br14]) wird diese Art der Fiihrung mit Douglas Mc. Gregors ,Theo-
rie X und Theory Y* gestiitzt. Das auf den Kopf gestellte Dreieck symbolisiert die neue
Art des Fithrens. Die Mitarbeiter dienen nicht ausschlieBlich dem Management, sondern
auch das Management dient den Mitarbeitern.

Theorie Y
Mitarbeiter

g

]

o
Management
Theorie X

Abb. 2: Theory X und Theory Y [Br14]

In der géngigen Scrum Literatur gibt es wenig Aussagen zum Projektmanagement wie
z.B. die im PMBOK (vergl. [Pm13]) beschriebenen Wissensgebiete Personalmanage-
ment, Beschaffungsmanagement, Risikomanagement sowie Berichtswesen gegeniiber
Gremien und Lenkungsausschiissen. Zum Schitzen werden Methoden zur Sprintschat-
zung angeboten wie z.B. das Planning Poker. Eine Projektschitzung (vergl. Tab. 1) iiber
das gesamte Projekt ist nicht vorgesehen. Geht es um ganze Programme oder die Einbet-
tung in grofle Unternehmen und Konzerne, sind diese Themen unerlésslich, um ein oder
mehrere Scrum Teams in die Organisation, in Multiprojekte oder Portfolien zu integrie-
ren. Zu Beginn eines Projekts muss es eine agile Gesamtschétzung (vergl. [OWO07]) aller
Arbeitspakete geben. Der Erfolg hidngt entscheidend von der Groe des Projekts und der
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Erfahrung des Product Owners ab. Ein agiler Coach oder ein agiler Projektmanager ist
an dieser Stelle einzubeziehen. Die Schétzung wird vom gesamten Scrum Team (bei z.B.
Scrum of Scrums werden Vertreter aus jedem Scrum Team ausgewihlt) unter der Anlei-
tung des Product Owners bzw. des agilen Projektmanagers (vergl. [HK14]) durchge-
fiihrt. Es liegt nahe, dass diese Themen im Unternehmen von vorhandenen klassischen
Projektleitern iibernommen werden. Problematisch dabei ist, dass sich Scrum Teams und
ihre Arbeitsweise nicht linear in eine klassische Projektplanung integrieren und steuern
lassen. Beim Scrum of Scrums werden mehrere Scrum Teams gebildet, jedes Scrum
Team ist fiir ein Produkt oder Teil eines Produkts verantwortlich und jedes Scrum Team
hat auch einen Product Owner. Der Scrum Master ist in der Regel fiir mehrere Entwick-
ler Teams parallel zustdndig. Oft wird dariiber noch ein Chief Product Owner installiert,
der als zentrale Stelle alle Product Owner koordiniert. Diese Position kdnnte auch von
einem agilen Projektleiter begleitet werden.

Oft sind unternechmensweite Vorgehensmodelle (vergl. Tab. 1) nicht auf das iterative
Vorgehen agiler Teams angepasst. Sie beinhalten in der Regel Meilensteine oder Quality
Gates, die zum Teil die gesamte Fachdokumentation sehr frith im Projekt erfordern.
Klassische Projektleiter (vergl. Tab. 1) sind es auf Prozessebene noch nicht gewohnt in
sehr kurzen Zyklen auf Anforderung, Entwicklung, Test und Integration zu steuern und
zu planen. Oft féllt es schwer, die Idee des ,,managen‘ los zu lassen und die Kontrolle
fiir Abldufe und Kommunikation in die Teams abzugeben, zu fordern oder Hindernisse
zu beseitigen (vergl. [BS08]). Das kann auch an Abteilungsgrenzen, einer strikten Tren-
nung von IT und Fachbereich oder an Organisationshierarchien liegen. Wenn es eine
Organisation gewohnt ist, grole Projekte mit einem IT-Projektleiter und einem Fach-
Projektleiter zu besetzen, miissten sie auf Teamebene dennoch versuchen interdisziplina-
re Teams, bestehend aus Fach- und IT-Kréften, einzurichten. Ein Vorgehen nach Scrum
macht sonst wenig Sinn. Projektsteuerkreise (vergl. Tab. 1) erwarten Kennzahlen, Pro-
jektstatus und Restaufwénde. Diese basieren auf klassisch ablaufenden Phasen (Anforde-
rungs-, Entwicklungs-, Test- und Integrationsphase). Ein Agiles Team hat wie in Kapitel
2) beschrieben eine verdnderte Sicht auf diese Kennzahlen.

Folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die in Kapitel zwei und drei behandelten Ar-
gumente innerhalb der vier Themenbereiche:
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Themenbereich Scrum ist leicht Scrum ist nicht einfach
Vorgehen und Pro- Scrum Prozess, Mee- Methodenkompetenz, Pro-
zessmanagement tings, Dokumentations- | jektrahmenparameter

form

Strukturen, Rollen, Rollen, horizontale Rollenbesetzung, Em-

Kommunikation und Struktur, Wissenstrans- | powerment, funktionsiiber-

Empowerment fer greifende Scrum Teams

Werte, Kultur und Fiihrungsansatz, Moderne Fiihrung

Fithrung Selbstorganisation

Projektmanagement Fertigstellungsgrad Projektschétzung, unter-
nehmensweite Vorgehens-
modelle, klassische Projekt-
leiter, Projektsteuerkreis

Tab. 1: Wann ist Scrum leicht und wann nicht?

4 Losungsansitze zur agilen Transition

Die Einfithrung von Scrum und agiler Methoden in ein Unternehmen sollte schrittweise
durchgefiihrt werden. Dabei haben die Teams und Abteilungen Zeit, sich an die Metho-
den, Werte und Prozesse zu gewohnen. Wird ein erstes agiles Pilotprojekt durchgefiihrt
bzw. ein erstes Pilotteam von vier bis sieben Personen gebildet, ist im Unternehmen oft
kein erfahrenen Scrum Master oder Product Owner vorhanden. Die Rollen des Product
Owners und des Scrum Masters sind die Schliisselrollen in Scrum und miissen richtig
besetzt werden. Interne fachliche Projektleiter konnen die Rolle des Product Owner
ibernehmen. Es kann dabei aber zu Diskussionen iiber Verantwortungsbereiche und
Empowerment fiir Budget und Ressourcen kommen, was individuell zu kléren ist. Etwas
einfacher ist die Besetzung des Scrum Master. Es eignen sich erfahrene Entwickler und
Softwarearchitekten - technisches Verstindnis fiir die Prozesse der Softwareentwicklung
sind sehr hilfreich. Zur Einfiihrung bzw. Bildung eines agilen Teams ist es von Vorteil,
dem Team einen agilen Coach zur Seite zu stellen. Ein agiler Coach kann bereits bei der
Rollendefinition seine Erfahrungen einbringen und ein auf die vorhandenen agilen
Kenntnisse zugeschnittenes Coaching aufbauen. Oft wird ein erstes agiles Team gebil-
det, aber die restlichen Stakeholder und Abteilungen sind sehr klassisch orientiert. Hier
kann ein erfahrener Coach vermitteln und auch helfen, die richtigen Kommunikations-
strukturen aufzubauen. Die Unterstiitzung eines Coachs ist besonders zum Projektstart
wichtig, wenn es um die Planung und Schétzung der Arbeitspakete und Ressourcen geht
und das Team noch keine Sprinterfahrung hat. Die Positionen des Scrum Masters und
des Product Owners bendtigen zu Beginn ein stirkeres Coaching, das nach den ersten
Sprints abnehmen wird. Die so gecoachten Rollen konnen ihr Wissen an andere Teams
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weitergeben. So kann ein Wissenstransfer der agilen Teams beginnen. Je grofler die
Projekte sind die agil umgesetzt werden sollen, desto mehr Erfahrung und auch
Coaching ist am Anfang notwendig. Zusétzlich miissen Rollen definiert bzw. umgestaltet
werden, wie zum Beispiel ein Chief Product Owner oder ein agiler Projektleiter (vergl.
[OWO07]), der das klassische und das agile Vorgehen beherrscht. Er versteht es, die agi-
len Teams zu fithren, die Gesamtprojektplanung und Koordination zu tibernehmen und
die erwarteten Zahlen Richtung klassischer Steuerkreis zu kommunizieren. Sollen Pro-
jekte mit mehr als zwei bis drei Scrum Teams durchgefiihrt werden, wird ein agiles Pro-
jektmanagement oder ein hybrides Programm zur Steuerung und Planung notwendig.
Existiert ein unternechmensweites Vorgehensmodell, stellt sich die Frage, ob es agile
Teams unterstiitzt oder evtl. eine Anpassung notwendig ist. Soll ein klassisches Projekt
oder eine hierarchisch strukturierte Organisation mit agilen Methoden unterstiitzt wer-
den, kann die Verwendung von IT-Kanban (vergl. [An12]) hilfreicher sein als Scrum. Ist
es nicht moglich, funktionsiibergreifende Teams - bestehend aus IT und Fachbereichen
— aufzubauen, kann ebenfalls die Einfiihrung agiler Visualisierungs- und Prozessverbes-
serungsmethoden aus dem IT-Kanban ein Losungsansatz sein. Es hat den Vorteil, dass
der Fokus auf dem Verbessern der bereits vorhandenen Prozesse und des Prozessflusses
liegt und nicht auf der Verdnderung von Strukturen, Rollen, Kommunikation und Vor-
gehen. IT-Kanban steuert und optimiert die sich im Fluss befindenden Arbeitspakete
(Work in Progress ,WIP®). Eine weitere Moglichkeit ist es, in der Softwareentwicklung
und den Projekten ein iteratives Vorgehen einzufiihren. Der Einsatz von Kanban und die
Entwicklung iterativer Vorgehen kann parallel ablaufen. Hat ein Team oder eine Organi-
sation gelernt in Iterationen zu planen und zu koordinieren, ist der erste Schritt zu mehr
Agilitdt bereits vollzogen und eine Entwicklung in Richtung Scrum kann die konsequen-
te Folge sein.

5 Resiimee

Der Aufsatz soll zeigen, dass die Herausforderung mit Scrum nicht in einem einfach zu
skizzierenden Prozess liegt, sondern in der Verdnderung der Arbeits-, Fiihrungs- und
Kommunikationskultur. Agile Vorgehen sind leichtgewichtig, dynamisch und flexibel.
Oft beginnt die agile Transition in den Entwicklungsabteilungen und Projektebenen. Die
Einfithrung und Integration in eine bestehende, durch hierarchische Strukturen definierte
Organisation ist nicht einfach. Sie erfordert die Bereitschaft zu Beginn die richtigen
Fragen zu stellen, ein klares Ziel auszugeben und die dafiir notwendigen Verdnderungen
konsequent durchzufiihren. In jedem Fall sollte die Einfithrung von Scrum mit erfahre-
nen Scrum Mastern, Product Ownern bzw. einem agilen Coach beschritten werden, um
Misserfolge weitestgehendst zu vermeiden. Ein Blick in die Gegenwart der modernen
Softwareentwicklung und IT-Infrastukturen zeigt, dass in Unternehmen Begriffe wie
Continuous Delivery, Continuous Integration und DevOps langst Einzug hielten. Um
dies addquat bedienen zu konnen, ist es von Vorteil wenn mindestens ein iteratives Vor-
gehen und Ansitze von agilen Teams eingefiihrt sind.
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