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Vorwort

Vorwort

Die Leser sollen einen Uberblick tiber die wichtigsten Inhalte zur Steuerung in IT-Projekten
bei Anwendung der Kombination der VVorgehens-Methoden Hermes und Scrum erhalten. An-
hand der aus der Praxis dokumentierten wesentlichen Themen aus einem komplexen IT-
Projekt soll eine Anleitung fir die Aufnahme eines vergleichbaren Projekts entnommen wer-
den konnen. Speziell werden die spezifischen Faktoren fir eine erfolgreiche Projektsteuerung
und die wesentlichen Fragen bei den Phasenubergangen betrachtet.

In dieser Arbeit wird der Fokus gezielt auf die Aspekte der Phasen Voranalyse und Konzepti-
on gelegt.

Die Bearbeitung dieses Themas entstand aus dem geschaftlichen und persénlichen Interesse
von Erika Bachmann zur Anwendung der beiden Methoden, den Erfahrungen aus einem Pro-
jekt in der Praxis und den daraus abgeleiteten Stolpersteinen und Erfolgsfaktoren fir Projekte.
Die intensive Bearbeitung des Themas mit entsprechendem Literaturstudium und ausfihrli-
chen Interviews mit Personen mit umfangreicher Projekterfahrung hat zusatzlichen Input und
Wissen fur die Projektarbeit in der Stadt Zirich (Projekt ELUSA (Elektronisch unterstitzte
Soziale Arbeit) geliefert.

Ein besonderer Dank geht an die Personen, die mit mir im Projekt gearbeitet haben, die mir
fiir Interviews zur Verfligung gestanden und Informationen zur Verfugung gestellt haben.
Ausserdem haben einige Mitarbeiter diese Arbeit vor der Finalisierung gelesen und wertvolle
Hinweise beigesteuert, mit denen die Arbeit verdankenswerterweise optimiert werden konnte.
Speziell gilt der Dank den beiden Assistentinnen, Barblina Roth und Naomi Murata fur die
formale Endbearbeitung.

Zu Gunsten der Lesefreundlichkeit wird bei Personenbezeichnungen nur die mannliche Form
verwendet. Alle Ausdriicke beziehen sich auch auf die weibliche Form.

Lausen, im November 2011
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Zusammenfassung

Hermes ist eine seit langem in der Schweiz eingesetzte Methode fiir die Fiihrung und Struktu-
rierung von Projekten im Informatikbereich. Der zusétzliche Einsatz von Scrum-Elementen
eignet sich fir Projekte, die komplex, zeitkritisch oder brisant und von entscheidender Bedeu-
tung flr das Unternehmen sind.

Sind die Anforderungen noch nicht umfassend bekannt oder unverstandlich und besteht die
Maglichkeit, dass Anderungen (z. B. inhaltlich, politisch oder technisch) wahrend dem Pro-
jektverlauf zu erwarten sind, bietet das VVorgehen nach Scrum Vorteile auf dem Weg zum
Projekterfolg.

Die mit Scrum bewusst akzeptierte Flexibilitat setzt regelmassiges Feedback voraus. Es ist
frih zu klaren, welcher der relevanten Faktoren (Funktionalitdt, Kosten, Termin und Qualitét)
flexibel sein kann. In Projekten in der Verwaltung sind die Funktionalitaten selten voll flexi-
bel, sodass der Einsatz der Scrum-Elemente in das VVorgehen mit Hermes gut eingebettet wer-
den muss. Die Faktoren Anforderungen, Menschen und Technologie erfordern zudem speziel-
le Beachtung in grossen Projekten.

In komplexen IT-Projekten werden die wesentlichen Anforderungen vor der Entwicklung in
einem Pflichtenheft umfassend definiert. Mit Scrum werden die Anforderungen in Form von
User Stories in kurzen Bearbeitungseinheiten (Sprints) umgesetzt. Da bei Scrum wesentliche
Teile des bewahrten traditionellen Projektmanagements (z. B. das Change- und das Kosten-
management) fehlen, kdnnen diese mit der Ergédnzung aus der VVorgehensweise nach Hermes
gut aufgefangen werden.

Es ist wichtig, dass eine Methode als Mastermethode bestimmt wird, die im Projektvorgehen
fiihrend ist und die guten Ansatze der anderen Methode gezielt dazu kombiniert werden. Je
nach Projektanlage ist es sinnvoll, in den Phasen Initialisierung und Voranalyse nur mit Her-
mes, in den Phasen Konzeption und Realisierung mit den kombinierten Methoden und in der
Phase Einfuhrung wieder nur nach Hermes vorzugehen. Dies ist, je nach Projekt, vorgéngig
zu entscheiden. Die in der Arbeit aufgefiihrten Hinweise und Erfahrungen zu den Methoden
bieten hierzu eine Hilfestellung fur &hnliche 1T-Projekte.

Fur ein erfolgreiches Projekt ist es grundsatzlich sehr wichtig, dass zwischen den Partnern
(Auftraggeber und Lieferant) eine Vertrauensbeziehung aufgebaut wird, um den sich im Pro-
jektverlauf andernden Projektumfang mit allen Konsequenzen gegenseitig akzeptieren und
bewirtschaften zu kénnen.

Die personlichen Eigenschaften der Rollen-Inhaber ,Product Owner* und ,Projektleiter* sind
entscheidend, da die Projektsteuerung stark von diesen Funktionen gepréagt wird und von die-
sen Rollen grosse Verantwortung getragen wird. Die Rolle des Product Owners ist die kom-
plexeste Rolle beim Einsatz von Scrum. Als Product Owner ist eine hochqualifizierte Person
mit Fachkenntnissen, gesundem Menschenverstand und der Fahigkeit, die Projektumsetzung
zu fuhren und die wichtigen Themen rechtzeitig zu erkennen, gefragt.

Agiles VVorgehen heisst nicht nur, in kurzen Intervallen vorzeigbare Ergebnisse zu liefern,
sondern auch diese Ergebnisse schnell zu bewerten und freizugeben. Hierfir ist hoher Kom-



Zusammenfassung 1

munikationseinsatz notig und es mussen kurzfristig, schnelle Entscheidungen getroffen wer-
den konnen.

Sofern die Arbeitskultur fur den Einsatz beider Methoden vorgéngig geschaffen wurde, ist der
Projekterfolg bei Beachtung der erwéhnten Details zu erreichen. Fehlen einzelne Elemente
oder werden Aspekte deutlich vernachlassigt, wird zusétzlicher Aufwand und Krafteinsatz fiir
das Erreichen des Projekiziels notig, der ein Projekt schnell zum Scheitern bringen kann.

Die Dynamik eines grossen IT-Projekts ist nicht zu unterschatzen und muss den beteiligten
Projektfunktionstragern bewusst sein. Mit der Installation eines geeigneten Change Manage-
ments, das auch die organisatorischen und personenbezogenen Aspekte beriicksichtigt, einer
umfangreichen Qualitatssicherung, die ein klar geordnetes und friih geplantes Testvorgehen
als wesentlichen Bestandteil aufweist und eines ergédnzenden Projektcontrollings, das das Ri-
sikomanagement tber das gesamte Projekt bewirtschaftet, kann die grosse Herausforderung
solcher Projekte angegangen werden.

Sofern die Wahl vorhanden ist, ob wéhrend dem Projekt einzelne Produktivsetzungen vorge-
nommen werden konnen und auf die Notwendigkeit einer einmaligen Produktivsetzung als
,Big-bang* verzichtet werden kann, ist der Einsatz von Scrum gerechtfertigt. Bei einer einma-
ligen Produktivsetzung ist Scrum nur anzuwenden, wenn alle Massnahmen vorgekehrt wer-
den, damit die Gesamtsicht (,End-to-end*-Betrachtung der Funktionalititen) gewahrleistet
werden kann. Das entsprechende VVorgehen muss in der Gesamtplanung ersichtlich sein.

Es ist sehr anspruchsvoll, Hermes und Scrum kombiniert fir grosse 1T-Projekte einzusetzen.
Die Projektsteuerung sollte Wissen und Erfahrungen tiber beide Methoden besitzen, um das
betroffene Projekt situations- und personengerecht bis zur Produktivsetzung fihren und die
Hauptfaktoren ,Projektumfang, Kosten, Termine und Qualitat* einhalten zu kdnnen.
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Verwendete Abkirzungen und Begriffe:

Abklrzung, Begriff
Burn-down-Chart

Burn-up-Chart

Definition of Done

Hermes

IKT

Impediment

Inkrement
in-Step

Product Backlog
Requirement Engineering

Scrum

Sprint
Story Point
Usability
User Story

Velocity

Bedeutung

Grafische Darstellung der geschatzten verbleibenden Arbeitslast
uber den Ablauf des Projekts, damit eingeschétzt werden kann,
ob der Termin haltbar ist.

Grafische Darstellung zur bereits erfolgten Arbeit.

Sammlung von Kiriterien, die festlegt, wann eine User Story fer-
tig bearbeitet ist.

Die Projektfiihrungsmethode HERMES dient zum Fihren und
Abwickeln von Projekten der Informations- und Kommunikati-
onstechnik. Sie wurde 1975 von der schweizerischen Bundes-
verwaltung entwickelt und seither in den Jahren 1986, 1995 und
2003 umfassenden Revisionen unterzogen.

Informations- und Kommunikationstechnik

Hindernis, das das Entwicklungsteam an effektiver Arbeit hin-
dert.

Zuwachs an Funktionalitét
Projektmanagement-Software

Priorisierte Liste aller Anforderungen des Projekts
Erheben der Anforderungen; Anforderungsmanagement

Agile Vorgehens-Methode zur Software-Entwicklung, mit der
versucht wird, Komplexitat zu reduzieren.

Iteration in Scrum

Relative Zeiteinheit; Schatzeinheit flr User stories
Benutzerfreundlichkeit

In der Sprache des Anwenders formulierte Anforderungen
(Verwendungs-Szenarien) an das zu entwickelnde SoftwareSys-

tem; jede User Story beschreibt einen greifbaren Mehrwert fr
den Auftraggeber.

Kapazitat des Scrumteams in Story Points
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1 Einleitung

Der Einsatz verschiedener Methoden fur die Entwicklung von Software wird aktuell disku-
tiert. Im Fokus dieser Betrachtung stehen die beiden VVorgehensmodelle Hermes und Scrum
und die moégliche kombinierte Anwendung dieser Methoden in einem komplexen IT-Projekt
in der Praxis.

Aus den eigenen Erfahrungen und Erkenntnissen aus vielen Gesprachen mit Meinungen ver-
schiedener Personen, die Projektsteuerungsfunktionen einnahmen, werden wichtige Elemente
und Hinweise fur dhnliche Projekte dargestellt. Die theoretische Relevanz wird in verschiede-
ner Literatur, die vornehmlich aktuell aus dem Jahr 2011 stammt, bestatigt und erganzt die
Praxiserfahrungen.

Bei der Darstellung der ,Lessons learned*, der Stolpersteine und Erfolgsfaktoren wurde darauf
geachtet, moglichst verschiedene Aspekte aufzufuhren, die teilweise in allen drei Kategorien
formuliert werden konnten. Es wurden nicht alle ,Lessons learned‘ aus dem Referenzprojekt
aufgelistet, da dies den Rahmen der Arbeit sprengen wirde.

1.1 Problemstellung

Da 2010 bereits ca. 60% der Software-Entwicklungs-Aktivitdten mit agilen Methoden erfolg-
ten, stellte sich die Frage, ob die Relevanz der Kombination der beiden VVorgehensmethoden
aktuell vorhanden ist und nicht nur durch entstandene dussere Rahmenbedingungen im stadti-
schen Projekt so eingesetzt wurde.

Es soll aufgezeigt werden, ob die Aktivitaten, die auch vom Anwenderverein eco-HERMES
mit einer Arbeitsgruppe zur Definition eines Leitfadens, gestltzt werden, bestétigt werden
kénnen. Dies ist mit der Haltung verbunden, dass agiles VVorgehen alleine nicht unbedingt
erfolgreich sein muss und die Regeln von Hermes durchaus nicht veraltet sind, sondern zum
agilen Vorgehen gut kombinierbar sind.

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Verwaltungen arbeiten in IT-Projekten oft standardisiert nach der Projektfiihrungsmethode
Hermes, die das Projekt in Phasen gegliedert ablaufen lasst. Zunehmend wird in Software-
Entwicklungsprojekten fiir den Einsatz der agilen Methode Scrum geworben. Die Kombinati-
on der Vorgehens-Methoden ist eine Herausforderung fur die Projektsteuerung und soll ge-
nauer betrachtet werden. Der teilweise vorgegebene Standard Hermes soll nicht komplett ver-
dréngt werden, sondern mit der agilen VVorgehensweise ergénzt werden. Auf diese Moglich-
keit wird in der Literatur noch wenig eingegangen. Deshalb ist die Betrachtung der praxisori-
entierten Betrachtung, erganzt mit der Sicht aus der Literatur und der Sicht verschiedener Pro-
jekt-Akteure gerechtfertigt.

Die Kombination der beiden VVorgehens-Methoden Hermes und Scrum in komplexen IT-
Projekten erfordert besondere Aufmerksamkeit und zusétzliche Aktivitaten der Projektsteue-
rung. In dieser Arbeit soll aufgrund der Erfahrungen aus dem IT-Projekt der Stadt Zurich die
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Projektarbeit mit Konzentration auf die Erkenntnisse aus den Projektphasen VVoranalyse und
Konzeption dargelegt, analysiert und bewertet werden.

Die im Projekt erfahrenen ,Lessons learned‘ zeigen anhand von konkreten Detail-Hinweisen
fiir die Projektsteuerung Handlungsbedarf auf und sollen dem Leser flr ahnliche VVorhaben
nitzliche Informationen mitgeben.

1.3 Vorgehen in der Arbeit

Die Arbeit ist in die Darstellung der Methoden, die wichtigeren Themen zur Projektsteuerung
und deren Besonderheiten, die Erkenntnisse aus den im Projekt bereits erfahrenen ,Lessons
learned®, Stolpersteinen und Erfolgsfaktoren fiir die effiziente Projektsteuerung, verbunden
mit den Erkenntnissen aus den Interviews und Empfehlungen gegliedert.

Es werden explizit die Aspekte der Phasen Voranalyse und Konzeption betrachtet.
Vereinzelt werden Fachbegriffe im Text verwendet, die erst in einem folgenden Kapitel kon-
kret erklart werden. Diese Arbeit dient nicht als Einflhrung in die Methoden, sondern be-
trachtet die Steuerung eines Projekts mit den zu bertcksichtigenden Aspekten beim kombi-
nierten Einsatz der Methoden Hermes und Scrum.

Im zweiten Kapitel werden die Projekt-VVorgehensmethoden Hermes und Scrum erlautert,
einige Starken und Schwachen aufgezeigt und die Kombination beider Methoden mit ihren
Besonderheiten angesprochen. Kapitel 3 ist explizit der Projektsteuerung und den wichtigen
Steuerungsinstrumenten gewidmet. Das Referenzprojekt der Stadt Zirich (Projekt ELUSA)
wird im Kapitel 4 beschrieben, wobei die relevanten Rollen zur Projektsteuerung und die Ge-
fasse, die im Projekt fur die Steuerung eingesetzt wurden, dargestellt werden. Ein Schwer-
punkt dieser Arbeit wird in Kapitel 5 mit der Betrachtung der Phasensteuerung mit Hermes
und Scrum bearbeitet.

Die Ergebnisse der Evaluation in mehreren Interviews mit Vertretern verschiedener Pro-
jektsteuerungsrollen, die Erfahrungen aus dem durchgefihrten Projekt und die Stolpersteine
und Erfolgsfaktoren fur die Projektsteuerung aus der Projekt-Gesamtsicht bilden den zweiten
Schwerpunkt dieser Arbeit in Kapitel 6.

Im Fazit werden schliesslich die Ergebnisse zusammengefasst, sodass der Leser Hinweise aus
den Erfahrungen fir ein anderes Projekt anwenden konnte.
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2 Projektvorgehens-Methoden

Projektvorgehens-Methoden sind Instrumente aus dem Werkzeugkasten flr Projektmanage-
ment und helfen, den Projektablauf zu gestalten, laufend zu optimieren und in der geplanten
Zeit mit dem bewilligten Projektkredit zum Projekterfolg zu gelangen.

Fur die Software-Entwicklung werden oft Wasserfall-Modelle (z. B. Hermes) und auch zu-
nehmend agile Vorgehens-Methoden (z. B. Scrum) angewendet. Beide Methoden haben einen
hohen Stellenwert bei der Auswahl aus den bekannten Methoden, wie der folgenden Grafik
(West & Hammond, 2010) zu entnehmen ist.

Bei Hermes handelt es sich um ein lineares (nicht iteratives) Vorgehensmodell, das das Pro-
jekt nach Phasen organisiert. Mit Scrum wird versucht, den bekannten, haufig auftretenden
Mangeln in IT-Projekten wie z. B. Mangel an Flexibilitat und Transparenz entgegenzuwirken.

Figure 1 Agile Adoption Has Reached Mainstream Proportions

“Please select the methodology that most closely reflects
the development process you are currently using.”
(select only one)

I Scrum [mmm— 109% —
Agile Modeling i 6.0%
Feature-driven development (FDD) 3.8%
Test-driven development (TDD) 3.4%
eXtreme Programming (XP) 2.9%
Lean development [I 2.1% | Agile, 35%
Microsoft Solutions Framework (MSF) for Agile [ 1.8%
Agile Data Method || 1.6%
Adaptive Software Development (ASD) [ 1.3%
Six Sigma |1 0.9%
Crystal | 0.3%
Behavior-driven development (BDD) | 0.2%
Dynamic Systems Development Method (DSDM) | 0.2%
Do not use a formal process methodology 30.6%
[terative development 16.3%
Rational Unified Process (RUP) 2.7% }—Iteratlve, 21%
. Spiral [ 16% —————
| waterfall 84%—
Capability Maturity Model Integration (CMMD [ 25% }—Waterfall, 13%
150 9000 25%

Base: 1,208 IT professionals

Abbildung 1: Umfrage-Ergebnis zu aktuell angewandten Methoden fur IT-Projekte

Inzwischen werden auch beide Methoden kombiniert eingesetzt, wobei die Nutzung der Vor-
teile beider Methoden angestrebt wird (siehe Kapitel 2.4).

2.1 Methode Hermes

Hermes ist eine Methode fir die Software-Entwicklung, bei der nach den Prinzipien des Was-
serfall-Modells (von Dr. Winston W. Royce (1970) entwickelt) einheitlich und strukturiert
gearbeitet wird. Der Name ,,Wasserfall“ kommt von der Darstellung der funf bis sechs als
Kaskade angeordneten Phasen.
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Bei Hermes wird die Projektabwicklung durch die VVorgabe von Projektergebnissen und Pha-
sen strukturiert, aus denen die erforderlichen Projekttatigkeiten und Verantwortlichkeiten ab-
geleitet werden (Informatikstrategieorgan Bund ISB, Grundwissen, 2003, S. 1). Die Phasen
werden mit vordefinierten Start- und Endpunkten mit eindeutig definierten Ergebnissen ge-
plant. Die Abfolge der Aktivitaten erfolgt linear, so dass das VVorgehen haufig bei IT-
Projekten zum Einsatz kommt, bei denen die Anforderungen an das System friih feststehen
und sich relativ préazise beschreiben lassen und im Laufe der Entwicklung nicht veréndert
werden.

In der Stadtverwaltung Zurich wird Hermes seit 1999 als verbindliche Methode zur Fiihrung
und Abwicklung von IT-Projekten angewendet.

2.2 Methode Scrum

Mit Scrum (engl. “Gedréange,,) wird eine der am h&ufigsten eingesetzten agilen Software-
Entwicklungsmethoden bezeichnet.

Die agilen Methoden basieren auf dem 2001 erschienenen “Agilen Manifest* (siehe auch An-
hang Nr. 1 Agiles Manifest und Hermes Werte).

1990 schuf Jeff Sutherland in einem Projekt eine neue Rolle fur die damaligen Projektleiter.
Diese wurden zu Teammitgliedern und ihre Rolle war eher die eines Moderators als die eines
Managers. Ken Schwaber verdffentlichte 1996 den ersten Beitrag tber Scrum: “Scrum akzep-
tiert, dass der Entwicklungsprozess nicht vorherzusehen ist. Das Produkt ist die bestmdgliche
Software unter Berucksichtigung der Kosten, der Funktionalitat, der Zeit und der Qualitat*
(Schwaber, Konferenzbeitrag an OOPSLA, 1996).

Es wird in kurzen Entwicklungszyklen programmiert, an deren Ende jeweils eine neue funkti-
onierende Version des Produkts steht und sich damit die Qualitat des Produkts und das Ver-
trauen des Kunden steigert (Wolf et. al., 2011, S.15). Dabei ist der Kern agiler Entwicklung
Eliminierung von Overhead durch standige, enge Kommunikation (Pichler & Roock, 2011, S.
VIII).

2.3 Starken und Schwachen der beiden Methoden

Hermes setzt sich in Projekten mit hohem Strukturierungsbedarf und Standardisierungsanteil
durch, wéhrend Scrum bevorzugt angewendet wird, wenn die zu gestaltende Aufgabe kom-
plex und mit verschiedenen Ungewissheiten (z. B. Anderung der technischen Moglichkeiten,
Zunahme des Wissens, Anderung bei den Kunden, etc.) versehen ist (siehe auch Kapitel
6.1.4).

Beim Einsatz von Scrum wird das Team starker gefordert, die Komplexitat anzugehen und
etwas zu vollbringen. Da das Ausmass der Komplexitat durch die zeitliche Limitierung des
Sprints begrenzt wird (Schwaber, 2007, S. 114), sind gut funktionierende und geschulte
Teams in der Lage, im von Scrum verlangten strikten VVorgehen, die sinnvollsten Lésungen
herzustellen. Voraussetzung ist, dass fir den Einsatz von Scrum das Umfeld stimmt und eine
Lernkultur gelebt wird (Pichler & Roock, 2011, S. VIII).

Es gibt zahlreiche Aspekte zu den Starken und Schwachen der beiden Methoden, die im An-
hang Nr. 2 in der Tabelle ,Hermes und Scrum: Starken und Schwéachen* zusammengestellt
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sind. Im Folgenden werden exemplarisch einige Aspekte, die fir die Projektsteuerung sehr
relevant sind, angesprochen.

Starken von Hermes

Hermes ist ein Modell, das durch die Anlehnung an den Software-Lebenslauf einfach zu
handhaben ist. Es begiinstigt die Etablierung erster Schritte zur Systematisierung der Soft-
ware-Entwicklung und der Betonung einer Trennung zwischen Fachkonzept und Software-
Entwurf bzw. Realisierung. Mit dem Phasenmodell werden konkrete VVorgehensweisen be-
schrieben, flr jede Phase die zu erarbeitenden Ergebnisse definiert und klare Rollen und Ak-
tivitaten formuliert. Dies erhoht die Transparenz, erleichtert die Planung und die Projektsteue-
rung und —durchfiihrung (www.hermes.admin.ch).

Starken von Scrum

Hochste Prioritat ist, dem Auftraggeber frih und kontinuierlich wertvolle Software auszulie-
fern. Bei der Anwendung von Scrum sind einfache Regeln zu berlicksichtigen und es werden
in kleinen Schritten schnell Ergebnisse mit hoher Qualitét realisiert, auf die schnelles Feed-
back gegeben wird. So ist regelméssige und schnelle Anpassung auch auf Anforderungsande-
rungen maoglich.

Schwachen von Hermes

Die Produktentwicklung ist mit der linearen VVorgehensweise von Hermes eher schwerfallig.
Es erfolgt weniger Abstimmung wahrend den Phasen und unter den Mitarbeitenden. Die
Kundenwuiinsche werden wenig auf den Entwicklungsprozess riickgekoppelt. Mit dem Vorge-
hen nach Hermes werden die Anforderungen sehr friih im Projektablauf klar spezifiziert. Dies
kann dazu fuhren, dass Anforderungen spezifiziert werden, die spéter doch nicht so gebraucht
werden. Die Abl&ufe erfolgen sequentiell, so dass die Arbeit haufig wieder begonnen und
unterbrochen werden muss, da die Mitarbeiter aufeinander warten miissen, um vorangegange-
ne Aufgaben zu vervollstandigen (Schwaber, 2007, S. 41).

In Hermes ist das Thema ,Change Management* zwar im Submodell Konfigurationsmanage-
ment mit der Aktivitat ,Anderungen behandeln* und den dazugehdrigen Ergebnissen (Ande-
rungsmeldung, -antrag, -statusliste) aufgefihrt, jedoch auch zu wenig prominent beschrieben.

Schwéchen von Scrum

Da im agilen VVorgehen kein Projektleiter vorgesehen ist, lastet eine hohe Erwartung auf dem
Product Owner, um alle relevanten Projektfaktoren erfolgreich koordinieren und fiihren zu
kénnen. Je grésser und komplexer das zu l6sende Problem, desto wichtiger ist eine starke,
eindeutige Fihrung (Dirbach et. al., 2011, S. 22). So ist z. B. das fur die konsequente Steue-
rung von Anderungen im Projektverlauf notige Change Management bei Scrum nicht explizit
vorgesehen und somit auch keiner Rolle zugeordnet.

Der Fokus liegt bei Scrum etwas einseitig auf der reinen Software-Entwicklung. Da ein Pro-
dukt nicht nur aus Software besteht, gehen wichtige Aspekte des Gesamtprodukts leicht unter.
Die Qualitat, die stark von der Leistung des Teams bestimmt wird, wird oft nur mit Mass-
nahmen gesichert, die sich hauptsachlich an den funktionalen Anforderungen zu einem Sprint
orientieren. Eine tbergreifende Qualitatssicherungs-Planung ist nicht vorgesehen, so dass
nicht-funktionale Qualitatskriterien, wie z. B. Systemwartung durch fehlende konsequente
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Dokumentation zu wenig Beachtung erhalt. Der weitgehende Verzicht auf Dokumentation
fuhrt bei reinem Scrum-Vorgehen zu einer Abhangigkeit vom impliziten Wissen der Team-

mitglieder und bildet damit ein Risiko.
2.4 Kombination der beiden Methoden

Die Scrum-Techniken werden in die Vorgehensweise nach Hermes eingebunden und die ope-
rative Ausgestaltung der Arbeitsschritte entsprechend angepasst.
Bei Anwendung der klassischen Wasserfall-Methode werden zu Beginn eines Projekts die
Anforderungen fix bestimmt und in der Konzeptphase im Detail spezifiziert. Daraus kbnnen —
unbefriedigende Ergebnisse resultieren, weil im Projektverlauf neue, detailliertere Erkenntnis-
se gewonnen werden und daraus zusétzliche Anforderungen entstehen. Deshalb werden mit
Scrum in kurzen, intensiven Entwicklungsabschnitten (Sprints) testreife Software-Teile aus
einem Uberschaubaren Set von Anforderungen von hoher Qualitat programmiert.
Mit der Wasserfall-Methode wird ein standardisierter und professioneller Prozess angestrebt
und mit Scrum werden die Prozesse zielorientiert und flexibler (Wolf et al., 2011, S. 7).
Der Anwenderverein eco-HERMES bearbeitet nach der Studie ,Hermes und Agilitat® aktuell
mit einer Arbeitsgruppe die Definition der sinnvollen Kombination beider Methoden in einem
Leitfaden, der 2012 verdffentlich wird (wird Gber das vom Bund offiziell eingerichtete Stan-
dardisierungsgremium eCH eingereicht, um zu einem offiziellen Dokument zu werden (siehe
auch www.eco-hermes.ch)). Im Rahmen der Weiterentwicklung von HERMES 5 ist die Agili-

tat an sich jedoch auch ein Thema und wird darin auch behandelt werden.
In der folgenden Abbildung ist die Vorgehensweise zusammengefihrt dargestellt (Eidgends-

sisches Finanzdepartement, Studie HERMES und Agilitat, 2010, S. 12).

Initialisierung @  Voranalyse @ Konzept @ Realisieung @  Einfihung @  Abschiuss
Agle Entdicklung nach Methodd Scrum ;
i ' '
— é_ - L —— :.' %
Ende Konzepl = === ' = .':
e t— — 5 — >F’roduct
— _- Backlog
Ende Realisierung + =
Ende Einfiihrung _ . . -
P\ TS /Y7

VWU PO

Sprint 2 Sprint3  Sprint 4 Sprintn  Sprint n+1

Sprint 1

Abbildung 2: Hermes fir die Projektfiihrung, Scrum fir die Entwicklung
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In der Grafik wird aufgezeigt, dass Scrum oft nicht tiber alle Phasen eingesetzt wird, sondern
in das VVorgehen nach Hermes sinnvoll eingebettet wird. Scrum ist fur die hauptsachliche
Entwicklungsarbeit hilfreich, wéhrend die Vorgaben von Hermes in der gesamten Pro-
jektsteuerung zu berticksichtigen sind. Der Einsatz der Methode Scrum zusétzlich zu Hermes
beabsichtigt kontinuierliche Verbesserung in allen Bereichen. Auf das laufend erhaltene
Feedback Verbesserung kann somit situationsgerecht reagiert werden.

2.5 Besonderheiten bei Kombination der Methoden

Beim klassischen VVorgehen nach Hermes werden die Anforderungen am Anfang komplett
beschrieben. Mit Scrum kommen die Entwickler beim der Programmierung mit dem absolut
notigen Mass an Detaillierung im Requirements Engineering aus, da sich das Projektteam und
insbesondere das Scrumteam im Verlauf des Projekts an die Lésung heran tastet (Dirbach et
al., 2011, S. 17).

Mit der Kombination der beiden Methoden ist es nicht maglich, die Anforderungen an die
Phasenflihrung gemass Hermes in jedem Sprint eigenstandig anzuwenden. Es darf nicht auf
der einzelnen Methode beharrt werden, sondern es muss eine sinnvoll kombinierte Vorge-
hensweise erfolgen. Mit Scrum wird in kleinen Abschnitten vorgegangen. Dies gilt in Kombi-
nation mit Hermes auch fur die Planung, das Anforderungsmanagement, die Konzepterstel-
lung, die Dokumentation, das Testen und die Wissensvermittlung. Das Scrumteam erhalt eine
Art Managementrolle und wird ermdchtigt, Entscheidungen zu treffen und Verantwortung zu
ubernenmen (Rey, 2011, S. 10). Diese Beteiligung an der VVerantwortung muss in einen klaren
Rahmen der Gesamtfiihrung eingebettet und projektbezogen ergénzt werden.

Die relevanten Hauptfaktoren (Projektumfang, Kosten, Termin und Qualitét), sind jeweils
voneinander abhangig und beeinflussen sich bei Verdnderung immer (siehe auch Anhang Nr.
3: Zusammenspiel und Abhangigkeit der Haupt-Rahmenfaktoren im Projekt, eigene Darstel-
lung). Entscheidend ist, dass Veranderung bewusst erfolgt, gesteuert und begleitet wird und
das notige Gleichgewicht der Faktoren nicht ungewollt verschiebt. Sobald ein Faktor mit einer
Anpassung verandert wurde, ist hochste Aufmerksamkeit in der Projektplanung erforderlich,
damit diese Anderung nicht zu Gegebenheiten fiihrt, die durch den laufenden Projektfort-
schritt plotzlich nicht mehr beeinflussbar sind (z. B. der Entscheid, bei den Anforderungen
eine Zusatzanforderung zu Lasten einer urspriinglich fir notig befundenen Anforderung ein-
zufiigen).

Andererseits ist es eine Chance, zu akzeptieren, dass die Anforderungen nicht am Anfang
komplett fixiert werden kdnnen. Diese Flexibilitat setzt regelméssiges Feedback voraus.
Zusatzlich sind die Komplexitatsfaktoren Anforderungen, Technologie und Menschen bei
Anwendung von Scrum zu beachten (Schwaber, 2007, S. 4).

Im kombinierten Projektvorgehen missen eine Vielzahl von Faktoren berticksichtigt werden,
die bereits bei der Initialisierung des Projekts von den Projektverantwortlichen mit einer kla-
ren Definition der Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden mussen.



Projektsteuerung 8

3 Projektsteuerung

Die Flhrung eines IT-Projekts heisst, die beiden zentralen Aspekte der Software-Entwicklung
zu steuern und zu férdern, namlich den Lésungsfindungsprozess und die Produktivitat im
Team. Einer der wichtigsten Unterschiede zwischen traditioneller und agiler Software-
Entwicklung ist das Verstandnis, wie Projektleitung erfolgt (Dirbach et al., 2011, S. 22). Die
Projektsteuerung und -leitung hat wichtige Aufgaben zu erfillen, die mit den verwendeten
Methoden abgestimmt werden missen.

3.1 Projektsteuerung mit Hermes und Scrum

Die Projektsteuerung wird nach Hermes geplant und vorgenommen, die Entwickler arbeiten
am Produkt agil mit Scrum. Prinzipiell missen in agil gefuhrten Projekten die gleichen Arbei-
ten erledigt werden, wie in traditionell gesteuerten Projekten (Rey, 2011, S.6).

Die relevanten Lieferobjekte, die Uber die Ergebnisse der einzelnen Sprints hinausgehen,
mussen wahrend allen Sprints verfolgt und laufend einbezogen werden. Die Erstellung der
Lieferobjekte (z. B. Anforderungsdokumente, Schnittstellenkonzept, Testkonzept etc.) ist im
Product Backlog mit Items aufzunehmen und Uber die Sprints zu priorisieren, so dass die Fer-
tigstellung der Ergebnisse und dazugehérigen Dokumente in den Sprints einbezogen ist.

In der folgenden Grafik wird die Kombination der Projekt- und Hermesphasen mit dem agilen
Ablauf dargestellt (www.it-agile.de/agilevorteile, erweitert mit den Hermes-Projektphasen
und Projektschritten von Erika Bachmann).

Initialisierung

1. Projektauftrag 2. Projekt-
mit Projekizielen | Gesamtplanung

s
8
4. Anpassen 3. Ausfiihren
"‘-.___________..-- -
4. Projektarbeit mil Durchfahrung
Anpassungen == bereit zur Umsetzung

Abbildung 3: Projektkreislauf mit Phasenzuordnung

Da ein Teil der Steuerung der Projektarbeit an das Scrumteam weitergegeben wird, sind die
einzelnen Elemente allen Beteiligten bewusst zu machen. Die Projektarbeit mit Scrum bedingt
einen Kulturwandel in der Projektarbeit und dieser muss konsequent eingeleitet werden. Das
Scrumteam startet die Entwicklung mit unvollstandigem Wissen und findet anhand der defi-
nierten User Stories und der Priorisierung im Product Backlog heraus, wie die Funktionalité-
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ten am besten entwickelt werden kdnnen. Entscheidungen werden bewusst bis zum spétest
verantwortbaren Zeitpunkt aufgeschoben.

Mit Scrum wird ein Projekt vorwiegend tber Burndown- bzw. Burnup-Charts gesteuert. Der
Status zum Projektfortschritt wird regelmassig an die Projektsteuerung rapportiert. Ein Burn-
down-Chart zeigt die geschatzte verbleibende Arbeitslast tiber den Ablauf des Projekts gra-
fisch (Schwaber, 2007, S. 91), damit eingesché&tzt werden kann, ob der Termin haltbar ist.
Nach jeder Iteration werden die Fortschritte auf dem Chart markiert, sodass die aktuelle In-
formation vorhanden ist. Ein Burnup-Chart zeigt, wie viel Arbeit bereits getan wurde.
Nachdem Hermes als Projektfihrungsmethode (vor allem in 6ffentlichen Verwaltungen) etab-
liert ist, weil sie den gesamten Lifecycle eines IT-Projekts abdeckt, sind die Submodelle
(klassische Querschnittsaufgaben), als Rahmen fir das Projektvorgehen mit den Sprints aus
Scrum zu verkniipfen. Der Rahmen beschreibt was wahrend des Projekts zu tun ist und die
agile Methodik Scrum zeigt auf, wie im Projektrahmen effizient gearbeitet werden kann (eco-
HERMES Anwenderverein, Themengruppe Agiles HERMES, 2012).

Aus Sicht der Projektsteuerung sind nicht nur die harten Faktoren wie z. B. die konsequente
Erstellung und Verfolgung der Gesamtplanung, die Einhaltung des Budgets oder das klare
Vorgehen beim Testen relevant, sondern auch die Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber
und Lieferant und die Befédhigung der Akteure im Prozess, um die Herausforderung der Pro-
jektaufgabe tiberhaupt mit vielen verschiedenen Schlisselpersonen angehen zu kénnen.

In grossen Projekten umfasst das VVorgehen nach Hermes den gesamten Projektzyklus und die
Scrum-Elemente werden in den geeigneten Phasen (Voranalyse, Konzeption, Realisierung),
wie unten dargestellt, eingefligt. Zur Sicherstellung des Projekterfolgs werden die erforderli-
chen begleitenden Querschnitts-Aufgaben in Submodellen, wie Projektmanagement, Quali-
tatssicherung und Risikomanagement, aufgenommen (BIT IT Education; Firma APP Unter-
nehmensberatung AG, erweitert mit den Sprints von Erika Bachmann).

Phase Abschluss
Phase Einfiihrung
Phase Imblementierung

Phase Evaluation
Phase Voranalyse
Phase Initialisierung

Reserve-Sprint 1
Reserve-Sprint 2

Sprint 2
Sprint 3
Sprint 4
Sprint 5
Sprint 6

Abbildung 4: Kombination der Phasen und der Submodelle aus Hermes und der Scrum-
Sprints

Mit dem Projektmanagement werden die Faktoren Losungsumfang, Qualitat, Kosten und
Termine gesteuert und koordiniert, um die Projektziele zu erreichen.
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Von der Qualitatssicherung wird die projektbegleitende Uberpriifung der Qualitat der Lie-
ferobjekte des Projekts vorgenommen. Qualitatsziele werden festgelegt, Qualitatsprufungen
(inhaltliche Uberpriifung von Ergebnissen bzw. Einhaltungstiberpriifung der vereinbarten
Prozesse) und Qualitatstests (Verifikation der Systemanforderungen) geplant, durchgefuhrt
und ausgewertet und entsprechende Massnahmen festgelegt.

Im Risikomanagement wird die vorausschauende Analyse der Projekt-Risiken, der Ursa-
chen, der mutmasslichen Tragweite und Eintretens-Wahrscheinlichkeit bewirtschaftet, sodass
geeignete Massnahmen zur Beherrschung des Risikos definiert werden kénnen. Jeder Mass-
nahme ist eine eindeutige Verantwortlichkeit zuzuordnen und alle Faktoren sind laufend auf
Aktualitat zu Uberprifen.

Grossere Projekte missen von einem Projektmarketing begleitet werden, das alle Aktivita-
ten und Ergebnisse zur Sicherstellung der Kommunikation mit den Beteiligten innerhalb und
ausserhalb des Projekts umfasst.

Mit dem Konfigurationsmanagement wird mit der VVorgabe und Durchfiihrung von Mass-
nahmen fiir die Integritat des Systems und die Nachvollziehbarkeit seiner Entwicklung ge-
sorgt. Es werden alle Entscheidungen und technischen und organisatorischen Massnahmen zu
Strukturen und Spezifikationen eines Produkts uberprift. Das Change Management zu den
Funktionsanderungen wird beschrieben. Ergénzend ist ein geregeltes und transparentes Chan-
ge Management zur Uberpriifung und Begleitung der Organisation aus dem Projekt zu instal-
lieren und das Vorgehen den Betroffenen zu kommunizieren.

Erganzend zur Qualitatssicherung ist der Einsatz eines Projektcontrollings (mdglichst von
einer unabhingigen Person vorgenommen) fiir die laufende Uberpriifung des Projektfort-
schritts und die Berichterstattung zum Stand der Ergebnisse, Termineinhaltung und Kostensi-
tuation sinnvoll.

Bei Projekten mit schutzenswerten Daten ist die Informationssicherheit und der Daten-
schutz (ISDS) zum Schutz der Daten in Bezug auf Vertraulichkeit, Integritat und Verflgbar-
keit zu gewahrleisten.

3.2 Wichtige Instrumente der Projektsteuerung

Im Folgenden werden die wichtigsten Instrumente zur Projektsteuerung beschrieben.

3.2.1 Projektplanung

Mit der Projektplanung wird neben der Phasenplanung ein “lernender,, und veréanderbarer
Plan verfolgt, der flr die Projektbeteiligten offen und verstandlich sein muss. Der Plan und
seine Umsetzung werden durch das kontinuierlich einfliessende Feedback laufend verbessert.
In der Praxis wird mit folgenden Zeiten geplant (Wirdemann, 2011, S. 9).
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1 Tag 1 - 4 Wochen zusammen % Tag
. Uberpriifung von
: Sprint- - | Verbesserung
Sprint-Planung Durchfihrung Er%?gg'essgnd und Anpassung

Abbildung 5: Planung eines Sprintablaufs

Bei der Gesamtplanung ist zu berlicksichtigen, dass die Entwickler in einem Projekt von lan-
gerer Dauer nicht nahtlos in Monatszyklen sprinten kénnen, sondern auch Pausen- und Fe-
rienzeiten in den Gesamtplan eingeplant werden miissen. Es muss mit einer Velocity des
Scrumteams gerechnet werden, die nachhaltig ist, damit das Team nicht ausbrennt und ausrei-
chend Zeit hat, die geplanten User Stories fertig zu entwickeln (Wirdemann, 2011, S. 96).

3.2.2 User Stories und Sprint Backlog-Planung

User Stories sind in der Sprache des Benutzers formulierte Anforderungen an das zu entwi-
ckelnde Software-System. Es ist entscheidend, bereits in der Phase VVoranalyse das VVorgehen
zur Erstellung der User Stories zu steuern. Die User Stories zeigen den roten Faden durch den
Sprint und entsprechende Akzeptanzkriterien fiir die Tests den roten Faden durch die User
Stories (Wirdemann, 2011, S. X1l und S. 1.). Jede User Story soll einen greifbaren Mehrwert
fur den Kunden beschreiben (Wolf et al., 2011, S.128). Reine Textbeschreibungen reichen
nicht, sodass auch grafische Modelle, Tabellen und z. B. Buchungsschemas bendtigt werden.
Insgesamt ist eine Detailspezifikation unverzichtbar, da auch eine Vielzahl von User Stories
nur Fragmente sind und noch kein ganzheitliches Bild ergeben.

Die User Stories werden vom Scrumteam aufwandmassig geschatzt, um den Arbeitsumfang
eines Sprints zu planen. Dabei muss akzeptiert werden, dass die Schétzung des Teams im ers-
ten Sprint ungenau ist (Schwaber, 2007, S. 113) und auch hierbei eine laufende Verbesserung
unter der Leitung des Scrum Masters erfolgen muss. Es ist sicherzustellen, dass der Aufwand
fur die Anforderungen inkl. Analyse, Design und Programmierung geschétzt wird. Dabei
muss sogar der Zeitaufwand fur den Komponententest, den Codereview, fur Refactoring und
fiir die Entfernung von unnétigem Code bericksichtigt werden (Schwaber, 2007, S. 74).

Fur die jeweiligen Sprints wird ein Sprint Backlog gefuhrt, in dem die jeweils néchsten wich-
tigsten User Stories mit der hochsten Wertschopfung fiir den Auftraggeber geplant und bear-
beitet werden.

3.2.3 Product Backlog

Der Product Backlog besteht aus einer sequentiellen Auflistung der Anforderungen zur
schrittweisen Entwicklung der Funktionalitaten. Jede Anforderung ist als User Story definiert
und mit einer Textzeile erfasst und wird im Produkt Backlog in eine Ordnung gebracht.
Wahrend eines Sprints ist der Product Backlog fixiert. Ausserhalb des aktuellen Sprints wird
der Product Backlog immer geandert, weiterentwickelt und neu mit Prioritaten versehen
(Schwaber, 2007, S. 71). Der Product Backlog ist nie vollstandig und in Verbindung mit dem
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Projektplan enthalt er nur eine Ausgangsschatzung der Anforderungen (Schwaber, 2007, S.
10). Schliesslich wird nach jedem Sprint der gesamte Product Backlog neu beurteilt und prio-
risiert. Die Qualitat des Product Backlogs hangt von der Situation der Organisation, den An-
forderungen, dem Produkt und dem Reifegrad des Produkts ab. Immer gilt, dass ein Backlog
in den niedrig priorisierten Eintrdgen nicht besonders detailliert ist (Wolf et al., 2011, S. 124).
Die Projektleitung muss tber den Bearbeitungs-Stand laufend orientiert sein, um gegebenen-
falls mit dem Product Backlog Manager Anderungen diskutieren zu kénnen.

3.2.4 Sprint Review Meeting

Mit der Teilnahme im Sprint Review Meeting kann der Auftraggeber wesentlichen Einfluss
auf die Ergebnisse und das weitere Projektvorgehen nehmen. Bei auftretender Uneinigkeit,
muss sofort steuernd eingegriffen und das weitere VVorgehen einvernehmlich geklart werden.
Das Sprint Review Meeting wird unter den Projektgefassen (siehe Kapitel 4.4.3) beschrieben.

3.2.5 Projekt-Reporting

Regelmassige Projektberichte zeigen, wie nahe sich das Projekt am Plan bewegt. Die Quali-
tatssicherung und/oder das (externe) Projektcontrolling liefern zusétzliche relevante Steue-
rungsinformationen an den Auftraggeber.

Bei Scrum wird dagegen tber Ausnahmen zum Plan, die zugehdrigen Antworten und ber die
Folgen fir den Projektplan berichtet. Scrum erwartet Veranderung und liefert Berichte, die
Anderungen und ihre Auswirkung auf das Projekt verfolgen (Schwaber, 2007, S. 88).

Im Detail werden vier Berichte vom Product Owner und Scrum Master am Ende jedes Sprints
erstellt. Der aktuelle Stand des Product Backlogs am Anfang eines Sprints (1) und am Anfang
des nachsten Sprints (2). Der Change Report beschreibt die Unterschiede zwischen den beiden
vorangegangenen Berichten (3) und der Burndown-Report den Unterschied zum Product
Backlog (4) (Schwaber, 2007, S. 88).

3.2.6 Besondere Bedeutung des Testmanagements

Das Testmanagement ist beim Einsatz von Scrum ein Schlusselelement im gesamten Projekt-
ablauf. Der zeitliche Ablauf der Programmierung der Funktionalitaten und das Testvorgehen
mussen eng und frihzeitig koordiniert und gesteuert werden.

Der Entwickler sorgt fur die richtige Qualitat der Umsetzung der Anforderungen. Der Tester
muss in enger Abstimmung mit dem Anforderungs-Management vorgehen und bereits frih
Testfalle erstellen, die auf die jeweiligen Sprintinhalte bezogen sind.

Scrum zwingt die Beteiligten dazu, die Ergebnisse der Sprints zu testen, zu integrieren und
fordert deren Freigabe flr den produktiven Einsatz. Jedes Inkrement muss aus potenziell aus-
lieferbarer Funktionalitat bestehen, es muss vom Lieferant und Auftraggeber vollstédndig ge-
testet und dokumentiert werden und darf nicht nur bei der Prasentation funktionieren. In der
ausgelieferten Testversion muss es vom Auftraggeber abgenommen werden kénnen (Schwa-
ber, 2007, S. 97 und 98).
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Wichtig ist, nicht nur Testfalle zu funktionalen Anforderungen zu formulieren, sondern auch
die Nicht-funktionalen Anforderungen zu prifen. Die Regeln zum ziigigen Umgang mit fest-
gestellten Méngeln und ihrer Behebung missen klar definiert werden.

Das agile VVorgehen bringt mit sich, dass alles immer wieder angepasst werden kann. Nichts
ist zu einem bestimmten Zeitpunkt fixiert - ausser am Ende des Projekts. Es kann kaum etwas
im Verlauf des Projekts definitiv abgenommen werden und Vieles muss nach jedem Sprint
wieder getestet werden, sodass die Automatisierung von Tests anzustreben ist.

Um das Testergebnis zu sichern, ist die vorgangige Definition von Akzeptanzkriterien fur die
User Stories aus Geschaftssicht sinnvoll. Ein Akzeptanzkriterium erklart eine konkrete Eigen-
schaft der Story und ein zugehoriger Akzeptanztest beschreibt, wie diese Eigenschaft getestet
wird (Wirdemann, 2011, S. 180). Mit den Akzeptanztests entsteht eine vollstdndige und stets
gultige Spezifikation des Systems (Pichler & Roock, 2011, S. 99).
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4  Projekt ELUSA (Sozialdepartement Stadt Ztrich)

Nach der eingangs beschriebenen Theorie zur Projektvorgehens-Methodik werden in diesem
Kapitel die wichtigsten Grundlagen aus dem Referenzprojekt der Stadt Zirich beschrieben.
Da es sich um ein sehr komplexes Projekt handelt, werden nur die wichtigsten Faktoren be-
handelt.

Das Projekt ELUSA (Elektronisch unterstutzte Soziale Arbeit) zur Einfihrung einer Fallfiih-
rungs-Software und einer Klientenbuchhaltung wurde gemaéss dem stadtischen IT-Projekt-
Standard-Vorgehen Hermes, kombiniert mit der agilen Software-Entwicklungsmethodik
Scrum durchgefiihrt.

Das Projekt sollte bis Oktober 2012 umgesetzt werden, wurde aber im Oktober 2011 aufgrund
eines kurzfristigen Lieferantenwechsels beendet. Die Phasen Voranalyse und Konzeption
wurden bis dahin erfolgreich bearbeitet, sodass sich die Inhalte darauf beziehen.

4.1 Ziele Projekt ELUSA

Mit dem Projekt ELUSA wurden folgende Projektziele verfolgt:

Die neue Fallfiihrungslésung unterstutzt das Fallmanagement der Sozialen Dienste des Sozi-
aldepartements der Stadt Zlrich. Sie unterstitzt die Mitarbeitenden optimal bei der wirksa-
men und wirtschaftlichen Umsetzung der polyvalenten Sozialarbeit und liefert Daten fir Fih-
rung und Statistik. Ausserdem entspricht sie den Anforderungen der Revisionsféhigkeit und
reduziert die Komplexitat der bestehenden Losungen und der Kosten fir Wartung, Betrieb
und Personal. Erganzend waren die Erneuerung der aktuell im Einsatz befindlichen Software-
Architektur und die Orientierung an der Standard-Software (die auch in der Stadt Bern einge-
setzt wird) Zusatzziele. Auf diese Aspekte wird im Zusammenhang mit der kombinierten
Vorgehens-Methodik in dieser Arbeit nicht eingegangen.

4.2 Terminplan Projekt ELUSA

Die zeitliche Planung bis zur Einflihrung der Software im Oktober 2012 wurde mit den Pha-
sen und Sprints aufgebaut. Die Phase Analyse wurde von Oktober 2010 bis Mérz 2011 und
die Phase Konzeption von April bis Juli 2011 bearbeitet, wie der folgenden (eigenen) Darstel-
lung zu entnehmen ist.
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Abbildung 6: Projektplanung Hermes-Phasen in Kombination mit Scrum-Sprints im Projekt
ELUSA (Stadt Zirich)

Fur das Projekt ELUSA waren die vertikal dargestellten Entwicklungszyklen (Sprints) mit
den Nummern 4-16 massgebend (die Sprints 1-3 waren interne VVorbereitungssprints des Lie-
feranten). Mit Sprint Nr. 16 sollten im April 2012 die Entwicklungsarbeiten abgeschlossen
werden. Die Sprints Nr. 17 und 18 waren als Reserve vorgesehen, um die fiir den Roll-out
erstellte Software finalisieren zu kénnen. Aufgaben, die wahrend den monatlichen Sprints
nicht abgearbeitet werden konnten, sollten zusammen mit neuen Anforderungen aus dem Pro-
jektverlauf in den nachfolgenden Sprints oder den Reservesprints bearbeitet werden. Deshalb
war es wichtig, dass den beiden Reservesprints strikt keine Themen zugewiesen wurden.

Die Zeit fiir umfassende Tests wurde bei diesem Vorgehen speziell beriicksichtigt. Tests er-
folgten einerseits bereits nach jedem Sprint und andererseits mussten die ibergreifenden Tests
berlcksichtigt werden, um die Gesamtfunktionalitat des Systems zu sichern. Die Schulung der
Benutzer wurde entsprechend geplant.

Im Folgenden werden in den Kapiteln 4.3 bis 4.4.5 wichtige Aspekte fur die Projektsteuerung
aus der Praxiserfahrung aus dem Projekt ELUSA beschrieben.

4.3 Rollen zur Projektsteuerung mit Hermes und Scrum

Fur die gesamte Projektarbeit ist es wichtig, in der Phase Initialisierung oder spétestens in der
Phase Voranalyse alle Rollen im Projekt (vorzugsweise innerhalb des Projekthandbuchs) mit
den Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen flr alle Projektbeteiligten klar zu be-
schreiben und zu kommunizieren. Die Organisation bendtigt diverse zusétzliche Rollen, um
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die relevanten Aspekte von Hermes und Scrum abzudecken (siehe auch Anhang Nr. 4, Grafik
zur Projektorganisation aus dem Projekt ELUSA).

Es ist je nach Projektkonstellation bei Projektbeginn zu definieren, auf welcher Seite im Pro-

jekt (Auftraggeber oder Lieferant) die Rolle des Product Owners angesiedelt wird. Wenn die-
ser Entscheid geféllt ist, ist zu kl&ren, ob auf der anderen Seite ein Projektleiter als Gegenge-

wicht und Erganzung eingesetzt wird. Die fir die Projektsteuerung wichtigen Rollen sind klar
zu definieren.

Folgende Begriffe fur die Steuerungsfunktionen werden je nach Methode verwendet und kon-
nen auch mit beiden Begriffen verwendet werden: (eigene Darstellung)

Hermes (iterativ, linear) Scrum (agil)

Projektleiter Product Owner (inkl. Product Backlog-Manager)
Teamleiter oder Teilprojektleiter Scrum Master

(Teil-)Projektteam Scrumteam

Tabelle 1: Projektsteuerungs-Funktionen bei Hermes und Scrum

Folgende Projekt-Rollen kamen im Projekt ELUSA mit dem kombinierten VVorgehen speziell
zum Einsatz.

4.3.1 Lieferanten-Management

Eine wichtige Aufgabe der Projektleitung auf Seite des Auftraggebers war das Vertragsmana-
gement und die Sicherstellung von guten Rahmenbedingungen fir eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit zwischen Auftraggeber und Lieferant. Sobald mehrere externe Firmen im Projekt
agieren, muss entweder der Hauptlieferant die Rolle des Gesamtunternehmers ibernehmen
oder der Auftraggeber (wie im Projekt ELUSA) die Rolle des Lieferantenmanagements mit
hoher Aufmerksamkeit wahrnehmen, da von einzelnen Vertragspartnern nicht erwartet wer-
den kann, dass sie sich von Lieferant zu Lieferant koordinieren und abstimmen.

4.3.2 Product Owner

Da beim Projekt ELUSA eine standardahnliche Software-L6sung bearbeitet wurde, wurde die
Rolle des Product Owners dem Lieferant zugewiesen. Diese Rolle war zugleich auch fur das
Management des Product Backlogs verantwortlich. Es ist entscheidend, dass ein Product Ow-
ner eingesetzt wird, der ausreichend Autoritat hat, um alleine Entscheidungen zu treffen, aber
auch eine klare Vision fir das Produkt definieren kann und ausreichend Filhrungskompetenz
besitzt, um Ergebnisse liefern zu kénnen (Wolf et al., 2011, S. 147).

Der Product Owner tragt die Verantwortung fiir den Inhalt der erstellten Software, fir die
richtige Priorisierung und flr die Verfiigbarkeit des Product Backlogs (Schwaber, 2007, S.
10). Der Product Owner stellt als Einziger Items in den Product Backlog ein, sodass das
Scrumteam koordiniert und produktiv arbeiten kann. Er muss standig am Geschehen beteiligt
und immer fur Fragen ansprechbar sein, damit sichergestellt wird, dass das Ergebnis nach
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dem Sprint auch brauchbar und wertvoll ist (Wolf et al., 2011, S. 93).

Der Product Owner respektiert die Selbst-Organisation und den eigenen Aktionsplan des
Scrumteams und es ist ihm untersagt, dem Team in der Mitte des Sprints mehr Arbeit zu ge-
ben, da der Umfang eines Sprints unberihrt bleiben muss. Das Team kann den Product Owner
ersuchen, weniger priore Anforderungen wahrend eines Sprints zuriickzustellen und der Pro-
duct Owner kann den laufenden Sprint jederzeit beenden (eco-HERMES Anwenderverein,
Themengruppe Agiles Hermes, Leitfaden, 2012).

4.3.3 Projektleiter

Nachdem die Rolle des Product Owners vom Lieferant wahrgenommen wurde, war es sehr
wichtig, auf Seite des Auftraggebers ein Projektleiter fiir die Koordination und Unterstutzung
der strategischen Projektsteuerung einzusetzen. Der Product Owner entsprach dem fachlichen
Projektleiter auf Lieferantenseite und der Projektleiter auf Seite des Auftraggebers war fur das
Gesamtmanagement des Projekts zustandig. Er verwaltete und vertrat das Projekt nach aussen
und stellte sicher, dass das Projektteam geschiitzt arbeiten konnte. Damit er mit dem Product
Owner erfolgreich zusammenarbeiten konnte, benétigte er Wissen uber die Art von Informa-
tionen, die Entwickler bendtigen und Féhigkeiten, die unterschiedlichen Interessen der ver-
schiedenen Stakeholder zu koordinieren und priorisieren (Wolf et al. 2011, S.28 und 39).

4.3.4 Product Backlog Manager

Die Rolle des Product Owners und des Product Backlog Managers kann von einer Person
oder von zwei Personen, die eng zusammenarbeiten, eingenommen werden. Im Projekt
ELUSA war eine Person fur beide Aufgaben auf der Lieferantenseite verantwortlich.

Der Product Backlog Manager war fir die Priorisierung und Anpassung der Bearbeitung der
Anforderungen (Anforderungen hinzuftigen oder streichen) innerhalb des vertraglich festge-
legten Rahmens zustandig. Es war entscheidend, dass der Product Backlog zeitnah und trans-
parent gepflegt wurde.

Der vom Product Owner (= Product Backlog Manager) bewirtschaftete Product Backlogs
wurde im Projekt ELUSA folgendermassen dargestellt:

(eigene Darstellung aus Projekt ELUSA)

32_KiSS_Product_Backlog (Auszug)

ID | Prio | User Stories und Testfalle | Sprint | Titel | Kategorie

Backlog ab 24.2.2011
7003 1 Der Kanton mochte das Sprach- 8 Basis: Sprachniveau Basis
-001 niveau der Klienten nach Ab-

schluss eines Sprachkurses ken-

nen.
7003 2 Der Anwender kann im Daten- 8 Abfrage: Arbeit und Basis
-002 Explorer mittels einer neuen Ausbildung

klienten-Ubergreifenden Abfrage
"B-Arbeit und Ausbildung" eine
Auswertung mit den Suchfeldern
Sektion, SAR, Typ, Sprachniveau
und Datum von/bis machen.
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ID Prio | User Stories und Testfalle Sprint | Titel Kategorie
0000 3 Ein Sachbearbeiter hat die M6g- 8 Basis: Basis
-638 lichkeit die Hausrat- Hausratversicherung

versicherungsnummer bei der
Person zu erfassen, damit er die
Hausratvers.-Police nicht jeweils
im Papierdossier heraussuchen

muss.
0000 4 Der Administrator kann die 8 Textmarke Hausratvers. | Admini-
-639 Textmarke 'Hausrat-versicherung' stration

zur Erstellung von Word- und
Excel-Vorlagen nutzen.

Tabelle 2:  Auszug aus dem Aufbau und Darstellung eines Product Backlogs

Der Product Backlog ist dem Auftraggeber schriftlich jeweils vor dem Sprint Review Meeting
zur Information und zur eigenen Organisation der néchsten Aufgabenschritte zur Verfligung
gestellt worden. Daraus war ersichtlich, welche User Stories im nachsten Sprint Review Mee-
ting demonstriert und beurteilt wurden.

4.3.5 Scrum Master

Der Scrum Master ist dafiir verantwortlich, dass Scrum gelingt. Er fuhrt die notwendigen Re-
geln ein und kontrolliert deren Einhaltung. Der Scrum Master ist fur die fachliche Fiihrung
des Scrum-Prozesses, flr die Vermittlung von Scrum-Inhalten (er schult und férdert das
Scrumteam) und fir die Implementation der Scrum-Methodik verantwortlich, so dass sich
diese in die Unternehmenskultur einfugt (Schwaber, 2007, S. 7).

Obwohl ein Scrum Master kein VVorgesetzter ist, sondern vor allem fir das Scrumteam Hin-
dernisse aus dem Weg rdumt und fur optimale Arbeitsbedingungen sorgt, trifft der Scrum
Master Entscheidungen, wenn sich die Teammitglieder an ihn wenden (Gloger, 2011, S. 101).
Themen, die ein Risiko fur den Sprint darstellen (Impedimente) werden dem Scrum Master
zur Losung zugeordnet, um moglichst am gleichen Tag geldst zu werden, damit der Sprint am
néchsten Tag wieder plangemaéss fortgesetzt werden kann (Wolf et. al., 2011, S. 106). Diese
Funktionen Ubte im Projekt ELUSA ein Scrum Master auf Seite des Lieferanten aus, der nur
im Kontakt mit dem Product Owner auf Lieferantenseite stand. Dieser Nachteil fir die Pro-
jektsteuerung hatte mit engerer Zusammenarbeit beider Seiten optimiert werden kénnen.

4.3.6 Scrumteam

Das Scrumteam ist fur die erfolgreiche Umsetzung der User Stories eines Sprints verantwort-
lich und arbeitet selbstorganisiert im geschiitzten Raum des Sprints (Wirdemann, 2011, S.
10). Dies setzt voraus, dass es Verantwortung fir die Planung der eigenen Arbeit Gbernimmt.
Der Sprint Backlog ist der sichtbare Ausdruck der Erfullung dieser Verantwortung (Schwa-
ber, 2007, S. 100).

Das im Projektvorgehen in den Sprints relativ isoliert arbeitende Scrumteam muss viel Wis-
sen Uber die Anforderungen, das Produkt und den Auftraggeber haben. Das Scrumteam ist
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vollstandig flreinander verantwortlich, arbeitet wechselseitig am Code des Anderen und muss
volle Transparenz tber den Fortschritt herstellen (Wolf et al., 2011, S. 147).

Der mit fachlichem Wissen ausgestattete Product Owner muss nah mit dem Scrumteam zu-
sammen zu arbeiten und den Austausch mit der Projektleitung pflegen, damit diese steuern
kann, was sie vom Scrumteam bekommt (Wolf et al., 2011, S. 27). Im Projekt ELUSA kamen
die Entwickler des Lieferanten (= Scrumteam) jeweils im Sprint Review Meeting, das vom
Scrum Master geleitet wurde, mit dem Auftraggeber zusammen und erhielten direkte Rick-
meldungen.

4.4 Projektgefasse zur Steuerung mit Hermes und Scrum

Im Folgenden werden nur die Projektgeféasse speziell erwahnt, die im Projekt ELUSA auf-
grund der kombinierten VVorgehensweise so eingesetzt wurden (nicht betrachtet werden Sit-
zungen, die methodenunabhéngig in Projekten erfolgen (z. B. Projektteam-Sitzung) und keine
Sitzungen, die ausschliesslich beim Lieferanten stattfanden (z. B. Sprint Backlog Meeting)).
Ein komplexes Projekt zu steuern, erfordert umfangreiche Informationen zur rechten Zeit in
der richtigen Darstellung (Schwaber, 2007, S. 94).

Im Projekt ELUSA lag die Projektsteuerung neben den oben bereits beschriebenen Rollen
aufgrund der Projektgrosse und Komplexitat einerseits beim Projektsteuerungsausschuss und
andererseits bei einer strategischen und operativen Projektleitung (auf Seite Auftraggeber).

4.4.1 Sitzung Projektsteuerungsausschuss

Die strategische Steuerung und das Controlling eines Projekts sind die wichtigsten Aufgaben
des Projektsteuerungsausschusses. Nur durch aktive Fihrung und Kontrolle kénnen die Di-
mensionen eines komplexen Projekts im Gleichgewicht gehalten und die Projektziele inner-
halb des gesetzten Rahmens erreicht werden (Informatikstrategieorgan Bund, 2009, S. 14).

Im Projekt ELUSA wurden die verschiedenen Stakeholder des Ausschusses jeden Monat tiber
den Projektstand informiert, um den aktuellen Projekt-Fortschritt festzustellen. Dazu wurde
neben den im Scrumprozess verankerten Burndown- bzw. Burnup-Charts folgende Ubersicht
(eigene Darstellung aus Projekt ELUSA) (iber die Anforderungen, User Stories, Sprints und
Themenbearbeitung verwendet.
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Abbildung 7: Ubersicht zum detaillierten Projekt-Fortschritt nach Sprints

Es ist anspruchsvoll, die einzelnen Anforderungen jeweils so genau zu verfolgen. Die Uber-
sicht liefert aber zur effizienten Projektsteuerung einen wertvollen Beitrag.

4.4.2 Sitzung Projektleitung (strategisch und operativ)

Es wurde regelmassig eine Sitzung beider Projektseiten (Auftraggeber und Lieferant) mit der
Projektleitungsspitze (Projektleitung des Auftraggebers und Product Owner bzw. Product
Backlog Manager des Lieferanten) durchgefiihrt, um die gegenseitige Abstimmung sicher zu
stellen und kurzfristig relevante Entscheide absprechen und treffen zu kénnen.

4.4.3 Sprint Review Meeting

Im Sprint Review Meeting erfolgt die Kundeneinbindung. Der Kunde soll mit der Lieferung
schneller Resultate Uberzeugt werden (Schwaber, 2007, S. 58). Im Sprint Review Meeting
werden die umgesetzten User Stories vorgestellt und besprochen.

Die zeitliche Nahe des Feedbacks zur Handlung ist VVoraussetzung fir effektiven Wissensge-
winn und damit fir ein erfolgreiches Gestalten der Denkprozesse zur Problemlésung (Dirbach
et. al., 2011, S. 13).

Das Feedback des Auftraggebers im Sprint Review Meeting tragt zu einem verbesserten Er-
gebnis bei. Kombiniert mit dem Phasenvorgehen von Hermes muss sichergestellt werden,
dass die Lieferobjekte der Phasen (z. B. diverse Konzeptdokumente) konsequent parallel zum
Sprintprozess erstellt werden.

4.4.4 Sitzung Stab Gesamtarchitektur

Da in den Sprints Einzelteile der gesamten Fallfiihrungs-Software entwickelt wurden, war es
fiir das Funktionieren des Gesamtsystems (vor allem, da das System im Projekt ELUSA aus
zwei Software-Komponenten bestand) essentiell, stets die Sicht auf die Gesamtarchitektur des
Systems zu haben und regelmaéssig spezifisch Fragen zu stellen, Tests entsprechend vorzu-
nehmen und die Ergebnisse zu analysieren und damit laufend zu verbessern.
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Obwonhl dieses Sitzungsgefass in der Literatur so nicht vorgesehen ist, wird erwahnt, dass
sichergestellt werden muss, dass alle Beitrédge in den gemeinsamen Codebestand integriert
werden (Pichler & Roock, 2011, S. 35).

445 Sprint Retrospective Meeting

Mit dem Input aus dem Sprint Retrospective Meeeting optimiert das Team seine Arbeit und
lernt voneinander. Jedem Team-Mitglied werden die beiden Fragen gestellt, “was lief wéh-
rend des letzten Sprints gut und was kann im ndchsten Sprint verbessert werden?* (Schwaber,
2007, S. 140). Der gesamte Sprint wird ausgewertet und es kann gegebenenfalls die ,Definiti-
on of Done*‘ angepasst werden (Wolf et. al., 2011, S. 116).

Die fiir den Auftraggeber relevanten Erkenntnisse aus dem Lernprozess miissen anschliessend
auch zuruckgemeldet werden, damit keine einseitigen Anpassungen vorgenommen werden.
Im Projekt ELUSA berichtete der Lieferant regelméssig tber seine Erkenntnisse.
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5 Phasensteuerung mit Hermes und Scrum

Dieses Kapitel ist den Besonderheiten zur Projektsteuerung in den beiden betrachteten Phasen
,Voranalyse und Konzeption* gewidmet und beschreibt nur die wesentlichen Elemente.

In der Evaluation mit den Interviews wurde mehrheitlich festgestellt, dass die konsequente
Bearbeitung der Lieferobjekte gemass Hermes vorteilhaft ist, da diese bei der reinen VVorge-
hensweise nach Scrum fehit.

Voraussetzung fur die Projektarbeit in der Phase VVoranalyse ist, dass das Projektvorhaben mit
der Vision des Auftraggebers in der Phase Initialisierung klar definiert worden ist und die
Projektsteuerung und —leitung auf beiden Seiten diese Vision kennen und verfolgen.

5.1 Steuerung in der Phase Voranalyse

Am Anfang der Phase Voranalyse missen die Projektrollen mit ihren Aufgaben, Kompeten-
zen und Verantwortlichkeiten geklart sein.

Die Projektinhalte und Rahmenbedingungen werden soweit analysiert, dass der Projektum-
fang, die Projektlaufzeit und die Kosten abgeschatzt werden kénnen. Die Lésungsvarianten
werden erarbeitet und finden in einem Bericht zur Voranalyse, mit der Empfehlung fir die
Ausarbeitung des Lésungswegs in der Phase Konzeption, ihre Bewertung. Am Ende der Pha-
se Voranalyse werden die Anforderungen in einem initialen Product Backlog im Detail er-
fasst.

Zu den weiteren Aufgaben in der Phase Voranalyse siehe die Auflistung (eigene Darstellung)
im Anhang Nr. 5 in der Tabelle ,Projekt-Phasen®.

Vor dem Phaseniibergang wurden die fiir das Projekt ELUSA relevanten Fragen und Antwor-
ten aus den Hermes-Phasen jeweils dem Projektsteuerungsausschuss zur Abnahme présen-
tiert.

Fur die Projektsteuerung ist die Beantwortung dieser Fragen wichtig und gibt fundierte In-
formationen zur Absicherung der erreichten Ergebnisse vor der Freigabe der nachsten Phase.
Im Anhang Nr. 6 in der Tabelle ,Checkfragen zur Steuerung vor Freigabe der Phasen Vorana-
lyse und Konzeption bei Anwendung von Hermes und Scrum* (eigene Darstellung) sind diese
Fragen mit der Beurteilung zur Steuerung umfassend dargestellt.

Auch in der Literatur wird darauf hingewiesen, dass wahrend des ersten Sprints viele Arbeiten
an der Architektur und Infrastruktur durchgefuhrt werden mussen, so dass diese Sprints weni-
ger Funktionalitat als spétere Sprints liefern (Schwaber, 2007, S. 22). Allerdings wird am An-
fang verhaltnismassig einfache Geschéftslogik realisiert. Spezialfalle und komplizierte Sach-
verhalte werden eher auf spatere Sprints geplant. Bei der Umsetzung der komplizierteren
Sachverhalte ist darauf zu achten, dass die geplante Anzahl umzusetzender User Stories nicht
zu hoch wird. Es darf nicht angenommen werden, dass mit zunehmenden Sprints grundsétz-
lich schneller umgesetzt wird, und dies dann real doch nicht geschieht. All diesen Aspekten
muss die detaillierte Gesamtplanung aus der Phase VVoranalyse gerecht werden.
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Neben den generell wichtigen Fragen zum aktuellen Projektstand zu den Themen Projektum-
fang, Losung, Projektmanagement, Termine, Kommunikation und Dokumentation gilt beim
kombinierten Einsatz mit Scrum folgenden Fragestellungen besondere Aufmerksamkeit.

Frage: Wurde in der Sprintplanung berucksichtigt, dass in den ersten Sprints deutlich weni-
ger Funktionalitat erstellt werden kann?

Steuerung: Die Begrenzung der Anzahl der User Stories fur die Entwicklung von Funktionali-
tat ist in den ersten Sprints zu berticksichtigen, damit die Sprints nicht bereits am Anfang
nicht mehr der Planung folgen kénnen und ein uneinholbarer Rickstand entsteht. Findet dies
dennoch statt, ist sofort zu eskalieren und die Gesamtplanung neu auszurichten.

Frage: Ist das Vorgehen zur Erstellung des Gesamtkonzepts geklart?

Steuerung: Nach der detaillierten Analyse des Projektvorhabens und der Definition des Um-
fangs der Anforderungen ist festzulegen, wie das Gesamtkonzept (Lieferobjekt zum Ende der
Phase Konzeption) erstellt werden und welchen Umfang es haben muss. Dabei muss der Pro-
jektsteuerung bewusst sein, dass bei Kombination der Methoden das Konzept am Ende der
Phase Konzeption nicht eindeutig abgeschlossen werden kann, da die Anforderungen in den
Sprints bearbeitet werden und die zunehmenden Erkenntnisse aus den Sprints laufend in die
folgende Detailkonzept-Dokumentation einfliessen missen.

Frage: Sind die Vorarbeiten fiir das Testvorgehen vorgenommen worden?

Steuerung: Da bei Anwendung von Scrum die Testaktivitdten vom ersten Sprint an definiert
und mit den entsprechenden Rollen versehen sein mussen, ist die Konzentration auf die Er-
stellung des Testkonzepts und die Sicherstellung des Testablaufs je Sprint von Anfang an we-
sentlich hoher zu halten, als beim VVorgehen nach Hermes, wo die Aktivitaten flr die Testpla-
nung in der Phase Konzeption beginnen (Hermes Lieferobjekte: Testkonzept, Testplan, Test-
spezifikation, Testprozedur, Checkliste) und erst in der Phase Realisierung ausgefihrt werden.
Die Planung des Testvorgehens ist essentiell, da sie exakt auf die Sprintzyklen abgestellt sein
muss und den Umgang mit den einzelnen, nicht immer sofort abnehmbaren Testergebnissen
nach den Sprints berlcksichtigen muss.

5.2 Steuerung in der Phase Konzeption

In der Phase Konzeption wird der grobe Projektplan aus der Phase Voranalyse zu einem De-
tailplan verfeinert.

Die Anforderungs- und Querschnittsdokumente werden in dieser Phase erstellt und verfeinert,
soweit die Sprint-Themen hierzu Inhalt liefern. Fir die ersten Sprints werden die User Stories
(die Anforderungen werden fir die Arbeit in den Sprints mit User Stories tbersetzt) und Test-
falle erstellt. Der definitive Projektumfang wird tiberpriift und Anderungsbedarf mit entspre-
chenden Anpassungen vorgenommen.

Im Projekt ELUSA wurden bei allen in der Konzeptphase bearbeiteten Themen jeweils auch
die Ubergeordneten Querschnittsthemen (Ordnungsgemasse Geschaftsfiihrung, Berichtswesen,
Benutzerrechte, Usability, Migration und Datenbereinigung, Betrieb und Technik, Testkon-
zept und Geschéftsfélle) bearbeitet. Die Dokumente enthielten am Ende der Phase Konzeption
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unterschiedlich komplette Konzepttiefe. Die weitere Bearbeitung wird in die Folgephase mit
den entsprechenden Sprints weitergezogen.

Es ist die ndchste Phase vorzubereiten, fiir die die konkrete Umsetzungsplanung vorgenom-
men werden muss. Am Ende der Phase Konzeption muss ein Gesamtkonzept vorhanden sein,
das im Bericht zur Phase Konzeption gewdrdigt wird. Die Phase Realisierung muss vom Pro-
jektsteuerungsausschuss nach Beantwortung der Fragen zur Abnahme freigegeben werden
kénnen.

Im Anhang Nr. 6 in der Tabelle ,Checkfragen zur Steuerung vor Freigabe der Phasen Vor-
analyse und Konzeption bei Anwendung von Hermes und Scrum* (eigene Darstellung) sind
diese Fragen umfassend dargestellt. Dennoch wurde darauf verzichtet, samtliche gemass
Hermes moglichen Fragen zu der Phase darzustellen.

Neben den generellen Fragen zum aktuellen Projektstand gilt beim Einsatz von Scrum fol-
genden Fragestellungen vor Einstieg in die Phase Realisierung besondere Aufmerksamkeit.

Frage: Entsprechen die Ergebnisse aus den bisher absolvierten Sprints der Planung, um die
Folgephase freigeben zu kdnnen? Ist der Product Backlog aktuell priorisiert und enthalt alle
Restanzen aus den vergangenen Sprints?

Steuerung: Der Ablauf der Sprints und der Sprint Review Meetings muss nun so eingespielt
sein und entsprechende Ergebnisse liefern, dass dem weiteren Projektverlauf (in der Phase
Realisierung) keine wesentlichen Dinge im Weg stehen. Es ist aktiv zu hinterfragen, ob das
weitere Vorgehen, wie geplant, ablaufen kann. VVorweg ist klar zu definieren, wer fiir die Kla-
rung von Unstimmigkeiten zusténdig ist, sodass die Sprints nicht beeintrachtigt werden.
Besonders wichtig ist es, zu sichern, dass die Ergebnisse aus den Sprints fortlaufend doku-
mentiert werden.

Frage: Sind bei den Tests der Ergebnisse kaum Seiteneffekte entstanden, die die anderen Er-
gebnisse in Frage stellen und Zusatzaufwand verursachen?

Steuerung: Das konsequente Testverfahren hat eine hohe Bedeutung, da die Testergebnisse
uber die gesamte Projektzeit, in der in den Sprints Software entwickelt wird, laufend gepraft
und moglichst umgehend von Fehlern befreit werden missen, damit mégliche Seiteneffekte
keine anderen Ergebnisse beeinflussen und im gesamten Projektablauf Zusatzaufwand produ-
zieren. Wenn Seiteneffekte auftreten, ist die Ursache genau zu klaren, da unsicherer Software-
Code die weitere Programmierung ziemlich sicher irgendwann wieder beeintréchtigt. Falls der
Lieferant selbst keine umfangreiche, transparente Qualitatssicherung tber den erstellten Code
vornimmt, ist eine externe Stelle mit dieser Priifung zu beauftragen. Auch in der Literatur
werden die Seiteneffekte, die meist Folgeaktivitaten auslosen, thematisiert. Eng gekoppelte
Systeme haben die unangenehme Eigenschaft, dass Anderungen an einer Stelle im Code hau-
fig Fernwirkungen (Seiteneffekte) haben (Pichler & Roock, 2011, S. 16).

Methodenbedingt ist mit Scrum am Ende der Phase Konzeption noch nicht bei allen wichtigen
Themen umfassender konzeptioneller Tiefgang da, der mit Hermes (im Grobkonzept) erwartet
wird. So kénnen diverse Punkte und Fragen wiederholt auftreten und miissen allenfalls aus
der Projektsteuerung mehrfach berichtet bzw. beantwortet werden.
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6 Erkenntnisse aus der Projektarbeit und der Evaluation mit Interviews

In diesem Kapitel werden die umfangreichen Erkenntnisse aus der Projektarbeit im Projekt
ELUSA und aus den gesammelten Erfahrungen verschiedener Projektfunktionen und Projekt-
Personlichkeiten beschrieben. Die Themen werden geclustert dargestellt. Die Erfahrungen
werden in ,Lessons learned’ aus der direkten Projektarbeit, in Stolpersteine und Erfolgsfakto-
ren fir die Projektarbeit gegliedert. Die meisten erwéhnten Punkte kénnten entweder als Stol-
persteine oder Erfolgsfaktoren formuliert werden. Es wurde bewusst eine Aufteilung vorge-
nommen, damit Ubersichtlichkeit besteht.

6.1 Erwartungen und Sicht der Projektsteuerung und -leitung

Die folgenden fur die Projektsteuerung relevanten Themen wurden in Interviews mit ver-
schiedenen Personen, die in Projekten (Einige davon im Projekt ELUSA) Erfahrungen ge-
sammelt haben, evaluiert. Die interviewten Personen sind mit Angabe ihrer Projekt- und Li-
nienfunktionen im Anhang Nr. 7 in der Tabelle ,Interviews — Liste Personen’ aufgelistet.

6.1.1 Wissen und nétige Skills fir den Einsatz von Hermes und Scrum

Die Arbeit nach Scrum erfordert eine Denkweise und Arbeitskultur, die den beteiligten Mitar-
beitern bekannt und bewusst sein und von diesen auch mitgetragen werden muss. Gelingt es
einem Team, das Wissen im geeigneten Moment bei der gemeinsamen Problemlésung zu ver-
binden, erhéht dies die Effektivitat des Teams (Dirbach et al., 2011, S. 70). Methodisches
Wissen muss auf beiden Projektseiten (Auftraggeber und Lieferant) vorhanden sein.

In Hermes-Projekten kann das VVorgehen in Workshops noch wéhrend den Projektphasen auf-
gezeigt werden, wahrend bei Anwendung von Scrum von Anfang an allen Beteiligten Klar
sein muss, wie Hermes und Scrum kombiniert eingesetzt wird und welche Rahmenbedingun-
gen hierzu beachtet und eingehalten werden miissen.

Die Projektrollen mit ihren Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten mussen allen
Projekt-Beteiligten bekannt sein. Mindestens ein bis zwei Tage kompakte Einfuhrung fiir die
Projekt-Schlisselpersonen sollten eingesetzt werden.

Projektsteuerungsausschuss-Mitglieder mussen wenigstens mit den beiden Methoden vertraut
gemacht und ihnen die Steuerungsinstrumente aufgezeigt werden (siehe Kapitel 3.2). Dies ist
mit einer intensiven Einfiihrung von zwei bis drei Stunden Aufwand erreichbar.

Es ist zu klaren, wie die Rolle des Benutzers verstanden wird. Er sollte zur Beurteilung des
Vorgehens und der Inhalte befahigt werden und es ist zu klaren, ob er zur Usability Stellung
beziehen soll? Beide Themen beeinflussen die Akzeptanz vom Benutzer massgeblich und sind
initial schulungsrelevant.

Im Folgenden sind verschiedene Aussagen zu den relevanten Rollen und den Aufgaben und
dem nétigen Wissen und Skills zusammengefasst beschrieben, die keine Vollstandigkeit auf-
weisen, sondern die relevanten Aussagen aus den Interviews wiedergeben.

Der Product Owner ist nicht primar Vertreter des Kunden, sondern ,oberster Produktent-
wickler‘. Auf Auftraggeberseite braucht er einen Applikatons-Verantwortlichen als An-
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sprechpartner, der die Anforderungen an das Produkt definiert (funktionale und nicht-
funktionale Anforderungen).

Die Rolle und Personlichkeit des Product Owners ist flir den Projekterfolg entscheidend und
ist die komplexeste Rolle beim Einsatz von Scrum.

Zu den wichtigen Aufgaben des Product Owners z&hlen die Erhebung und Priorisierung der
Anforderungen fiir die Erreichung des jeweiligen Sprintziels. Die Person muss die Bereit-
schaft mitbringen, die Verantwortung zur Bewirtschaftung der Anforderungen zu tragen. Aus-
serdem ist der Product Owner zusammen mit dem Projektleiter (falls nicht in Personalunion
eingesetzt) fur die Einhaltung des Budgets, der Qualitit und der Termine verantwortlich. Zu-
dem ist die Sicherstellung des projektspezifischen Wissens-Transfers an alle Beteiligten wéh-
rend dem gesamten Projekt relevant. Es muss eine Personlichkeit mit Fuhrungserfahrung und
fundierten Fachkenntnissen eingesetzt werden. Er muss tber das notige fachliche Geschafts-
wissen verfugen, um Anforderungen zu formulieren, den hochsten Wert erkennen kénnen,
konsequent und proaktiv prifen, welche Funktionen des Produkts am wichtigsten sind, und
muss Detailfragen beantworten kdnnen.

Insgesamt ist die Vielfalt der Anspriiche auf eine Person konzentriert. Entscheidungen sind zu
treffen und mussen verantwortet werden und dennoch ist die laufende Absprache mit dem
Projektleiter auf der anderen Seite zu pflegen. Bei der Verwendung der beiden Methoden sind
die Querverbindungen im Projekt intensiver mit Kommunikation zu pflegen, fir die der Pro-
duct Owner besorgt sein muss. Es besteht ein hoher Anspruch an die Kommunikationsféhig-
keit, da der Product Owner standig das Gesamtbild reflektieren muss, um Klarheit dartber zu
haben, wo sich aktuell wer im Projekt befindet.

Es wird teilweise vertreten, dass der Product Owner zwingend auf der Seite des Kunden sein
muss, damit er fordern kann. Mehrheitlich wird erwéhnt, dass die Verankerung des Product
Owners je nach Standardisierung der Software sinnvollerweise eher beim Lieferant und bei
einer Uberwiegenden Individuallésung eher beim Auftraggeber sein soll.

Das Projektmanagement kann unterschiedlich gestaltet werden. Oft sind Product Owner und
Projektleiter dieselbe Person. Der Projektleiter kimmert sich vornehmlich um die Projekt-
planung, das Projektmarketing und die Sicherstellung der Projektkommunikation gegenuber
den Stakeholdern. Allerdings muss auch der Projektleiter neben den Projektleitungs- auch
uber Fach-Kenntnisse verfugen.

Empfehlenswert ist der Einsatz eines Projektleiters auf Auftraggeberseite, der die Hermes-
Logik verfolgt und zusatzlich Scrum-Anforderungen erfullt.

Die Rolle des Scrum Masters (Coach des Entwicklungsteams) ist nicht mit der Projektleiter-
Rolle zu kombinieren. Wichtig ist, dass klar ist, wer in der Projektorganisation den Scrum
Master fiihrt.

6.1.2 Projektsteuerungs-Elemente

Nachfolgend werden die Interview-Ergebnisse zu verschiedenen Aspekten bei Kombination
von Hermes und Scrum angesprochen. Die Themen sind alle bereits bei Beginn der Phase
Voranalyse relevant und entsprechend zu berticksichtigen. Einzig der Umgang mit der Doku-
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mentation kommt erst ab Phase Konzeption real zum Tragen, muss aber auch von Anfang an
geplant und mit Verantwortlichkeiten versehen werden.

Einfluss auf den Product Backlog und das Halten des Gleichgewichts in der Dreieckbe-
ziehung (Umfang — Termin — Kosten)

Scrum ist darauf ausgerichtet, dass nach jedem Sprint der Mehrwert am Produkt in Form von
Funktionalitaten klar sichtbar ist. Es ist zwingend notig, dass Auftraggeber und Lieferant
wahrend den Projektphasen sehr eng zusammenarbeiten und die Vorgaben aus den Hermes-
Phasen parallel zusammen bearbeitet werden. Das generelle Projektmanagement ist als Dach
uber die gesamten Sprintrhythmen zu legen und zu verantworten.

Vor Entwicklungsbeginn mussen die wichtigsten Anforderungen an das Endprodukt definiert
sein. Durch die Unterteilung der Entwicklung in Sprints, kann der Auftraggeber die Fort-
schritte besser erkennen. Anforderungen und User Stories mussen laufend gegentiber gestellt
werden, damit sichergestellt wird, dass der Lieferant die richtigen Anforderungen realisiert.
Der Abdeckungsrad der Anforderungen durch User Stories ist eine wichtige Kennzahl fiir den
Projektfortschritt und die Qualitatssicherung.

Der Product Owner setzt am Anfang die Prioritaten im Product Backlog und priorisiert vor
dem Sprint (in Absprache mit dem Auftraggeber) im Detail. Er muss die Geschéftsprozesse
kennen und den Geschaftswert einschéatzen kénnen. Der Kunde hat wahrend dem Sprint kei-
nen Einfluss auf die Sprint-Arbeiten. Damit der Lieferant nicht die bequemeren Aufgaben
priorisiert, sind die definierten Lieferobjekte aus Hermes auch in den Sprints zu erarbeiten.
Auf die Prioritat der Lieferobjekte nimmt der Auftraggeber bei der Planung der Termine Ein-
fluss.

Umgang mit User Stories

Die inhaltliche Beschreibung der User Stories muss in Abstimmung zwischen dem Appliati-
onsverantwortlichen und den Business Analysten erstellt werden. Die Priorisierung erfolgt
durch den Product Owner in Abstimmung mit dem Projektleiter auf der anderen Seite. Es
muss sichergestellt werden, dass zu den User Stories und ihren Inhalten zwischen Product
Owner und Scrumteam ein kongruentes Verstandnis existiert. Die User Stories missen vor
Bearbeitung durch das Scrumteam auf den Inhalt gepruft werden.

Umgang mit Lieferobjekten gemass Hermes kombiniert mit Scrum

Scrum ist gut mit Hermes kombinierbar, wenn die Planung, Dokumentation und Abnahme der
Sprints konsequent bearbeitet wird.

Hermes bringt mit den abschliessenden Lieferobjekten eine verbindliche Sicht und diese
Schritte missen mit Scrum auch in den Sprints als Items im Product Backlog sichtbar sein.

Es muss dafiir gesorgt werden, dass die Ubergangspunkte der Hermes-Phasen beriicksichtigt
werden und die Ergebnisse gezeigt werden.

Im Risikomanagement muss das Risiko bewertet und aktuell bewirtschaftet werden.

Besondere Bedeutung des Testmanagements

Das Testkonzept muss friihzeitig vorhanden sein, in dem das Testvorgehen Klar definiert ist.
Der Aufwand fur das komplette Testing ist mit der kombinierten VVorgehensweise héher und
muss in der Phase VVoranalyse bereits klar definiert werden, damit der Testablauf ab der Phase
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Konzeption eingesetzt werden kann. Der Projektfortschritt ist auf die laufende Lieferung gu-
ter, sofort testbarer Ergebnisse angewiesen. Da auch die Benutzer frihzeitig in das Testing
einzubeziehen sind, ist die Sicherung des korrekten, zeitgerechten Ablaufs anspruchsvoll.
Der Auftraggeber muss immer eigene Testfélle (unter Beachtung der formulierten Akzep-
tanzkriterien) testen, die mit einem Testprotokoll abgenommen werden und nimmt somit di-
rekt Einfluss auf das Ergebnis.

Zur Erfolgssicherung sollten am Ende der Sprints zwingend Akzeptanztests eingesetzt wer-
den. Bei umfangreichen Projektvorhaben sollten zudem méglichst automatisierte Integrations-
tests auf einer produktionsnahen Testumgebung eingesetzt werden. Erfolgt dies nicht, ist das
Auftreten von Seiteneffekten mdglich, die den meist eng geplanten Projektablauf unnétig be-
hindern.

Qualitatssicherung

Das Projektvorgehen sollte von einer eigenen Qualitatssicherung auf Seite des Auftraggebers
begleitet und Gberwacht werden.

Zur Qualitatssicherung sind spezielle Massnahmen in den Sprintergebnissen zu implementie-
ren. Das Prinzip der Anpassungsfahigkeit bei Scrum bietet nach jeder Lieferung ein gewisses
Mass an Freiheit, um die Situation neu zu bewerten und bei Bedarf anzupassen. Bei der Kom-
bination mit Hermes ist es explizit notig, am Anfang des Projekts die Erwartungen an die L0-
sung mit Kostenschéatzung und Terminplanung Gber das gesamte Projekt initial festzuhalten.
Waéhrend des Projekts kdnnen durch das iterative VVorgehen Abweichungen friihzeitig erkannt
werden und die Projektsteuerung erhélt rechtzeitig die relevanten Informationen, um Ent-
scheide Uber ndtige Anpassungen der Anforderungen oder Prioritaten zu fallen.

Der Product Owner sichert mit einer klaren Priorisierung im Product Backlog die lauffahige
und qualitativ hochwertige Losungserstellung pro Sprint. Die Qualitat der Ergebnisse ist nicht
verhandelbar und die Qualitatssicherung muss mit dem Testing auf der Entwicklungs-Seite
und mit dem Testing und der Abnahme durch den Auftraggeber friihzeitig geregelt sein.

Die neuen Funktionalitdten werden am Ende des Sprints im Sprint Review Meeting demon-
striert und anschliessend beim Auftraggeber zum Test installiert. Automatisierte Testvorgange
sowie ein Code-Freeze vor Auslieferung sind zu definieren. Die Abnahmekriterien missen zu
Beginn des Sprints definiert sein, so dass am Ende des Sprints der Abnahmetest gemaéss die-
sen Kriterien auch beziglich der erwarteten Qualitat erfolgt.

Zur kontinuierlichen Qualitatssicherung ist eine Person flir Tests dem Scrumteam zuzuordnen.
Fir die Sicherung der generellen Projektergebnisse ist es wichtig, dass die Qualitatssicherung
sicherstellt, dass die Submodelle aus Hermes (Projektmanagement, Qualitatssicherung, Risi-
komanagement, Projektmarketing, Konfigurationsmanagement) bertcksichtigt werden und
mit der regelmadssigen Reifegradbeurteilung und entsprechenden Controlling-Aktivitaten be-
gleitet werden.

Dokumentation (Umfang und Zustandigkeit)

Mit Hermes wird der Hauptteil der Dokumentation innerhalb der Phasen erarbeitet, mit Scrum
entstenen Dokumente parallel im Sprint. Da in Scrum nur produziert wird, was Wert hat, gilt
dies auch fir die Dokumentation und dieser Wert muss den Beteiligten vorgéngig aufgezeigt
werden. Die Dokumentation darf auf keinen Fall vernachlassigt werden und muss insbesonde-
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re bei Lieferanten, die noch keine kombinierten Projekte bearbeitet haben, hohe Prioritat ha-
ben, um Folgekosten zu vermeiden.

Beim Einsatz von Scrum ist auch eine zielgruppenorientierte Dokumentation notig (fur Be-
trieb und Wartung bzw. Weiterentwicklung eine Andere als flir den Benutzer und den Sup-
port). Auch deshalb ist in jedem Sprint eine Dokumentations-Task am Ende des Sprints zu
planen (Sprint-ltem) und die Dokumentation muss Teil der definierten Akzeptanzkriterien
sein. Die Abnahme eines Sprints darf nur erfolgen, wenn auch die Dokumentation vorhanden
ist, da User Stories nicht als Dokumentation ausreichen. Ausserdem ist zu vereinbaren, wer
parallel zur Entwicklung das Produkt-Handbuch erarbeitet.

In der Literatur wird der mogliche Mangel an Dokumentation ebenfalls erwéhnt. Dieser Man-
gel kann durch die ,Definition of Done‘ adressiert werden. In den Status ,fertig* ist auch die
Dokumentation einzuschliessen (Wolf et. al., 2011, S. 116).

6.1.3 Projektsteuerung mit Informationen und Ubersicht

Die Projektsteuerung benétigt laufend Informationen tiber den Stand der Arbeiten aus dem
wichtigsten Steuerungsinstrument, dem Product Backlog, um Transparenz tiber die ausste-
henden Arbeiten zu erhalten. Zusatzlich sind Informationen zur Ausschépfung des vorhande-
nen Budgets, zum Projektfortschritt gemdass Gesamt-Projektplan relevant. Ergdnzend muss die
Projektsteuerung besondere Informationen aus den Abnahmen der Sprintergebnisse und aus
dem Risikomanagement die Beurteilung und Zuteilung der nétigen Massnahmen zu den Pro-
jektverantwortlichen erhalten. Der Projektfortschritt wird nach jedem Sprint gemessen und
vorhandene Riickstande gegeniiber der Planung missen rapportiert werden und mit Mass-
nahmen versehen werden. Der Bericht des Controllings (bevorzugt durch eine externe Stelle),
erganzt die Informationen, damit die Projektsteuerung eine zusétzliche Sicht auf das Projekt
erhalt. Die beschriebenen Elemente sind fir die Projektsteuerung bereits ab Beginn der Phase
Voranalyse relevant.

Gesamt-Uberblick tiber Ergebnisse und Projektablauf

Der Product Owner hat die Freiheit, die Prioritdten der Sprints gemaéss seinem Wissensstand
aktuell zu definieren, solange die tibergeordneten Projektziele (Kosten, Termin, Qualitét) ein-
gehalten werden. Der Veranstalter des Sprint Review Meetings muss dafur sorgen, dass Fra-
gen der Auftraggeber-Seite, die tiber den demonstrierten Sachverhalt hinaus gehen, in einem
geeigneten weiteren Gesprachsranmen behandelt werden kénnen. Die Ergebnisse aus den
Sprints sind fir die Projektsteuerung relevant und die Projektsteuerung muss stets tber die
entscheidenden, offenen Fragestellungen informiert sein.

Entscheid zu Veranderungen im Projektablauf

Der Projektsteuerungsausschuss entscheidet die strategischen Themen. Er kann, bei Bedarf,
Kompetenzen an die operative Projektleitung delegieren. Der Product Owner ist zusammen
mit dem Projektleiter im operativen Bereich flr Entscheide verantwortlich. Diesen beiden
Rollen obliegt die Selektion, welche Themen sie aktiv an den Projektsteuerungsausschuss
rapportieren. Sie miissen stets den Blick auf das Gesamtprojekt vor Augen haben und bei An-
derungen die Konsequenzen berticksichtigen. Es kann sein, dass bestimmte Veranderungen
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auch die organisatorischen Ablaufe ausserhalb des Projekts betreffen. In diesen Punkten muss
das weitere VVorgehen relativ kurzfristig geklart und entschieden werden kénnen.

Ein funktionierendes, abgestimmtes Change Management-Vorgehen ist zur Einhaltung des
Projektbudgets sehr wichtig.

Das Scrumteam hat wahrend des Sprints alle Freiheiten im Rahmen der zu bearbeitenden Pro-
duct Backlog-Items. Nach dem Sprint kann das generelle Projektmanagement jeweils in den
Meetings wieder aus der Gesamtsicht steuernd eingreifen.

Abstimmung zwischen Lieferant und Auftraggeber

Es muss laufend eine Abstimmung zu Terminen, Kosten und Qualitatseinhaltung zwischen
den Projektleitungen auf beiden Seiten vorgenommen werden. Der Scrum Master muss bei
Ablaufproblemen in den Sprints die Einigung und Koordination herstellen. Technische Fragen
sind mit dem Product Owner, dem Projektverantwortlichen fiir Technik und dem Scrumteam
zu kléaren.

Die Einigkeit uber den genauen Projektumfang ist bis zum Ende der Phase Konzeption zwin-
gend herzustellen. Sobald mit den Sprints begonnen wird, ist ein geregelter Change Manage-
ment-Prozess festzulegen. Das VVorgehen nach Scrum garantiert, dass der Kunde die wichtigs-
ten Elemente erhélt. Mit einem klar geregelten Change Management-Prozess kann im Pro-
jektablauf einigermassen flexibel korrigiert werden.

6.1.4 Methodeneinsatz

Der Auftraggeber muss die Bedingungen setzen kénnen und die Methodenwahl darf nicht
alleine vom Lieferant bestimmt und dominiert werden. Wesentlich ist, dass nur Methoden
gewahlt und eingesetzt werden, iber die auch das entsprechende Wissen vorhanden ist. Bei
Submissionsverfahren ist das VVorgehen bei der Ausschreibung vorzugeben oder aufgrund der
Vorgehensvorschldge in den eingehenden Offerten je nach Projektinhalt zu bewerten.
Hermes wird bevorzugt in Systemadaptions-Projekten (Integration von fertigen Produkten,
die evaluiert und eingekauft werden) angewendet und eignet sich fur das Management von
Programmen und fir Projekte mit einem hohen Standard-Entwicklungsanteil (z. B. bei The-
men der Finanzbuchhaltung und ordnungsgemasser Geschaftsfihrung). Auch bei der Abbil-
dung hoheitlicher Aufgaben ist der innovative Anteil meist nicht so gross, sodass Hermes
bevorzugt eingesetzt wird. Hermes hilft, die durchgéngige Sicht auf das Ganze (Big picture)
zu behalten. Dies ist bei Projekten mit sehr klar definiertem Funktionsumfang, der nicht we-
sentlich veranderbar ist, zwingend noétig. Sobald ,End-to-end-Beziehungen® iber mehrere
Funktionalitaten im Projekt zu realisieren sind, ist die Gesamtsicht standig im Blick zu behal-
ten und aktiv zu hinterfragen.

Scrum kann einerseits flr Projekte mit einfacherer Geschéftslogik (z. B. Verbesserung der
Usability einer Software), bei der ein héherer Spielraum fir kreative Lésungen vorhanden ist,
und andererseits auch fiir komplexe oder innovative Projekte eingesetzt werden, in denen die
Anforderungen noch nicht klar vorgegeben und vorstellbar sind.

Bei komplexen Entwicklungsprojekten ist ein Pflichtenheft nétig, das die wesentlichen An-
forderungen vor der Entwicklungsphase umfassend definiert. Wenn die Anforderungen in
Sprints unterteilt abgearbeitet werden kdnnen, ist die Kombination von Hermes und Scrum
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sinnvoll. Die bei Scrum fehlenden wesentlichen Teile des bewéhrten traditionellen Projekt-
managements (z. B. Change- und Kostenmanagement) kénnen mit der Ergdnzung mit Hermes
gut aufgefangen werden. Die jeweils angewendete Mastermethode ist flihrend und die guten
Ansétze der anderen Methode kdnnen dazu kombiniert werden.

Je nach Projekt ist es sinnvoll, fiir die Phasen Initialisierung und Voranalyse nur mit Hermes,
die Phasen Konzeption und Realisierung mit der kombinierten Methodik und die Phase Ein-
fuhrung wieder nur nach Hermes anzugehen.

Einsatz der kombinierten Methoden fiir einmalige Produktivsetzungen (Big-bang)

In grossen Projekten besteht oft die Notwendigkeit, mit einer einmaligen Produktivsetzung
der L6sung zu planen. Unabhéngig von der Methodik sollte immer auch eine schrittweise
Einflihrung geprift werden. Ist eine einmalige Produktivsetzung in einem Projekt, in dem das
kombinierte Vorgehen gewahlt wird, notig, ist das Projektvorgehen speziell auf die Rahmen-
bedingungen abzustimmen.

Es ist sehr anspruchsvoll, Scrum mit dem Ziel einer einmaligen Produktivsetzung einzusetzen,
da regelméssig iterativ erstellte Produkt-Auslieferungen an den Auftraggeber erfolgen. Es ist
hierbei zwingend, dass die Testumgebungen bei Lieferant und Kunde gleiche VVoraussetzun-
gen aufweisen. Die Testabnahmen erfolgen basierend auf der Auslieferung. Das Produkt
,wéchst* mit dem Kunden, Benutzer kdnnen bereits in einem friihen Entwicklungsstadium
mit einbezogen werden und sehen im Sprint Review Meeting greifbare Ergebnisse. Die ein-
zeln abgenommenen Sprintergebnisse mussen fir die einmalige Produktivsetzung in Bezie-
hung gesetzt werden und benétigen wahrend dem Projektablauf mehrere gréssere Zwischen-
tests Uber vorher geplante Sprintpakete (Ergebnisse aus mehreren Sprints).

Es wird auch in der Literatur festgestellt, dass die eigentliche Integration erst stattfindet, wenn
das finale Release erstellt und auf die Testsysteme ausgerollt wird (Pichler & Roock, 2011,

S. 21).

6.2 Von den ,Lessons learned® zu den Konsequenzen fir die Projektsteuerung

Scrum legt den Fokus auf eine faktenbasierte Entscheidungsfindung durch einen lernenden
Prozess (Schwaber, 2007, S. XIV). Erfahrungen aus den Sprints fliessen durch die Sprint Re-
view Meetings (direkt vom Kunden) und in der Sprint Retrospektive (auf Seite Entwicklung)
in jede Iteration zusatzlich mit ein. So ist laufend die Chance vorhanden, Anpassungen zeitge-
recht vorzunehmen.

Im Folgenden wird eine Auswahl von ,Lessons learned®, die aus der Projektarbeit in der Pra-
xis, neben den in Kapitel 6.1 beschriebenen Ergebnissen aus den Interviews, als erfolgsrele-
vant betrachtet werden, dargestellt (eigene Darstellung). Um die Konsequenz fir die Pro-
jektsteuerung unmittelbar den Inhalten zuordnen zu kénnen, wurde die Darstellung in Tabel-
lenform gewahlt.
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en und Offenheit zwischen den handeln-
den Projektpersonen des Lieferanten und
Auftraggebers.

Nr. |Lessons learned Konsequenz fir die Projektsteuerung

1) |Die Querschnittsthemen missen im Pro- | Im Scrumteam ist eine Person flr die laufende
duct Backlog mit Items bzw. User stories | Bearbeitung der Querschnittsthemen zu bestim-
verankert werden, so dass sie parallel in den |men. Zusatzlich ist die Qualitatssicherung entwe-
einzelnen Iterationen konsequent abgearbei- | der im Scrumteam zu verankern oder die Quali-
tet werden kénnen. tatssicherung auf Seite Projektmanagement muss

in die Berichterstattung uber die Projektergebnis-
Erstellung eingebunden sein.

2) |Esdarf nicht unterschatzt werden, dass die | Trotz Scrum-Vorgehen missen die Inhalte der zu
Basis-Prozesse in der Phase Konzeption bearbeitenden Funktionalitaten soweit (konzepti-
detailliert genug ausgearbeitet werden, da | onell) in den Anforderungen und User Stories
dies sonst zu offenen Fragen und unnétigem | beschrieben werden, dass das Ergebnis in den
Ressourcenanspruch in der Phase Realisie- |Sprints keine unndtigen Zusatz-Konkretisierungen
rung fihrt. hervorruft.

3) |Da die Vielzahl der User Stories noch kein |Es ist auf den richtigen Detaillierungsgrad zu
verstédndliches Gesamtbild ergeben, kann achten, sodass der Freiheitsraum bei der Realisie-
auf eine Detailspezifikation nicht verzich- |rung nicht mehr zu gross ist. Im Projekt muss eine
tet werden. Rolle bestimmt sein, die hierfir sorgt.

4) |Die Business Analysten des Lieferanten Die Rollenverteilung zwischen Business Analyst
sind friih in die Tests des Scrumteams ein- | und Entwickler ist eindeutig zu klaren.
zubinden, um einen optimalen Wissens- Der Ablauf von der Erstellung der User Stories
transfer und die Beurteilung der Tests zu bis zur Programmierung ist so zu optimieren, dass
sichern. im Arbeitsablauf nicht aufeinander gewartet wer-

den muss.

5) |Bekannte Fehler und Probleme sind vor der | Das Testverfahren auf Seite des Auftraggebers
Ubergabe der neu entwickelten Funktionali- | muss die Meldungen sofort aufnehmen kénnen
taten vorgangig vom Lieferant an den Auf- |und gegebenenfalls kurzfristig im Testablauf mit
traggeber zu melden. der Anpassung des Testprozederes und der ent-

sprechenden Zuteilung der Testfalle auf die Tes-
tenden reagieren kdnnen.

6) |Neben dem Scrum-Board ist es niitzlich, Fir die Sprints missen fir die Verbesserungs-
zusétzlich ein Verbesserungs-(Kanban)- massnahmen ebenfalls Story points vergeben und
Board zu installieren, um auftretende Fehler | zeitlich eingeplant werden.
und Zusatzthemen parallel zu den Sprints
abarbeiten zu kénnen.

7) |Eine fundierte Beurteilung der technischen |Wenn die Gesamtsicht und Gesamtarchitektur im
Themen zur Gesamtarchitektur ist erst Projekt hohe Bedeutung hat, sind der Zeitpunkt
aufgrund der Ergebnisse eines umfassende- |des Zwischentests und der Umgang mit den Er-
ren Zwischentests nach einigen Sprints gebnissen in die Gesamtplanung einzubauen. Die
mdoglich. Kriterien fur kritische Punkte missen friih defi-

niert und entsprechend geprift werden, damit ein
fehlendes Ergebnis nicht die komplette Weiter-
entwicklung beeinflusst.

8) |Es muss fiir eine moglichst nahe raumliche | Beim Auftraggeber sind Projektraume zur Verfu-
Zusammenarbeit zwischen Lieferant und |gung zu stellen und die Schliisselpersonen dazu
Auftraggeber gesorgt werden (zu weit aus- | zu verpflichten, bestimmte (klar kommunizierte)
einander liegende Standorte behindern den |Zeiten gemeinsam vor Ort zu arbeiten.
Avrbeitsfortschritt und den Austausch).

9) |Der Projekterfolg bedingt grosses Vertrau- | Es empfiehlt sich, den Product Owner und die

wichtigsten Projektleitungspersonen vor dem
Projekt in einer Klausur auf die Anforderungen
und gegenseitigen Erwartungen einzustellen.

Tabelle 3: Zusammenfassung der Erfahrungen mit Hinweisen fur die Projektsteuerung.
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Diese praxisorientierten Lerneffekte sollen einen Hinweis auf relevante Themen, die in Pro-
jekten nicht immer mit hochster Prioritdt behandelt werden, mitgeben.

6.3 Stolpersteine flr die Projektsteuerung aus der Projekt-Gesamtsicht

Zu Projektbeginn wird gerne die Klarung der systemunterstutzten Abwicklung der Anforde-
rungen, User Stories und Testfélle unterschatzt. Bei grosseren VVorhaben darf nicht zu lange
auf die Dokumentation mit Excel gesetzt werden, sondern ist friih z. B. ein Instrument wie
,In-Step* einzusetzen.

Kennzahlen fiir die Projektsteuerung kdnnen bei Anwendung von Scrum nicht so einfach er-
hoben werden. Es ist von Projektbeginn an nétig, eine Gesamtplanung vorzunehmen, aus der
ersichtlich ist, wie viele Sprints erfolgen missen, damit die Anzahl der Anforderungen zeitge-
recht abgearbeitet werden kann. Es ist darauf zu achten, dass die Konzentration nicht zu sehr
auf der relativ begrenzten Anzahl der flr einen Sprint geschétzten und umsetzbaren User Sto-
ries liegt und die Sicht auf die komplette Bearbeitung des gesamten Projektumfangs nicht in
den Hintergrund rickt. Die Freiheit, wéhrend den Sprints Anforderungen aus dem Projektum-
fang zu nehmen, ist in grosseren Projekten meist nicht so gross, sodass die Projektsteuerung
jederzeit Gber den gesamten Projektfortschritt und die Einhaltung der Gesamtplanung im Bild
sein muss. Dazu eignet sich der Einsatz der Tabelle ,Ubersicht zum detaillierten Projekt-
Fortschritt (in Kapitel 4.4.1). Die Anforderungen werden im Ubersichts-Chart mit den
User Stories den Sprints zugeordnet, so dass erkennbar ist, dass alle Anforderungen im Pro-
jektverlauf in den Sprints bearbeitet werden kénnen. Anderungen werden laufend nachge-
fihrt. Bei Abweichungen in der Zielerreichung muss sofort eskaliert und mit Massnahmen
reagiert werden.

Es ist frihzeitig festzulegen, welche Seite die Verantwortung des Product Owners Uber-
nimmt. Die Rolle kann nicht einfach geméass den Scrum-Beschreibungen ibernommen wer-
den, sondern muss mit klar definierten Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung auf die
konkrete Projektsituation abgestimmt sein. Ist dies nicht eindeutig geklart und kommuniziert,
wird die Zusammenarbeit zwischen Auftraggeber und Lieferant wiederkehrend unnétige
Diskussionen und Vertrauensfragen aufwerfen, die viel Zeit kosten.

Der Product Backlog beinhaltet die priorisierten Anforderungen und die Gruppierung der
Anforderungen in Sprints und Releases. Typischerweise kdnnen einige Elemente des Product
Backlogs nicht wéhrend des Sprints fertig gestellt werden und werden dann in einen spateren
Sprint verschoben (Schwaber, 2007, S. 87). Der Ablauf und die Verantwortung fiir den Ent-
scheid zur Verschiebung miissen von Anfang an geklart sein, da sonst die gesamte Planung
durch einzelne Vorkommnisse tGberholt werden kann.

Das Scrumteam arbeitet zu eigensténdig, relativ weit entfernt von der Projektleitung, gibt
sich mit der Abarbeitung der User Stories je Sprint zufrieden und hat wenig Bezug zum Ge-
samtprojektablauf. Der Gesamtprojektumfang wird vom Team nicht oder zu wenig wahrge-
nommen und dementsprechend auch nicht verfolgt. Die Fihrung und Betreuung durch den
Scrum Master und den Product Owner bzw. Projektleiter ist am Projektanfang mit dem Team
festzulegen und wahrend dem Projekt konsequent vorzunehmen.
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6.4 Erfolgsfaktoren fur die Projektsteuerung aus der Projekt-Gesamtsicht

Beim Einsatz der beiden Methoden braucht es von allen beteiligten Projektsteuernden eine
Portion Mut und Offenheit, um die Kombination der beiden Methoden nicht als Grund fiir
Dinge, die nicht so gut laufen, heranzuziehen, sondern die Chancen der beiden Methoden ge-
schickt zu nutzen und mit Schwierigkeiten konstruktiv umzugehen (Schwaber & Beedle.,
2002).

Es wird zu Beginn der Phase Voranalyse festgelegt, wie umfangreich die Analyse, die Bear-
beitung der definierten Lieferobjekte und die VVorbereitung flr die Phase Konzeption erfolgen.
Der Auftraggeber wird hierzu stark eingebunden und die Zusténdigkeit fir die Erstellung der
verschiedenen Konzepte wird klar zugeordnet.

Die Umsetzung des gesamten Projekts wird unter der Fihrung des Product Owners (Scrum)
und des Projektleiters (Hermes) stets Giberwacht und mit einer transparenten Gesamtplanung
frihzeitig unterlegt. Die Pflege des Product Backlogs wird mit entsprechendem Wissen und
Weitsicht fur das Gesamtprojekt vorgenommen.

Es werden erfahrene Personen in den relevanten Steuerungsrollen eingesetzt, die von beiden
Methoden Kenntnis haben und die Vorteile kennen und nutzen. Sie sorgen dafir, dass das
Wissen und die bereits vorhandenen Erfahrungen an die Projektmitarbeiter rollengerecht zur
Verfligung gestellt werden.

Das Vorgehen zur Erstellung von qualitativ guten User Stories muss mit den entsprechen-
den Business Analysten und Personen mit sehr guten Praxiskenntnissen definiert werden und
es wird jeweils eine ,Vier-Augen-Kontrolle* (User Stories werden auf Seite des Auftraggebers
und des Lieferanten auf die Qualitét Gberprift, bevor sie in das Scrumteam zur Bearbeitung
gegeben werden) vorgenommen. Damit das Scrumteam optimal arbeiten kann, ist es auf den
verstandlichen Inhalt der Arbeit angewiesen. Eine User Story besteht aus Beschreibung, Dis-
kussion und Akzeptanzkriterien (Rey, 2011, S. 27).

Fehler werden mit dem Feedback in den Sprint Review Meetings und der anschliessenden
Testphase beim Auftraggeber friihzeitig erkannt und werden noch in der Nacharbeit zum er-
folgten Sprint thematisiert und behoben oder mit entsprechenden Massnahmen versehen.
Neben der Erstellung von hochwertigem Code wird auch die durchgangige Funktionalitat
(End-to-end-Funktionsfahigkeit), die Performance und die kiinftige System-Wartbarkeit be-
ricksichtigt und bei Bedarf mit entsprechenden Items in den Product Backlog eingefligt.
Neben den Rickmeldungen aus dem Sprint Review Meeting wird auch die Sprint Retro-
spektive konsequent durchgefiihrt und die Meldungen in den weiteren Arbeitsablauf mit
Massnahmen und Verantwortlichkeiten eingebaut und der Projektsteuerung zur Kenntnis ge-
bracht. In der Literatur wird ebenfalls darauf verwiesen, dass die Verbesserungsmassnahmen
aus den Retrospektiven umgesetzt und die kontinuierliche Verbesserung vorgenommen wer-
den missen, damit Scrum erfolgreich ist. (Wolf et. al., 2011, S.137 bis 138).
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7 Fazit / Zusammenfassung der Ergebnisse

Aufgrund der Praxiserfahrungen, der Sicht der befragten Personen in den Interviews und der
konsultierten Literatur kann festgestellt werden, dass es weiterhin viele Projekte geben wird,
die entweder nach Hermes oder nach Scrum erfolgreich durchgefiihrt werden. Die Kombina-
tion der Methoden bietet sich an, wenn (wie oft im staatlichen Umfeld) eine Methode als
Standard vorgegeben ist und die Schwéchen dieser Methode mit den Starken der ergédnzenden
Methode reduziert werden kénnen. Kein Methodeneinsatz garantiert den Projekterfolg, es
kommt in jedem Projekt markant auf die vorhandenen Rahmenbedingungen des Projekts, ins-
besondere das Wissen tber die Methoden und die einsetzbaren Personen mit den nétigen
Skills an und wie diese Personen in der Lage sind, im Projektverlauf das nétige gegenseitige
Vertrauen zu bilden und konstruktiv und kreativ zusammenzuarbeiten.

Neben der Wahl der Methode ist das gemeinsame Interesse am Projekterfolg und an der Zu-
sammenarbeit zentral und es muss vorbereitend klar geregelt werden, wie Fehler wéhrend
dem Projektablauf im Sinne des Projektfortschritts miteinander zeitgerecht korrigiert werden.
Beim Einsatz von Hermes und Scrum ist laufendes Hinterfragen, Optimieren und kontinuier-
liche Lernbereitschaft zwingend.

Der empirische und iterative Ansatz von Scrum in Kombination mit Hermes, mit dem Ziel der
Reduktion der Komplexitat, kann zusammengefasst mit folgenden drei positiven Hauptkrite-
rien dargestellt werden. Die Anforderungen an das Produkt werden nicht zu frih fix festge-
legt, sondern nach jeder Lieferung neu bewertet und bei Bedarf ist eine Anpassung maglich.
Indem der Fortschritt und die Hindernisse eines Projekts taglich und fir alle sichtbar festge-
halten werden, ist hohe Transparenz vorhanden. Da in regelmassigen Abstdnden Produkt-
funktionalitaten geliefert und beurteilt werden, muss der Prozess der Uberpriifung hohe, lau-
fend wiederkehrende Aufmerksamkeit erhalten und ist fir die Projektsteuerung entscheidend.

Da sich im 6ffentlichen Bereich eine Arbeitsgruppe intensiv mit der Kombination der beiden
Methoden mit dem Ziel der Herausgabe eines Leitfadens , Agiles Hermes* befasst, zeigt dies,
dass das kombinierte Vorgehen ein Thema ist und Zukunft hat.

Da Software nur ein Mittel ist, um Geschaftsprozesse effektiver oder effizienter zu machen
und mit Scrum ein kontinuierlicher VVerbesserungsprozess verfolgt wird (Wolf et. al., 2011,
S. 19), ist mit beiden Methoden noch Optimierungspotenzial vorhanden, zu dem diese Arbeit
einen kleinen Beitrag fur die Anwendung in grossen Projekten leisten mdchte.
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Anhang 1:  Agiles Manifest und HERMES Werte
Es sind eine Gegentberstellung der Werte bei agilen Methoden und Hermes und einige Erlau-
terungen zu den Prinzipien von Scrum aufgefihrt.

Anhang 2:  Hermes und Scrum: Starken und Schwéchen
In dieser Liste wurden viele Aspekte zu den Starken und Schwachen von Hermes und Scrum
aufgefiihrt. Es ist eine eigene, nicht abschliessende Darstellung.

Anhang 3:  Zusammenspiel und Abhangigkeit der Haupt-Rahmenfaktoren im Projekt
Die Haupt-Rahmenfaktoren im Projekt hangen direkt voneinander ab und kénnen nicht unab-
héngig verandert werden.

Anhang 4:  Big Picture: Rollen im Projekt ELUSA

Diese Darstellung wurde im Projekt ELUSA neben einem konventionellem Projektorgani-
gramm fir die Verdeutlichung der verschiedenen Rollen und Gefasse auf beiden Seiten (Auf-
traggeber und Lieferant) mit dem Einsatz der beiden Methoden Hermes und Scrum verwen-
det.

Anhang 5:  Ubersicht zu den Projektphasen mit Beschrieb der Aufgaben
In dieser Ubersicht sind die wesentlichen Angaben fiir alle Phasen aus Hermes aufgefiihrt,
wobei fur die Arbeit der Fokus auf den Phasen Voranalyse und Konzeption lag.

Anhang 6:  Checkfragen zur Steuerung vor Freigabe der Phasen Voranalyse und
Konzeption bei Anwendung von Hermes und Scrum

Diese Auflistung fir die Abnahme der Hermesphasen Voranalyse und Konzeption dient der
genauen Uberpriifung der relevanten Fragen vor Abnahme der zuletzt bearbeiteten Phase aus
Sicht der Projektsteuerung.

Anhang 7:  Interviews — Liste der interviewten Personen
In dieser Namensliste (inkl. Funktionen) sind die in Interviews befragten Personen aufgefiihrt.

Anhang 8:  Fragebogen fur Interviews

Dieser Fragebogen wurde als Leitlinie fir die Interviews verwendet. Im Interview wurde fle-
xibel auf die Fragen und Antworten eingegangen und diese sinngemass in den Text der Arbeit
eingearbeitet.

Die komplette Interviewdokumentation ist bei Erika Bachmann einsehbar.
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