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PROJEKTMANAGEMENT MITTELS SCRUM

FUunf Mythen verhindern Agilitat

Fast alle Kreditinstitute setzen mittlerweile agile Vorgehensweisen wie Scrum ein. Doch es scheint,

als hatte der Hype um das Thema Agilitat seinen Gipfel Gberschritten. Selbst Ken Schwaber, einer

der Scrum-Vordenker, sieht Probleme in der Umsetzung. Er schatzt, dass 75 Prozent dieser Projekte

nicht die Erwartungen erfillen, die in sie gesetzt wurden. Doch an welchen Mythen scheitert das

agile Arbeiten, und wie kann die aktuelle Situation verbessert werden?

iele Banken sehen in der agilen Arbeitsweise Scrum das metho-
\/ dische Allheilmittel gegen die Behébigkeit komplexer Organisa-
tionen. Die Verantwortlichen glauben, Scrum versetze ihr Kre-
ditinstitut in die Lage, dhnlich einem IT-Unternehmen schnell auf wech-
selnde Faktoren und Bedingungen zu reagieren. Nicht selten werden die
Mitarbeiter mit beinahe missionarischem Eifer Scrum-zertifiziert.
Agilitat, also Flinkheit oder Beweglichkeit, ist als Reaktion auf die
zunehmende Komplexitét in Unternehmen in aller Munde. Kaum eine
Bank nimmt nicht fiir sich in Anspruch, agile Methoden zu nutzen,
und Scrum ist die wohl am weitesten verbreitete. Die Institute haben
ihre Beschaftigten geschult und versuchen, die Vorgehensweisen um-
zusetzen. Formal betrachtet, gelingt ihnen das auch. Tatsdchlich aber
enden agile Projekte oftmals unvollkommen und hinterlassen iiberar-
beitete, frustrierte Mitarbeiter.
Es scheint gar, als habe
das Thema Agilitat
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den ,Gipfel der iiberzogenen Erwartungen® bereits tiberschritten. » 1 In
dem vom Analysehaus Gartner entwickelten ,,Hype-Zyklus“ steuern
die erniichterten Beschéftigten anschlieflend auf das ,,Tal der Enttiu-
schungen® zu. An diesem Punkt besteht die Gefahr, dass Mitarbeiter
und Management der Banken iiberreagieren und die agilen Methoden
verteufeln.

Mythos 1:

Scrum als agile Blaupause

Die Unternehmensleitung hatte der Organisation die
Arbeitsweise Scrum als Patentrezept verordnet, ohne
sich mit den Werten und Wirkmechanismen der

L

umzusetzen, die zum Institut passt. Sie kopierten das Modell, statt es

Agilitit zu befassen und ohne diese in einer Form

zu verstehen, missachteten die Bedenken ihrer Wissenstriager und ord-

neten sowohl deren fachliche Expertise der Methode unter als auch die

realen Probleme. Das Management war und ist davon iiberzeugt, Scrum
konne als agile Blaupause genutzt werden.

Scrum-Pionier Ken Schwaber beschreibt dieses Phdanomen als Me-
thoden-Fassade (Methodology Facade Pattern). Scrum wird nicht
als Werkzeug zur Einfithrung von Agilitat verwendet, sondern als
eine eigene Schicht tiber die bereits existierende und unverandert

bleibende Arbeitswelt gelegt.
Es werden also Praktiken und Prozesse kopiert, anstatt Werte
und Prinzipien zu verinnerlichen. » 2 Und der US-amerikani-
sche Software-Entwickler kennt auch die Konsequenzen da-
raus: ,,Ich schitze, dass 75 Prozent der Organisationen, die

Scrum nutzen, nicht die erhofften Vorteile erzielen werden."

Die Mitarbeiter spiiren die Auswirkungen jeden Tag.

Viele von ihnen lehnen agile Methoden mittlerweile ab und

benutzen den Begriff geradezu als Schimpfwort fiir wenig ziel-
gerichtetes Vorgehen. Fiir sie bedeutet Scrum Chaos.

Andere Institute wiederum haben Scrum nur in einzelnen
Abteilungen eingefiihrt. So stellt haufig die IT darauf um, ohne
die Zusammenarbeit mit den tibrigen Bereichen zu klaren.
Doch Agilitit sollte nicht als Stiickwerk verstanden werden. Sie
setzt im Gegenteil eine ressortiibergreifende Kommunikation
und Kooperation aller Beteiligten voraus.
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Selbstredend kann eine dafiir notwendige Kultur der Zusammenar-
beit nicht einfach oktroyiert werden, sondern muss als stetiger, unterneh-
menskultureller Prozess mit den Teams gemeinsam Schritt fiir Schritt
entwickelt und auf spezifische Gegebenheiten angepasst werden.

Mythos 2:

Banken miissen zu IT-Unternehmen transfor-

mieren

Es kommt nicht von ungefahr, dass Kreditinstitute gerade

L thre IT-Bereiche auf agiles Arbeiten einschworen. Spa-
testens mit der verpflichtenden Freigabe von Kunden-

daten im Rahmen der Zweiten Zahlungsdiensterichtlinie (PSD2) hatte

sich in etablierten Bankhdusern die Angst ausgebreitet, RoboAdvisors

der FinTechs konnten bald das Geschift der Retailbanken iibernehmen.

So wird immer wieder gefordert, dass Banken mit ihren meist veral-
teten Kernbankensystemen zu IT-Unternehmen transformieren miiss-
ten, um den Anschluss an die technologisch tiberlegen scheinenden Soft-
wareschmieden nicht zu verpassen.

Doch die Forderung gehort ins Reich der Mythen, die agiles Arbeiten
verhindern. Schlieflich kann eine IT-Firma auch nicht im Handumdre-
hen zur Bank werden. Was den Banken fehlt, ist nicht die Wirkungsweise
eines Technologieunternehmens, sondern die Fihigkeit, fachliche Anfor-
derungen des Markts zu antizipieren und die passende, auf ihrer spezifi-
schen Expertise basierende IT-Losung ziigig an den Markt zu bringen.

Die Institute sollten also ihr bankfachliches Wissen schneller nutzen
konnen. In der Tat haben sie den IT-Unternehmen viel voraus: Auf der
einen Seite stehen ihre Kenntnisse iiber Produktspezifika, Kapitalmarkte,
Reporting- und Regulatorik-Anforderungen, und auf der anderen Seite
steht die Nahe zum Kunden. Um diese Mehrwerte zu erbringen und in
einem volatilen Marktumfeld bestehen zu kdnnen, benétigt eine konkur-
renzfihige Bank eine funktionierende, lieferfahige IT.

Dies aber setzt fiir die Institute voraus, wieder den Kundennutzen in
den Mittelpunkt zu stellen und etwaige Software-Losungen mit ihrer
bankeneigenen Expertise zu lenken, statt sich einem technologiegetrie-
benen Diktat zu unterwerfen. Nur das fithrt zu fachlich durchdachten
Produkten, die am Markt bestehen werden. Zu diesem Prozess gehort
auch, dass der jeweilige Fachbereich und die IT eine gemeinsame Sprache
finden. Doch oft ist das Gegenteil der Fall.

Das folgende Beispiel verdeutlicht die Herausforderung: Eine Bank
will ein neues Wertpapiersystem entwickeln, aber die IT-Mitarbeiter ken-
nen die fachlichen Grundlagen und Begriffe rund um eine Wertpapier-
Order nicht. Statt ihre Fachkollegen nach den Unterschieden zwischen
dem Buchungs-, dem Schlusstag und dem Valutadatum zu fragen, wer-
fen sie die Bezeichnungen durcheinander. Um das zu verhindern, wird
zu Beginn des Projekts nicht nur ein technisches Set-up, sondern auch
ein fachlicher ,,Sprint 0“ benétigt. In diesem entwickeln die Teilnehmer
mit der Produktvision ein fachliches Zielbild und schaffen iiber entspre-
chende Fachskizzen und Glossare eine gemeinsame fachliche Basis.

Mythos 3:

Das Product Backlog steuert den Produkt-
umfang
Die Dominanz der IT-Abteilungen in den Instituten

-

Damit einhergehend setzen technische Sichtweisen die Rahmenbedin-

zeigt sich auch daran, dass hdufig sie diejenigen sind,
die die Einfithrung von Scrum initiieren oder antreiben.

gungen. In der Folge geht die Perspektive des Bankkunden in den User
Storys haufig verloren. Scrum sieht vor, dass der Produktverantwortli-
che (Product Owner) alles, was die Software leisten muss, in das Product
Backlog aufnimmt. Ziel ist es, kurzfristig die Funktionalitt auf den Markt
zu bringen, die den grofiten Nutzen fiir den Kunden hat. Das Product
Backlog dient dabei lediglich als Werkzeug zur internen Abstimmung.
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2 | Das richtige MindSet entscheidet
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Quelle: Jimmie Butler, ,Pursing Timeless Agility: The Path to Lasting Agile Transformation.”

Doch die Arbeit des Product Owners beginnt viel frither. Im Mittel-
punkt seiner Tatigkeit steht der Kundennutzen. Daher benétigt er eine
Vielzahl weiterer Methoden, um die Anforderungen des Markts und die
Sicht des Anwenders in den Entwicklungsprozess einzubeziehen. So ist
es zum Beispiel erforderlich, die fertiggestellten Software-Bausteine re-
gelmaflig am Markt beziehungsweise am Kunden zu testen und das Pro-
dukt auf Basis der daraus gewonnenen Erkenntnisse anzupassen. Allzu
oft verzichten die Teams jedoch darauf, die Prioritten auf dieser Grund-
lage neu zu ordnen. Statt die Vorteile der Agilitit zu nutzen, lassen sie das
Product Backlog damit zu einem sinnlosen Werkzeug verkommen.

Mythos 4:

Mitarbeiter miissen in agilen Methoden
zertifiziert sein

Die Mythen ranken sich nicht nur um die Methode

\._ Scrum, ihr Werkzeug und die Rolle der IT-Experten in
- " denInstituten. Ein weiterer Irrglaube am Markt lau-

tet, die Bank-Mitarbeiter miissten in agilen Vorgehensweisen

ausgebildet und idealerweise zertifiziert werden. Gerade zu Beginn sei es

wichtig, dass sie nicht von den Regeln abwichen.

Wihrend agile Methoden urspriinglich entstanden sind, um nicht
funktionierenden Vorgehensweisen mit gesundem Menschenverstand zu
begegnen, zielen die heutigen Trainings und Zertifizierungen anschei-
nend nur noch darauf, die Testfragen zu bestehen.

Gerade beim Thema Agilitdt herrscht viel Dogmatik. Das ist jedoch
falsch. Jedes Unternehmen arbeitet anders und hat seine eigene Experti-
se. Deshalb stellen sich hier zwei Fragen: Kann man komplexen Proble-
men wirklich mit antrainierten Methoden nach dem Prinzip eines Koch-
rezepts begegnen? Und braucht es nicht deutlich mehr als nur eine Vor-
gehensweise, um wirklich agil zu arbeiten? Schon die Entscheidung fiir
das richtige Werkzeug héngt von vielen Parametern ab.

Die Antwort auf den Mythos lautet: Mitarbeiter brauchen Metho-
denkompetenz und die Freiheit, die fiir sie geeignete Arbeitsweise zu
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wihlen. Dafiir sollten sie die fiir ihre Rolle im interdisziplindren Team
wichtigen Grundlagen der agilen Vorgehensweisen kennen - ob es nun
Scrum ist oder Kanban, Extreme Programming (XP) oder das Spotify-
Modell. Letzteres ist zugleich ein Beispiel fiir eine gelungene Umset-
zung im Geschiftsleben. So wihlt beim Streaming-Dienst Spotify jedes
Team individuell aus, nach welcher agilen Methode es arbeitet.

Das jeweilige Methoden-Set variiert mit der Rolle im Team. Ein
Fachmitarbeiter in einem Projekt fiir einen neuen Wertpapierbera-
tungs-Prozess beispielsweise muss wissen, wie er ein Product Backlog
unter Scrum erstellt, die Sicht des Kunden einbindet und die fachlichen
Anforderungen fiir die Programmierer beschreibt. » 3

Der Entwickler hingegen muss u. a. automatisierte Testfille erstel-
len und abschitzen, wie komplex die Umsetzung der fachlichen Erfor-
dernisse sein wird.

Zusitzlich ist es fiir alle Projektmitglieder sinnvoll, einen Uberblick
tiber agile, minimal-invasive Basismethoden zu haben. Dieses Riistzeug
ist unabhingig von der Finanzbranche und fasst unter Bezeichnungen
wie ,Management 3.0 Practices” oder ,Work Hacks® diverse Moglich-
keiten zusammen, die den Beschiftigten helfen sollen, besser mitein-
ander zu arbeiten. Auch hier gibt es kein Patentrezept, sondern jedes
Team kann testen, was ihm gerade hilft.

Viele Arbeitsgruppen favorisieren beispielsweise die Fokuszeit —
eine gesprachsfreie Phase am Tag ohne Besprechungen, die es erlaubt,
konzentriert an einem Thema zu arbeiten. Kudo-Karten sind ein Werk-
zeug, mit dem sich ein Mitarbeiter bei einem Projektkollegen mit einer
geschriebenen Nachricht bedanken kann. Damit wird Feedback inner-
halb des Teams geférdert und Wertschitzung fiir mannschaftsdienli-
ches Verhalten gezeigt.

Die minimal-invasiven Methoden helfen Teams nicht nur dabei,
Verantwortung fiir die Art ihrer Zusammenarbeit zu tibernehmen, son-
dern sie schaffen auch ein Bewusstsein dafiir, dass agile Methoden aus-
gewidhlt und variiert werden konnen, um die aktuell passende fiir sich
herauszufinden.
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Frameworks

Scrum, Kanban, XP, ...
Safe, Spotify-Model, ...

Agile Fachmethoden
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Agile Planungsmethoden -
Plan to Re-Plan
Management Reporting

Minimal-Invasive Basismethoden

Quelle: © concedro.

Mythos 5:

Agiler Umbruch braucht Management-Unter-
stiitzung

Und welche Rolle spielen die Fithrungskrifte bei alle-
L. dem? Da das Management Agilitét einfithren mochte,
fiihlt es sich nicht selten berufen, selbst einen aktiven

&

Beitrag zu leisten. Doch wer Eigenverantwortung férdern mochte,
muss lernen, sich selbst zuriickzunehmen. Wer meint, mangelnde Ein-
mischung des Managements auf der Teamebene fiihre zu Kontrollverlust
oder schlechteren Arbeitsergebnissen, dem fehlt es an Respekt gegen-
iiber dem Einsatz, den Erfahrungen und Kompetenzen seiner Mitarbeiter.

Andere leitende Angestellte denken hierarchisch und iiberfahren
ihre Teams regelrecht mit der Idee, ab sofort agile Methoden einzuset-
zen. Funktioniert das nicht geméf ihrer Vorstellung, formulieren sie
Vorgaben noch detaillierter und die Rahmenbedingungen noch enger,
was das selbstorganisierte Arbeiten der Mitarbeiter ad absurdum fiihrt.
Denn statt zu tiberlegen, welche Schritte eigentlich sinnvoll sind, schie-
len diese Angestellten nur noch darauf, was ihre Fithrungskrifte gerade
wollen.

Fiir das Management gilt: Es sollte den agilen Umbruch im Unter-
nehmen unterstiitzen, indem es zunachst die Rahmenbedingungen
definiert und dann losldsst. Im ersten Schritt sollte es transparente Re-
geln beztiglich der Delegation und Entscheidungskompetenz entwi-
ckeln. Wofiir sind die jeweiligen Arbeitsgruppen verantwortlich, und
was diirfen sie entscheiden? Nach dem Festlegen der Spielregeln kann
das Management vielleicht noch gemeinsam mit dem Team die Pro-
duktvision entwickeln. Ab diesem Zeitpunkt ist jedoch Zurtickhaltung
angesagt.

Wer als Fihrungskraft glaube, Agilitit top-down delegieren zu
konnen, werde scheitern, sagt auch der Frankfurter Agilitatsexperte
Michael Riermeier. Es erfordere von den Entscheidern Haltung und
Mut, Linienverantwortung aufzubrechen. Wer bereit sei, die Bedeutung
der eigenen Position zu relativieren, konne erstaunt sein, zu welchen
Leistungen seine Teams fahig seien.

FAZIT

In vielen Instituten herrscht Frust tGber die agilen Methoden. Es ist
wichtig zu verstehen, woher die Enttduschung rihrt. Das kann in
jedem Haus andere Griinde haben. Die Riickkehr zu klassischen
Vorgehensweisen stellt in einem komplexen Marktumfeld sicherlich
keine Alternative mehr dar. Allerdings kbnnen Unternehmen der
Komplexitat auch nicht mit agilen Blaupausen begegnen. Vielmehr
mussen sie Agilitat verstehen, die Werte und Prinzipien verinnerli-
chen und die Situation schrittweise verbessern.

Das bedeutet auch, dass sich Banken wieder auf den Kundennut-
zen und ihre Kernkompetenz, also ihre Fachexpertise, fokussieren
mussen, statt sich von einem IT-getriebenen Vorgehen steuern zu
lassen. Entscheidend flr den Erfolg wird dabei sein, wie schnell sich
das Management in seine gednderte Rolle einfindet und den Mitar-
beitern die erforderliche Freiheit zugesteht.
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