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Umstellung auf Scrum

Projekterfolg dank
neuer Arbeitskultur

Der IT-Dienstleister Atos hat innerhalb eines Grossprojekts
die Entwicklungsorganisation auf Scrum umgestellt und das
Vorhaben so zu einem erfolgreichen Abschluss gebracht.

VoN Guinpo AReGGER UND Toreen Dziuk

omplexe und langerfristige Entwick-

lungsprojekte durchlaufen mehrere

Phasen mit spezifischen Bedingungen

auf sdmtlichen technischen und admi-
nistrativen Ebenen. Dies stellt auch wech-
selnde Anforderungen an die Projektorganisa-
tion. ldealerweise sind Auftraggeber und
Dienstleister in der Lage, das Vorgehen den
sich dndernden Rahmenbedingungen anzu-
passen, um ein Projekt zu einem erfolgreichen
Abschluss zu bringen. Im vorliegenden Projekt
war Atos von Beginn an mit grossen tech-
nischen und organisatorischen Herausforde-
rungen konfrontiert. Fiir die Entwicklung einer
Client- und Server-basierten Software, der
passenden Hardware-Infrastruktur (Clients,
Server, Storage und Backup) und der gleich-
zeitigen Abldosung des alten Systems waren
insgesamt vier Jahre geplant. In dieser Zeit
standen zudem nicht geplante Technologie-
wechsel und Updates an, etwa der Ubergang
von Windows Vista zu Windows 7. Entspre-
chend der Grosse und Komplexitat prognosti-

WASSERFALL-ORGANISATION

zierte Atos rund 120 Mannjahre fiir die Umset-
zung des Projekts, das schlussendlich in vier
Phasen realisiert wurde.

Wasserfallmethode stosst an Grenzen
In den ersten drei Phasen wurden die Grund-
lagendefinitionen vorgenommen, die Infra-
struktursysteme aufgesetzt sowie gewisse Pro-
grammierungen (Proof of Concepts) in den vier
verschiedenen  Entwicklungstechnologien
(.Net, Java, Datenbankprogrammierung und
Sharepoint) erbracht. Auf organisatorischer
Ebene zeichneten ein Gesamt- und ein Ent-
wicklungsprojektleiter verantwortlich. Pro
Technologiebereich realisierten Teilprojektlei-
ter die Umsetzung der Anforderungen zusam-
men mit den Entwicklungsteams im jeweiligen
Technologieumfeld. Entsprechend der Organi-
sationsstruktur (siehe Grafik unten) wurden
die Aufgaben technologie- und nicht funktio-
nalitatsorientiert verteilt. Das Vorgehen der
Entwicklung basierte pro Phase auf dem Was-
serfallprinzip. Basierend auf dem jeweiligen

SCRUM-ORGANISATION

Pflichtenheft definierten die Software-Archi-
tekten die Aufgaben, welche von den Teams
technologieorientiert nach und nach abgear-
beitet wurden. Wahrend diesen ersten drei
Phasen des Projekts wurde so eine grosse An-
zahl Entwicklungsaufgaben umgesetzt und
implementiert. In der letzten Phase sollte nun,
aufbauend auf den bisher erarbeiteten Ergeb-
nissen, die Business-Logik geméss dem um-
fangreichen Pflichtenheft (fachlichen Anforde-
rungen des Kunden) umgesetzt werden. Da
das Entwickler-Team zu dieser Zeit 50 Mitarbei-
ter umfasste, war die Koordination zunehmend
schwierig geworden. Und weil die einzelnen
Teams nach Technologie aufgestellt waren, gab
es Schwierigkeiten, dem Kunden durchgéngige
Ergebnisse liefern zu kdnnen, welche im User
Interface begutachtet werden konnten. Das Pro-
jekt-Team erkannte, dass etwas verandert wer-
den musste, um die vereinbarten Funktionali-
taten fristgerecht liefern zu kdnnen.

Wissenstransfer und kiirzere
Feedback-Zyklen

Da bis zum Abschluss der Entwicklung nur
wenige Monate zur Verfiigung standen, war
der Druck auf das Projekt-Team entsprechend
hoch. Doch wie konnten die noch ausstehen-
den Arbeiten effizienter und effektiver priori-
siert, alle Tests realisiert und die Abnahme
vorbereitet werden? Zwangslaufig stellte sich
die Frage, ob so kurz vor Abschluss des Pro-
jekts noch eine komplette Anderung der Pro-
zesse und der Organisation vorgenommen
werden sollte. Zum Zeitpunkt dieser Entschei-
dungsfindung war das technologische Know-
how in den jeweiligen Technologie-Teams
vorhanden, wahrend die Projektleiter das
Fachwissen {iber die Business-Logik auf sich
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Scrum macht die Bildung interdisziplindrer Arbeitsgruppen mit iibergreifenden Technologie-Skills moglich.
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vereinten. Zudem hatten lediglich die Teilpro-
jektleiter und die Software-Architekten einen
Uberblick iiber ihre spezifischen Bereiche: In
den verantwortlichen Teams kamen somit nur
Fragmente der Losung an. Um die Anforde-
rungen der zu programmierenden Software-
Losung durchgdngig zu implementieren, war
die Bildung interdisziplindrer Arbeitsgruppen
mit ibergreifenden Technologie-Skills not-
wendig. Die Suche nach der passenden Ent-
wicklungsmethodik fiihrte zu Scrum als agiles
Framework. Damit sollte eine durchgehende
Entwicklung moglich werden, so dass die
Teams innerhalb kiirzeren Feedback-Zyklen
fachbezogen und technologieiibergreifend Re-
sultate erbringen konnten.

Wenig Zeit fiir Umstellung

Um diesen Prozess professionell zu unterstiit-
zen, wurde der Ubergang von einem erfah-
renen Change Agent und Agile Coach begleitet
(siehe Kasten). Da bereits der nachste Produkt-
Release mit Scrum realisiert werden sollte,
verblieben drei Wochen fiir die Ausbildung der
Mitarbeitenden, die Zusammenstellung der
Teams, den Aufbau des Backlog und den Start
des ersten «Sprints» mit fiinf Scrum-Teams.
Angesichts der Rahmenbedingungen - das
gesamte Projekt-Team war zusatzlich mit dem
Abschluss eines Produkt-Release beschaftigt -
war eine konventionelle Einfiihrung von Scrum
nicht moglich. Deshalb wurde entschieden, die
erste Woche fiir eine «Scrum Preparation
Week» einzusetzen, um die Grundlagen fiir die
neue Organisation zu schaffen. Den Teams
wurden wichtige Grundsatze hinsichtlich Pla-
nung und Schatzung, Teamwork und Dynamik,
Time Boxing und der Wichtigkeit von ge-
schaftsspezifischem Domadanenwissen vermit-
telt. So zeigte sich schnell, dass die zuvor
herrschende Konzentration und Individualisie-
rung des spezifischen (technologischen) Do-
manenwissens einen Hemmschuh darstellte.
Auf Basis dieser Erkenntnis wurden die User
Storys (funktionale Anforderungen) in einer
Expertenrunde iiberarbeitet und die Wissens-
vermittlung vorbereitet. Parallel dazu wurden
mit anderen Gruppen die nédchsten Entwick-
lungszyklen (Sprints) geplant, die Release-
und Sprint-Langen definiert und die Meetings
der Scrum-Teams organisiert.

Die Grundvoraussetzungen

Um das Doménenwissen wie gefordert breiter
zu verankern, wurden Anzahl, Grdsse und in-
terdisziplindre Zusammensetzung der Teams
definiert und fiir jedes Team ein Scrum Master
sowie ein Product Owner bestimmt. Als ein
zentrales Element von Scrum wurden die Qua-
litatskriterien (Definition of Done, kurz DoD)
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VERANDERUNG DER KULTUR WAR GROSSTE HERAUSFORDERUNG

Mit jeder agilen Vorgehensweise geht eine Veran-
derung der Kultur einher. Traditionell organisierte
Projekte und Unternehmen sind hierarchisch orga-
nisiert und funktionieren nach dem «Command and
Control»-Prinzip: Wenige denken, planen und befeh-
len und viele fiihren aus. Die Planer halten die Fa-
den zusammen und kontrollieren iiber aufwendige
Reporting-Strukturen, ob die nétigen Fortschritte
erzielt werden.

Mit agilen Prozessen wird den Teams die na-
tiirliche Verantwortung iiber die Gestaltung ihrer
Arbeit, gekoppelt an die Lieferung von Business
Value, zuriickgegeben. So einfach dies auch klingen
mag, so schwierig ist es in der Praxis zu meistern.
Vermeintlicher Kontrollverlust und Machtverschie-
bungen treiben Manager und Projektverantwortliche
dazu, mit den langjahrig eingeiibten Praktiken
fortzufahren. Dies filhrt aber immer dazu, dass sich

von den Entwicklern formuliert und es wurde
definiert, dass am Ende jedes Sprints das
ganze Produkt mit den Anderungen samtlicher
Teams auf der Integrationsumgebung gepriift
werden muss. Unter Beriicksichtigung dieser
Rahmenbedingungen konnten sich die Mitar-
beitenden selbst einem Team zuteilen (siehe
Grafik auf S. 68). Nach dieser aufwendigen
Konstitution bestétigte jedes Mitglied mit Un-
terschrift sein Commitment zur neuen Organi-
sation. Damit war der Startschuss gegeben,
den Abschluss des Projekts in der vierten
Phase unter den verdnderten Vorzeichen in
Angriff zu nehmen.

Zusammenhang besser verstehen

Da Scrum die Ubertragung von Verantwortung
auf alle Team-Mitglieder fordert und fordert,
brauchen diese die bendtigten Kompetenzen,
um sich und die Arbeit selber zu organisieren.
Zeigen Teams nicht geniigend Initiative oder
geben Product Owner zu wenig Verantwortung
ab, wird dies im Sinne einer kontinuierlichen
Verbesserung der Zusammenarbeit im Rah-
men der Retrospektiven thematisiert.

Im neuen Setup bestand eine wesentliche
Herausforderung im Zusammenspiel von
Scrum Master und Product Owner: Nimmt der
Druck zu, werden Prozesse verkiirzt, was im
Sinn des Termins, aber nicht unbedingt der
Qualitat ist. Als Resultat gehen die Anliegen
von Scrum Master und Product Owner ausei-
nander. In diesen Situationen geht es darum,
den Beteiligten klar zu machen, dass die Ein-
haltung des definierten Prozesses lediglich
Mittel zum Zweck ist und hilft, das Produkt in
der gewiinschten Qualitdt zu liefern. Die
grosste Herausforderung bestand jedoch in
der Umstellung von technologieorientierten

die Teams nicht entwickeln und weit unter ihrem
Potential bleiben.

Die agile Organisation hingegen ist als Netzwerk
von gleichberechtigten Personen mit unterschied-
lichen Aufgaben organisiert. Sie schafft ein Umfeld,
in welchem Lernen und die kontinuierliche Verbes-
serung als Ziel definiert werden - alles immer ba-
sierend auf gegenseitigem Respekt und Vertrauen.
Wie in jedem Projekt brachte auch hier die Anderung
der Kultur die grossten Herausforderungen mit sich.
Das Projekt-Team hat sich auf diesen schwierigen
Weg begeben und arbeitet hart daran, eine Kultur
des Vertrauens und des gegenseitigen Respekts zu
etablieren. Es liegt in der Natur der Sache, dass die-
se Reise nie aufhort, da der Weg das Ziel ist.

Agile Coach Mischa Ramseyer von Pragmatic Solutions
zum Wechsel auf die Scrum-Organisation

Entwicklungsanweisungen auf User Storys.
Diese erlauben den Mitarbeitenden, den Kon-
text der Einzelaktivitdten leichter zu verstehen
sowie die Anforderungen der Kunden einfach
zuzuordnen. Daraus resultierte fiir die Product
Owner eine bis zu diesem Zeitpunkt noch un-
erreichte Ubersicht. Weil die Teams bereits
nach Scrum entwickelten, Abnahmekriterien,
Storys und DoD definierten, war diese Anpas-
sung zwar sehr anspruchsvoll, die Teams er-
reichten aber zusatzlich ein noch tieferes Ver-
standnis fiir die verschiedenen Kundenanfor-
derungen.

Fazit

Durch die Umstellung auf Scrum konnten trotz
Anlaufschwierigkeiten und Widerstdnden spe-
zifische Erkenntnisse aus einzelnen Bereichen
im Sinn des Gesamtprodukts zusammengefiigt
und zu einem erfolgreichen Abschluss ge-
bracht werden. Ein umfassendes, dusserst
komplexes Projekt wurde damit in einer ent-
scheidenden Phase nicht nur steuerbar ge-
macht, die einzelnen Mitglieder konnten auch
zielorientierter arbeiten. All dies fiihrte dazu,
dass Zusammenarbeit und Motivation der
Teams stark zunahmen und die Qualitdt auf
sdmtlichen Ebenen optimiert werden konnte.
Durch diese gezeigte Performance hat sich der
Kunde fiir diese agile Entwicklungsmethodik
begeistert und entschieden, dass auch Folge-
projekte nach der Scrum-Methodik entwickelt
werden - unter direktem Einbezug des Kunden
als Product Owner.
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