2., aktualisierte Auflage

Henning Wolf (Hrsg.)

Agile Projekte

mit Scrum, XP und Kanban

Erfahrungsberichte aus der Praxis

—> Mit Beitragen von Markus Andrezak, Jutta Eckstein,
Holger Koschek, Anja Koschinski, Nadine Lammers,
Anna-Lena Lorenz, Christian Mies, Christiane Philipps,
Susanne Reppin, Sven Ropstorff, Arne Roock, Stefan Roock,
Frank Schlesinger, Doreen Timm, Henning Wolf

dpunkt.verlag



Dipl.-Inform. Henning Wolf ist Mitgrinder, Geschéftsfiihrer und
Senior-Berater bei der it-agile GmbH in Hamburg. Er hat seit Gber funf-
zehn Jahren Erfahrung mit agilen Methoden und hat diese in diversen
Artikeln, Biichern und Konferenzbeitrdgen aufgearbeitet. Die letzten
Veréffentlichungen waren »Die Kraft von Scrum« sowie die Uberset-
zung des Buches von David J. Anderson »Kanban - Evolutiondres
Change Management fir IT-Organisationen«. Er berdt Unternehmen
bei der Einfiihrung agiler Methoden wie Scrum und Kanban.

Pa Ier Zu diesem Buch — sowie zu vielen weiteren dpunkt.biichern -
kénnen Sie auch das entsprechende E-Book im PDF-Format
u-§- herunterladen. Werden Sie dazu einfach Mitglied bei dpunkt.plus™:

p
PD F. www.dpunkt.de/plus



Henning Wolf (Hrsg.)

Agile Projekte mit
Scrum, XP und Kanban

Erfahrungsberichte aus der Praxis

2., aktualisierte Auflage

|'.J dpunkt.verlag



Henning Wolf
henning.wolf@it-agile.de

Lektorat: Christa Preisendanz

Copy-Editing: Ursula Zimpfer, Herrenberg

Herstellung: Birgit Bauerlein

Umschlaggestaltung: Helmut Kraus, www.exclam.de

Druck und Bindung: M.P. Media-Print Informationstechnologie GmbH, 33100 Paderborn

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet Uber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN:

Buch 978-3-86490-266-6
PDF  978-3-86491-739-4
epub 978-3-86491-740-0
mobi 978-3-86491-741-7

2., aktualisierte Auflage 2015
Copyright © 2015 dpunkt.verlag GmbH
Wieblinger Weg 17

69123 Heidelberg

Die vorliegende Publikation ist urheberrechtlich geschiitzt. Alle Rechte vorbehalten. Die Verwendung
der Texte und Abbildungen, auch auszugsweise, ist ohne die schriftliche Zustimmung des Verlags
urheberrechtswidrig und daher strafbar. Dies gilt insbesondere fiir die Vervielféltigung, Ubersetzung
oder die Verwendung in elektronischen Systemen.

Es wird darauf hingewiesen, dass die im Buch verwendeten Soft- und Hardware-Bezeichnungen sowie
Markennamen und Produktbezeichnungen der jeweiligen Firmen im Allgemeinen warenzeichen-,
marken- oder patentrechtlichem Schutz unterliegen.

Alle Angaben und Programme in diesem Buch wurden mit groBter Sorgfalt kontrolliert. Weder Autor
noch Verlag kdnnen jedoch fiir Schaden haftbar gemacht werden, die in Zusammenhang mit der
Verwendung dieses Buches stehen.

543210



Vorwort

Wieso dieses Buch?

Die Idee zu diesem Buch entstand vor allem aus einem Grund: Ich wollte ein sol-
ches Buch gerne lesen, und ich wollte es gerne empfehlen kénnen, um Interessen-
ten an agiler Softwareentwicklung das Spektrum gelebter Agilitit im tatsichli-
chen tdglichen Einsatz zu zeigen. Denn allzu oft hore ich, dass man agile
Softwareentwicklung so wie im Lehrbuch ja nicht in der Realitit umsetzen
konnte. Da ist zwar etwas dran, aber anders, als die meisten vermuten. Es hat
namlich mehr damit zu tun, dass agile Methoden systematisch unterspezifiziert
sind und lokale Erweiterungen und Anpassungen an die Organisation vorgenom-
men werden miissen, in denen agile Projekte oder agile Produktentwicklung ein-
gebettet stattfindet. Es hat nichts damit zu tun, dass agile Methoden etwas for-
dern, was Organisationen nicht leisten konnten (wie Commitments, Fokus, agile
Arbeitsbedingungen, feste Teams, priorisierte Anforderungen, hiufige Ausliefe-
rungen, Selbstorganisation etc.).

Das Buch selbst kam vor allem dadurch zustande, dass so viele Kolleginnen
und Kollegen aus der agilen Gemeinde in Deutschland bereit waren, ihre Erfah-
rungen beizutragen. Vielen herzlichen Dank dafiir. Das Buch hat wohl auch den
Lesern der ersten Auflage gut gefallen, die jetzt schon eine Weile nicht mehr
erhiltlich ist. Da bot es sich an, bei den Autoren der ersten Auflage und ein paar
anderen anzufragen, welche Erfahrungen sie zu dieser zweiten Auflage beisteuern
konnen. Ich freue mich sowohl iiber die Aktualisierungen in dieser Auflage als
auch iiber die vielen tollen neuen Praxisberichte.
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1 Einleitung

1.1 Wie Sie dieses Buch verstehen sollten

Die Idee dieses Buches ist es, dass Sie mit gewissen Vorkenntnissen durch die Pra-
xisberichte Ideen erhalten, die eben weiter gehen als das, was Sie in reinen
Methodenbiichern zu lesen und zu bearbeiten bekommen. Ein Buch tiber agile
Methoden sollten Sie aber schon gelesen haben, denn das vorliegende Buch
erklart nicht, welche Rollen es bei Scrum gibt oder wie welche Praktik aus
eXtreme Programming (XP) genau funktioniert.

In diesem Buch werden praktische Probleme und Losungsideen mit Erfahrun-
gen aus echten Projekten beschrieben. Nehmen Sie diese Ideen als eine Erweite-
rung Thres agilen Werkzeugkastens, aber bleiben Sie bitte der agilen Grundidee
beim Einsatz treu: Entscheiden Sie selbst anhand Threr konkreten Situation und
verfahren Sie nicht nur so, weil Sie es irgendwo gelesen haben. Reflektieren Sie
selbst tiber den Erfolg des Einsatzes und nehmen Sie dhnlich wie die Autoren hier
Thre eigenen Anpassungen vor. Nur so kommen Sie Schritt fiir Schritt fiir Thr Pro-
jekt und Thre Organisation zu der geeigneten Vorgehensweise. Lassen Sie mich
Ihnen aus meiner Coaching-Praxis hierfiir aber noch einen wichtigen Tipp mitge-
ben: Nicht gleich beim kleinsten Widerstand der Organisation Thre Methode
anpassen! Versuchen Sie es doch bitte so pur wie moglich und passen Sie dann an,
um noch besser zu werden (und nicht um noch angepasster zu werden).

1.2 Die Projektberichte

Jeder Projektbericht in diesem Buch ist in sich geschlossen und ohne den Rest des
Buches zu verstehen und zu lesen. Die Lesereihenfolge ist daher frei wihlbar. Im
Folgenden beschreibe ich knapp, was Sie aus meiner Sicht in welchem Projektbe-
richt erwartet. Ich empfehle Thnen aber, auch die Kapitel zu lesen, die vielleicht
nicht gleich fiir Sie passend scheinen, denn alle Berichte aus Projekten enthalten
vielleicht doch an der einen oder anderen Stelle Hinweise fiir Sie, wie Schwierig-
keiten gelost werden konnen. Das mag nicht immer zu Thren aktuellen Problemen
passen, aber es schadet ja auch nicht, noch ein paar Ideen fiir die Zukunft im
Hinterkopf zu haben und damit seinen Losungsraum schon einmal zu erweitern.
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Markus Andrezak ldsst uns in Kapitel 2 »mobile.de agil« teilhaben an der
Geschichte der Agilisierung von mobile.de mit seinen Auspriagungen Scrum
und Kanban, die beide bei mobile.de im Einsatz sind bzw. waren. AufSerdem
bietet er auch viele Einsichten, warum Agilitit gewollt wurde und wie schwie-
rig es durchaus sein kann, die agilen Werte zu vermitteln und nach ihnen zu

handeln.

Jutta Eckstein beschreibt in Kapitel 3 »Transparenz«, inwiefern regelmafSiges
Feedback von dem Kernwert Transparenz abhingt. Dabei berichtet sie von
ihrer Erfahrung aus vielen verschiedenen Projekten, in denen mitunter auch
unerfreuliche Wahrheiten deutlich wurden, was den Umgang mit der Trans-
parenz oft auf eine harte Probe stellte.

Anja Koschinski und Holger Koschek berichten in Kapitel 4 » Jubel, Trouble,
Heiterkeit: ein ganz normales Scrum-Projekt« aus dem Projektleben mit
Scrum. Dabei wird das Projekt von der Entscheidung fiir die Neuentwicklung
bis zur Auslieferung begleitet.

Nadine Lammers beschreibt in Kapitel 5 »Agile Verwaltung« den Weg der
»Moneypennys«, des Verwaltungsteams der it-agile GmbH, in den letzten
Jahren. Es ist spannend zu lesen, wie auch in einem Bereich ohne Softwareent-
wicklung agile und Lean-Ansiatze Anwendung finden.

Anna-Lena Lorenz und Christian Mies beschreiben in Kapitel 6 »Die agile
Transition eines Automobilzulieferers« die Einfithrung agiler Methoden bei
einem Automobilzulieferer und was sie auf dem Weg von der Pilotierung iiber
den Rollout hin zu einer ganzheitlichen Implementierung eines Lean-Develop-
ment-Modells (LDM) erfahren und gelernt haben. Pragmatismus war ihnen
wichtiger als das Umsetzen der reinen Lehre.

Christiane Philipps ist ein Start-up-Junkie und hat viele Start-ups kennenge-
lernt. Thre Erfahrungen hat sie in Kapitel 7 »Agilitit in Internet-Start-ups«
zusammengefasst. Davon konnen nicht nur andere Start-ups profitieren, denn
die meisten Organisationen befinden sich mittlerweile in einer sich schnell
verindernden Umwelt. Neben dem Management der Entwicklung beschaftigt
sich ihr Bericht einerseits auch mit Softwarequalitidt und technischen Skills
und andererseits mit dem schnellen Lernen durch Prototypen, die dazu dienen
konnen, eine uniibersichtliche und unklare Situation ein wenig klarer darzu-
stellen.

Susanne Reppin beschreibt in Kapitel 8, wie die Einfithrung von Kanban in
kiirzester Zeit in einem Bereich aufserhalb der Softwareentwicklung bei der
XING AG funktionierte: »Der Kundenservice stellt innerhalb von fiinf
Wochen auf >Agiles Kanban< um«. Es geht um »Agiles Kanban«, eine mutige
Frau und 50 Menschen aus dem Bereich User Care/Kundenservice, die sich
auf vollig neue Pfade wagen und bis heute damit erfolgreich sind. Lesen Sie
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selbst, wie »Agiles Kanban« auch fiir den Kundenservice funktionieren und
sogar gliicklich machen kann, nicht zuletzt die Kunden.

Sven Ropstorff beschreibt in Kapitel 9 »Agiles Management — die Rolle der
Fiihrungskraft beim Aufbau einer agilen Organisationseinheit« seine Erfah-
rungen aus dem Aufbau einer agilen Abteilung. Neben konkreten Beispielen
aus der Praxis benennt er die Erfolgsfaktoren, die zu den hochmotiviertesten
und selbstorganisiertesten Teams seiner bisherigen Laufbahn gefiihrt haben.

In Kapitel 10 »Cross-funktionale Teams bei Jimdo« beschreibt Arne Roock
Vorteile und Herausforderungen cross-funktionaler Teams und geht dann
niher darauf ein, wie Teams bei Jimdo aussehen. Dabei geht es sowohl um
das Aufsetzen eines neuen Teams im Bootstrapping als auch um die Steuerung
selbstorganisierter Teams und das teamiibergreifende Alignment.

Stefan Roock und ich beschreiben in Kapitel 11 »Erfahrungen aus einem agi-
len Unternehmen«, wie wir agile Ideen zur Organisation von it-agile einset-
zen, einem auf agile Methoden spezialisierten Beratungshaus. SchliefSlich wol-
len wir auch selbst leben, was wir predigen. Wir beschreiben aber auch, wo
wir nicht so perfekt sind und durchaus auf dhnliche Probleme stoffen wie
unsere Kunden auch.

Frank Schlesinger hat sich schon als Softwareentwickler immer auch fir die
Arbeitsorganisation in Teams interessiert. Er beschreibt in Kapitel 12 »Immo-
bilienScout24 - unsere agile Reise«, wie er und seine Kollegen in vielen Berei-
chen von ImmobilienScout24 operativ und beratend Agilitit vorangetrieben

haben.

Doreen Timm berichtet in Kapitel 13 von ihren Erfahrungen in einem Unter-
nehmen im E-Commerce-Bereich aus der Perspektive unterschiedlicher Rol-
len. Der erste Teil von »Organisatorische Umstellung eines Unternehmens«
beschreibt eine oft gelebte Facette einer Product-Owner-Rolle mit deren Vor-
und Nachteilen. Im zweiten Teil nimmt sie uns mit in die Rolle des Change
Agent.

Online verfugbar (www.dpunkt.de/agileprojekte) sind weiterhin die Berichte aus
der ersten Auflage, und zwar:

Holger Koschek berichtet in »Ein agiles Projekt ist kein Ponyhof« von einer
von ihm begleiteten Einfiihrung von Scrum in einem klassischen Organisati-
onsumfeld, das sich Verinderungen gegeniiber zunichst nicht nur offen pra-
sentiert. Es ist spannend zu lesen, mit welchen Konsequenzen welche Anpas-
sungen vorgenommen wurden.

Bernd Schiffer hat eine seiner Erfahrungen als Scrum-Coach in »Scrum-Ein-
fithrung bei einem Internet Service Provider — Leben und Werk eines Scrum-
Masters« niedergeschrieben. Er ldsst uns teilhaben an interessanten Diskussi-
onen und Entscheidungen, die Teams dort treffen mussten.
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André Neubauer nimmt uns in »Scrum-Einfithrung bei ImmobilienScout24 «
mit auf den Weg von ImmobilienScout hin zu einer Scrum-basierten Pro-
duktentwicklung. Dabei streift er auch ganz kurz das Thema Kanban fiir Ser-
viceteams, deren Voraussetzungen fiir Scrum nicht geeignet scheinen.

Alex Bepple, Sven Giinther und ich haben in »(Fast) agil in einem GrofSunter-
nehmen« unsere Erfahrungen bei der Einfilhrung eines agilen Entwicklungs-
prozesses in einem grofSeren Unternehmen festgehalten. Den einzufithrenden
Prozess haben wir immer mehr an Scrum orientiert, aber die Einschrinkun-
gen und Anpassungen waren erheblich und mehr als uns lieb und im Endef-
fekt gut war. Der Bericht hat nur ein sehr bedingtes Happy End, wir haben
aber trotzdem viel gelernt und wollen diese Erfahrungen gerne mit Thnen tei-
len.

Sven Ropstorff hat in »Zuriick auf die agile Spur« seine Erfahrungen aus
einer agilen Transition beschrieben. Dabei war schon vorher Lehrbuchwissen
vorhanden, aber es fehlte die Praxiserfahrung. Neben den Scrum-Manage-
mentpraktiken ging es auch um agile Entwicklungspraktiken, wie sie vor
allem eXtreme Programming bekannt gemacht hat.

Andreas Leidig beschreibt in »Agile Softwareentwicklung als fundamentaler
Bestandeteil einer Unternehmensgriindung«, wie ein Unternehmensgriinder als
Product Owner eines Scrum-Teams seine Vision umsetzt. Dabei tauchen
unterwegs durchaus auch Probleme auf.

Stefan Roock berichtet in »Erfolgreich im Festpreis« von einem Projekt mit
ganz besonderen Herausforderungen an den Liefertermin in einem sehr klas-
sischen Umfeld und unter Festpreisbedingungen. Interessant ist zu lesen, wel-
che Adaptionen an den Entwicklungsprozess das Team vorgenommen hat.

Susanne Reppin beschreibt in »Kanban - so starten Systemadministratoren«
die Einfithrung von Kanban bei XING. Susanne und ihre Kolleginnen und
Kollegen standen vor einer nicht untypischen Situation: Eigentlich entwickelt
man nach Scrum, aber fiir bestimmte Serviceaufgaben scheint dies nicht zu
passen. Lesen Sie selbst, wie Software-Kanban hier hilft.

Dr. Arne Roock war Prokurist bei der it-agile GmbH und hat in »Agil bei it-
agile: Pull in Vertrieb und Verwaltung« aufgeschrieben, welche Erfahrungen
ein agiles Beratungshaus beim eigenen Einsatz von Kanban erlebt.

1.3 Der Anhang

Im Anhang finden Sie neben kurzen Biografien der Autoren auch noch ein kom-
mentiertes Literaturverzeichnis, in dem Sie zu den dort fur Sie ausgewahlten
Biichern kurze Beschreibungen finden, was diese Biicher leisten kénnen.



2 mobile.de agil

Markus Andrezak

In diesem Beitrag wird geschildert, wie mobile.de seine Arbeitsweise
grundlegend von nicht agil zu agil geindert hat. Die Anderungen wurden
sowohl von inneren Beweggriinden — eine Migration der kompletien
Plattform von Perl nach Java und ein daraufhin entstandener Featurestau
— als auch von dufleren — ein Wechsel in der Berichtslinie innerbalb des
Konzerns — motiviert.

Auf diesem Weg sind uns viele Prozessthemen und ebenso viele tech-
nische Themen begegnet, die wir auflosen mussten: Wie koordinieren wir
viele Projekte und Teams, wie konnen wir schneller releasen, wie konnen
wir besser auswidhlen, welche Projekte wir angeben, usw. In diesem Bei-
trag konnen Sie die Antworten finden, zu denen wir auf unserem Weg
gekommen sind.

2.1 Vorher

Mitte November 2007 betrat ich zum ersten Mal als Angestellter die Rdume der
mobile.international GmbH (mobile). Damals hief§ die Firma noch mobile.de
und ebay Motors GmbH. Vieles hat sich seitdem geandert. Als ich damals das
Erdgeschoss des Gebiaudes betrat, wusste ich bereits, was sich dort tat — die Inten-
sitdt des Geschehens hatte mich dann in ihrer Wucht doch tiberrascht. Nur kurz
vorher hatte ich meine Vorstellungsgesprache in der Technologieabteilung, dort
Product Development, also der Softwareentwicklungsabteilung von mobile, hin-
ter mich gebracht und mich sofort entschlossen, dort anzufangen. Ich war als
» Projektleiter « eingestellt worden.

Das intensive Geschehen, das sich mir nach Betreten des Gebaudes prisen-
tierte, hatte natiirlich einen Grund: mobile migrierte gerade seine komplette
Plattform — die grofite Automobilhandelsplattform im deutschen und euro-
paischen Internet (und damit auch offline). Zu jeder Zeit wurden damals ca.
1,4 Millionen Fahrzeuganzeigen von mehr als 30.000 Hiandlern bei 1,5 Milliar-
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den Pageimpressions/Monat und 55 Millionen Unique Visitors (Quelle: IVW)
rund um die Uhr hochverfiigbar ausgeliefert.

Die Migration — Endszenario und Horrorvorstellung eines jeden Clean Coder
— wurde tatsichlich durchgefihrt, um wieder handlungsfihiger zu werden.
mobile kimpfte nach der Ubernahme durch eBay einige Jahre damit, die Platt-
form in einen gut wartbaren Zustand zu bekommen. Der vorgefundene Code
barg aber mehr und unangenehmere Uberraschungen, als fiir einen Betrieb und
die Weiterentwicklung dieser Groflenordnung lange und vernunftig tragbar
waren. Also beschloss man eines legenddren Frithlingstags den riskanten Versuch:
1:1 funktionale Vollmigration von Perl nach Java bei gleichzeitiger vollkomme-
ner Neuordnung der zugrunde liegenden Datenbankstrukturen. Dies bedeutete
ein paralleles Aufbauen einer neuen Plattform unter stindiger Synchronisation
aller sich dndernden Inserate (ca. 2/3 des Bestands tiglich).

Und hier stand ich nun: Ein frisch eingestellter Projektleiter, gelandet in der
Endphase eines Riesenprojekts, das ca. 35 Entwickler Tag und manch angebro-
chene Nacht beschiftigte und auf Trab hielt. Work-Life-Balance war damals ein
Riesenthema. Geleitet wurde das Projekt fantastisch von einem Kollegen. Was
konnte ich tun und beitragen? Ich schnupperte und witterte — aber es ergab sich
keine Gelegenheit, in diesem Projektkniuel mit Hand anzulegen, ohne mehr
kaputt zu machen als zu helfen. Eine missliche Situation. Aber dieses Projekt
brauchte keinen zweiten Projektleiter; die gemeinsame, klare Mission, die Platt-
form Use Case fur Use Case auf neue, bessere FiifSe zu stellen, hielt alle Kompo-
nententeams zusammen und auf Kurs. Und das ganz ohne Agilitat. (Wobei: Das
Suchteam arbeitete bereits mit unserem spiteren Coach Stefan Roock an ersten
Versuchen mit Scrum.) Und trotzdem, womoglich waren die Kooperation und
Kommunikation zu dieser Zeit durch die Klarheit der Aufgabe so gut wie nie
oder aber so gut wie zu unseren jeweils besten Zeiten.

2.2 Der Anfang - plotzlich Scrum

So ging ich also wihrend der restlichen Migration noch weitere zwei bis drei
Monate immer wieder durch die Eingangstiiren unseres Biirogebaudes im griin
gelegenen Kleinmachnow-Dreilinden und ... hatte eigentlich nichts Wesentliches
zu tun oder beizutragen. Aber auch die lingste Migration ist eines Tages beendet
und der schmelzende Schnee brachte nicht nur langsam, aber sicher Griin zum
Vorschein, sondern auch Aussicht fiir mich, hier endlich auch mit anpacken zu
konnen.

Und plotzlich ging alles ganz schnell. Das erste Projekt, das ich aufgetragen
bekam, war gleich extrem fordernd und anders als die Migration. Wir richteten
uns nach der Migration gleich international aus, und ich sollte mit einem Team
einen neuen Marktplatz im Ausland aufbauen. Wir bekamen vieles, was wir woll-
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ten, nur eines nicht: Zeit. Und so schrieb ich eines Tages eine E-Mail an meinen
Chef, in der ich ausfiihrte, wie ich dachte, das Ganze schaffen zu konnen:

Ein kleines Team

Die Teammitglieder sitzen tiber alle Disziplinen hinweg zusammen (damals
saflen wir noch nach Disziplinen getrennt: Qualititssicherung (QA), Web
Development, Softwareentwicklung, Businessleute usw.)

Einen festen Zeithorizont und flexiblen Scope

Keiner von aufSerhalb darf in das Projekt hineinsprechen

»Getraut« hatte ich mich, die E-Mail zu schreiben, weil

ich zum einen ja wusste, dass man dem Thema Scrum und agil offen gegen-
iiberstand,

ich »auf der anderen Seite« als IT-Dienstleister schon lange so gearbeitet hatte
(und es mir gar nicht mehr anders vorstellen konnte) und

wahrscheinlich sowieso niemand wusste, wie man dieses Projekt in der
gewiinschten Zeit liefern sollte (aber niemand das aussprach).

Bevor ich die E-Mail schrieb, war aber alles zusammen ein Umstand, der mich
beunruhigte, schlecht schlafen liefd — aber eben auch kreativ machte. Wahrschein-
lich ist das nur meine subjektive Sicht und es wird viele Viter dieser Idee in unter-
schiedlichen Formen und Zeiten geben. Tatsidchlich hat es das Projekt dann nie
gegeben. Es hat einfach nicht stattgefunden.

2.2.1 Neue Ziele

Stattdessen passierte etwas ganz anderes: Wir dnderten unsere Berichtslinie inner-
halb von eBay Deutschland zu einer Gruppe, die vollkommen auf Kleinanzeigen
und eben nicht Auktionen fokussierte. Wir bekamen also einen neuen Sponsor,
neues Geld, neue Moglichkeiten — aber natiirlich auch neue Herausforderungen
und Aufgaben. Fiir all das schone neue Geld, neue Headcounts, neue Hoffnung,
neues Leben mussten wir ein tolleres, besseres Produkt liefern. Und wer wollte es
leugnen? Wir hatten durch die einjihrige reine 1:1-Migration einen riesigen Fea-
turestau aufgebaut. Unsere Plattform war funktional — wie gewiinscht — dieselbe
wie vor einem Jahr, sie lief nur besser. Aber wen interessierte das. Unsere Business-
abteilungen sprithten schon lange vor neuen Wiinschen und Ideen, was sie auf
unserer schonen neuen Codebasis gerne alles machen wollten. Unser neuer Spon-
sor auch. Uns wurde erst allmahlich klar, was unsere neue Herausforderung war:
Eine Organisation, die ein Jahr lang ein riesiges grofSes, aber klares Projekt gelie-
fert hatte, mussten wir in eine Organisation umbauen, die schnell viele kleinere
Projekte parallel liefern kann. Aber wie macht man das und wie motiviert man
das?
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2.2.2 NeueLldsungen - Scrum

Ich weif$ bis heute nicht genau, wie es passierte und woher der Impuls kam, aber
eines Tages im spaten April wurde ich gebeten, mich mit Stefan Roock (it-agile
GmbH) in Verbindung zu setzen, der uns helfen sollte, unternehmensweit Scrum
einzufithren. Tatsichlich weif§ ich bis heute nicht, ob irgendjemand von uns
damals wirklich verstand, was wir vorhatten und was wir taten und welche Kon-
sequenzen dies hitte. Auf jeden Fall hatte keiner von uns so etwas jemals
gemacht. Da kam mir der Gedanke an einen begleitenden Coach doch recht beru-
higend vor. Aber andererseits: nur einer? (In der Anfangsphase hatten wir tat-
sachlich fir kurze Zeit zwei Coaches im Einsatz!)

Wir hatten also keinen wirklichen Plan, wie wir Scrum einfithren wiirden, wir
wussten aber, dass wir Fehler machen wiirden und Geduld mit uns haben muss-
ten. Und wir vertrauten darauf, dass Stefan das mit uns schon schaukeln wiirde.

Bevor ich aber erzihle, wie wir Scrum eingefiihrt haben, soll hier noch ein
kleiner Exkurs eingeschoben werden, denn wir haben es uns damals besonders
schwer gemacht und uns einen wahren Zehnkampf der Komplexititen geleistet.
Neben der Umstellung von der Einprojekt- auf eine Multiprojektumgebung
haben wir noch ein paar andere Dinge geandert:

2.2.3  Outsourcing, Offshoring

Da wir ahnten, mit der bestehenden Mannschaft dem Ansturm der Projekte nicht
gewachsen zu sein, stirkten wir unsere Reihen mit zwei »verlangerten Werkban-
ken«. Eine davon war eine uns bekannte Firma aus dem benachbarten Berlin.
Von dieser Firma holten wir uns zwei weitere Teams an Board. Zum anderen
wagten wir uns ans Offshoring und holten uns noch ein Team aus Kiew zur
Unterstiitzung. Es war uns nicht ganz klar, welche Komplexitit diese Konstruk-
tion und welchen Einfluss sie auf die Zusammenarbeit unserer internen Teams
haben wiirde. Wir wiirden unsere Organisation also von Grund auf dndern, noch
einmal unsere Kapazitit um die Hilfte erhohen und dabei auch noch lernen, wie
man verteilt arbeitet. Aber es kam noch dicker.

2.2.4 Strategische Projekte - Gears

Um der Gefahr aus dem Wege zu gehen, zu kleinteilig zu arbeiten und dabei stra-
tegische Ausrichtungen und Projekte aus dem Auge zu verlieren, wurde verein-
bart, das Portfolio auf eine besondere Art zu managen. Man schuf das System der
Gears. Ein Gear war ein definierter Zeitabschnitt, zu dem eine gewisse Anzahl
von Projekten gleichzeitig begann und endete. Im ersten Gear waren dies acht
wichtige, grofSere Projekte, in Gear 2 sollten es bereits zwolf sein. Zu Gear 3
wurde die Anzahl paralleler Projekte wieder auf 6 reduziert, da erkannt wurde,



