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Wie entwickle ich Software mit Scrum?

Scrum ist mittlerweile die bekannteste agile Methode zur Software-Entwicklung. In diesem Spotlight lernen Sie
zum einen die Grundlagen von Scrum kennen, zum anderen, wie Sie Scrum im Unternehmen einfiihren und in
einem traditionellen Umfeld erfolgreich einsetzen. Wenn Sie gerade erste Erfahrungen mit Scrum gesammelt
haben, werden Sie aus den Lessons Learned anderer Scrum-Anwender Nutzen ziehen. Scrum-Profis zeigt dieses

Spotlight, wie sie Scrum mit Kanban oder Critical-Chain-Projektmanagement kombinieren kénnen.

Inhalt

So funktioniert Scrum

1. Agiles Projektmanagement. Scrum — eine EiNfUNIUNG ..........oooiiiiiiiiiii e Seite 4
2. Wie fihre ich als ScrumMaster? Fuhrungsstile flr die Praxis .........ccccoiiiiiiiiiiieeiiieeeen Seite 13
3. Scrum-Projekte planen mit System
Teil 1: Besonderheiten Und VOraUSSEIZUNGEN..........uuiiiiiiee ettt e e e e e e e e e enbeeeeeeens Seite 21
4. Scrum-Projekte planen mit System
RICT A ol 1= o 1= T o N o e (=] S = VSR Seite 28
Scrum und traditionelle Unternehmenskultur
5. Scrum im Unternehmen einfihren
Teil 1: EINfURIUNG "VON ODEN" ... ettt e e e e e et e e e e e e e e annbeaeeeaens Seite 38
6. Scrum im Unternehmen einfiihren
Teil 2: EINfUNIUNG "VON UNTEN" ..o e e e e e e e s s e e e e e e s st n e e e e e e e e snnraneeeaes Seite 52
7. Risiken der Agilen Software-Entwicklung reduzieren
Ein bisschen Wasserfall MUSS SEIN .........coiiiiiiiiiee et Seite 64
Agile Methoden im traditionellen Projektmanagement-Umfeld einsetzen...........ccccccveeevvvcciiieeneeenn, Seite 78
9. Hybrides Vorgehensmodell
Agile und klassische Methoden im Projekt passend Kombinieren...........cccccevviiiiiniiie e Seite 88
Scrum im Praxiseinsatz
10. Agiles Projektmanagement
HauUfige Stolperfallen iN SCIrUM .........uiiiiie e e e e s e e e e s e s e e e ae e e e e nnnenees Seite 99
11. Agile Softwareentwicklung mit Scrum und USEer StOMES........cuiiiiiiiiiiiiiiiiea et ee e e Seite 112
12. Anforderungsmanagement in IT-Projekten
So vermeiden Sie Stolpersteine bei USer STOFES .......oooiiiiiiiiiieie e Seite 121
13. Agile Aufwandsschétzung in Scrum
Planning Poker — Techniken, Erfahrungen und Empfehlungen ..........cccccoiiiinii e, Seite 134
© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion
www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 2


http://www.projektmagazin.de/

ProjektNViagazin

Das Fachportal fiir Projektmanagement

Scrum fur Fortgeschrittene

14. Prozesse verschlanken, Leistung steigern
Scrum und Kanban sinnvoll KOMDBINIEIEN .........cooi i e Seite 144

15. Das Beste aus zwei Welten kombinieren
Scrum + Critical Chain = Reliable SCIUM .. ...uue et e et e e e st e e e eaa e eaes Seite 155

16. Agiles Projektmanagement
Schneller geht's nNicht — UIIMAte SCrUM ..........eiiiiiiiieiie e Seite 170

Anhang: Arbeitshilfen

"Reliable Scrum Portfolio.xIsm", Excel-Tabellenblatt ............cooouueiiiiiiiiiiiee e Artikel S.155
"Reliable Scrum WIP and Execution Control.xIsm", Excel-Tabellenblatt ...............ccccooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee, Artikel S.155

© 2011 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 3


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement So funktioniert Scrum

Fachbeitrag

Agiles Projektmanagement

Scrum — eine Einfuhrung
Eine Gruppe von Investoren will ein neues Internet-Portal fur die Stellen-

vermittlung im High Professional-Umfeld entwickeln. Die Investoren analy-
sieren die existierenden Konkurrenzprodukte und erstellen ein Grobkonzept,
das ihre Vision eines web-basierten Job-Portals beschreibt. Dieses Grob-
konzept wird an ein Softwarehaus gegeben, das ein Angebot erstellt, beste-

Ralf Wirdemann

Zertifizierter Scrum Master
und zertifizierter Scrum

A

hend aus Anforderungsanalyse, Spezifikation, Entwurf, Programmierung, Practitioner, Coach fiir

Test und Integration. Diese sechs Phasen sollen sequentiell durchlaufen agiles Projektmanagement

werden; der Plan sieht vor, das Portal in acht Monaten zu verbffentlichen. Kontakt: business@ralfwirdemann.de
Mehr Informationen unter:

Das Softwarehaus erhélt den Zuschlag und die Arbeit beginnt. Besonderen > projektmagazin.de/autoren

Wert wird dabei auf die Ausarbeitung der schriftlichen Spezifikation gelegt,

die von samtlichen Stakeholdern in mehreren Durchlaufen gegengelesen

und Uberarbeitet wird. Man will in dieser Phase nichts falsch machen und
moglichst jede potenzielle Anforderung von vornherein berticksichtigen.
Jeder weiR, dass Anderungen teuer sind, so dass es besser ist, von Anfang
an alles richtig zu machen. Die Investoren sind von dem Plan und der Erfah-
rung des beauftragten Softwarehauses iberzeugt und gehen davon aus,
dass das geplante Job-Portal in spatestens acht Monaten online sein wird.

in der Rubrik:

> Agiles Projektmanagement

Schwierige Planung

Kommt Ihnen das beschriebene Szenario bekannt vor? Wenn alles gut lauft, und die Software wie geplant entwi-
ckelt und geliefert werden kann, dann bekommen die Investoren im besten Fall das, was zu Beginn des Projekts
schriftlich spezifiziert wurde. Aus Erfahrung ist jedoch bekannt, dass dies nur selten das ist, was sich der Kunde
wirklich vorgestellt hat. Zum einen ist es nur schwer maglich, Software so genau zu spezifizieren, dass die Spezi-
fikation genau das Bild der Software beim Programmierer erzeugt, das der Produktmanager vor Augen hat. Und
zum anderen andern sich die Rahmenbedingungen wahrend der Laufzeit eines Softwareprojekts, was zwangslau-
fig zu Anpassungen und neuen Anforderungen fiihrt.

Beispielsweise sind wahrend der acht Monate Entwicklungszeit zwei weitere Konkurrenten in den Markt eingetre-
ten. Einer der beiden besitzt ein "Killer-Feature”, das die Investoren wahrend ihrer Planungsphase noch nicht
kannten, jetzt aber unbedingt auch fir ihr eigenes Produkt wollen. Es ist bereits klar: Ohne die-ses Feature kann
man am Markt nicht bestehen. Anderungswiinsche werden mit dem beauftragten Soft-warehaus z&h verhandelt
und resultieren in zusatzlichen Kosten und Terminverschiebungen.
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AuRerdem lauft die Test- und Integrationsphase langst nicht so glatt, wie geplant. Je nédher das Projektende riickt,
desto gréRer wird die Anzahl der Probleme. Projektleitung und Entwicklungsteam geraten unter Druck, Mehrarbeit
wird zur Regel, Motivation und Qualitat sinken. Irgendwie kriegen die Entwickler es mit einer zweimonatigen Ver-
spatung aber doch noch hin. Allerdings entspricht das Ergebnis nicht wirklich dem, was sich die Investoren vorge-
stellt haben. Die entwickelten Features sind langst nicht mehr auf der Hohe der Zeit und teilweise schlechter um-
gesetzt, als in den Produkten der Konkurrenz. Zudem kommt das Portal zu spat auf den Markt, so dass ein Grof3-
teil der Zielnutzer bereits an eines der Konkurrenzportale gebunden ist.

Agile Softwareentwicklung als Gegenentwurf

Das beschriebene Szenario skizziert das klassische "Wasserfallvorgehen" bei der Durchfiihrung von Soft-
wareprojekten: Zu Beginn des Projekts wird ein genauer Plan erstellt, dessen Einhaltung hdhere Prioritat genief3t, als
die Entwicklung von Software im Sinne des Kunden. Die typischen Probleme dieses Vorgehens sind spéates Feedback
aufgrund seltener und zu spater Releases, mangelnde Offenheit fir Anderun-gen sowie die Entwicklung zu vieler Fea-
tures, die der Markt nicht braucht. Als Gegenentwurf zum Wasser-fallmodell hat sich in den letzten Jahren die agile
Softwareentwicklung etabliert. Der zurzeit wohl populéarste Vertreter agiler Entwicklungsprozesse ist Scrum.

Dieser Beitrag richtet sich an Projektmanager mit Erfahrung in der klassischen Softwareentwicklung. Der Artikel stellt
das agile Projektmanagement als Alternative zur klassischen Softwareentwicklung am Beispiel von Scrum vor und
ermdoglicht Ihnen zu entscheiden, ob sich der agile Managementansatz fiir Ihre jeweilige Projektsituation eignet.

Was ist Scrum?

Scrum ist ein Framework fir das Management komplexer Softwareprojekte und entstammt der Familie agiler
Softwareentwicklungsprozesse. Agile Softwareentwicklung versucht den Softwareentwicklungspro-zess flexibel
und schlank zu gestalten und begegnet damit den eingangs beschriebenen Problemen. Ein wesentliches und
zentrales Merkmal der agilen Softwareentwicklung ist Feedback. Kurze Feedback-Schleifen, stellen sicher, dass
der Auftraggeber das bekommt, was er haben will. Anderungen sind keine unerwiinschten Hindernisse mehr,
sondern selbstverstandlicher Teil des Prozesses.

Der Begriff "Scrum" tauchte 1986 zum ersten Mal auf und wurde von Hirotaka Takeuchi und Ikujiro Nonaka als
Methode zur Produktentwicklung beschrieben. Fast zehn Jahre spéater griffen Ken Schwaber und Jeff Sutherland
das Thema auf und entwickelten gemeinsam Scrum zu einer Methode fiir das Management agiler Softwarepro-
jekte weiter. Mittlerweile zahlt Scrum zu den etabliertesten agilen Managementmethoden, fir die sich Projektlei-
ter, Produktmanager und Softwareentwickler von zertifizierten Trainern der Scrum Alliance ausbilden und zertifi-
zieren lassen kdnnen (siehe http://www.scrumalliance.org).

Viel Feedback und Transparenz

Neben kurzen Feedback-Schleifen ist Transparenz ein weiteres wichtiges Element jedes Scrum-Projekts. Scrum ist
darauf ausgelegt, samtliche Aspekte unmittelbar sichtbar zu machen, die den Prozess oder dessen Ergebnisse
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beeinflussen. Verschiedene Reports,
tagliche Standup-Meetings und ein

Review-Meeting am Ende jedes

Sprints zeigen dem Team zu jedem Scrum Master Haupt_verantwortllch fur dl_e Implemen_tlerung von Scrum und
das Sicherstellen von optimalen Arbeitsbedingungen fir das

Zeitpunkt, wo es gerade steht. Team.

Transparenz hilft nicht dabei, Prob- Product Owner Hauptverantwortlich fuir den geschaftlichen Erfolg des Pro-
leme zu vermeiden, sondern sie so jekts. Der Product Owner definiert die Anforderungen und
. . . . pflegt das Product Backlog.
friih wie moglich sichtbar zu machen.
Es ist ein entscheidender Unter- Team Hauptverantwortlich fiir die selbstorganisierte Umsetzung der
Anforderungen im Sprint.
schied, ob entwickelte Software nach

sechs Monaten oder am Ende eines Vision Die Vision beschreibt die Idee des zu entwickelnden Systems
) ] und benennt klar, welche Kundenbedurfnisse das System
Sprints, also spatestens nach vier befriedigt.

Wochen, das erste Mal integriert
wird. In beiden Féllen wird es Prob-
leme geben, allerdings mit dem Un-
terschied, dass die Probleme nach Sprint Ein- bis vierwdchige Entwicklungsphase, in der das Team

. . . eigenverantwortlich und selbstorganisiert an der Umsetzung
vier Wochen deutlich weniger kom-

der Anforderungen des Sprints arbeitet.
plex sind als nach sechs Monaten

Product Backlog Priorisierte Liste aller Anforderungen des Projekts.

Selected Backlog Die fur den aktuellen Sprint ausgewahlten Anforderungen.

Review Abschlussmeeting eines Sprints, in dem das Team seine
erzielten Arbeitsergebnisse den Stakeholdern prasentiert.
.. . . s
Fur wen ist Scrum geelgnet' Retrospektive Ein Meeting im Anschluss an jeden Sprint, in dem das Team
den Entwicklungsprozess und seine Zusammenarbeit im
Scrum funktioniert optimal fur letzten Sprint analysiert und bespricht und gemeinsam Vor-

B . schléage fur Verbesserungen erarbeitet.
Teams von funf bis neun Personen,

die alle am selben Ort, oder besser Tabelle 1. Die wichtigsten Scrum-Begriffe.

noch, im selben Raum zusammen-

arbeiten. Fir gré3ere Projekte, die

mehr als neun Entwickler erfordern, hat sich eine als "Scrum of Scrums" bezeichnete Organisationsform bewahrt.
Bei diesem Modell werden mehrere Scrum-Teams gebildet, die jeweils eigenstandig nach den Scrum-Regeln
arbeiten. Zuséatzlich entsendet jedes Team im Anschluss an sein tagliches Standup-Meeting einen Vertreter in
das Scrum of Scrums-Meeting, in dem sich die Teams hinsichtlich teamubergreifender Themen synchronisieren.

Uberblick und Ablauf von Scrum

Bild 1 gibt einen Uberblick tiber die Elemente und Ablaufe von Scrum. Im Zentrum des Geschehens steht das
Scrum-Team. Es besteht aus dem eigentlichen Entwicklungs-Team, dem Scrum Master und dem Product Owner.
Diese drei Rollen und die dahinter stehenden Personen sind fur die Entwicklung und Lieferung des Produkts ver-
antwortlich. Eine Rolle ist keine Position im Sinne einer Linienorganisation, stattdessen umfasst sie verschiedene
Verantwortlichkeiten. Die Verantwortlichkeiten der einzelnen Rollen Uiberschneiden sich nicht und sorgen fiir eine
ausgewogene Krafteverteilung innerhalb des Scrum-Teams
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Bild 1: Elemente und Ablaufe von Scrum.

Das Team

Das Team eines Scrum-Projekts entwickelt die Software und ist fir den Erfolg jedes einzelnen Sprints ver-
antwortlich. Teams bestehen aus funf bis neun Personen und sind cross-funktional besetzt; das heif3t, ein Team
besteht nicht nur aus reinen Softwareentwicklern, sondern auch aus Testern, Designern, Dokumentatoren usw.
Generell gilt, dass das Team Uber alle notwendigen Kompetenzen verfiigen sollte, die fur das Erreichen des
Sprint-Ziels erforderlich sind. Das Team arbeitet selbstorganisiert und entschei-det selbst, mit welchen Techniken
und Werkzeugen es seine Arbeit erledigt. Eine haufig anzutreffende Variante ist Scrum kombiniert mit Praktiken
des Extreme Programmings, wie z.B. Pair-Programming oder testgetriebene Entwicklung.

Der Scrum Master

Der Scrum Master hat zwei Hauptverantwortlichkeiten: Erstens muss er dafuir sorgen, dass Scrum funktioniert und
die zugrunde liegenden Regeln und Prinzipien eingehalten werden. Zweitens muss er optimale Arbeitsbedingungen
fur das Team bereitstellen. Der Scrum Master steht hinter dem Team, schiitzt es vor negativen Einfliissen von au-
Ben und beseitigt alle Hindernisse, die sich dem Team in den Weg stellen. So bewahrt er beispielsweise das Team
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vor neuen Anforderungen, die der Product Owner dem Team wahrend der aktuellen Iteration aufdriicken will. Das ist
nicht erlaubt und muss vom Scrum Master unterbunden werden. Oder er wehrt Aufgaben ab, die an das Team aus
anderen Teilen der Organisation herangetragen werden, aber nichts mit dem Projekt zu tun haben.

Der Product Owner

Der Product Owner ist fur den wirtschaftlichen Erfolg des Projekts verantwortlich. Zusammen mit dem Kun-den —
in unserem Beispiel also mit den Investoren — treibt er das Projekt im Sinne des Geschaftsmodells voran. Er re-
prasentiert samtliche Stakeholder, die in irgendeiner Form Interesse am Projekt und Einfluss auf die Anforderun-
gen haben. Alle Anforderungen laufen beim Product Owner zusammen und werden von ihm im Product Backlog
gesammelt und priorisiert.

Fur das Team reprasentiert der Product Owner den Kunden. Der Product Owner muss dabei eng und re-
gelmaRig mit dem wirklichen Kunden zusammenarbeiten und dessen Anforderungen soweit aufnehmen und ver-
stehen, dass er sie seinem Team kommunizieren kann. Die gleiche Form der engen Zusammenarbeit gilt fr sei-
ne Arbeit mit dem Team. Idealerweise steht der Product Owner dem Team einen Grof3teil seiner Arbeitszeit fur
Fragen und Diskussionen zur Verfiigung. Am besten funktioniert dies, wenn der Product Owner seinen Arbeits-
platz in unmittelbarer Nahe der Teammitglieder hat.

Die Vision

Am Anfang eines Scrum-Projekts steht dessen Vision. Eine Vision beschreibt in wenigen klaren Worten, worum
es in diesem Projekt geht und was entwickelt werden soll. Die Vision holt alle Beteiligten ins Boot und definiert

den roten Faden des Projekts. Sie ist keine umfassende Produktbeschreibung, sondern eher eine Art Bild, das

jedem klar macht, worum es in dem Projekt geht. Eine griffige Vision flr unser Job-Portal ist beispielsweise der

Satz: "Wir wollen das einzige Job-Portal fir High Professionals in Deutschland bauen."

Das Product Backlog

Ausgehend von der Vision des Projekts erstellt der Product Owner das Product Backlog. Dies ist eine priorisierte
Liste mit allen Anforderungen, die umgesetzt werden missen, um die Vision in ein benutzbares Produkt zu tber-
fuhren. Typische Eintrage im Product Backlog eines Job-Portals sind:

e Recruiter kdnnen Stellenangebote posten

e Bewerber koénnen ihr Profil hinterlegen

e Bewerber kdnnen nach Angeboten suchen

e Firmen kdnnen sich als Arbeitgeber prasentieren

Ein Eintrag im Product Backlog wird als Backlog Item bezeichnet. Eine verbreitete Variante zur Beschrei-bung
von Backlog Items sind User Stories. Eine User Story ist eine kurze, pragnante Aussage darlber, was ein Nutzer
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des Systems bendtigt. Zum Beispiel: "Als Bewerber will ich automatisch benachrichtigt werden, wenn neue, auf
mein Profil passende Angebote eingestellt wurden, so dass ich keine Angebote mehr verpasse". Der Trick ist, mit
wenigen Worten moglichst viel zu sagen: Wer will etwas? Der Bewerber. Was will derjenige? Automatisch infor-
miert werden. Warum will er das? Um keine interessanten Stellenangebote mehr zu verpassen.

Die Sprint Planung

Steht das Product Backlog, kann das Team in seinen ersten Sprint starten. Sprints sind Entwicklungspha-sen mit
einer festen Dauer, in denen das Team die Software entwickelt. Jeder Sprint beginnt mit einem Sprint Planning
Meeting, in dem der Product Owner dem Team die Backlog Items in der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit vorstellt und
erklart. Das Team entscheidet, ob es das vorgestellte Item im anstehenden Sprint entwickeln kann. Passt das Item
aus Sicht des Teams noch in den Sprint, setzt der Product Owner die Vorstellung mit dem nachsten Item fort.

Wichtig ist, dass einzig und allein das Team entscheidet, wie viele Iltems es in den anstehenden Sprint nehmen
will. Der Product Owner gibt ausschliel3lich die Reihenfolge vor, nicht aber die Anzahl. Das Team legt sich auf
eine Anzahl an Items fest und verspricht dem Product Owner, diese Items zum Ende des Sprints zu liefern. Die
Backlog Items des aktuellen Sprints werden als Selected Backlog und das Versprechen des Teams als Commit-
ment bezeichnet.

Der Sprint als "geschitzter Raum"

Der Product Owner und das Team vereinbaren, dass die Items des Selected Backlogs fix sind. Wahrend des
Sprints darf der Product Owner keine weiteren Items in den Sprint nehmen oder beschlossene Items wieder her-
ausnehmen. Der Sprint ist eine Art "geschitzter Raum", in dem das Team die Moglichkeit erhalt, einmal Beschlos-
senes zu Ende zu entwickeln, ohne dabei vom Product Owner mit neuen oder geanderten Anforderungen konfron-
tiert zu werden. Im Gegenzug erhélt der Product Owner mindestens alle vier Wochen eine Eingriffsméglichkeit.

Bis auf die Items des Selected Backlogs darf der Product Owner das Product Backlog jederzeit &ndern und so fur
jeden Sprint neu bestimmen, was zum jeweiligen Sprint-Start wichtig ist. Auf diese Art wird ein Gleichgewicht
zwischen Stabilitat und Flexibilitat geschaffen, das dem Team Sicherheit fiir eine bestimmte Zeit und dem Product
Owner Steuerungsmadglichkeiten im Hinblick auf sich &ndernde Anforderungen bietet.

Der Sprint

Nach dem Sprint Planning Meeting beginnt das Team mit der Entwicklung der Software. Das Team syn-
chronisiert und koordiniert sich in einem taglichen Standup-Meeting, dem sogenannten Daily Scrum. In diesem
Meeting berichten die Teammitglieder reihum, was sie gestern getan haben, was sie heute vorha-ben und welche
Probleme es aktuell gibt. Der Scrum Master sorgt dafiir, dass das Meeting nicht langer als 15 Minuten dauert und
greift die berichteten Probleme auf. Sein Ziel ist es, fiir das Team mdoglichst optimale Arbeitsbedingungen zu schaf-
fen und die berichteten Probleme bis zum néchsten Daily Scrum zu beseitigen.
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Wahrend des Sprints arbeitet das Team die Backlog Items nacheinander ab. Idealerweise arbeitet das gesamte
Team an einem einzigen Item, stellt es vollstandig fertig und setzt dann seine Arbeit mit dem nachsten Item fort.
Da die Items im Selected Backlog genau wie im Product Backlog nach Wichtigkeit sortiert sind, wird durch diese
Arbeitsweise sichergestellt, dass auch innerhalb des Sprints zuerst an den wichtigsten Items gearbeitet wird. Au-
Rerdem wird der Grad der Parallelarbeit reduziert, so dass am Ende des Sprints nicht vier Items halb fertig sind,
sondern im schlechtesten Fall immer nur ein Iltem zwar angefangen, aber nicht abgeschlossen wurde. Halb fertige
Arbeit ist nichts wert, zumindest nicht fir den Kunden.

Sprint-Review und Sprint-Retrospektive

Das wichtigste Ziel eines Sprints ist die Lieferung funktionierender und benutzbarer Software. Im Abschlussmeeting
des Sprints, dem sogenannten Sprint-Review, wird die Software samtlichen Stakeholdern préasentiert. PowerPoint-
Prasentationen sind verboten, und es wird ausschlieflich laufende Software gezeigt. So lasst sich vermeiden, dass
sich das Team speziell auf das Meeting vorbereitet. Wenn Vorbereitungen nicht erlaubt sind, muss zwangslaufig das
gezeigt werden, was im Sprint geleistet wurde — und das ist am Ende immer funktionierende Software.

Anhand der prasentierten Software kdnnen die Beteiligten und speziell der Kunde entscheiden, ob die Er-
gebnisse den Erwartungen entsprechen und welche Richtung fiir den nachsten Sprint einzuschlagen ist. Das
Sprint-Review ist die Zeit fur Kurskorrekturen. Hier hatten die Investoren des Job-Portals sehr friih feststellen
kénnen, dass die implementierten Suchfilter fir Recruiter vollig ungeeignet sind, um potenzielle Kandidaten effi-
zient heraus zu filtern. Das Resultat hitte ein neues Backlog Item sein kénnen, welches die Uberarbeitung der
Filter enthalt und vom Product Owner entsprechend hoch priorisiert wird.

An das Review schlief3t sich die Sprint-Retrospektive an, eine Art "Meta-Diskussion" Giber den eigentlichen Ent-
wicklungsprozess und die Zusammenarbeit des Teams wahrend des Sprints. Das Ziel von Retrospektiven ist die
kontinuierliche Verbesserung des Entwicklungsprozesses und damit der Produktivitdt des Teams.

Zusammenfassung und Fazit

Scrum ist ein Framework fir die agile Softwareentwicklung, das auf Transparenz und Feedback basiert. Transpa-
renz und Feedback beruhen auf dem Prinzip der Beobachtung und Anpassung. Dieses Prinzip findet sich in den
einzelnen Ebenen und Elementen von Scrum wieder. Z.B. wird das Ergebnis der Entwicklung mindestens einmal
im Monat im Sprint-Review prasentiert. Entspricht es nicht den Erwartungen oder haben sich die &uReren Bedin-
gungen geédndert, wird das Product Backlog angepasst und verandert. Stellen die Investoren des Job-Portals
beispielsweise fest, dass die Konkurrenz an der Entwicklung eines bis-her nicht beriicksichtigten Features "Kan-
didatenbewertung" arbeitet, dann kann der Product Owner seinen urspriinglichen Plan andern und dieses Feature
fir einen der nachsten Sprints einplanen.

Scrum schafft eine Umgebung, in der gleichzeitig auf Veranderungen reagiert werden kann, in der aber auch aus-

reichend Sicherheit fir das Team existiert, die angefangenen Funktionen fertigzustellen, bevor mit der Arbeit an
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etwas Neuem begonnen wird. Das Team erhalt die Chance zu liefern, ohne dass der Product Owner die Moglich-
keit zur Steuerung verliert.

Eines der Ziele von Scrum ist die Maximierung des Geschaftswerts. Das lasst sich erreichen, indem die wichtigs-
ten Features zuerst entwickelt und so frih wie mdoglich geliefert werden. Die Features missen grundsétzlich be-
nutzbar sein; dadurch ist es mdglich, das Job-Portal nicht erst nach acht Monaten, sondern als Basisversion viel-
leicht schon nach zwei Monaten zu liefern. Auf diese Art kommen die Investoren ihren Konkurrenten zuvor und
binden friihzeitig eine groRe Zahl von Nutzern an ihr eigenes Portal. AuRer-dem kdnnen die Investoren nicht erst
nach acht Monaten Geld verdienen, sondern schon wesentlich friher.

Voraussetzungen

Wenn Scrum so gut funktioniert, zufriedene und produktive Teams entstehen lasst und Sprint um Sprint genau
das liefert, was sich der Kunde wiinscht — spricht denn tberhaupt irgendetwas gegen den Einsatz von Scrum?
Gegen die vollstdndige Verbannung von Scrum spricht wenig, allerdings gibt es einige Aspek-te, die den Einsatz
von Scrum deutlich erschweren. Ein wichtiger Punkt ist, dass man sich bewusst sein sollte, dass Scrum gerade
zu Anfang und insbesondere fiir Teams ohne Scrum-Erfahrung sehr anstren-gend sein kann. Standig gilt es Prob-
leme zu I6sen, da diese ja nicht erst gebiindelt zum Projektende sicht-bar werden, sondern kontinuierlich ans
Tageslicht gelangen und geldst werden mussen.

AuRRerdem stellt Scrum hohe Anforderungen an das Team und dessen Fahigkeit zur Selbstorganisation. Dazu
gehdren nicht nur sehr gute Programmiererfahrungen, sondern auch eine hohe soziale Kompetenz. Diese ermég-
licht es den einzelnen Teammitgliedern, eng und effektiv zusammenzuarbeiten, Fihrung fur bestimmte Aufgaben
zu Ubernehmen und fiir andere wieder abzugeben und dabei auftretende Probleme und Konflikte auf einer sachli-
chen Ebene zu I6sen. Nicht jedem Team fallt es leicht, pl6tzlich keinen Pro-jektleiter mehr zu haben, der genau
sagt, wo es lang geht und welche Aufgaben es im Detail zu erledigen gilt.

Eine weitere wichtige Bedingung fiir den Erfolg von Scrum ist die Einhaltung der Teamgroée sowie die Lokalisie-
rung des Teams an einem Ort. Wird das Team zu grol3 oder befinden sich nicht alle Mitglieder am selben Ort,
stellen sich neue Herausforderungen. Diese kénnen zwar mit Technik, wie Videokonferenz-Systemen und web-
basierten Product Backlogs oder speziellen Organisationsformen des Teams geldst werden; die Implementierung
von Scrum ist so jedoch deutlich schwieriger gegentber einem Team, das sich an einem einzigen Ort befindet.

Eingeschrankte Planbarkeit

Eine weitere Herausforderung in Scrum ist die eingeschrankte Planbarkeit. Fir ein Projekt, das Sprint fir Sprint
Ergebnisse liefert, deren Inhalte aber vom Product Owner alle ein bis vier Wochen neu bestimmt werden kénnen,
ist es offensichtlich schwierig voraus zu sagen, wann welches Feature kommt, wie lange das Projekt dauert und
was es kostet. Sind Festpreisprojekte mit Scrum tberhaupt moglich? Die Antwort ist einfach: Festpreisprojekte
sind mit Scrum genauso gut oder schlecht méglich, wie mit "Wasserfall-Projekten”. Ausgehend von der Reihenfolge
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der Items im Product Backlog sowie einer Item-bezogenen Aufwandsschétzung lasst sich relativ einfach vorhersa-
gen, in welchem Sprint welches Feature an der Reihe ist und wie viele Sprints insgesamt benétigt werden.

Der entscheidende Unterschied zwischen Scrum und klassisch gemanagten Projekten ist der, dass Scrum-Teams
nicht zwingend an einem einmal aufgestellten Plan festhalten. Anderungen sind erwiinscht und letztendlich nur
eine Reaktion auf sich &ndernde Umstande und neu gewonnenes Wissen. Anderungen der Anforderungen fiihren
zwangslaufig zu Anderungen des Plans und damit zu Termin- oder Feature-Verschiebungen. Aber letztendlich
geschieht dies alles im Sinne des Kunden und ist allemal besser, als an einem Plan festzuhalten, punktlich zu
liefern, aber am Ende doch an den Wiinschen des Kunden vorbei zu entwickeln.
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Fachbeitrag

Wie fuhre ich als ScrumMaster?
FUhrungsstile fur die Praxis

Scrum ist derzeit das wohl am weitesten verbreitete agile Management-
Rahmenwerk. Es definiert in seinen Grundziigen eine sehr tberschau-

bare Anzahl an Rollen, Artefakten und Meetings. Eine Kernrolle, die
Scrum definiert, ist die des "ScrumMasters". In dem vorliegenden Beitrag

mochte ich die wesentlichen Merkmale dieser Rolle beleuchten und zwei
Fuhrungsstile vorstellen, die sich nach meiner Erfahrung fir die Aus-

Susanne Bartel

Dipl.-Ing. (BA), PM-
Beraterin und Coach,
Certified ScrumMaster,

iibung dieser Rolle besonders gut eignen. Zudem méchte ich zeigen, zentifiziert nach PMI und Prince2
welche wesentlichen Unterschiede zwischen dem ScrumMaster und Kontakt:

dem "traditionellen" Projektmanager bestehen und auf was man beim susanne.bartel@yourprojectzone.com
Wechsel in die Rolle eines agilen Managers besonders achten sollte. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren

ahnliche Artikel

> Scrum — eine Einfiihrung

Der ScrumMaster — ein kurzer Uberblick

Der im Jahr 2011 aktualisierte "Scrum Guide" (Schwaber; Sutherland,
2011) beschreibt die Rolle des ScrumMasters wie folgt: "Der ScrumMaster

ist verantwortlich, sicherzustellen, dass Scrum verstanden und umge- sowie in den Rubriken:
setzt wird. ScrumMaster erreichen dies indem sie sicherstellen, dass das > Teamfiihrung
Scrum-Team die Scrum-Theorie, -Praktiken und -Regeln einhalt. Der » Agiles Projektmanagement

ScrumMaster ist ein "Servant Leader" fir das Scrum-Team. Er hilft den-

jenigen aulRerhalb des Teams zu verstehen, welche ihrer Interaktionen

hilfreich sind, und welche nicht. Der ScrumMaster unterstiitzt alle Beteiligten, diese Interaktionen zu verandern,
um den durch das Scrum-Team erzeugten Wert zu maximieren."

Der ScrumMaster unterstutzt also zuallererst das Entwicklungsteam. Dabei ist ein wesentlicher Schwerpunkt sei-
ner Arbeit, das Team auf dem Weg zur Selbstorganisation und zur abteilungstbergreifenden Zusammenarbeit zu
unterstutzen. Interessant dabei ist: Ein guter ScrumMaster macht sich Uber kurz oder lang in der Rolle des Orga-
nisators "Uberflissig", da ein sehr gut eingespieltes und reifes Scrum-Team die Organisation selbst tibernehmen
wird. Dann wird der ScrumMaster das Team eher in der Rolle eines Coaches begleiten und es bei seiner weiteren
kontinuierlichen Verbesserung unterstitzen.

Weiter ist der ScrumMaster daflir verantwortlich, Hindernisse aus dem Weg zu raumen. Dazu schreibt der Scrum-
Experte Ralf Wirdemann: "Der ScrumMaster steht hinter dem Team, schiitzt es vor negativen Einflissen von au-
Ben und beseitigt alle Hindernisse, die sich dem Team in den Weg stellen. So bewahrt er beispielsweise das
Team vor neuen Anforderungen, die der Product Owner dem Team wahrend der aktuellen Iteration aufdriicken
will. Das ist nicht erlaubt und muss vom ScrumMaster unterbunden werden. Oder er wehrt Aufgaben ab, die an
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das Team aus anderen Teilen der Organisation herangetragen werden, aber nichts mit dem Projekt zu tun ha-
ben". (Scrum — eine Einfuhrung, Projekt Magazin 21/2009)

Veranderungen begleiten

Selbstverstandlich lauft die Arbeit eines Scrum-Teams nicht ohne Konflikte ab. Gerade in der Einfuhrungsphase
von Scrum wird meist sogar ein wesentlich héheres Konfliktpotential vorhanden sein — neue Rollen, Werte und
Verhaltensweisen schiren Konflikte, z.B. beziglich der Aufteilung der Arbeit unter den Teammitgliedern oder dem
Druck auf Spezialisten, ihr Wissen zu teilen. Diese Konflikte kdnnen dabei sowohl innerhalb des Teams als auch
zwischen dem Team und seiner Umgebung (z.B. dem nicht-agilen Rest der Firma) auftreten. Dies ist ein wichti-
ges Betatigungsfeld fur den ScrumMaster.

An dieser Stelle gilt: Der ScrumMaster unterstitzt das Team im Erkennen und Ldsen von Konflikten in der
« Team-Zusammenarbeit — flir das Team l6st er diese jedoch nicht. So wird er typischerweise das Team auf
unterschwellige Konflikte aufmerksam machen ("den Finger in die Wunde legen") und es dabei unterstiitzen,
eigene Kompetenzen und Spielregeln zur Konfliktlésung aufzubauen.

Kenntnisse im Bereich des Konflikt- und Beziehungsmanagements sind fir den ScrumMaster hilfreich, die bei Be-
darf auch durch Weiterbildungen ausgebaut werden sollten. Aul3erdem ist in diesem Zusammenhang wichtig, dass
der ScrumMaster in seiner Rolle glaubhaft und integer ist und ihm die Teammitglieder Vertrauen entgegenbringen.

Genau dafir mdchte ich nachfolgend zwei Fihrungsstile vorstellen, die sich nach meiner Erfahrung fir die Rolle
des ScrumMasters besonders gut eignen: Zum einen der FUhrungsstil "Servant Leader — Fuhren durch Dienen"
sowie der Fihrungsstil "Creative Manager — Kreativer Manager".

Servant Leadership — Fuhren durch Dienen

In den meisten Beschreibungen der Rolle des ScrumMasters wird dieser als ein "Servant Leader" bezeichnet. Doch
was bedeutet dies konkret? Der Stil "Fuhren durch Dienen" (Servant Leadership) basiert urspriinglich auf der Arbeit
von Robert Greenleaf aus den siebziger und achtziger Jahren, die von vielen Akademikern aufgegriffen und weiter-

gefuhrt wurde. Unter den "klassischen" Fuhrungsstilen ist er am ehesten dem kooperativen Fuhrungsstil zuzuordnen.

Greenleaf selbst meinte, dass die Uberzeugungskraft den Servant Leader am deutlichsten von den anderen Fiih-
rungsstilen unterscheidet. Dies ist auch im Falle des ScrumMasters ein wesentlicher Faktor, da es keine hierar-
chische Fuhrung gibt, sondern der ScrumMaster als Teil des Teams "auf Augenhdhe" agiert (laterales Fuhren).
Damit verfligt der ScrumMaster Uber keine Fihrungsbefugnis (z.B. durch eine vorgesetzte Position) und muss
sein Team durch Uberzeugungskraft dazu bewegen, ihm zu folgen.

In der urspriinglichen Literatur sind die dem Servant Leader eigenen Kompetenzen und Eigenschaften nur lose und
nicht konsistent definiert. Eine von Russel und Stone verdffentlichte Studie (Russel, Stone, 2002) analysiert und
systematisiert diese in neun funktionale Charaktereigenschaften und elf begleitende Eigenschaften. Diese neun
Eigenschaften, die den ScrumMaster bei seiner Arbeit unterstiitzen kénnen, stelle ich nachfolgend mit Beispielen vor:
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e Vision — die Fahigkeit, die Zukunft voraussehen und zu entwerfen.

Waéhrend die Produktvision die Domane des Product Owners ist, kann der ScrumMaster eine klare Vision fir
das Team entwickeln und transportieren.

o Aufrichtigkeit und Integritat — Aufrichtigkeit und Offenheit sind wesentliche Charaktereigenschaften, um als
Servant Leader glaubhaft zu sein. Integritat bedeutet insbesondere, ethisch und nach geltenden moralischen
Werten zu handeln.

Nur aus einer starken personlichen Position heraus wird ein ScrumMaster in der Lage sein, auch unbequeme
Punkte offen und ehrlich anzusprechen. Durch das offene Kommunizieren wird er Vertrauen bei seinem Team
und dem Management erwerben.

e Vertrauen — Servant Leader wecken das Vertrauen anderer in ihre Werte und Fahigkeiten. Als vertrauens-
wurdig angesehene Leader wird man bei Entscheidungsfindungen mehr Zuversicht entgegenbringen. Um
Vertrauen aufzubauen, muss ein Leader sich um seine Mitarbeiter sorgen und stets integer agieren.

Nur wenn der ScrumMaster Vertrauen in der Organisation genief3t, werden ihm (und dem Team) eher die no-
tigen Freirdume eingerdumt und autonome Entscheidungen ermaglicht.

e Service — diese Eigenschaft liegt im Kern von Servant Leadership und basiert darauf, anderen und der Sache
zu dienen (im Gegensatz zu Egoismus und Eigennutz).

Der ScrumMaster stellt sich voll in den Dienst des Teams (Service), beispielsweise indem er sich aller Hin-
dernisse annimmt. Er wird sein Handeln stets daran orientieren, sein Team voranzubringen, ohne sich selbst
in den Vordergrund zu stellen.

e Vorbildwirkung (Modeling) — mit gutem Beispiel vorangehen, wobei Taten mehr zéhlen als Worte.

Die Adaption eines agilen, selbstorientierten Arbeitsansatzes durch das Team kann nur gelingen, wenn der
ScrumMaster zum einen angestrebte, neue Verhaltensweisen selbst vorlebt und gleichzeitig die nétige
Glaubwiurdigkeit und Integritéat besitzt, andere "auf diese Reise mitzunehmen".

e Wegbereitung (Pioneering) — Servant Leaders mussen au3ergewothnliche "Change Agents" sein. "Alle Fuh-
rungspersonlichkeiten hinterfragen den Prozess. Sie sind Pioniere — Leute die willig sind, Neuland zu betre-
ten. Sie sind bereit, Risiken in Kauf zu nehmen, zu erfinden und zu experimentieren, um neue und bessere
Wege zu finden, bestimmte Dinge zu tun." (Russel und Stone, 2002).

Verbesserungen in Scrum werden durch "Inspect and Adapt" angetrieben, also durch eine kontinuierliche Re-
flektion und Anpassung bzw. Weiterentwicklung. Dafiir bendétigt der ScrumMaster u.a. eine gewisse Risikobe-
reitschaft (zu der er auch das Team ermutigen muss), um ausgetretene Pfade zu verlassen und neue, mitun-
ter radikale Dinge zu versuchen.

e Wertschatzung anderer — Servant Leaders wertschéatzen, ermutigen und umsorgen ihnen anvertraute Mitarbeiter

deutlich und sichtbar. Die Beziehungen zu anderen und die Sorge um deren Interessen hat hohe Prioritat.
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ScrumMaster mussen fiir ihre Arbeit eine starke Wertschatzung des Einzelnen sowie des Teams aufbringen.
Dann kann der ScrumMaster auch das notige Vertrauen aufbauen, um Freirdume fir die Selbstorganisation
zu schaffen.

e Bevollméachtigung (Empowerment) — Empowerment ist ein zentrales Element von Servant Leadership und
betont die Teamarbeit.

Indem der ScrumMaster das Team in seiner Selbstorganisation starkt, werden die einzelnen Teammitglieder
bevollméachtigt. Auf diese Weise fiihrt der ScrumMaster seine Teammitglieder in die agile Welt ein. Dieser
Multiplikator-Effekt wird auch erfolgreich bei der Einfilhrung von Scrum in Organisationen genutzt.

Die elf identifizierten "begleitenden" Eigenschaften erganzen und verstéarken die neun funktionalen Merkmale. Sie
sind keinesfalls zweitrangig, sondern oft ndtige Voraussetzungen: Diese Eigenschaften sind im Einzelnen: Kom-
munikation, Glaubwiirdigkeit, Kompetenz, (Produkt-)Verantwortung, Sichtbarkeit, Einfluss, Uberzeugungskraft,
Ermutigung, Zuhéren, das Lehren bzw. Coachen sowie das Delegieren.

Creative Manager — der Kreative Manager

Ein weiterer relevanter Fiihrungsstil in diesem Kontext ist der des "Creative Managers". Dieser Fiihrungsstil wird
aktuellen Entwicklungen in Organisationen gerecht, da Manager heute fahig sein missen, in schnelllebigen Um-
gebungen zu arbeiten, tGber die sie deutlich weniger Kontrolle haben. Weiter miissen sie in der Lage sein, das
Beste aus anderen herauszuholen. Die Rolle des kreativen Managers lasst sich als eine tberwiegend moderie-
rende definieren (Morgen et al., 2010).

Kreative Manager
o fordern und unterstiitzen eine offene, kollaborative Arbeitsatmosphéare und

e sehen einen Teil ihres Jobs darin, das Team vor unnétigen Unterbrechungen zu schiitzen.

Dies weist deutliche Parallelen zur Definition der ScrumMaster-Rolle auf. Dafiir benétigen Kreative Manager fol-
gende Kompetenzen und Eigenschaften:

o Auffassungsgabe — beispielsweise um Situationen aus verschiedenen Perspektiven betrachten zu kénnen,
was Flexibilitat im Denken benétigt. Dies bedeutet auch, die Logik und Belange die sich hinter den Positionen
verschiedener Interessenvertreter befinden, nachzuvollziehen und entsprechend darauf eingehen zu kénnen.

Eine gute Auffassungsgabe wird dem ScrumMaster beispielsweise beim Lésen von Hindernissen hilfreich
sein, wo oftmals Dinge sehr fachlich bzw. technisch diskutiert werden. Aul3erdem kann er dadurch Interessen
gut ausgleichen, z.B. in einer Sprintplanung zwischen dem Product Owner und dem Team vermitteln.

e Unterstitzung und Entwicklung der Mitarbeiter — der Kreative Manager ist fiir die Koordinierung sowie
Unterstitzung der kreativen Bestrebungen seines Teams zustdndig und muss dem Team mehr Freirdume
und Selbstbestimmtheit ermdglichen kénnen. Au3erdem sollte er interessante Entwicklungsmaglichkeiten fir
seine Mitarbeiter schaffen.
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Fur den ScrumMaster bedeutet dies in erster Linie Unterstiitzung der Selbstorganisation und das Schaffen
von Freiraumen.

e Eigeninitiative — sowohl fur die Weiterentwicklung des Teams insgesamt und seiner Mitglieder als Individuen
als auch beziglich des Erkennens und Nutzens zukiinftiger Mdglichkeiten (z.B. mittels Szenarios).

Der ScrumMaster wird in der Regel selber die Initiative ergreifen missen, wenn er Dinge im Interesse des
Teams umsetzen mdchte.

e Vernetzung — Férderung der Vernetzung des Teams intern und extern. Dies dient der Etablierung von Feed-
backschleifen und erweitert den Wissensraum tber "Communities of Practice".

Der ScrumMaster wird das Team dabei unterstiitzen, den Horizont zu erweitern und auch extern den Aus-
tausch zu suchen, sowohl zu fachlichen Aspekten als auch zu agilen Methoden.

Nutzen dieser FUhrungsstile fir den ScrumMaster

Beide Stile haben gemeinsame Elemente, jedoch verschiedene Schwerpunkte und sind somit als Ergéanzung
zueinander zu sehen. Zusammenfassend kann man feststellen, dass der Servant-Leader-Stil fir den ScrumMas-
ter besonders in seiner Funktion als "Treiber der Veranderung" sehr hilfreich sein wird. Damit kann er aus einer
starken personlichen Position heraus (Offenheit, Integritat, Glaubwurdigkeit) andere fir gemeinsame Ziele begeis-
tern und sie motivieren, aktiv daran mitzuarbeiten.

Die Eigenschaften des Kreativen Managers hingegen werden den ScrumMaster vor allem dabei unterstiitzen, das
kreative und innovative Potential seines Teams zu nutzen und auszubauen. Zum anderen werden sie ihm helfen,
neue und unkonventionelle Wege zu finden, Gegebenheiten zu andern, identifizierte Hindernisse zu beseitigen
und kreativ mit Widerstdnden gegen Veranderungen umzugehen.

Fur verschiedene Situationen der passende Fuhrungsstil

Der Servant-Leader-Stil ist somit gerade in der Einfuhrungsphase von Scrum sehr gut geeignet, da es gerade in dieser
Phase die grofiten Veranderungen zum Teil gegen starke Widerstande anzustof3en und umzusetzen gilt. Fur die tagli-
che Arbeit des Teams kénnen die Kompetenzen des Kreativen Managers sehr gut genutzt werden, um das Team in
seiner Arbeit erfolgreicher zu machen. Je nach Situation lassen sich also verschiedene Schwerpunkte setzen.

Fuhrungsstile missen immer situativ angemessen sein. Wie bei den meisten kooperativen Fuhrungsstilen werden
auch hier durch die Einbeziehung des Teams Entscheidungsprozesse etwas langer dauern; dafiir ergeben sich in
der Regel qualitativ bessere Entscheidungen. In akuten Krisensituationen, in denen schnelles Handeln nétig ist,
sollten Leader starker autokratisch agieren.

Voraussetzungen fur diese Art der Teamfihrung

Fur die beiden vorgestellten Fihrungsstile muss eine geeignete Umgebung vorhanden sein — oder geschaffen wer-
den. Dabei spielen die Kultur in der Organisation, die Hierarchie oder das Geschéftsfeld eine wesentliche Rolle.
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Konflikte kénnen sich schnell abzeichnen, oder diese Art von Fiihrung kann sogar scheitern, wenn bestimmte
Merkmale in einer Organisationsumgebung nicht vorhanden sind. Geeignete Umgebungen zeichnen sich wie folgt aus:

e Eher flache statt hierarchische Organisationsform
e Eine offene Unternehmenskultur

e Hochqualifizierte Teams in wissensintensiven Branchen (in diesem Fall wissen die Mitarbeiter selbst, was zu
tun ist)

e Ein starkes Vertrauensverhéltnis zwischen Management und den Mitarbeitern

e Teams missen in einem gegebenen Rahmen autonom handeln und entscheiden dirfen (Selbstorganisation)
e Mitarbeiter sollten méglichst in einem hohen Grad erméachtigt sein (Empowerment)

e Kein Mikromanagement

e Relativ kleine TeamgroR3en bis ca. zehn Personen (da ansonsten Schwierigkeiten insbesondere fir die Kom-
munikation entstehen)

e Raumliche Nahe des Teams (verteilte Umgebungen sind natirlich méglich, aber erhéhen den Grad der Kom-
plexitéat)

Neben den Voraussetzungen in der Organisation missen auch die beteiligten Personen entsprechende Fahigkei-
ten / Eignungen mitbringen bzw. diese miissen gezielt entwickelt werden. Die in den obigen Abschnitten zum
Servant Leader und Creative Manager genannten Kompetenzen bieten dazu Orientierungspunkte.

Wenn der traditionelle Projektmanager agil wird

Im Zuge von Diskussionen lber die ScrumMaster-Rolle, insbesondere in "traditionellen" Projektmanagement-
Kreisen, kommt haufig die erstaunt-veréngstigte Frage: "Brauchen wir nun keine Projektmanager mehr?" Die
Antwort darauf hat meines Erachtens verschiedene Aspekte.

Zum einen hat der Projektmanager in traditionellen Projekten natirlich noch seine Berechtigung. Die derzeit vor-
herrschende Ansicht ist, dass es diese auf lange Sicht noch geben wird, da ein agiles Vorgehen weder heute
noch in Zukunft fiir alle Projekte angemessen sein wird (Stichwort Kraftwerks- oder Briickenbau). Allgemein ist
jedoch der Trend zu beobachten, dass agile Ansatze immer mehr aus der Software-Doméne in anderen Berei-
chen Gbernommen werden, z.B. bei Veranderungsinitiativen oder bei der Entwicklung von Produkten, die nichts
mit Software zu tun haben.

Zum anderen ergeben sich durch die agilen Anséatze neue, spannende Entwicklungsmdglichkeiten fur Projektma-
nager — z.B. in der Rolle des ScrumMasters oder des Product Owners. Viele der erlernten und gesammelten Fa-
higkeiten und Erfahrungen, die der "traditionelle" Projektmanager gemacht hat, werden sich weiterhin auszahlen.
Dazu gehoren beispielsweise Soft Skills wie kommunikative Fahigkeiten oder die Arbeit mit Teams und ver-

schiedensten Interessenvertretern; als Product Owner natirlich auch die Erfahrung in bestimmten Fachgebieten.
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Stolperfallen beim Wechsel

Wenn der "traditionelle" Projektmanager in die ScrumMaster-Rolle schlipft, wird der Wechsel vom Macher zum
Unterstitzer eine groRe Veradnderung bedeuten. Eine zu starke Positionierung kann leicht in einer Bevormundung
des Teams oder einer unangemessenen Einflussnahme enden, was die Selbstorganisation des Teams behindern
wuirde. Auch der Wechsel des Planungshorizonts (von einer sehr langfristigen) Planung hin zur kurzen Sprintpla-
nung wird neu sein. Allgemein wird es viel mehr "lose Enden" geben und die Tatigkeit mehr Flexibilitat erfordern.
Weiterhin von hohem Nutzen werden jedoch "Kimmerer-Kompetenzen" sein, besonders wenn es um das Entfer-
nen von Hindernissen geht.

Wer die Abgabe der Verantwortlichkeit scheut, fur den kénnte die Rolle des Product Owners die geeignetere Al-
ternative sein — besonders wenn durch die Arbeit als Projektmanager bereits umfangreiches Kunden- und Fach-
wissen in der entsprechenden Doméane aufgebaut wurde.

Konfliktbereiche im "traditionellen” Unternehmensumfeld

Eine starkere Orientierung an den beschriebenen Fihrungsstilen bedeutet in vielen Unternehmen einen erhebli-
chen Grad an Veranderung. In den seltensten Fallen verlauft die Einfihrung agiler Ansatze konfliktfrei. Was tber-
raschenderweise vielleicht auf den ersten Blick ein groRes Hindernis darstellt, ist die Starkung der Selbstorganisa-
tion: Nach meiner Erfahrung und der anderer agiler Coaches sind wir besonders durch hierarchische Strukturen in
Unternehmen so in "Command and Control" verhaftet, dass wir selbstorganisiertes und verantwortliches Handeln
erst wieder erlernen mussen.

Der ScrumMaster hélt in diesem Prozess dem Team ab und an den Spiegel vor, damit es diese eingefleischten
Verhaltensweisen erkennt. Als hauptséchliches Instrument stehen ihm dazu die Retrospektiven zur Verfigung, in
denen er das Team beispielsweise bestimmte Aspekte reflektieren lassen kann. Die nétige Glaubhaftigkeit in dieser
Rolle bedingt natirlich, dass er oder sie selbst genau diese ungewollten Verhaltensmuster nicht mehr zeigt. Gerade
wir als Projektmanager sind das "Machen" gewohnt und missen in der Rolle des ScrumMasters das "Machen las-
sen" bewusst (wiederer-)lernen. Dies schlief3t auch das Zulassen von Fehlern und Lernerfahrungen des Teams ein!

In deutschen Unternehmen sieht die Realitéat Uberwiegend doch noch anders aus. Selbst in jungen, vermeintlich
"hippen" Organisationen ist oft ein erstaunlicher Grad an Hierarchiedenken und fehlender Selbstbestimmung zu
finden. Manager der mittleren Ebenen fihlen sich oft von Verénderungen dieser Art bedroht. Allerdings vertrete
ich die Meinung, dass nicht die Position an sich bedroht ist, sondern eine Verschiebung der Kompetenzen nétig
wird hin zu mehr:

e Ausrichten des Teams auf ein gemeinsames Ziel
e Einfordern von Verpflichtungen (Commitment)
e Eingehen auf Ideen aus dem Team und dieses dabei unterstiitzen

e Voraussehen von Anderungen in der Umgebung und schnelles Reagieren darauf
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Einladung zur Diskussion

e Natdirlich konnte in diesem Artikel das Thema nicht vollstandig mit all seinen Aspekten betrachtet werden.
Falls Sie Interesse an einem weiteren Austausch dazu haben, lade ich Sie ein, sich im Forum des Projektma-
gazins an der zugehdrigen Diskussion zu beteiligen.
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Fachartikel

Scrum-Projekte planen mit System

Teil 1: Besonderheiten und Voraussetzungen

Scrum wird in immer mehr Software-Projekten jeder GroR3e eingesetzt.
utor

Dabei ist naturlich auch die Planung wesentlich, allerdings verschiebt

sich im Vergleich zu traditionellen Anséatzen der Zeitpunkt daflir — denn

anstatt einer langen, vorgelagerten Planungsphase erfolgt in Scrum die
Planung hauptséachlich rollierend und parallel zur Entwicklung. Leider

Dominik Maximini

Dipl.-Wirtschaftsinf. (FH),
Professional Scrum

messen aber selbst erfahrene Scrum-Anwender der Planung oft zu we- Trainer, Senior Consultant
nig Bedeutung bei, denn haufig hort man Aussagen wie: "Wir sind agil, bei der NovaTec GmbH

wir brauchen keine Planung!”, oder: "Das Agile Manifest sagt, dass wir Kontakt:

auf Veranderungen reagieren und keinem Plan folgen miissen!” dominik. maximini@novatec-gmbh.de

Mehr Informationen unter:
Beide Aussagen sind falsch und fiihren im schlimmsten Fall dazu, dass > projektmagazin.de/autoren
die unzureichend geplanten Projekte am Ende scheitern. Typische Feh-

ler bei der Planung sind, dass z.B. ohne klares Ziel gestartet wird oder

keinerlei Aufwandsschéatzung erfolgt. Ohne Aufwandsschéatzung lasst

sich jedoch die Velocity, also die Geschwindigkeit des Teams, nicht er- > Agile Softwareentwicklung mit Scrum
mitteln und man erreicht in der Folge auch keine Prognosesicherheit. und User Stories

Kommt dann die Nachfrage des Geschéftsfilhrers, wie gut sich das sowie in den Rubriken:

Team macht, und ob die angestrebte Produktivitatssteigerung erreicht > Ablauf/Termine

wurde, ist wieder Unschuldslacheln und Achselzucken angesagt, da > Agiles Projektmanagement

man ja keine Vorstellung davon hat, wie aufwandig die drei umgesetzten > IT-Projekte

Features relativ zu den noch ausstehende sieben waren.

In diesem zweiteiligen Artikel zeige ich, wie sich die Planung in Scrum strukturiert durchfiihren lasst und welche
Besonderheiten es dabei zu beriicksichtigen gilt. Weiter mdchte ich auf typische Fallstricke eingehen, denen man
in der Praxis oft begegnet. Ziel ist, die Komponente "Planung" fur fortgeschrittene Scrum-Anwender naher zu
beleuchten. Der erste Teil stellt kurz das Vorgehen vor und beleuchtet Besonderheiten bzw. Fehler, die haufig in
der Praxis gemacht werden. Der zweite Teil beschreibt ausfiihrlich das Vorgehen an einem praxisnahen Beispiel.

Neun Planungsschritte in Scrum

Scrum sieht neun Planungsschritte vor, die sich je nach Zielsetzung in strategische und operative Planung unter-
teilen lassen (zur nédheren Erlauterung s. Abschnitt "Operative und strategische Planung”). Nachfolgend stelle ich
die Schritte kurz vor; im zweiten Teil werde ich diese an einem Praxisbeispiel naher erlautern. Die Planungsschrit-
te sind im Einzelnen:

1. Die Geschéftsfihrung definiert mit dem Product Owner die Produktvision (strategische Planung).
2. Der Product Owner definiert die Releaseziele zusammen mit den Stakeholdern (strategische Planung).
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3. Der Product Owner definiert die Sprintziele zur Erreichung des aktuell anstehenden Releaseziels (strategi-
sche Planung).

4. Der Product Owner tragt die benétigten Features im Product Backlog ein (strategische Planung).

5. In der ersten Halfte des Sprint Plannings stellt der Product Owner dem Team diese Ziele vor. Das Team wabhlt
sich eine Untermenge an Features aus dem Product Backlog aus, die es umsetzen will (operative Planung).
Ggf. werden die Sprintziele nochmals angepasst oder Features im Product Backlog geandert.

6. In der zweiten Halfte des Sprint Plannings plant das Team préazise auf Taskebene, wie es sein Sprintziel er-
reichen méchte (operative Planung).

7. Die Planung wird taglich, spéatestens wahrend des Daily Scrums, Uberprift. Abweichungen werden an den
ScrumMaster adressiert und an den Product Owner kommuniziert (operative Planung).

8. Am Ende des Sprints wird im Sprint Review das Produkt inspiziert. Hier planen Product Owner, Entwicklungs-
team und Stakeholder gemeinsam, welche Veranderungen im Product Backlog nétig sind, um das Release-
ziel zu erreichen (strategische Planung).

9. In der Retrospektive wird ermittelt, wie das Team noch effizienter arbeiten kann (strategische Planung).

Wesentliche Voraussetzungen fir die Planung

Alle Planungsschritte wiederholen sich regelmaRig in jedem Sprint. Die Anzahl der notwendigen Anderungen
variiert allerdings stark: Produktvision und Releaseziel &ndern sich wesentlich seltener als die Sprintziele. Trotz-
dem wird ihre Giltigkeit stdndig durch den Product Owner Uberprift. Die operativen Planungsartefakte werden
jeden Sprint komplett neu erstellt und kdnnen taglich im Daily Scrum geéndert werden.

Jeder muss seine Rolle ausfiihren kénnen

Ubergreifend gilt fiir alle oben beschriebenen Schritte, dass fiir eine erfolgreiche Planung die richtigen Fahigkei-
ten an den richtigen Stellen vorhanden sein missen. Das bedeutet, dass die Rollen mit dafir geeigneten Perso-
nen besetzt und diese zur Erfullung ihrer Aufgaben auch erméachtigt werden missen. Nur wenn ein Product Ow-
ner beispielsweise Entscheidungen treffen darf, kann er seine Rolle korrekt ausfiillen. Ahnlich verhélt es sich mit
dem Entwicklungsteam: Nur wenn es ohne auRere Einflussnahme wahlen kann und darf, wie viele Features es im
anstehenden Sprint umsetzen méchte, ist es fahig, nach Scrum zu arbeiten.

Scrum lernt

Scrum ist ein empirisches Modell — es lernt aus der Vergangenheit. Das bedeutet auch, dass mit der Zeit die
Prognosesicherheit steigen wird. Ein eingespieltes, erfahrenes Team, das an einem Produkt arbeitet, das es
kennt, liefert letztendlich auch sehr verlassliche Vorhersagen dartber, wie viele Features es in einem Sprint
schaffen wird. Kennt sich das Team jedoch nicht und ist auch das Produkt fuir die Entwickler neu, so ist eine Vor-
hersage in der Regel &uRerst ungenau. Optimieren Sie lhre Prognosesicherheit, indem Sie ein erfolgreiches Ent-
wicklungsteam zusammen lassen und auch das Produkt, an dem dieses Team arbeitet, nur dann andern, wenn
dies unter Berlcksichtigung aller Faktoren unbedingt notwendig ist.
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Schnelle und direkte Kommunikation — kein "Tooling"

Auch sollte man sich bewusst sein, dass Kommunikation wichtiger ist als "Tooling". Sich schnell verandernde
Umgebungen, wie sie bei der Softwareentwicklung die Regel sind, erfordern zeitnahe (mindestens téagliche) und
zielgerichtete (personliche und fokussierte) Kommunikation. Kein Werkzeug kann diese ersetzen. Zwar kdnnen
die richtigen Werkzeuge den Planungsprozess unterstitzen, jedoch kann nur das, was auch mit Papier funktio-
niert, in einem Tool klappen. In einigen Fallen enthalten Tools sogar Beschrankungen, die es Ihnen verbieten, die
Planung so durchzufiihren, wie Sie es fir richtig halten. Achten Sie daher darauf, grundsétzlich nur flexible und
von |hren Mitarbeitern anpassbare Werkzeuge einzusetzen.

Dazu ein Beispiel aus der Praxis: Ein Unternehmen beschaftigte sich mehrere Monate damit, ein sehr méchtiges
Tool zur Modellierung und Ausfiihrung der Workflows einzufiihren. Nach der Einfiihrung, stellte das Unternehmen
fest, dass die Mitarbeiter diese Workflows nicht nutzten. Eine Analyse zeigte, dass wichtige Faktoren nicht be-
rucksichtigt worden waren, insbesondere Ausnahmeregelungen und bewusste Prozessverletzungen lie3en sich
nicht abbilden. Also begann man damit, die Prozesse auf Papier zu zeichnen und durch physische Artefakte wie
Karten und Boards zu unterstiitzen. Davon ausgehend optimierte das Unternehmen seine Prozesse und schon
bald erfreute sich dieses Vorgehen groRRer Beliebtheit. Das Workflow-Tool wurde nie wieder eingesetzt, da man
feststellte, dass es zu vielen Restriktionen unterlag; man stritt sich mehr um die Méglichkeiten und Unmdglichkei-
ten der Software als um die produktive Arbeit.

Besonderheiten der Planung in Scrum

Scrum verzichtet auf eine lange und vollstandig vorgelagerte Planungsphase. Wéhrend beim traditionellen Vor-
gehen durchaus mehrere Monate — manchmal sogar Jahre — geplant wird, bevor die erste Zeile Code geschrie-
ben werden darf, legt Scrum den Schwerpunkt auf den friihen Beginn der Implementierung. Dazu muss zwar
auch in einem gewissen Mal vorab geplant werden, allerdings reicht ein Sprint bereits als Vorlaufzeit aus — die-
ser lasst sich auch als "Sprint 0" bezeichnen.

Die Dauer dieses Sprints ist abhéngig von den noch ausstehenden Aufgaben und betrégt oft nur zwei, maximal vier
Wochen. Product Owner, ScrumMaster und Entwicklungsteam nutzen ihn dafir, die Infrastruktur vorzubereiten und
die strategische Planung durchzufiihren. Am Ende von Sprint O sind alle Beteiligten arbeitsféahig — oft bewiesen
durch die Implementierung eines ersten winzigen Features — und verfligen tiber Releaseziele, Sprintziele und ein
geschatztes initiales Product Backlog. Der Sprint O endet mit der operativen Planung des ersten "richtigen" Sprints.

Wahrend der gesamten Projektlaufzeit erfolgt die Planung im Unterschied zu traditionellen Planungsmethoden
parallel zur Umsetzung, wobei man zwischen strategischer und operativer Planung unterscheiden kann. Hier ist
auch zu beachten, dass die Planungsverantwortung nicht bei einer Person liegt, sondern auf mehrere Rollen ver-
teilt wird (s. dazu den Abschnitt "Operative und strategische Planung").

Richtiger Zeitpunkt, richtiger Umfang

Scrum erfordert nicht, dass die Planung vollstandig abgeschlossen ist, sondern lediglich, dass sie zu jedem Zeit-
punkt "gut genug" ist. Das bedeutet, dass entsprechend dem Projektkontext im Voraus geplant werden muss, wobei
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Zeitpunkt und Umfang der Planung entscheidend sind. Denn setzt die Planung zu spét ein, verfallt das Scrum-Team
in Chaos, da es dann von unzureichend definierten Anforderungen tiberschwemmt wird, und kein klares Ziel mehr
vor Augen hat. Anders ausgedriickt: Das Team muss etwas produzieren, weil3 allerdings nicht, was genau. Setzt die
Planung jedoch zu friih ein, muss sie zu oft verandert werden und es entstehen unndétige Kosten. Die gleichen Fol-
gen hat ein unangemessener Umfang der Planung. Wie kann man diesen Problemen begegnen?

Operative und strategische Planung

Um die Planung in Scrum jeweils zum richtigen Zeitpunkt und im geeigneten Umfang durchzufiihren, lohnt es
sich, die zwei Dimensionen der Planung in Scrum zu betrachten: Auf der einen Seite gibt es die strategische Pla-
nung, zu der die Produktvision, die Releaseplanung und die Sprintziele gehoéren. Auf der anderen Seite steht die
operative Planung, zu der die Sprintplanung sowie die tagliche Anpassung dieser Planung an die aktuellen Gege-
benheiten zahlen. Die Verantwortung fiir die strategische Planung liegt beim Product Owner, die Verantwortung
fur die operative Planung beim Entwicklungsteam. Das bedeutet, dass der Product Owner die zukinftigen Sprints
und Releases plant, wahrend das Entwicklungsteam sich zeitgleich um die Identifikation und Abschatzung der
Tasks fur den aktuellen Sprint kimmert.

Faustregeln fur die Planung

Das nachste Release

Der Product Owner plant auf strate-
gischer Ebene das nachste Release
komplett durch. Das bedeutet, dass
er zunachst den Releasezeitpunkt
bestimmt und die Anzahl der Sprints
bis zu diesem Termin berechnet.
Anschliel3end legt er Release- und
Sprintziele fest. Diese erganzt er

durch mdglichst konkrete fachliche
Anforderungen oft in Form von User Tabelle 1: Beispiel fir die Vorausplanung wahrend Release 1.

Release 2

(Das nichste Release) Anforderungen vollstéandig geplant

Release 3

(Das ubernachste Release) ATITETEETEEN GTEl2 GEpE:

Release 4 und 5

(Die darauffolgenden Releases) CiE ZIHE R

Stories. Falls diese noch nicht ge-
schatzt wurden, lasst er sie von seinem Team schétzen. Liegen diese Informationen vor, gleicht der Product Owner
seine Planung mit der Geschwindigkeit seines Teams, der Velocity, ab und passt die Planung falls nétig an.

Die Planung des nachsten Releases erfolgt parallel zum bereits laufenden Release und kann insgesamt mehrere
Tage in Anspruch nehmen — allerdings nicht am Stiick, sondern meist verteilt iber mehrere Wochen, da die Zwi-

schenergebnisse mit Kunden und Stakeholdern diskutiert werden missen. Fur die Schatzungen benétigt der Pro-
duct Owner etwa 6-10% der Kapazitat seines Teams.

Haufig plant der Product Owner auf dieser Detailebene rollierend im Voraus. Er wartet also nicht auf einen spezi-
ellen Zeitpunkt, sondern plant immer eine Releaseléange im Voraus. Bei einer Releasedauer von drei Monaten
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sorgt er also z.B. dafir, dass immer die ndchsten drei Monate auf der Detailstufe geplant sind. So bleibt seine
Belastung fir die Planung konstant.

Das libernachste Release

Wahrend der Product Owner das nachste Release plant, wird er weitere Sprintziele sowie Anforderungen identifi-
zieren. Diese nimmt er in sein Product Backlog auf und ordnet sie, falls sinnvoll, den passenden Releases zu. Um
seinen Stakeholdern und dem Team einen Ausblick geben zu kénnen, stellt der Product Owner sicher, dass er
mit dem Abschluss der Planung des nachsten Releases bereits Release- und Sprintziele fiir das tibernachste
Release prasentieren kann. Er plant dieses jedoch nur grob und verzichtet meist weitgehend auf konkrete Anfor-
derungen. Zusétzliche Planungszeit benétigt er dafurr in der Regel nicht.

Die darauffolgenden Releases

Fur die beiden Releases, die auf das Ubernéchste folgen, muss mindestens eine diffuse Vorstellung in Form von
groben Zielen existieren, wobei ein Release nicht langer als drei Monate dauern sollte. Auch dies erfolgt im Zuge
der Planung fur das nachste Release. In der Regel ergeben sich die kommenden Releaseziele automatisch aus

den Diskussionen mit Stakeholdern und werden vom Product Owner mit diesen abgestimmt.

Die Planung des Teams

Die operative Planung des Teams erfolgt immer nur fur den aktuellen Sprint und zwar bis auf Task- und Stunden-
ebene hinunter. Dies geschieht initial wahrend der zweiten Hélfte des Sprint Planning Meetings. Die so entstan-
dene Planung wird taglich wahrend des Daily Scrums Uberpriift und gegebenenfalls korrigiert.

Beispiel

Unter der Annahme, dass ein Release drei Monate und ein Sprint vier Wochen dauert, verfigt ein Product Owner
also zu jedem Zeitpunkt Uber eine prazise Planung bis auf Taskebene fiir den aktuellen Sprint (Monat 1). Die
folgenden Sprints (Monate 2 bis 4 bzw. das néchste Release) sind bis auf die Ebene der Anforderungen geplant.
Das Ubernachste Release (Monate 5 bis 7) ist lediglich mit Sprintzielen versehen. Dartiber hinaus (ab Monat 8)
gibt es noch zwei Releaseziele, die mit den Stakeholdern abgestimmt sind.

' Wie préazise im Voraus geplant wird, hdngt von den Anforderungen des konkreten Projekts ab. Je nach Auf-
=« traggeber kann es auch notwendig sein, fir mehr als einen Monat im Voraus bis auf Taskebene zu planen.

Typische Fallstricke bei der strategischen Planung

In vielen Unternehmen wird nicht in "Produkten”, sondern in "(Teil-)Projekten” gedacht. Entsprechend werden
auch hauptsachlich (Teil-)Projektziele beachtet, wahrend der tibergeordnete Kontext des Produkts aus den Augen
verloren wird. In der Folge fuhlt sich z.B. der Product Owner eines Teilprojekts nicht fir das gesamte Produkt,
sondern nur fir die im Teilprojekt abzudeckenden Aspekte verantwortlich. Selbstverstandlich ist dieses Vorgehen
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aus Sicht des einzelnen Teilprojekts vollkommen richtig, was in den meisten Fallen jedoch auf lange Sicht zu
einem nicht optimalen Return on Invest (Rol) und zu einem héheren Total Cost of Ownership (TCO) fuhrt.

Ein Beispiel aus der Praxis: Der Product Owner eines Teilprojekts erstellte einen eigenen Standalone-Client fir sei-
ne Features. Ein Kollege, der fir dasselbe Produkt entwickelte, erstellte ebenfalls einen eigenen Client. Beide Cli-
ents erforderten Eingriffe am selben Code des zugrunde liegenden Serverprodukts. Die Anwender mussten sich in
der Folge mit mehreren Clients herumquélen und auftretende Fehler im Code des gemeinsam genutzten Servers
wurden im Ping-Pong-Verfahren herumgereicht. Zwei Jahre spater war die Erstellung eines neuen, einheitlichen
Clients notwendig. Ein unnétiger Schritt, hatte man von Anfang an das Gesamtprodukt in den Fokus geriickt.

Releaseplanung — nicht alle Winsche realisieren

Agile Entwicklung hei3t nicht, alle Wiinsche der Kunden unreflektiert umzusetzen! Der gangigste Fehler bei der
Releaseplanung ist das vollstandige Verlassen der Vogelperspektive, also des Blicks auf das Produkt in einer
zeitlich langen Sicht. Es ist natirlich einfacher, alle Anforderungen seiner Stakeholder in mehr oder weniger sinn-
volle Einheiten zu gruppieren, anstatt aus strategischer Sicht zu planen, was fir das Produkt wirklich benotigt wird
— denn diese strategische Planung erfordert Weitsicht und jede Menge Arbeit. Bleibt diese Arbeit jedoch aus, so
wird nicht klar, in welche Richtung sich das Projekt bzw. Produkt entwickeln soll und die Gefahr steigt, falsche
Entscheidungen zu treffen.

Die Gefahr, dass die Produktentwicklung in eine falsche Richtung geht, besteht auch, wenn keine klare Produkt-
vision vorhanden ist. Da die Entwickler taglich Entscheidungen treffen missen, die sich u.U. stark auf die Zukunft
der Software auswirken, bendtigen sie eine klare Vision, die als Grundlage fiir die richtige Entscheidung dienen
kann. Fehlt hingegen eine klar formulierte Produktvision, kann es zu Entscheidungen kommen, die nicht im Sinne
der gesetzten Projektziele sind.

Typische Fallstricke bei der operativen Planung

Die operative Planung beschaftigt sich mit dem detaillierten Planen einzelner Aufgaben. Was in der strategischen
Planung an Vorbereitung héaufig fehlt, wird bei der operativen Planung oft zu viel investiert. Die beiden groéf3ten
Fehler sind dabei das Planen zu lange im Voraus sowie die Mikroplanung.

Langfristige Ziele lassen sich nur grob planen

In manchen Organisationen wird Druck auf die Projektbeteiligten ausgetibt, nach der Identifizierung aller Tasks eine
scheinbar préazise Vorhersage des Fertigstellungstermins abzugeben. Scrum sieht das nur fur den jeweils aktuellen
Sprint vor. Weitet man diese Vorgabe allerdings auf Releases oder sogar ganze Projekte aus, so wird eine Menge
Aufwand in die eine Planung gesteckt, die mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit bereits nach kurzer Zeit hinféllig ist.
Versucht man dann auch noch auf Biegen und Brechen diesen Plan einzuhalten, ist der Vorteil der Agilitat verloren.

Absolute Planungssicherheit ist in Softwareprojekten nur selten zu erreichen (in solchen Fallen ist Scrum auch
ungeeignet). In Scrum mussen alle akzeptieren, dass langfristig nur grobe Ziele geplant werden, deren genaue
Ausgestaltung im Detail noch nicht festgelegt ist. Kurzfristig plant man hingegen préazise. So weil3 der Kunde,
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welche Themen behandelt, aber nicht exakt, welche Features geliefert werden. Ein solches Vorgehen beriicksich-
tigt, dass Vorhersagen in der Softwareentwicklung nicht sinnvoll méglich sind und ermdglicht es dem Kunden,
auch wahrend der Projektlaufzeit standig neue Anforderungen einzubringen, die dann anstelle friherer Wiinsche
den noch ungeplanten Releases zugewiesen werden kdnnen.

Keine Mikroplanung

Selbst wenn durch die Organisation und den Product Owner keine Fehler gemacht wurden, kann das Entwick-
lungsteam immer noch unnétige Kosten verursachen. Beliebt ist z.B. die Mikroplanung: Statt Aufgaben auf Ta-
gesbasis zu planen, werden hier bis auf die Minutenebene Einzelschritte extrahiert. Dabei kostet die Planung
mancher Schritte oft mehr Zeit, als die Ausfiihrung der Aufgabe selbst beanspruchen wiirde.

Ahnlich kritisch ist es, wenn das Entwicklungsteam die Aufgaben zu groRe Schritte aufteilt: Dauert ein Task langer
als einen Tag, ist es schwierig festzustellen, ob das Team noch im Plan liegt oder ob es Handlungsbedarf gibt.
Die Transparenz geht verloren, eine sinnvolle tagliche Neuplanung wird unmdglich.

Bewahrt hat sich, nur Tasks zu planen, die mehr als eine Stunde und weniger als einen Tag dauern. Kleinere
Tasks werden zusammengefasst. Grof3ere mussen in kleinere Teilaufgaben heruntergebrochen werden. Auf die-
se Weise ist einerseits sichergestellt, dass Mikroplanung vermieden wird, andererseits erhalt der Product Owner
taglich einen transparenten Projektstatus.

Ausblick

Der zweite Teil beschreibt detailliert die neun Planungsschritte und zeigt, worauf man bei den einzelnen Schritten
achten sollte. Anhand eines realen Praxisbeispiels erfahren Sie, wie auf diese Weise die Planung in Scrum bei
einem Unternehmen aus der Automobilbranche durchgefiihrt wurde.
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Fachbeitrag

Scrum-Projekte planen mit System

Teil 2: Vorgehen in der Praxis

Der erste Teil beschrieb kurz die neun Planungsschritte in Scrum und

zeigte die wesentlichen Faktoren auf, die es dabei zu beachten gilt. Au-
Berdem beleuchtete der Beitrag die Aspekte der strategischen und ope-
rativen Planung und ging darauf ein, welche Fehler bei der Planung hu-
fig gemacht werden. Dieser zweite und abschlieRende Teil stellt die ein-

zelnen Planungsschritte nun detailliert an einem Praxisbeispiel vor. Trainer, Senior Consultant
bei der NovaTec GmbH

Dominik Maximini

Dipl.-Wirtschaftsinf. (FH),
Professional Scrum

Neun Planungsschritte in Scrum Kontak:

dominik.maximini@novatec-gmbh.de

Die neun Planungsschritte in Scrum sind: Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

1. Die Geschéftsfiihrung definiert mit dem Product Owner die Produkt-
vision (strategische Planung).

ahnliche Artikel
2. Der Product Owner definiert die Releaseziele zusammen mit den

Stakeholdern (strategische Planung). > Agile Softwareentwicklung mit Scrum
und User Stories

3. Der Product Owner definiert die Sprintziele zur Erreichung des aktu-
ell anstehenden Releaseziels (strategische Planung).

sowie in den Rubriken:
> Ablauf/Termine
4. Der Product Owner tragt die benétigten Features im Product Backlog > Agiles Projektmanagement
ein (strategische Planung). > IT-Projekte

5. In der ersten Hélfte des Sprint Plannings stellt der Product Owner
dem Team diese Ziele vor. Das Team wahlt sich eine Untermenge
an Features aus dem Product Backlog aus, die es umsetzen will (operative Planung). Ggf. werden die Sprint-
ziele nochmals angepasst oder Features im Product Backlog geandert.

6. In der zweiten Halfte des Sprint Plannings plant das Team prézise auf Taskebene, wie es sein Sprintziel er-
reichen méchte (operative Planung).

7. Die Planung wird téglich, spéatestens wahrend des Daily Scrums, Uberpriift. Abweichungen werden an den
ScrumMaster adressiert und an den Product Owner kommuniziert (operative Planung).

8. Am Ende des Sprints wird im Sprint Review das Produkt inspiziert. Hier planen Product Owner, Entwicklungs-
team und Stakeholder gemeinsam, welche Veranderungen im Product Backlog nétig sind, um das Release-
ziel zu erreichen (strategische Planung).

9. In der Retrospektive wird ermittelt, wie das Team noch effizienter arbeiten kann (strategische Planung).
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Strategische Planung Produktvision Product Owner
Releaseplanung
Sprintziele
Operative Planung Sprintplanung Entwicklungsteam

tagliche Anpassung dieser Planung an
die aktuellen Gegebenheiten

Tabelle 1: Ergebnisse und Verantwortlichkeiten der strategischen und operativen Planung.

Wie bereits im ersten Teil erwéahnt, wiederholen sich diese Schritte regelméaRig fur jeden Sprint. Allerdings mus-
sen dabei nicht immer alle Planungsartefakte von Grund auf neu erstellt werden. Zum Beispiel andern sich Pro-
duktvision und Releaseziel wesentlich seltener als die Sprintziele. Dennoch Uberprift der Product Owner regel-
mafig in jedem Sprint ihre Gultigkeit.

Praxisbeispiel

Das Projekt der "Beispiel AG" stammt aus dem Automobilbereich und beschéftigt sich mit der integrierten Software-
entwicklung (also Software, die Hardware steuert). Dabei arbeiten zehn Scrum-Teams mit insgesamt ca. siebzig
Entwicklern in einem fortlaufenden Projekt. Die Budgets werden jeweils fir ein Release freigegeben, die Release-
zyklen betragen drei Monate. Das Produkt besteht aus Server-, Client-, Datenbank- sowie Endgeratebestandteilen
und gliedert sich in finf Teilprodukte auf, die jeweils von einem Product Owner und zwei Entwicklungsteams betreut
werden. Diese finf Product Owner kiimmern sich gemeinsam mit weiteren Produktmanagern um die strategische
Planung. Das Unternehmen ist noch in der Scrum-Einfihrungsphase und lernt jeden Sprint dazu.

Die Planungsschritte im Detall

Die oben aufgefiihrten Schritte sehen wir uns nun etwas genauer an. Neben dem eigentlichen Ziel jedes einzel-
nen Planungsschritts und der Anwendung bei der Beispiel AG betrachten wir auch die géngigsten Stolperfallen
inklusive der Losungsvorschlage.

1. Die Geschaftsfuhrung definiert mit dem Product Owner die Produktvision

Dies geschieht normalerweise zu Projektbeginn oder die Vision ist in Weiterentwicklungsprojekten bereits vor-
handen. Im Regelfall bringt die Geschéaftsfihrung alle relevanten Stakeholder inklusive des Product Owners an
einen Tisch und erarbeitet gemeinsam mit diesen eine Produktvision. Dafiir missen selbstverstandlich umfas-
sende Analyseaufgaben vorangehen, um den Vergleich mit dem Wettbewerb, Marktanforderungen, SWOT-
Diagramme und &hnliches vorliegen zu haben. Diese Daten bereitzustellen ist Aufgabe des Product Owners.

Der recht hohe Aufwand fir die Erstellung der Produktvision fuhrt zu einem im Umfang kleinen, aber sehr wertvol-
len Ergebnis: Ein paar Zeilen Text, die eine "Produktvision fir Kopf und Herz" bieten. So gibt es bei der Beispiel
AG ein Teilprojekt, welches sich mit der Innenbeleuchtung der Fahrgastzelle beschéftigt. Fir dieses Teilprojekt
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kénnte die Produktvision beispielsweise lauten: "Wir erleuchten unsere Kunden." Kurz, pragnant und trotzdem ein
starker Bezug zum Produkt inklusive einer emotionalen Komponente.

Problematisch ist es, wenn — wie im Beispielprojekt — keine Produktvision existiert. Ebenso schédlich ist es, wenn
ohne ausfiihrliche Recherche eine Vision "aus dem Bauch heraus" definiert wird — diese ist zwar oft wohlklingend,
aber leider nicht fundiert. Die gesamte strategische Planung bezieht sich dann mdglicherweise auf ein falsches
Ziel — bzw. bei einer fehlenden Produktvision auf gar kein Ziel. Da dieses Risiko erst langfristig eintritt, fallt es
auch anfangs nicht auf. Bleiben wir beim obigen Beispiel: Wenn die Marktanalyse fehlt, entgeht der Beispiel AG
maoglicherweise, dass die Kunden gar nicht "erleuchtet” werden wollen und der Wettbewerb ganz andere Schwer-
punkte setzt, z.B. die Konzentration auf akustische Faktoren in der Fahrgastzelle. So schdn die Vision dann auch
sein mag — am Ende der Entwicklung wird der Kunde das Produkt vermutlich ablehnen.

Es gibt nur einen Product Owner

Ein weiteres Problem entsteht, wenn es mehrere Product Owner fiir ein Produkt gibt. Das steht zwar im Wider-
spruch zu Scrum, ist in der Praxis aber leider haufig anzutreffen. Hier ist es wichtig, dass alle Product Owner in-
volviert werden, d.h. an der Erstellung der Vision gleichberechtigt beteiligt sind. Im Falle eines Konflikts muss die
Geschaftsleitung steuernd eingreifen.

Bei der Beispiel AG wére das richtige Vorgehen, zunéchst klare, in sich geschlossene Teilprodukte zu identifizie-
ren und bestimmten Product Ownern zuzuweisen. AnschlieBend hatten alle Product Owner gemeinsam mit der
Geschaftsleitung eine gemeinsame Ubergeordnete Produktvision und in der Folge aufeinander abgestimmte Teil-
produktvisionen erarbeiten missen. Lasst sich ein Produkt nicht in mehrere Teilprodukte aufteilen, darf auch nur
ein einziger Product Owner benannt werden.

2. Der Product Owner definiert die Releaseziele zusammen mit den Stakeholdern

Ist die Produktvision vorhanden, lassen sich die Releaseziele daraus ableiten. Anders als bei der Produktvision ist
hier nicht die Geschéaftsfihrung verantwortlich, sondern der Product Owner. Er sammelt die Anforderungen seiner
Stakeholder und fasst die Vorschlage zusammen. Auch bewertet er — oft gemeinsam mit den Stakeholdern — den
Geschaftswert jeder Anforderung und stellt sie in den Kontext der Produktvision. In der Regel sind die Wiinsche
der Stakeholder zu diesem Zeitpunkt noch sehr vage und haben "Uberschriftencharakter”, z.B. "Innenraumrege-
lung" oder "Kundenprofile auf der Webseite". Genau das ist es, was fir Releaseziele bendtigt wird.

Die Beispiel AG bringt alle Produktmanager, einige ausgewahlte Kunden und sonstige Stakeholder jéhrlich in einem
eintagigen Workshop zusammen. Darin werden die bereits wahrend des Jahres gesammelten Anforderungen und
Analysen diskutiert und am Ende eine Releasestrategie verabschiedet. Selbstverstandlich haben Product Owner
und Geschéftsfiihrung schon vor diesem Workshop einen Vorschlag erstellt, der aber in der Regel wahrend des
Workshops gemeinsam verbessert wird. Das Ergebnis eines solchen Workshops kann z.B. aussehen wie in Tabelle 2.
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Innenraumregelung Stimmungsleuchten Manuelle Helligkeitsregelung durch den Fahrer

Automatisches Abschalten der Innenraumbeleuchtung ab
20 km/h

Automatische Helligkeitsregelung der Innenraumbeleuch-
tung in Abhangigkeit vom vorhandenen Tageslicht

Regelung Sitzheizung Manuelle Regelung der Temperatur durch den Fahrer
Unabhéangige manuelle Regelung aller beheizten Sitze

Automatikmodus fiir unabhéngige Regelung aller beheiz-
ten Sitze in Abhangigkeit von Nutzerpréferenzen

Regelung Beluftung

Scheinwerfereinstellungen

Tabelle 2: Release- und Sprintziele eines Workshops.

Auffallig ist, dass zwar Releaseziele fur das ganze Jahr definiert wurden, nicht aber vollstdndige Sprintziele. Der
Grund hierfir liegt darin, dass die Einigung der Stakeholder im Vordergrund steht, nicht die vollstandige Definition
aller Details. Der Product Owner muss wissen, wohin der Weg fuihrt — dafiir reichen die Releaseziele prinzipiell aus.

Das groR3te Problem bei der Erstellung der Releaseziele ist das Mikromanagement. Gute Ziele sollten konkret
erreich-, aber trotzdem verhandelbar sein. Das bedeutet, dass der Weg zur Erreichung des Ziels sowie die exakte
Ausgestaltung nicht durch den Product Owner vorgegeben, sondern mit dem Team zusammen erarbeitet werden
sollte. Wenn man sich bei der strategischen Planung von der Vogelperspektive auf die Mikroebene begibt, sind
diese Kriterien schnell nicht mehr erfillt. Das verleitet dazu, konkrete Spezifikationen statt sinnvoller Strategien zu
definieren und fuhrt in der Folge zu einem Kollaps des gesamten nachfolgenden Planungsprozesses.

3. Der Product Owner definiert die Sprintziele zur Erreichung des aktuell anstehenden Relea-
seziels

Sind die Releaseziele definiert und abgestimmt, legt der Product Owner die Sprintziele fiir das kommende Relea-
se, manchmal auch fir mehrere Releases, fest. Normalerweise werden diese Sprintziele nicht mehr mit allen
Stakeholdern abgestimmt, aber zumindest an diese kommuniziert, um die groéf3tmogliche Transparenz zu gewahr-
leisten. Die Beispiel AG hat dreimonatige Releasezyklen und legt vor jedem Release die Sprintziele fur das ge-
samte Release in Zusammenarbeit mit allen Product Ownern fest. Die Scrum-Teams haben unterschiedliche
Sprintlangen, daher besteht ein Release aus drei bis sechs Sprints mit ihren jeweiligen Zielen.

Fir Sprintziele gilt genau wie fiir Releaseziele, dass sie erreichbar und verhandelbar sein missen. Allerdings sind sie
wesentlich spezifischer als die Ubergeordneten Releaseziele. Wichtig ist, dass die Sprintziele auch dann erreichbar
sind, wenn nicht alle urspriinglich eingeplanten Anforderungen im Sprint umgesetzt werden kénnen. Bei der Beispiel
AG koénnte beispielsweise das Sprintziel "Manuelle Helligkeitsregelung durch den Fahrer" auch dann erreicht werden,
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wenn die Regelung noch nicht tiber ein zentrales Display (Uber das auch die sonstigen Funktionen des Fahrzeugs
gesteuert werden), sondern durch einen separaten Knopf erfolgt. Begeht man den Fehler, als Sprintziel nur die Summe
der geplanten Anforderungen zu sehen, so verliert man leicht das Ubergeordnete Ziel aus den Augen und verschwen-
det die Energien seines Teams auf Arbeiten, die nur einen geringen Mehrwert zum aktuellen Zeitpunkt bieten.

4. Der Product Owner tragt die benotigten Features im Product Backlog ein

Der Product Owner tragt fortlaufend alle Anforderungen in sein Product Backlog ein. Die Anforderungen entwi-
ckelt er dann weiter, lasst sie durch das Team schatzen und ordnet sie gemal ihrer Prioritat an. Die Beispiel AG
hat dazu "Estimation Meetings" eingefiihrt, die ausreichend lange vor jedem Sprint Planning Meeting stattfinden,
um wahrend der Schatzung auftretende Fragen noch bis zur Planung klaren zu kénnen. Diese Estimation Mee-
tings dauern zwei bis vier Stunden. Alle Entwickler des jeweiligen Teams — also diejenigen, die spater auch die
Arbeit ausfiihren miissen — diskutieren darin mit dem Product Owner Uber die Anforderungen und schétzen diese
relativ zueinander. Bei der Beispiel AG werden jeden Sprint genug Anforderungen diskutiert und geschatzt, um
einen weiteren Sprint in die Zukunft planen zu kénnen.

Die Anforderungen werden dabei noch nicht in kleinteilige Aufgaben (Tasks) zerlegt, sondern tibergeordnet betrach-
tet. Ausgehend von diesen Schéatzungen und seiner personlichen Einschatzung des Geschaftswertes ordnet der
Product Owner dann die Anforderungen in Eigenregie neu an. Wenn die Mdglichkeit besteht, ist es am besten, den
Geschéftswert durch die Stakeholder selbst bestimmen zu lassen (z.B. mit Hilfe von Entscheidungsmatrizen 0.4.).

’ Bei diesem Schritt ist der haufigsten Fehler — dessen Auswirkungen dann oft auch noch unterschétzt
« werden —, die Anforderungen weder hinsichtlich des Aufwands (Wie viel kostet uns das Feature?) noch hin-
sichtlich des Wertes (Wie viel bringt uns das Feature?) zu bewerten. Die Folge ist zum einen eine falsche
Erwartungshaltung bei allen Projektbeteiligten im Hinblick darauf, was wann geliefert wird. Zum anderen miissen
Prioritaten haufig geandert werden. Wahrend begriindete und transparente Anderungen das Wesen der Agilitat
darstellen, sind chaotische, nicht nachvollziehbare Spriinge fir alle Beteiligten demotivierend. Das wiederum fihrt
zu Unzufriedenheit, die im schlimmsten Fall darin miindet, dass die Stakeholder dem Projektteam das Vertrauen
entziehen oder die Entwickler sogar kiindigen. Natirlich kiindigen nicht alle — nur die besten.

5. Der Product Owner stellt im Sprint Planning dem Team die Sprintziele vor

Das Sprint Planning besteht aus zwei Teilen: Im ersten Teil stellt der Product Owner das vor, was er in diesem
Sprint umgesetzt haben méchte, im zweiten Teil erfolgt die operative Planung des Teams. Zu Beginn des Sprint
Plannings rickt der Product Owner die Produktvision sowie das Releaseziel in den Fokus, um den gréf3eren Kon-
text ins Bewusstsein der Entwickler zu bringen. Dies mag auf den ersten Blick tbertrieben erscheinen, schliellich
haben die Entwickler das Gesagte schon mehrfach gehort. Die Praxis zeigt allerdings, dass das Tagesgeschaft
die Vision schnell hinter sich lasst und es deshalb sinnvoll ist, noch einmal die Vogelperspektive bewusst einzu-
nehmen. Der Product Owner sollte nur dann darauf verzichten, wenn das Team ihn ausdriicklich darum bittet.

Nach der Préasentation der Produkt- und Releaseziele stellt er die Features vor, die er am Ende des Sprints gelie-
fert bekommen mdochte. Dabei orientiert er sich an der Velocity (Geschwindigkeit) des Teams. Unter Umstanden
kann es in einem solchen Planungsworkshop vorkommen, dass einzelne Anforderungen oder sogar das gesamte
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Sprintziel abgeandert werden mussen. Unabhéangig davon endet die erste Halfte des Planungsmeetings mit einer
Vorhersage (Forecast) des Teams, was es glaubt, in diesem Sprint liefern zu kénnen.

Der Product Owner ist nicht dazu berechtigt, den Forecast des Teams zu verandern — er muss die Entschei-
s« dung der Experten akzeptieren.

Die Beispiel AG halt sich vollstandig an das beschriebene Schema, jedoch gibt es keine klare Trennung zwischen
den beiden Phasen des Sprint Plannings. So wird der Forecast erst am Ende der gesamten Besprechung durch das
Team abgegeben. Das hat den Nachteil, dass der Product Owner wahrend des kompletten Meetings anwesend sein
muss und sich nicht anderen Tétigkeiten widmen kann. Die Qualitéat des Ergebnisses leidet dadurch aber nicht.

Zudem kommt es bei der Beispiel AG vor, dass eine Anforderung bereits in kleine Tasks aufgebrochen wird, wéh-
rend man sie noch bespricht. Der Grund dafiir ist, dass viele Teammitglieder zu externen Lieferanten gehéren,
haufig wechseln und entsprechend unerfahren in der Applikation sind. Daher haben Sie keine Vorstellung von der
Komplexitat bestimmter Aufgaben, bevor sie diese in kleinere Pakete zerteilt haben. In einem solchen Fall ist
diese Zerteilung fiir die Teammitglieder notwendig, um tGberhaupt eine Vorhersage abgeben zu kénnen. Mit zu-
nehmender Erfahrung der Teammitglieder und der Reduktion der Fremdarbeiterquote wird sich die Prognosefa-
higkeit zusammen mit der Produktivitat weiter erhéhen.

Keinen Druck ausiiben

Der groR3te Fehler, den der Product Owner in der ersten Halfte des Sprint Plannings begehen kann, besteht darin,
Druck auf das Entwicklungsteam auszutben, um eine hdhere Anzahl Features "versprochen" zu bekommen. Oft
geschieht das, indem der Product Owner seine Enttduschung Uber die niedrige Vorhersage zum Ausdruck bringt
oder sogar einen Wutanfall vortauscht. Zwar kann durch solche MaRnahmen u.U. die Menge der zugesagten
Anforderungen steigen, jedoch sinkt zum einen das Vertrauen in den Product Owner und zum anderen sinkt die
Motivation des Teams.

Letzten Endes ist ein solches Vorgehen kontraproduktiv: Denn eine héhere Zusage von Features fuhrt selbstver-
sténdlich nicht dazu, dass auch mehr geliefert wird. Entsprechend verliert der Product Owner Uber kurz oder lang
den Ruckhalt bei seinen Stakeholdern, denen er mehr verspricht, als das Team halten kann. Das Vertrauensver-
héltnis zwischen Product Owner und Entwicklungsteam nimmt so bleibenden Schaden. Um dieses Problem nicht
heraufzubeschworen, sollte der Product Owner den Aussagen der Entwickler vertrauen. Schlie3lich wissen sie
sehr genau, was zu tun ist und wie lange sie dafir brauchen. Ohne Vertrauen funktioniert Scrum nicht!

6. Das Team plant im Sprint Planning, wie es sein Sprintziel erreichen wird

Im zweiten Teil des Sprint Plannings beginnt die operative Planung: Die Anforderungen des Product Owners, die
das Team fur den Sprint ausgewahlt hat und die die Erreichung des Sprintziels gewahrleisten sollen, werden im
Detall analysiert. Das Entwicklungsteam teilt alle Anforderungen in kleine Arbeitspakete auf und schatzt diese in
Stunden. Dabei ist es normal, dass auch ein Blick in den Quellcode, Spezifikationen oder andere Dokumente
geworfen wird. Jeder Task sollte innerhalb eines Arbeitstags von einer Person erledigt werden kénnen. Die so
geplanten Aufgaben werden zusammen mit den vorhergesagten Anforderungen im Sprint Backlog festgehalten.
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Dieses Sprint Backlog gehért allein dem Entwicklungsteam. Es ist daher auch so formuliert, dass die Entwickler,
nicht aber zwingend der Product Owner oder andere Personen, verstehen, was gemeint ist. Niemand aufRer dem
Entwicklungsteam darf Anderungen am Sprint Backlog vornehmen. Selbst der ScrumMaster fasst es in der Regel
nicht an — auch nicht, um Inhalte nachzupflegen. Das Team hat nicht nur das Recht, sondern auch die Verpflich-
tung, sich selbst um sein Planungswerkzeug zu kimmern.

Die Beispiel AG schatzt die Tasks auf "Tagesbasis". Dieses Vorgehen stammt noch aus einer Zeit, in der auch
Schétzungen von funf Tagen und mehr fir einzelne Aufgaben normal waren. Mittlerweile hat das Unternehmen
seine Risiken allerdings minimiert, die Schatzungen bewegen sich im Bereich von einem Vierteltag bis hin zu zwei
Tagen (in Ausnahmeféllen).

Den grofRten Fehler, den das Team hier machen kann, ist, dass es die Aufgaben zu grof3 oder zu klein schneidet.
Plant das Team mit zu kleinen Aufgaben, verliert es sich in einer Vielzahl von "Mini-Aufgaben" und wird einen
erheblichen Teil seiner Zeit fir die administrative Bearbeitung dieser Tasks aufbringen missen. Plant das Team
hingegen zu grol3e Aufgabenpakete, geht die Transparenz verloren. So ist es bei grof3en Aufgaben (z.B. finf
Tage) schwer zu erkennen, dass ein Problem eingetreten ist, wenn der Bearbeiter der Aufgabe dies nicht selbst
kommuniziert und die Gbrigen Teammitglieder erst nach Ablauf der geplanten Bearbeitungszeit nachfragen. Folg-
lich nimmt die Fahigkeit des Teams stark ab, auf Probleme entsprechend zu reagieren. Es hat sich daher be-
wahrt, im Sprint nur Aufgaben mit einem Umfang von zwei bis acht Stunden einzuplanen.

7. Tagliche Uberprifung der Planung

Das im Sprint Planning erstellte Sprint Backlog ist das Planungsartefakt fur das Entwicklungsteam. In der Regel
wird es gut sichtbar in Papierform an die Wand gehangt, damit es fir alle Teammitglieder stdndig im Fokus bleibt.
Sobald sich Veranderungen in der operativen Planung ergeben, wird das Sprint Backlog aktualisiert.

Taglich Gberpriifen die Entwickler ihre Planung spatestens wahrend des Daily Scrums, das etwa flinfzehn Minuten

dauert. Der ScrumMaster unterstiitzt das Team dabei durch gezielte Fragen oder mit Moderationsmethoden. Zwar

wird in diesem Meeting auch der Status jedes einzelnen Teammitglieds abgefragt, das Ziel ist aber die Anpassung

der operativen Planung. Fuhrt das Entwicklungsteam das Daily Scrum korrekt und téglich durch, so hat der Product
Owner jeden Tag die aktuelle Information, ob die anvisierten Ziele erreicht werden kénnen oder nicht. Treten Prob-

leme auf, so werden diese ebenfalls spatestens im Daily Scrum identifiziert und durch den ScrumMaster gel6st.

Die Beispiel AG fuhrt in jedem Team taglich ein fiinfzehnmindtiges Daily Scrum durch. Anschlie3end sind in je-
dem Team weitere fiinfzehn Minuten geblockt, um den eventuell im Daily Scrum auftretenden weiteren Diskussi-
onsbedarf zu decken. Etwa in vierzig Prozent der Félle wird diese Zeit auch in Anspruch genommen. Zur Koordi-
nation aller Teams gibt es dariiber hinaus ein zweimal wéchentlich stattfindendes "Scrum of Scrums". Vertreter
aller Teams kommen dabei zusammen und berichten einander von den Bereichen, in denen sie aktuell arbeiten
und von Problemen, die dabei aufgetreten sind. Soweit moglich, werden diese auch direkt geldst.
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Das Daily Scrum ist Pflicht!

Des Ofteren wird von Scrum-unerfahrenen Budgetverantwortlichen, aber auch von Entwicklern oder Product Ow-
nern, verlangt, den "Overhead" des Daily Scrums abzuschaffen und dieses Meeting beispielsweise nur einmal pro
Woche stattfinden zu lassen. Dieser Wunsch ist darauf zurlickzufihren, dass das Daily Scrum haufig grundlegend
missverstanden wird: Denn fuhrt man diese Besprechung nicht durch, geht ein GrofR3teil der Transparenz verloren
und Probleme werden im schlimmsten Fall erst nach einer Woche identifiziert. Auf3erdem kann sich das Team nicht
mehr kurzfristig abstimmen, wodurch schnell Missverstandnisse und ein héherer Kommunikationsaufwand entste-
hen. Das "Einsparen” der Daily Scrums kostet daher unterm Strich mehr, als die tagliche Durchfiihrung!

8. Am Ende des Sprints wird im Sprint Review das Produkt inspiziert

Das Review wird haufig als "Demo" missverstanden. Das eigentliche Ziel des Reviews sollte jedoch sein, anhand
des aktuellen Produktstands weitere Verbesserungen zu planen; denn haufig weil der Kunde erst was er will,
wenn er das Produkt selbst ausprobiert hat. Das Sprint Review gibt ihm dazu die Méglichkeit und er kann zudem
Verbesserungswiinsche gegeniiber dem Product Owner duf3ern. Dieser nimmt die dafiir notwendigen Verande-
rungen im Product Backlog vor und kann so seine strategische Planung entsprechend anpassen. Deshalb ist es
auch sinnvoll, dass der Product Owner zum Review das Ergebnis des Sprints bereits vorab kennt.

Die Beispiel AG hatte den Sinn des Sprint Reviews zunéchst nicht verstanden und es in der Einladung sogar als
"Demo" bezeichnet. Die Entwickler prasentierten dort ihre Sprintergebnisse, noch dazu héufig mit PowerPoint oder
anhand von Testféllen — nicht aber an der laufenden Software. Entsprechend Uberfliissig war die Besprechung, die
Stakeholder blieben ihr schnell fern. Kunden wurden sowieso nicht eingeladen. Ein Umdenken setzte langsam ein
und erst mit der Zeit wurde den Stakeholdern bei den Reviews die laufende Software prasentiert, was letztendlich
dazu fuhrte, dass das Review produktiv zur Planung der weiteren Produktentwicklung genutzt werden konnte.

Nur fertige Features présentieren

Neben den oben beschriebenen Fehlern kann es auch vorkommen, dass im Sprint Review unfertige Features
gezeigt werden — haufig auf Wunsch der Entwickler, die Stolz auf ihre Arbeit sind. Das Problem dabei ist jedoch,
dass die Review-Teilnehmer annehmen, dass alles was sie gesehen haben, auch tatsachlich "fertig" ist. Selbst
wenn bei der Prasentation gesagt wird, dass es sich nur um einen Entwicklungsstand handelt, bleibt in der Regel
der Eindruck haften, dass das Feature ja "eigentlich fertig" sei. Diese Annahme miindet nicht selten in grof3er
Enttauschung, wenn klar wird, dass das Team doch noch einen Sprint bendtigt, bevor es die Features endgiltig
liefern kann. Unterm Strich scheint so die Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams niedriger.

Lésen lasst sich dieses Dilemma, indem im Review wirklich nur fertige Features gezeigt werden. Moéchte man dennoch
unfertige Features prasentieren, empfiehlt es sich, unbedingt den Raum zu wechseln (z.B. zum Arbeitsplatz des Ent-
wicklers), das Feature aus einer Entwicklungsumgebung zu starten und klar zu kommunizieren, dass es sich nur um
einen Entwicklungsstand handelt. Noch besser ist es natirlich, auf diese verfriihte Prasentation ganz zu verzichten,
was sich aber nicht immer realisieren lasst, da die Riickmeldungen der Stakeholder méglicherweise bendtigt werden.
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9. In der Retrospektive wird ermittelt, wie das Team noch effizienter arbeiten kann

Auch die Sprint-Retrospektive ist ein Planungsmeeting. Sie ist ein Instrument zur kontinuierlichen Verbesserung
der Zusammenarbeit im Team sowie der Rahmenbedingungen. Es geht hier also nicht um das Produkt, sondern
um die Produktivitat des Entwicklungsteams. Gemeinsam wird durch das gesamte Scrum-Team, also Entwickler,
ScrumMaster und Product Owner, ermittelt und geplant, welche MalRnahmen bis zum Ende des ndchsten Sprints
getroffen werden kénnen, um noch produktiver zu arbeiten. Diese MalRnahmen erfordern in aller Regel einen
gewissen Aufwand, der wiederum vom Product Owner bei der Planung seiner Strategie berticksichtigt werden
muss. Zudem flieRen diese MalBnahmen auch direkt in die operative Planung des nachsten Sprints ein, was das
Entwicklungsteam beriicksichtigen muss. Beispielsweise konnte das Team beschlieRen, zur Verbesserung der
Geschwindigkeit des Builds einen zusatzlichen Buildserver einzusetzen. Neben dem notwendigen Budget muss
der Product Owner dann auch die Zeit fur die Einrichtung eines solchen Servers durch das Team bereitstellen.

Die Beispiel AG hat dieses Werkzeug vorbildlich implementiert. Am Ende eines jeden Sprints setzen sich in allen
Teams der Product Owner, die Entwickler und der ScrumMaster zusammen und diskutieren gemeinsam, welche
Verhaltensweisen beibehalten und welche geandert werden sollten. Probleme, die nicht durch die Teams geldst
werden kdnnen, tragt der ScrumMaster in die Organisation.

Problematisch ist haufig, wenn die Teilnehmer der Retrospektive damit beginnen, sich gegenseitig Schuld zuzu-
weisen. Dieses Verhalten deutet darauf hin, dass man es eher mit einer Arbeitsgruppe und nicht mit einem echten
Team zu tun hat — denn ein Team steht gemeinsam fir den Erfolg seiner Arbeit ein. Lésen muss dieses Problem
der ScrumMaster. Die "Prime Directive" fir Retrospektiven muss durch ihn immer transparent gemacht werden:
"Unabhangig davon, was wir im Verlauf der Retrospektive entdecken, wissen und glauben wir ernsthaft, dass
jeder sein Bestes gegeben hat, unter der Berticksichtigung seines damaligen Wissensstands, seiner Fahigkeiten,
der verfligbaren Ressourcen und der konkreten Situation."

Schlussbetrachtungen und Fazit

Planung ist wichtig und muss sorgféaltig sowie mit Fachkenntnis durchgefiihrt werden. Geschieht das nicht, so
entstehen unnétige Kosten in erheblicher Hohe und das Projekt droht zu scheitern. Sorgen Sie dafiir, dass Sie
entsprechend qualifizierte Spezialisten an Bord haben — sowohl Scrum-Experten als auch Entwickler und Product
Owner, die ihr Handwerk verstehen. Nur so kénnen Sie garantieren, dass |hr agiles Projekt auch ein Erfolg wird.

Scrum ermdoglicht es dem Projektteam, die Kundenwiinsche noch besser zu befriedigen, da man spatestens zum
Sprintwechsel auf die unvermeidlich eintretenden Verdnderungen reagieren kann. Der Kunde selbst kann jeder-
zeit mit dem Product Owner Uber seine veranderten Bedurfnisse sprechen. Das ist es auch, was das Agile Mani-
fest mit "Reagieren auf Veranderungen tiber dem Folgen eines festgelegten Plans" meint: Der Plan ist wichtig,
aber ein agiles Team ist bereit, diesen zum nachsten Sprint zu andern, falls es erforderlich sein sollte. Auf diese
Weise lasst sich Verschwendung im Bereich der Planung vermeiden, da man normalerweise nichts plant, was
nicht auch umgesetzt werden soll. In traditionellen Projekten muss hingegen oft ein erheblicher Anteil der ur-
sprunglichen Planung im Verlaufe des Projekts veréandert und erneut erstellt werden.
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Die jeden Sprint wiederkehrenden Planungselemente ermdglichen es, sténdig ein aktualisiertes Bild an alle Sta-
keholder zu kommunizieren. Verschiebt sich ein Ziel oder kommen neue Prioritéten ins Spiel, so lassen sich die
Auswirkungen unmittelbar und transparent vermitteln. Nutzen Sie diese Transparenz, um die Zufriedenheit lhrer
Stakeholder zu erhgéhen!
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Fachbeitrag

Scrum im Unternehmen einfuhren
Teil 1: EinfGhrung "von oben"

Der Software-Entwicklungsprozess Scrum wirkt auf den ersten Blick

bestechend einfach: Es gibt nur wenige Rollen, so gut wie keine zu
erstellenden Dokumente und eine Uberschaubare Menge an Regeln.
Diese scheinbare Einfachheit verfiihrt hdufig zu der Annahme, dass auch
die Einfiihrung von Scrum in einem Unternehmen einfach durchzufiihren
sei. Die Praxis zeigt allerdings, dass fur die erfolgreiche Umsetzung einer
agilen Methode wie Scrum auch eine Reihe von Randbedingungen in der
Organisation sowie der Unternehmenskultur erfillt sein missen.

Thomas Lieder

Diplom-Informatiker,
Certified Srum Master,
Senior Project Manager bei
der Setzwein IT-Management GmbH

/i

Kontakt: thomas.lieder@setzwein.com

Mehr Informationen unter:

. . . rojektmagazin.de/autoren
Der Software-Entwicklungsprozess Scrum wirkt auf den ersten Blick beste- > prol 9
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Dokumente und eine tiberschaubare Menge an Regeln. Diese scheinbare

Einfachheit verfiihrt haufig zu der Annahme, dass auch die Einfilhrung von

Scrum in einem Unternehmen einfach durchzufiihren sei. Die Praxis zeigt Katja Roth
allerdings, dass fir die erfolgreiche Umsetzung einer agilen Methode wie = =¥  Dipl.-Inform., PM-Fachfrau
Scrum auch eine Reihe von Randbedingungen in der Organisation sowie ‘ . IPMA Level D, Certiefied

Scrum Master, Certified
Scrum Product Owner, Senior Project
Manager bei der Setzwein IT-
Management GmbH

der Unternehmenskultur erfillt sein missen.

Dieser zweiteilige Beitrag zeigt,

Randbedingungen fiir die worauf die Beteiligten bei der o
oL i . o Kontakt: katja.roth@gmx.de
Einfihrung von Scrum: Einfuihrung von Scrum in einem
i i Mehr Informationen unter:
*  Verfugbarer und entscheidungs- Unternehmen achten sollten. _ )
befugter Vertreter der Fachseite o > projektmagazin.de/autoren
(Product Owner) Anhand zweier fiktiver, aber
e Verzicht auf klassische Rolle des praxisnaher Szenarien wird
Projektleiters gezeigt, wie eine Einfiihrung ahnliche Artikel
e  Tests und Deployment automati- N "
sierbar durchgefuihrt werden kénnte. Das

L in den Rubriken:
konkrete VVorgehen in einem In den Rubriken

Unternehmen muss dabei immer
von Fall zu Fall definiert werden. Im ersten Teil erfahren Sie, wie eine
Scrum-Einfiihrung "von oben" aussieht und was es dabei zu beachten gilt.
Der zweite Teil widmet sich der Einfiihrung im Unternehmen "von unten".

> Agiles Projektmanagement
> Change Management

> PM im Unternehmen einftihren

Wir méchten mit diesem Beitrag allen, die an der Einflihrung agiler Methoden interessiert sind, einen Einblick in die
prinzipielle Vorgehensweise geben. Vornehmlich richtet sich der Artikel an IT-Projektleiter und IT-Abteilungsleiter
sowie an Geschaftsfihrer. Aber auch fir Mitarbeiter der IT-Abteilungen sowie fur Fiihrungskrafte und Mitarbeiter
anderer Abteilungen ist dieser Artikel interessant, da bei einer Einfiilhrung von Scrum stets das gesamte
Unternehmen von der Veranderung betroffen ist.
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Randbedingungen fur den Einsatz von Scrum

Bevor sich die Verantwortlichen Hals Uber Kopf in die Einfihrung von Scrum stiirzen, sollten sie vorher etwas Zeit
investieren und sich tberlegen, ob und warum Scrum ein geeigneter Prozess fir die eigene Softwareentwicklung
sein kénnte. Denn auch wenn Scrum als Entwicklungsprozess einfach ist — die Einfihrung bedarf einer
sorgfaltigen Durchfiihrung und lasst sich nicht "mal nebenbei" erledigen. (Zu Scrum siehe: Wirdemann, Projekt
Magazin 21/2009 und Lieder/Roth, Projekt Magazin 11/2010)

So sollte den Verantwortlichen bewusst sein, dass sich die Einfihrung von Scrum als
Softwareentwicklungsprozess nicht auf die IT-Abteilung beschréankt, sondern auf die gesamte Organisation und
viele Abteilungen auswirkt. So missen z.B. der Systembetrieb, das Marketing oder der Vertrieb auch in den
Scrum-Prozess mit einbezogen werden.

Lernen als wichtiger Faktor

Um Scrum erfolgreich im Unternehmen zu etablieren, ist daher eine Unternehmenskultur wichtig, in der eine hohe
Veranderungs- und Lernbereitschaft besteht. Zum einen, weil die Einfilhrung des Prozesses selbst eine
Veranderung bedeutet, zum anderen, weil sich Scrum in einem Unternehmen fortwéhrend weiterentwickeln soll.
Das iterative Vorgehen mit konkreten Zwischenergebnissen sowie das darauf beruhende regelmaRige Feedback
durch den Product Owner und die Anwender unterstiitzen das Lernen, sowohl bezogen auf den Scrum-Prozess
als auch auf die jeweiligen Projektziele.

Lernen bedeutet in diesem Zusammenhang aber auch, Fehler machen zu diirfen — genau dies muss die
Unternehmenskultur erlauben. Weiter miissen Werte wie eine gute Kommunikation, Respekt, Vertrauen und
Offenheit im Unternehmen gelebt werden und dirfen nicht nur Lippenbekenntnisse sein. Nur so ist es moglich,
den Prozess bestandig weiterzuentwickeln und an die individuelle Unternehmensumgebung anzupassen.

Hohe Qualifikation aller Beteiligten

Durch das iterative Vorgehen lassen sich mit Scrum auch Projekte
Fiir Scrum wichtige Werte der realisieren, deren softwaretechnische Umsetzung zu Projektbeginn noch
Unternehmenskultur: nicht klar ist. Team und Product Owner kénnen sich dem Ziel schrittweise
nahern, da Scrum nach jeder Iteration ein fertiges Produktrelease vorsieht.
Dieses Vorgehen stellt hohe Anspriiche an die Qualifikation des
Entwicklerteams wie auch des Scrum Masters.

. Lernbereitschaft
e Anderungsbereitschaft
. Gute Kommunikation

. Offenheit
. Respekt
e  Vertrauen Das Team sollte aus erfahrenen Entwicklern bestehen, die sich in der

jeweiligen Technologie auskennen, offen fir Neues sind und eine hohe

Lernbereitschaft mitbringen. Fir den designierten Scrum Master ist
insbesondere wichtig, dass er von dem Teammitgliedern respektiert wird und tber einschlagige
Fuhrungserfahrung verfligt. Im Idealfall kennen die beteiligten Personen bereits Scrum und haben dieses
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Verfahren schon in anderen Unternehmen angewandt. Ansonsten ist eine Schulung bzw. ein Coaching der
Beteiligten dringend zu empfehlen, damit alle den Scrum-Prozess und ihre Rollen kennen.

Weiter muss es fur einen reibungslosen Projektverlauf auf Seiten des Auftraggebers (z.B. externer Kunde oder interner
Fachbereich) einen kompetenten und entscheidungsbefugten Product Owner geben, der sowohl seine Rolle und die
damit verbundenen Aufgaben kennt, als auch den entsprechenden Gestaltungsfreiraum hat. Das Zusammenspiel von
Scrum Master, Team und Product Owner impliziert dabei auch den Verzicht auf die Rolle des klassischen
Projektmanagers. Dessen Aufgaben, wie z.B. Aufwandschatzungen, Terminplanung und Reporting, werden vom
Product Owner und dem Team selbst Glbernommen, was dementsprechend selbstandig agieren knnen muss.

Scrum verandert "alte Muster"

Die regelméRige und haufige Inbetriebnahme einer neuen Produktversion, die mit dem Scrum-Prozess verbunden
ist, stellt dartiber hinaus Anforderungen an die Entwicklungsinfrastruktur: Zum einen sollten weitgehend
automatisierte Tests und ein stark automatisiertes Deployment in die Test- und Produktionsumgebungen
vorhanden sein. SchlieB3lich wird am Ende jeder Iteration ein neues Produktrelease veroffentlicht — ein hoher
manueller Aufwand und lange Vorlaufzeiten fur ein Deployment wéaren dafur hinderlich. Zum anderen sollten auch
in der Softwareentwicklung selbst agile Methoden, wie z.B. Pair-Programming, Collective Code Ownership,
Refactoring, Continious Integration oder testgetriebene Entwicklung eingefiihrt werden, um eine gute Qualitat der
Software trotz kurzer Entwicklungszyklen und hoher Anderungsfrequenz des entwickelten Codes sicherzustellen.

Und auch die Beziehung zu den Anwendern bleibt nicht unbertihrt: Am Ende jeder Iteration steht prinzipiell eine
neue verbesserte Version der Software zur Verfiigung, die sofort eingesetzt werden konnte. Einer sofortigen
Einfihrung steht jedoch haufig der damit verbundene hohe Schulungsaufwand entgegen. Sofern jedoch nicht mit
jedem Release alle Funktionsbereiche angepasst werden, reduziert sich auch die Zahl der Anwender, die von den
Anderungen betroffen sind. Bei groRen Unternehmen kénnen dann aber immer noch Abteilungen mit zahlreichen
Mitarbeitern betroffen sein, so dass dennoch ein erheblicher Schulungsaufwand anfallt. Um die notwendigen
Schulungen weiter zu reduzieren, ist es moglich, mit sehr spezifischen Benutzerschnittstellen zu arbeiten: Im
Idealfall sieht dann nur eine kleine Benutzergruppe die Anderungen. Die Einrichtung solcher Schnittstellen
bedeutet jedoch in der Regel einen hohen Aufwand im Berechtigungsmanagement, also der Verwaltung von
Benutzern und Zugriffsberechtigungen, so dass es nicht immer sinnvoll ist, eine solche Losung umzusetzen.

Eine elegante Alternative zur Reduktion des Schulungsaufwands durch sehr spezifische Benutzerschnittstellen
sind intuitiv zu bedienende Schnittstellen: Im Idealfall ist die Benutzerschnittstelle so konzipiert, dass explizite
Schulungen nicht nétig sind, sondern ein Update der Onlinehilfe reicht.

Zwei Varianten bei der Einfihrung von Scrum

Ergeben die Voriiberlegungen, dass eine Einfiihrung von Scrum sinnvoll und mdglich ist, bleibt das konkrete Vorgehen
fur die Einfiihrung festzulegen. Hierbei sind im Prinzip zwei Modelle zu unterscheiden: Die "Einfihrung von oben" sowie
die "Einfuhrung von unten”. Die Einfiihrung von oben wird von der Geschéaftsleitung initiiert. Die Einfihrung von unten
beginnt in der Regel auf der Team- bzw. Abteilungsebene. Die Entscheidung hierzu kann von der Geschéftsleitung
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kommen, dies ist aber nicht zwingend erforderlich. Da zunéchst keine unternehmensweiten Anderungen angestrebt
werden, kann die Entscheidung auch auf einer unteren Ebene getroffen werden. Spatestens aber, wenn Anderungen
Uber Abteilungsgrenzen hinweg notwendig werden, muss auch hier die Geschéaftsleitung mit ins Boot geholt werden.

Die Einfihrung von oben geschieht mit einem offiziellen Change-Projekt sowie einem ersten unternehmensweiten
Scrum-Projekt (Pilotprojekt). Wichtig ist dabei die Unterstiitzung durch die Geschaftsleitung. Diese Unterstiitzung
ermaglicht es in der Regel, die bei der Einfihrung immer wieder auftretenden Probleme, wie z.B. geringe
Akzeptanz der neuen Rollen oder Veranderungen der Unternehmensprozesse, effektiv zu I6sen. Allerdings ist bei
der Einfiihrung von oben auch das gesamte Unternehmen tber die Veranderung informiert. Damit ist das
Pilotprojekt allen Mitarbeitern bekannt, erhalt Gewicht und steht so unter einem hohen Erfolgsdruck.

Im Gegensatz dazu beschrankt sich die Einflhrung von unten zunachst auf ein Change- und ein Pilotprojekt
innerhalb der IT-Abteilung. Dabei wird also nicht gleich das gesamte Unternehmen Uber beide Projekte informiert,
wodurch sich auch der Erfolgsdruck auf das Projekt reduzieren lasst. Durch die Beschrankung auf nur einen
Ausschnitt der Gesamtorganisation besteht aber das Risiko, dass bei einem "richtigen" Projekt in der
Gesamtorganisation Probleme auftreten, die vorher nicht berticksichtigt wurden. Dadurch kann es passieren, dass
zunachst eine Scheinsicherheit hinsichtlich der Durchfuhrbarkeit von Scrum-Projekten entsteht.

Doch unabhangig davon, welchen Weg man letztendlich einschlagt: Die Einfihrung wird Auswirkungen auf das
gesamte Unternehmen haben: "Agile tunes the engine, but the rest of the car needs an update" (Grant, 2009).

Wichtige Scrum-Begriffe

Tabelle 1 liefert eine Auflistung wichtiger Scrum-Begriffe, die im weiteren Verlauf dieses Beitrags verwendet
werden. (Eine genaue Erklarung dieser und weiterer Scrum-Begriffe finden Sie in: "Agiles Projektmanagement.
Scrum — eine Einfihrung", Projekt Magazin 21/2009).

Die Einflhrung von oben

Da das agile Vorgehen lange Releasezyklen durch kurze Iterationen ersetzt, die jeweils ein fertiges
Produktinkrement als Ergebnis liefern, ist nicht nur die Softwareentwicklungskultur eines Unternehmens vom
neuen Vorgehen betroffen. Zusatzlich werden auch zahlreiche Anforderungen an andere Unternehmensbereiche
gestellt — bei einem Softwarehaus z.B. an den Vertrieb, der ein Produkt vermarkten muss, das sich in seinem
Funktionsumfang stéandig veréndert.

Wird Scrum von oben in das Unternehmen eingefiihrt, lassen sich alle betroffenen Unternehmensbereiche
gleichermalR3en beriicksichtigen und auftretende Schwierigkeiten durch die Unterstiitzung des Managements
schnell und effektiv beseitigen.
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Sprint / Iteration Der Sprint bezeichnet in Scrum einen festgelegten Zeitraum (z.B. vier Wochen), in welchem das
Team die Software entwickelt. Ein solcher Entwicklungszyklus besteht aus Analyse und Planung im
Sprint Planning, Design, Programmierung und Test innerhalb der Umsetzung und Qualitatsuberpri-
fung und Prozessverbesserung in Review und Retrospektive. Am Ende des Sprints steht funktions-
fahige Software zur Verfugung.

Burndown Chart Burndown Charts zeigen im Zeitverlauf den Restaufwand eines Sprints (Sprint Burndown Chart)
oder eines Releases (Release Burndown Chart) an.

Product Backlog Priorisierte Liste, welche die Anforderungen der zu entwickelnden Software enthéalt.
Taskboard Board, das samtliche Aufgaben sowie deren Entwicklungsstand visualisiert.
Review Im Review-Meeting prasentiert das Team die im aktuellen Sprint entwickelte Software, die vom

Product Owner abgenommen wird.

Impediments Storungen, die im Scrum-Prozess auftreten; eine Auflistung dieser Stérungen erfolgt im Impediment
Chart.
Velocity Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams innerhalb eines Sprints. Die Velocity wird anhand der

entwickelten und am Ende des Sprints ausgelieferten Funktionalitdt gemessen.

Sprint Planning Das Sprint Planning besteht aus zwei Meetings. Im ersten Meeting entscheidet das Team, wie viele
Anforderungen aus dem Product Backlog im néchsten Sprint umgesetzt werden sollen. Im zweiten
Meeting verteilt das Team eigensténdig untereinander die Aufgaben des nachsten Sprints.

Tabelle 1: Wichtige Scrum-Begriffe.

Beispiel "SuperArchiv"

"SuperArchiv" ist ein mittelstandisches Unternehmen mit 200 Mitarbeitern, das eine Archivierungssoftware erstellt,
betreibt und kundenspezifisch anpasst. Das Produktmanagement spezifiziert jeweils im Detail die neuen
Versionen der Software und schatzt den Gesamtaufwand ab, inkl. Implementierung, Anpassung der
Dokumentation, Erstellung der Schulungsunterlagen, Anderung der Marketingunterlagen etc. Das Management
nimmt die Spezifikation ab und priorisiert diese.

Durch den hohen Aufwand fir die Erstellung und Freigabe der Spezifikation vergehen meist mehr als sechs
Monate von der Entstehung einer Idee bis zum entsprechenden Produktrelease. Fur die Kunden ist dies aber in
der Regel zu lang. Aus diesem Grund implementiert SuperArchiv beim Kunden vor Ort spezifische Lésungen, die
sich kurzfristig umsetzen lassen.

So bendtigt z.B. ein Kunde eine Anbindung der Userverwaltung an den dort vorhandenen Active Directory Server.
Die Integration dieses Features in das Produkt ware enorm zeitaufwandig, da das Produktmanagement verlangt,
dass dann die Benutzerverwaltung Uber beliebige LDAP-Server méglich sein soll. Also entwickelt SuperArchiv eine
individuelle Lésung fur den Kunden. Sofern dieses Feature in die folgende Produktversion integriert wird, kdnnten
beim nachsten Releasewechsel fur den Kunden wiederum zusétzliche Kosten entstehen, weil davon auszugehen
ist, dass es inkompatibel mit der kundenspezifischen Implementierung ist.
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Der Wunsch, die Zeit von der Entstehung einer Idee bis zum fertigen Release zu verkiirzen, ist fir SuperArchiv
einer der Griinde zu untersuchen, ob nicht das bisher stark dokumentenlastige Vorgehen durch ein agiles
Vorgehen abgeltst werden kann. So fallt schlie3lich die Entscheidung, dass die Abteilungen "Produktentwicklung”
und "Kundenprojekte”, die bisher nach dem Wasserfall-Modell arbeiteten, kiinftig gemanR Scrum vorgehen sollen.
Weil die hdufigen Produkt-Releases vermarktet und in Betrieb genommen werden missen, hat die Einfiihrung von
Scrum ebenfalls Auswirkungen auf die Bereiche Marketing und Vertrieb sowie auf den Systembetrieb.

Daher beschlief3t die Geschaftsfiihrung von SuperArchiv Scrum von oben einzufiihren und initiiert ein
strategisches Unternehmensprojekt, dessen Ziel die schrittweise Definition eines auf die Organisation
abgestimmten agilen Vorgehens einschlie3lich seiner Einfiihrung ist. Das Projektteam setzt sich aus dem
Geschaftsfuhrer, dem technischen Leiter, dem Leiter der Abteilung Kundenprojekte, dem Produktmanager, dem
Leiter der Vertriebsabteilung und einem externen Scrum-Coach zusammen.

Bevor es aber darum geht, die Einfihrung aktiv zu férdern bzw. dabei auftretende Hindernisse zu beseitigen,
muss das Change-Projekt zunéchst die Voraussetzungen fiir die Einfiihrung und Etablierung des
Vorgehensmodells schaffen.

Akzeptanz schaffen

Um eine hohe Akzeptanz fiir Scrum zu erreichen, muss sich die Unternehmensfiihrung fur die Einfihrung
engagieren und den Wandel vorleben. Es bietet sich an, das Change-Projekt zur Einfiihrung von Scrum agil
durchzufiihren, also ebenfalls in kurzen Iterationen. So gelingt es, kurzfristig auf Stérungen zu reagieren und
schon wéahrend des Veranderungsprozesses zu lernen, wie das neue Vorgehen am besten funktioniert. Vorteile
lassen sich so schnell realisieren, was die Akzeptanz deutlich steigert.

SuperArchiv nutzt Scrum daher auch fiir das Change-Projekt und wébhlt eine Iterationslange von zwei Wochen. Am
Ende jeder Phase wird der Projektfortschritt geprift und die Geschéftsleitung leitet gegebenenfalls MalRnahmen
ein, um die Einfihrung von Scrum zu einem erfolgreichen Abschluss zu bringen. Zum Product Owner wird der
CEO bestimmt, da das strategisch wichtige Projekt in diesem mittelstandischen Unternehmen "Chefsache" ist.
Scrum Master des Change-Projekt-Teams ist der externe Scrum-Coach. Er steht in keiner Hierarchiebeziehung zu
den anderen Teammitgliedern und kann so dafiir sorgen, dass das Change-Team produktiv ist.

Aufgaben des Change-Projekts

Das Change-Projekt verwaltet seine Aufgaben in einem Product Backlog. Zu den wesentlichen Aufgaben gehoren:

e Beseitigung von Stérungen
Die wohl wichtigste Aufgabe des Change-Projekts besteht darin, das Vorgehen zu allgemeiner Akzeptanz zu
fuhren und dabei auftretende Hindernisse zligig zu beseitigen, z.B. Ressourcenkonflikte oder
Verstandnisprobleme beziiglich der Scrum-Rollen.

e Initiierung agiler Arbeitsweisen im Unternehmen
Dabei werden zunéchst Pilotprojekte ausgewahlt und das Vorgehen dort zu einer gewissen Reife gefihrt,
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bevor es fur alle Projekte ausgerollt wird. Diese Reife ist dann erreicht, wenn der Burndown in mehreren
aufeinander folgenden Iterationen dem Verlauf der Ideallinie entspricht und der Product Owner im Review alle
geplanten User Stories des Sprints abnimmt.

e Ausbhildungsaufgaben
Zukunftige Scrum Master, Product Owner und Teammitglieder miissen auf ihre neuen Rollen vorbereitet
werden. Schulungen alleine reichen dafir nicht aus. Daher empfiehlt sich ein Coaching des Scrum Masters
und des Product Owners wahrend des Pilotprojekts. Diese kénnen spater selbst als interne Coaches im
Unternehmen fungieren kénnen. Haufig ist es sinnvoll, weitere direkt oder indirekt betroffene Mitarbeiter auf
den Wechsel vorzubereiten. Dazu gehoren einerseits die Teammitglieder, die lernen missen, knapp
dokumentierte User Stories anstelle von ausfihrlich spezifizierten Anforderungen in kurzen Iterationen
umzusetzen. Andererseits sollten auch die Mitarbeiter aus den Abteilungen, die von der agilen Arbeitsweise
nur mittelbar betroffen sind, in das neue Vorgehen eingewiesen werden, um so die Akzeptanz zu erhéhen.

e Kommunikationsaufgaben
Da Veranderung oft zu Verunsicherung fuhrt, kann die Einfihrung des neuen Vorgehens nur dann
funktionieren, wenn alle Beteiligten vom Product Owner des Change-Projekts kontinuierlich Giber den Stand
der Einfiihrung auf dem Laufenden gehalten werden.

e Anpassung des Berichtswesens
Scrum misst den Projektfortschritt mit einem Product Burndown Chart und kennt keine weiteren Berichte. Eine
Neuausrichtung des Berichtswesens ist dementsprechend notwendig. Dabei gilt es ein einheitliches Format fiir
Projektfortschrittsberichte im Unternehmen zu entwickeln, deren zentraler Bestandteil das Product Burndown
Chart ist, das aber gleichzeitig die weiteren Anforderungen an das Reporting erfillt. Denkbar wéare
beispielsweise eine Ergadnzung um den aktuellen Budgetverbrauch des Projekts.

e Anpassung der Tool-Landschaft und Infrastruktur
Fur eine kontinuierliche Integration sowie regelmafiige Deployments der iterativ entwickelten Software muss
eine geeignete IT-Infrastruktur vorhanden sein.

Phasen bei der "Einfuhrung von oben"

Die Einflhrung von Scrum im Unternehmen erfolgt in drei Phasen (Bild 1).

e Phase 1: Analyse
Wahrend der Analysephase wird der aktuelle Softwareentwicklungs-Prozess sowie die Rollenverteilung und
die Schnittstellen zu den anderen Abteilungen untersucht. Daraus lassen sich MaRnahmen zur Einfiihrung von
Scrum ableiten sowie notwendige Voraussetzungen zur Einfihrung schaffen. Die Analysephase sollte
mdglichst kurz sein, da durch das iterative Vorgehen des Change-Projekts sichergestellt ist, dass Stérungen
friihzeitig erkannt und korrigiert werden kénnen.

e Phase 2: Pilotphase
Hier werden die in Phase 1 definierten MalRnahmen in ausgewahlten Pilotprojekten umgesetzt und optimiert.
Die Pilotphase ist dann beendet, wenn das Vorgehen in den Pilotprojekten etabliert ist und daraus ein
unternehmensweites Vorgehen abgeleitet werden kann.
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¢ Phase 3: Etablierung im Unternehmen
Roll-out des Vorgehens im gesamten Unternehmen. Ggf. sind weitere organisatorische Veranderungen
erforderlich, die in der Etablierungsphase durchgefuhrt werden.

Analysephase Pilotphase _
e
+ Ist Prozess + Pilotprojekte wahlen

analysieren +  MaBnahmen
« MaBnahmen ableiten umsetzen
* unternehmensweites

Changeprojekt

starten

T —

Bild 1: Phasen bei der "Einfihrung von oben".

Die Analysephase

Die Analysephase erlaubt es, einen grundlegenden Blick auf die Organisation zu werfen. Dies ist besonders
wichtig, da ohne eine Analyse die Gefahr besteht, organisatorische Anpassungen zu unterschéatzen.

Wahrend der Analysephase geht es zunachst darum, eine Abbildung des aktuellen Rollenmodells auf die drei
Scrum-Rollen Scrum Master, Product Owner und Team zu definieren. Dabei ist insbesondere zu tberlegen, wie es
gelingen kann, Vertreter der Fachabteilung als Product Owner in ein Projekt zu integrieren. Die einfachste
Méoglichkeit ist hierbei, einen kompetenten und entscheidungsbefugten Ansprechpartner des Fachbereiches direkt
als Produkt Owner zu benennen. Dabei ist jedoch zu berlicksichtigen, dass die Aufgabe sehr zeitintensiv sein
kann — der entsprechende Mitarbeiter muss also von anderen Aufgaben freigestellt werden.

Gelingt es nicht, eine solche Person zu finden, oder kann sie nicht die notwendige Zeit aufbringen, kann ein
Stellvertreter aus dem Fachbereich benannt werden. Dieser tritt gegenliber dem Team als Product Owner auf,
entscheidet aber nur nach Riicksprache mit dem eigentlichen Verantwortlichen des Fachbereichs. Die dadurch
entstehenden Verzégerungen werden sich aber mit hoher Wahrscheinlichkeit als Impediment in den Iterationen
auswirken. Wie die Einbindung gelingen kann, muss daher immer anhand der konkreten Situation entschieden werden.

Rollen klaren

Ebenso ist zu diskutieren, ob die bisherigen IT-Projektleiter in Zukunft Scrum Master sein kénnen und sollen. In
der Praxis hat es sich bewahrt, die Rollen und Verantwortlichkeiten in Scrum in einer RACI-Matrix zu beschreiben.
Eine solche Darstellung macht Zustandigkeiten sichtbar und offenbart eventuell vorhandene Rollenkonflikte.
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Im Rahmen dieser Rollenklarung ist unbedingt zu klaren, wer zukinftig die operativen Aufgaben des
Projektmanagements Gbernimmt. Hierzu gehdren z.B. das Erstellen von Reports, Berichten an das Steering-
Board, Management von Lieferanten und Dienstleistern, Ressourcenmanagement und Risikomanagement. Haufig
verfugt ein fachlich guter Product Owner, der Features definieren und dem Team erklaren kann, nur Uber wenig
Erfahrung mit diesen reinen Managementaufgaben. Kann der Product Owner nicht Vollzeit fir das Projekt
abgestellt werden, bleibt fiir diese Art der Aufgaben auch nur wenig Zeit. Im Zuge der Rollenklarung muss hierfir
eine Losung gefunden werden. Mdglich ist es z.B., die Rolle des Product Owners auf mehrere Personen zu
verteilen, die dann mit unterschiedlichen Aufgabenschwerpunkten arbeiten. Ebenso kénnte ein Teammitglied
bestimmt werden, das diese operativen Aufgaben tbernimmt.

Im Bereich der Produktentwicklung entscheidet sich SuperArchiv dafiir, den Produktmanager zum Product Owner
fur alle dort laufenden Projekte zu benennen, da er die Vision fir das Produkt vorgibt. Vor der Einfihrung von
Scrum wurden die drei im Produktentwicklungsbereich laufenden Projekte vom Entwicklungsleiter koordiniert.
Dessen Tatigkeit bestand hauptséchlich darin, den Status der im Rahmen der Projektplanung vordefinierten
Arbeitspakete zu Gberwachen. Die Rolle des Scrum Masters wird er kiinftig jedoch nicht ibernehmen kénnen, weil
er aufgrund der verhaltnismafig hohen Anzahl von Scrum-Besprechungen uberlastet ware.

Stattdessen wird diese Rolle mit jeweils einem Entwickler aus dem jeweiligen Projektteam besetzt. Das
Pilotprojekt wird vom Scrum-Coach unterstitzt, der insbesondere in der Moderation der Besprechungen
unterstutzt, aber auch dabei hilft, den Arbeitsfortschritt anhand des Taskboards und des Burndown Charts zu
Uberwachen. Im Bereich Kundenprojekte werden die Rollen auf eine andere Art besetzt: Scrum Master wird auch
hier jeweils einer der Entwickler. Zum Product Owner wird der bisherige Accountmanager ernannt, weil er schon
im bisherigen Vorgehen als Bindeglied zwischen Kunde und Entwicklung tatig war.

Selbstorganisation als oberstes Gebot

In Scrum geht es in jeder Iteration darum, als Team ein Ziel selbstorganisiert zu erreichen. Es zahlt also weniger
die Einzelleistung als die Teamleistung, gepaart mit dem Willen zum interdisziplindren Arbeiten, also der
Bereitschaft auch fachfremde Aufgaben zu tbernehmen.

So arbeiten in einem Projektteam der Firma SuperArchiv jeweils funf bis sieben Entwickler, wobei jeder dieser
Entwickler Experte auf mindestens einem Wissensgebiet ist. Dazu gehéren Datenbankspezialisten ebenso wie
Experten in der Entwicklung von Benutzeroberflachen. Enthalt das Taskboard nun nur noch Datenbank-Aufgaben,
helfen Spezialisten anderer Gebiete bei der Fertigstellung dieser Aufgaben aus, um das Iterationsziel zu erreichen.

Soll Scrum eingefuhrt werden, muss demnach festgestellt werden, wie weit die Fahigkeiten zu Selbstorganisation,
eigenverantwortlichem Arbeiten und Planen bei den Projektmitarbeitern bereits ausgepréagt sind. Dies ist Aufgabe
der Personalentwicklung, die mit Starken-Schwachen-Analysen das Entwicklungspotential der Mitarbeiter
identifizieren und geeignete Malnahmen zur Auspragung dieser Fahigkeiten ableiten muss.
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Schnittstellen hohe Beachtung schenken

Scrum macht zwar Vorgaben fur die projektinternen Prozesse, es gibt aber keine Antwort darauf, wie mit den
Schnittstellen zu anderen Abteilungen umgegangen werden soll. Unternehmensintern sind insbesondere die
Verzahnungen mit Marketing, Vertrieb und dem Systembetrieb relevant, weil diese Bereiche ihre Arbeitsweise an
die kurzen Releasezyklen anpassen mussen. Besonderes Augenmerk gilt der Schnittstelle zur Qualitatssicherung,
die nach jeder Iteration das entstandene Produkt-Inkrement gut getestet fiir den Produktivgang freigeben muss.

SuperArchiv entscheidet sich, diese Schnittstelle aufzulésen und die Tester in die Scrum-Teams zu integrieren,
um so den Abstimmungsaufwand zu reduzieren. Gleichzeitig fuhrt SuperArchiv Methoden der agilen
Softwareentwicklung, wie etwa Test Driven Development und Unit Tests ein. Auf diese Weise gelingt es, trotz
haufiger Code-Uberarbeitung eine gleichbleibend hohe Software-Qualitat sicherzustellen.

Unternehmen mit mehreren Standorten stehen vor der Frage, wie standortiibergreifend durchgefiihrte Projekte
organisiert werden sollen. Dabei ist zu klaren, ob einem Projektteam nur Mitarbeiter eines Standorts zugeordnet
werden sollen. Denn bei standortiibergreifend arbeitenden Teams ist insbesondere die Organisation der Scrum-
Besprechungen eine nicht zu unterschatzende Herausforderung.

Aber auch die Zusammenarbeit mit Kunden und Software-Lieferanten ist von der Umstellung auf Scrum betroffen.
Falls das Produkt mit einem hohen Schulungsaufwand verbunden ist, wird ein Kunde nicht nach jedem Sprint ein
Produkt-Update einfiihren wollen. Deshalb ist es in der Praxis sinnvoll, nicht jedes Produkt-Inkrement dem Kunden
zu Ubergeben, sondern den Umfang mehrerer Iterationen zu biindeln und zu definierten Zeitpunkten auszuliefern.
Ebenso wenig wird sich ein nicht agil arbeitender Lieferant auf die Lieferung von Produkt-Inkrementen einlassen,
wenn es nicht seiner Arbeitsweise entspricht, regelméRig Produkte in kurzen Zyklen zu liefern. Eine Losung
kénnte auch hier die Lieferung von Teilreleases zu bestimmten Zeitpunkten sein, z.B. zu definierten Meilensteinen.

Die aus den Analyseergebnissen abgeleiteten MalRnahmen (Rollenklarung, Férderung selbstorganisierter Arbeit
und Behandlung der Schnittstellen) zur Scrum-Einfiihrung werden im Product Backlog des agilen Change-Projekts
festgehalten.

Die Pilotphase

Die so identifizierten MalBnahmen werden zunachst in einigen ausgewahlten Pilotprojekten umgesetzt, um das
Vorgehen moglichst optimal an die Organisation anzupassen bzw. die notwendigen organisatorischen
Anderungen vorzunehmen. Hier ist insbesondere die Wahl der Pilotprojekte von Bedeutung, da diese
Multiplikatoren fur den Erfolg des Vorgehens im gesamten Unternehmen sind. Um als Schablone fur weitere
Projekte dienen zu kénnen, sollten auf der einen Seite die Pilotprojekte typisch fur die Organisation sein, ohne mit
einem allzu hohen Risiko behaftet zu sein. Sie sollten auf der anderen Seite dennoch eine gewisse Relevanz fur
das Unternehmen haben, um das Interesse am Projekterfolg sicherzustellen.

SuperArchiv bietet seit vielen Jahren das Produkt "SuperArchiv Desktop" fir Windows erfolgreich am Markt
an. Mit dieser Software lassen sich archivierte Dokumente anzeigen und durchsuchen, aber auch veréandern. Nun
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soll auch der wachsende Markt der Apple-Benutzer angesprochen werden und die Geschéftsfihrung méchte
"SuperArchiv Desktop" ebenfalls fir das Betriebssystem "MacOS X" anbieten. Auch wenn dieses Projekt sehr
wichtig fur die Firma SuperArchiv ist, wiirde eine kurze Verzdgerung keinen gro3en Schaden bedeuten. Aus
diesem Grund wird dieses Projekt als erstes Pilotprojekt flr den Einsatz von Scrum bestimmt.

Weil die Einfiihrung von Scrum einen Kulturwandel einlautet, empfiehlt es sich jedoch, behutsam vorzugehen und
mit einer sehr einfachen Projekt-Konstellation zu starten, d.h. ein Projekt, das an genau einem Standort, mit einem
einzigen Projektteam und mdoglichst wenigen Teammitgliedern durchgefiihrt wird. Erst wenn das Vorgehen fir
diese Konstellation etabliert ist, kann die Komplexitat erhéht und Scrum in gréReren Projekten, Projekten mit
mehreren Teams oder sogar standortiibergreifenden Projekten eingefiihrt werden.

Probleme erkennen und beheben

Das Change-Projekt hat in der Pilotphase die Aufgabe, Probleme mit dem Vorgehen so friih wie mdglich zu
erkennen und MalRnahmen zur Korrektur der Stérung zu initiieren.

Das Projekt SuperArchiv Desktop fir MacOS X etwa startet mit einer Sprintlange von zwei Wochen. Die kurzen
Releasezyklen implizieren einen hohen Integrations- und Testaufwand, so dass die Softwareentwickler kaum noch
die Zeit zur Bearbeitung der Tasks auf dem Taskboard finden. Das zeigt sich deutlich an der Velocity des Teams,
die stark von der geschatzten Team-Geschwindigkeit abweicht. Zur Behebung dieser Stérung entscheidet man
sich, die Sprintdauer auf drei Wochen zu verlangern.

In der Abteilung Kundenprojekte haben die Pilotprojekte eine deutlich hdhere Komplexitat, weil in den Projekten
typischerweise Mitarbeiter des Kunden und der Firma SuperArchiv zusammenarbeiten. Daher flhrt SuperArchiv
das agile Vorgehen zunéachst lediglich in der Produktentwicklung ein. Als das Vorgehen in der Produktentwicklung
stabil funktioniert, also die Iterationsziele regelmaf3ig in guter Qualitat erreicht werden, soll Scrum in der Abteilung
Kundenprojekte eingefuhrt werden.

Fur ein entsprechendes Pilotprojekt kann ein langjahriger Kunde gewonnen werden, der drei seiner Mitarbeiter fur
das Projekt einsetzen méchte, die jedoch an ihrem jeweiligen Firmenstandort verbleiben sollen. Das Taskboard,
ein Whiteboard mit Karteikarten, hangt zunéachst im Biro von SuperArchiv. Ein Foto des Taskboards wird taglich
vom Scrum Master an alle Teammitglieder per E-Mail verschickt. Der Verlauf des Burndown Charts ist allerdings
von Anfang an weit von der Ideallinie entfernt. In der Retrospektive zeigt sich, dass die am Kundenstandort
arbeitenden Mitarbeiter, die das Taskboard nicht kontinuierlich im Blick hatten, die anstehenden Aufgaben leicht
aus den Augen verloren und projektfremde Téatigkeiten tbernahmen. Zur Behebung dieser Stérung wird kurzfristig
ein digitales webbasiertes Taskboard eingefihrt, auf welches das gesamte Projektteam Zugriff erhalt.

Zur Problemerkennung stehen dem Veranderungsprojekt neben den Stérungslisten, in denen die Stérungen
aufgefihrt sind, auch die Burndown Charts und Risikolisten der Projekte zur Verfiigung. Neben den
organisatorischen Rahmenbedingungen ist, wie bereits erwahnt, in der Regel auch die Entwicklungsinfrastruktur
anzupassen, so dass eine kontinuierliche Integration und haufige Deployments mdglich sind.
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Die Etablierungsphase

In der Etablierungsphase sind die organisatorischen Rahmenbedingungen fir Scrum als unternehmensweites
Vorgehen zu schaffen, so dass alle Projekte im Unternehmen gemaf dem in der Pilotphase definierten Vorgehen
durchgefiihrt werden kénnen. Manch ein Unternehmen wird dartiber nachdenken miissen, im Rahmen der
unternehmensweiten Einfiihrung von Scrum seine Abteilungen inklusive der internen Schnittstellen neu zu organisieren.

So I6st SuperArchiv den Bereich der Qualitatssicherung auf und integriert diesen in die Bereiche
Produktentwicklung bzw. Kundenprojekte. Um die Bereiche Marketing und/oder Vertrieb ebenso wie den
Systembetrieb in die iterative Vorgehensweise zu integrieren, stellt die Produktentwicklung nach dem Sprint
Planning die Iterationsinhalte des aktuellen Sprints vor. So kdnnen diese Bereiche ihre Aktivitaten optimal auf das
kommende Produktinkrement abstimmen. Méglicherweise werden sogar neue Auswabhlkriterien fir Zulieferer
definiert. SuperArchiv nimmt sich z.B. vor, wenn es mdglich ist, agil arbeitende Zulieferer auszuwahlen.

Klare Trennung von Projekt- und Linientéatigkeiten

In Scrum ist es Ublich, dass Projektteam-Mitglieder keine weiteren Aufgaben auRerhalb des Projekts ibernehmen.
Damit ist zwar eine recht zuverlassige Prognose der Velocity méglich, d.h. der Geschwindigkeit mit der das
Projektteam seine Aufgaben bewaltigt. Es hat aber auch zur Folge, dass projektfremde Tatigkeiten, etwa
Aufgaben der Linienorganisation, nicht mehr nebenbei von denselben Personen bearbeitet werden kénnen. Im
Rahmen der Einfiihrung von Scrum muss demnach ein Weg gefunden werden, der weder das Projekt noch die
Aufgaben der Linienorganisation vernachlassigt.

Weil die Firma SuperArchiv die Archivierung von Dokumenten auch als Dienstleistung anbietet und eigene
Archivierungsserver betreibt, werden immer wieder Entwickler benétigt, um Stérungen im Betrieb zu beheben.

Zur Sicherstellung einer kontinuierlichen Entwicklungsgeschwindigkeit in den Projekten bei gleichzeitiger
Gewahrleistung eines funktionsfahigen Systembetriebs wéhlt SuperArchiv ein Rotationsprinzip: In jeder Iteration
wird ein Mitarbeiter ausschlie3lich dafir eingeteilt, den Betrieb der Software zu gewahrleisten und Stérungen
schnellstmoglich zu beseitigen.

Gegebenenfalls muss auch das Mitarbeiter-Bewertungssystem angepasst werden, insbesondere wenn es auf die
Einzelleistung des Mitarbeiters ausgerichtet ist. Scrum honoriert den Teamerfolg, was das Bewertungssystem dann
ebenfalls beriicksichtigen sollte. Auch eine Ergdnzung des Fortbildungsprogramms um Schulungen fir Scrum Master
und Product Owner ist empfehlenswert. Gleichzeitig sollte geklart werden, ob klassische Zertifizierungsprogramme fur
Projektmanager, falls im Unternehmen etabliert, weiterhin zum Fortbildungsportfolio gehdren sollen.

Vorteile bei der Einfihrung "von oben"

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Einfihrung von Scrum ist das Commitment der Unternehmensfiihrung. Lebt
sie das agile Vorgehen und insbesondere die entsprechenden Werte (s. oben) aktiv vor, hat dies einen positiven
Einfluss auf die Akzeptanz von Scrum. Dabei kommt es auf den Mut an, Verédnderungen zu initiieren, die fir den
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Erfolg von Scrum notwendig sind. Das kann z.B. die Einbindung einer Fachabteilung in das Projektteam in Form
des Product Owners sein. Es kann aber auch bedeuten, den Umzug von Mitarbeitern in Erwagung zu ziehen, um
Projektteams raumlich zusammenzufihren. Da all diese Verdnderungen Unruhe in das Unternehmen bringen,
steht und fallt die erfolgreiche Einfiihrung mit einer offenen Kommunikation dessen, was gerade im Unternehmen
passiert durch den Machtsponsor Unternehmensleitung.

Die Einfuhrung von oben hat zudem den Vorteil, dass es auch die Koordination der Projekt-Schnittstellen begiinstigt, da
bei dieser Form der Einfihrung bereits das gesamte Unternehmen in den Veranderungsprozess involviert ist. So liel3e
sich mit den betroffenen internen Bereichen bereits zum Start des Change-Projekts ein Vorgehen zur Abstimmung
innerhalb des Scrum-Prozesses festlegen. Das kdnnten regelmafige Standup-Meetings sein, ebenso wie Verfahrens-
Reviews nach jeder Iteration, in denen die bisherige Vorgehensweise Uberprift und ggf. angepasst wird.

Unserer Erfahrung nach sollte auch die Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten vorab definiert und
maoglicherweise sogar vertraglich festgeschrieben werden. Mit dem Kunden kénnte beispielsweise vereinbart
werden, dass er nach jedem Sprint am Review teilnimmt, so dass das Feedback in die Weiterentwicklung mit
einflieBen kann. Mdglicherweise gelingt es, mit den Zulieferern Lieferungen von Teilergebnissen zu definierten
Meilensteinen zu vereinbaren. Mit agil arbeitenden Zulieferern kénnte man sich sogar auf iterativ-inkrementelle
Lieferungen einigen. Im Idealfall gelingt es, Entwickler des Zulieferers soweit in das Projektteam zu integrieren,
dass sie an den Daily Scrums teilnehmen.

Risiken bei der Einfuhrung "von oben"

Wird Scrum von oben in die Organisation eingefiihrt, besteht die grof3te Gefahr darin, dass der fur den Erfolg
notwendige Kulturwandel mit der Einfihrung der neuen Prozesse und Rollen nicht Schritt halten kann. Dieses Problem
kann sich dadurch &uf3ern, dass das gewohnte Wasserfall-Denken nicht abgelegt wird. Entwickler zeigen dann
moglicherweise wenig Bereitschaft, ohne eine ausfiihrliche Konzeptphase mit der Umsetzung von Anforderungen zu
beginnen, wahrend Tester Probleme haben, ohne schriftlich fixierte Spezifikation Testfélle zu erstellen.

Diesem Problem begegnet SuperArchiv durch ein Coaching insbesondere der Product Owner. Sie lernen nicht nur
die Formulierung von User Stories, sondern insbesondere, dass sie kontinuierlich mit den Softwareentwicklern und
Testern kommunizieren mussen, um Anforderungen und Umsetzungswege zu klaren.

Weisungsbefugnis abgeben

Weitere Risiken bei der Einfihrung von oben sind die Beibehaltung einer Befehlskultur, die Mitarbeiter passiv auf
die Zuweisung von Aufgaben warten lasst sowie von aul3en erzwungene Team-Commitments, z.B. vom Product
Owner. Commitments sind eigenverantwortliche Team-Entscheidungen; welcher Funktionsumfang in der nachsten
Iteration erarbeitet wird, darf nicht durch Weisung von einer htheren Ebene bestimmt werden.

Die geschilderten Risiken sind darauf zurlickzufiihren, dass sich die Notwendigkeit zur Selbstorganisation nicht
per Dekret verordnen lasst. Werden die bisherigen Projektleiter, die an die Erteilung von Befehlen gewohnt sind,
zum Scrum Master ernannt, verstarken sich die Probleme Ublicherweise noch. Denn erfahrungsgeman fallt es
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diesen Personen schwer, dem Team die Organisation selbst zu Uberlassen. SuperArchiv arbeitet deshalb mit
einem Coaching-Konzept. Dabei moderiert der externe Scrum-Coach zunachst alle Scrum-Besprechungen
einschlieflich des Daily Standup Meetings. So lernen die neuen Scrum Master ebenso wie die Teams, wie
Selbstorganisation in Projektteams funktionieren kann.

Hoher Erfolgsdruck

Auch die hohe Sichtbarkeit der Pilotprojekte im Unternehmen birgt Risiken. Sie fihrt unter anderem dazu, dass
Probleme sofort publik werden. Hier konnte in der Organisation der Eindruck entstehen, dass das neue Vorgehen
nicht funktioniert. Eine weitere Gefahr ist der Erfolgsdruck, der von Seiten der Geschéaftsfiihrung auf den
Pilotprojekten lastet. Zur Demonstration eines guten Projektfortschritts kénnten Product Owner nicht fertige
Arbeitsergebnisse abnehmen oder Commitments ihrer Teams erzwingen, wodurch das agile Vorgehen
konterkariert wiirde. Diese Entscheidungen (Commitments) sollen nhach Scrum, wie bereits erwdhnt, vom Team
eigenstandig und ohne Druck von auf3en getroffen werden.

Ausblick

Dieser erste Teil stellte die Einfihrung von Scrum in einem Unternehmen vor, wobei die Einfihrung "von oben"
erfolgt. Das gesamte Unternehmen ist von der Veranderung informiert, die Geschéftsfiihrung fungiert dabei als
treibende Kraft. Die Ergebnisse des Veranderungsprojekts sowie der Pilotprojekte werden dabei offen im
Unternehmen kommuniziert.

Anders verhélt es sich bei der Einfihrung "von unten”. Hier finden das Change-Projekt sowie die Pilotprojekte
zunachst ausschlielich innerhalb der IT-Abteilung statt. Worauf man bei der Einflihrung von unten achten sollte und
welche Vorteile sowie Risiken dieses Verfahren mit sich bringt, erfahren Sie im zweiten und abschlie3enden Teil.
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Fachbeitrag

Scrum im Unternehmen einfuhren

Teil 2: Einfihrung "von unten"”

Bei der Einfihrung von Scrum in einer Organisation ist nicht nur die IT-

Abteilung von der Veranderung betroffen. Auch Vertreter anderer
Abteilungen missen die Funktionsweise der Methode verstehen, damit der
Software-Entwicklungsprozess produktiv eingesetzt werden kann. So ist es
z.B. wichtig, dass Mitarbeiter anderer Fachbereiche ihre Rolle als Product
Owner kennen. Abteilungen, wie z.B. der Systembetrieb, das Marketing
oder der Vertrieb, sollten das Prinzip des iterativen Vorgehens kennen, um
sich auf regelmafiig neue Produktversionen einstellen zu kdnnen.

Thomas Lieder

Diplom-Informatiker,
Certified Srum Master,
Senior Project Manager bei
der Setzwein IT-Management GmbH

/i

Kontakt: thomas.lieder@setzwein.com

Mehr Informationen unter:

. S . . . . > projektmagazin.de/autoren
Dieser zweiteilige Beitrag zeigt, worauf man bei der Einfihrung von prol g

Scrum in einer Organisation achten sollte. Der erste Teil behandelt die
utor

Einfihrung "von oben", bei der das gesamte Unternehmen Uber die

Veranderung informiert ist und die Geschaftsfiihrung dabei als treibende Katja Roth
Kraft fungiert. Dieser zweite und abschlieRende Teil beschreibt, wie die .
- Dipl.-Inform., PM-Fachfrau
Einfihrung "von unten" im Unternehmen realisiert werden kann. ‘ . IPMA Level D, Certiefied
Scrum Master, Certified
H H f h n n Scrum Product Owner, Senior Project
Die EinfGhrung "von unten

Manager bei der Setzwein IT-

. . . o ) Management GmbH
Die Einfuhrung "von unten" beschrénkt sich ausschlie3lich auf die IT-

Abteilung eines Unternehmens; das Change-Projekt sowie die Pilotprojekte
werden nur in dieser Abteilung initiiert und durchgefiihrt. Die restliche Mehr Informationen unter:
Organisation wird dabei nicht Gber die Veranderung informiert, wodurch sich > projekimagazin.defautoren
auch der Erfolgsdruck auf das Change-Projekt deutlich reduzieren lasst. Mit

der Beschrankung auf nur einen Teil des Unternehmens besteht jedoch das

Risiko, dass bei einem spéteren "richtigen" Projekt in der

Kontakt: katja.roth@gmx.de

Gesamtorganisation Probleme auftreten, die vorher nicht berticksichtigt in den Rubriken:
wurden. Dadurch kann es passieren, dass zunéchst eine Scheinsicherheit > Agiles Projektmanagement
hinsichtlich der Durchfiihrbarkeit von Scrum-Projekten entsteht. > Change Management

> PM im Unternehmen einftihren

Haufig kommt direkt aus der Entwicklungsmannschaft der Impuls, agile

Methoden einzufuhren. IT-Mitarbeiter lernen agile Vorgehensweisen

Uber Bucher, Zeitschriften oder durch Berichte aus anderen Unternehmen kennen und es entsteht der Wunsch, in
den eigenen Projekten ebenfalls so vorzugehen.
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Kurze Analyse

Wie auch bei der Einfihrung "von oben" steht am Anfang eine kurze Analysephase. Dabei liegt der Fokus nicht
darauf, alle denkbaren Probleme im Vorfeld zu lésen, sondern sich auf das neue Verfahren einzulassen. Da die
Erfahrung zeigt, dass die wesentlichen Probleme erst bei der konkreten Durchfiihrung auftreten, empfiehlt es sich,
die Analyse kurz zu halten und mdglichst schnell mit dem ersten Pilotprojekt zu starten. Die Analysephase sollte
daher nicht langer als vier Wochen dauern. Im Wesentlichen werden in dieser Phase nur das erste Pilotprojekt und
die daflr benétigten Rollen festgelegt. Die nachfolgende Pilotphase endet jedoch nicht zwingend mit dem Schluss
des ersten Pilotprojekts, sondern kann noch weitere Pilotprojekte nach sich ziehen.

Bei der Einfuhrung "von unten" sollte aber nicht nur das agil durchgefiihrte Software-Projekt im Mittelpunkt stehen;
ebenfalls notwendig ist es, ein internes Change-Projekt voranzutreiben. Ziel sollte es sein, wahrend der Projektlaufzeit
moglichst viel Uber das agile Vorgehen im eigenen Unternehmen zu lernen und Hindernisse aus dem Weg zu raumen.

Entscheidungsbefugnis als wichtiger Faktor

Generell ist natiirlich darauf zu achten, wer im Unternehmen die Entscheidung treffen darf, ein neues
Vorgehensmodell einzufiihren. Wenn es méglich ist, ein Veréanderungsprojekt vollstandig innerhalb eines kleinen
Teams abzuwickeln, dann kann die Entscheidung des Teamleiters fiir die Einfihrung ausreichend sein, sofern
dieser dazu berechtigt ist. Andernfalls muss eine Person diese Entscheidung treffen, die aufgrund ihrer Position in
der Hierarchie dazu berechtigt ist.

Wichtig ist, dass diese Instanz gegeniiber denjenigen Mitarbeitern, die an der Scrum-Einfihrung beteiligt sind,
entscheidungsbefugt ist. Tauchen Probleme auf, welche die Einfilhrung von Scrum stéren kdnnten, muss diese
Fuhrungskraft ihren Mitarbeitern "den Ricken freihalten" und die notwenigen Entscheidungen treffen, damit sich
die Beteiligten ganz auf die Einfihrung konzentrieren kdnnen.

Agile Durchfihrung des Change-Projekts

Wie bei den Pilot-Projekten empfiehlt es sich, auch das Change-Projekt iterativ und nach agilen Prinzipien
durchzufiihren. So kann das Team regelmafig den Verlauf des Change-Projekts Uberprifen, Stérungen und
Probleme identifizieren und sich Giber Verbesserungspotenziale austauschen. Das Backlog des Change-Projekts
setzt sich dabei zusammen aus den notwendigen organisatorischen Anderungen, die firr eine erfolgreiche Einfiihrung
wesentlich sind sowie aus den Problemen (Impediments), auf die das Change-Projekt im Laufe der Zeit stof3t.

Es empfiehlt sich, fir das Projekt eine Rolle ahnlich der des Scrum Masters zu etablieren. Der Inhaber dieser Rolle
stellt eine direkte Verbindung zwischen den Projekten, in denen die Probleme auftreten, und dem Change-Projekt
her und achtet darauf, dass die auftretenden Hindernisse priorisiert und die jeweils wichtigsten Punkte auch geldst
werden. Damit alle Beteiligten des Change-Projekts die notwendigen Anderungen mittragen, sollte das Team die
Entscheidungen mdéglichst einvernehmlich treffen. Lasst sich kein Konsens finden, muss eine Mdglichkeit
bestehen, dennoch eine Entscheidung herbeizufiihren, z.B. in dem die Entscheidung an die nachsthéhere
Fuhrungsebene weitergegeben wird.
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Das Change-Projekt wird zundchst nur in einem kleinen Kreis in der IT-Abteilung gestartet. In der Pilotphase wird
es dann nach Bedarf schrittweise ausgeweitet. Die Etablierungsphase beginnt schlie3lich, wenn die Einfiihrung
von Scrum nicht mehr nur auf die IT-Abteilung beschrénkt ist, sondern das gesamte Unternehmen in die
Einfihrung mit einbezogen wird. Erst wenn Scrum in allen betroffenen Abteilungen erfolgreich umgesetzt ist und
verstanden wird, kann man die Einfiihrung als abgeschlossen betrachten.

Darliber hinaus besteht nach der Einfihrung auch weiterhin Optimierungsbedarf. Die Verantwortlichen sollten
regelmanig Gberpriifen, ob das definierte Vorgehen innerhalb der Organisation noch angemessen ist. Denn
gerade im Sinne des kontinuierlichen Lernens ist die Arbeit an einer agilen Vorgehensweise nie abgeschlossen.

Beispiel

Die ACME Ltd. ist ein international agierender Versandhandler, der viele Bestandteile seiner
Warenwirtschaftssysteme selber entwickelt und wartet. Die Fachbereiche initiieren Projekte und beschreiben diese
in detaillierten Anforderungsdokumenten. In der Vergangenheit kam es allerdings immer wieder zu Verzégerungen
in den Projekten und die Entwickler setzten Funktionen nicht so um, wie sich die Fachabteilungen diese vorgestellt
hatten. Folglich wurden die Spezifikationen immer detaillierter. Dokumente mit mehr als 500 Seiten waren keine
Seltenheit mehr und enthielten haufig auch Datenmodelle und Pseudo-Code.

Um die Kosten der IT-Abteilung zu deckeln, ist diese seit kurzem aufgefordert, anhand der Anforderungsdefinition
Festpreisschatzungen abzugeben. Die Projekte stehen dartiber hinaus unter einem hohen Termindruck. Die
Entwickler konzentrieren sich daher immer mehr darauf, nur genau das umzusetzen, was gefordert wurde — auch
wenn sie wahrend der Implementierung bereits merken, dass es spater zu Problemen kommen wird.

Die IT-Mitarbeiter schétzen die Gefahr, selbst die Verursacher der Verzogerungen und Budgetiberschreitungen
zu sein, bald als sehr hoch ein. Aus diesem Grund entsteht innerhalb der IT-Abteilung der Wunsch, zu einer neuen
Aufgabenteilung zwischen den Fachbereichen und der IT zu kommen: Die Fachabteilung nennt die Anforderungen
und gibt das fachliche Ziel vor, die IT definiert selbst die sinnvollste technische Losung. Einige Entwickler aulzern
daher den Wunsch, agile Verfahren einzusetzen.

Phasen bei der "Einfiihrung von unten"

Bild 1 zeigt einige Aufgaben, die in den verschiedenen Phasen bei der Einflihrung "von unten" durchgefuhrt
werden mussen.

Die Analysephase

Die Analysephase dient dazu, die Rahmenbedingungen fur das erste agil durchgefuhrte IT-Projekt festzulegen.
Mindestens die folgenden Punkte sollten dabei diskutiert werden:

e Rollendefinition
Scrum sieht neben dem Team nur die Rollen des Product Owners und des Scrum Masters vor. Findet das
erste Pilotprojekt ausschlief3lich innerhalb der IT-Abteilung statt, steht ein "echter" Product Owner, d.h. ein
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entscheidungsbefugter Vertreter der Fachabteilung, in der Regel nicht zur Verfigung. Es gilt also, hierfir einen
Ersatz zu finden. Fur das Pilot-Projekt kann ein fachlich versierter Entwickler die Rolle des Product Owners
Ubernehmen. Das bedeutet, dass er sich nicht direkt an der Entwicklung beteiligen darf und somit auch nicht
gleichzeitig Mitglied des Scrum-Teams sein kann. Ebenso ist die Rolle des Scrum Masters zu besetzen.

Analysephase Pilotphase Etablierungsphase
Rollen definieren Pilotprojekte + Beteiligte auBerhalb
erstes Pilotprojekt durchfiihren der IT einbinden
auswahlen Erfahrungen + Changeprojekt auf
abteilungsinternes kommunizieren Unternehmen
Changeprojekt Wissen aufbauen ausweiten
starten Prozess Uben und +  Prozesse im
verbessern Unternehmen
anpassen

Bild 1: Phasen bei der Einfiihrung des Scrum-Prozesses "von unten”.

e Wissensaufbau
Das Projektteam des Change-Projekts muss priifen, ob die beteiligten Personen iber genug Wissen zu agilen
Vorgehensweisen verfligen, um das Pilotprojekt durchzufuhren. Sollte kein ausreichendes Wissen vorhanden
sein, kann in der Analysephase entschieden werden, Mitarbeiter zum Scrum Master oder Product Owner zu
zertifizieren, um entsprechendes Wissen aufzubauen. Solche Kurse dauern in der Regel nur zwei oder drei
Tage. Ist innerhalb des geplanten Projektteams nur theoretisches Wissen zu Scrum vorhanden, kann man
dartber hinaus tberlegen, einen Scrum-Coach hinzuzuziehen.

e Projekt auswahlen
Fur die Pilotphase muss ein geeignetes Projekt gefunden werden. Es sollte sich hierbei um ein echtes Projekt
fur einen echten Kunden handeln, den ein IT-interner Product Owner vertreten kann. Das Projekt wird
ausschlieRlich innerhalb der IT-Abteilung mit nur einem Scrum-Team durchgefuhrt. Méchte das Team eine rein
interne Aufgabe der IT-Abteilung verwenden, besteht die Gefahr, dass das Projekt zu sehr den Charakter
eines Spiels bekommt, wenn nicht der Druck eines echten Projekts und die Anforderungen eines echten
Kunden vorhanden sind.

e Change-Projekt definieren
Neben dem ersten Scrum-Projekt muss auch ein Change-Projekt initiilert werden, das die Anderung der
Rahmenbedingungen steuert. Im Change-Projekt-Team sollten Personen vertreten sein, die
Entscheidungsbefugnis haben und Konflikte [6sen kdnnen. Denn in der Regel treten die ersten Probleme an
der Grenze zwischen dem Pilotprojekt und seinem direkten Umfeld auf, z.B. zwischen einem Programmierer
des Pilotprojekts und einem IT-Mitarbeiter, der nicht am Pilotprojekt beteiligt ist, aber Zuarbeiten seines
Kollegen bendtigt.

e Die Analysephase kann das Team des Change-Projekts auch dazu nutzen, ein initiales Backlog fir das
Change-Projekt zu erstellen. Dabei muss man jedoch beriicksichtigen, dass sich in der konkreten Umsetzung
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haufig andere Dinge als wichtig erweisen, als vorher vermutet wurde. Ein Backlog, das vor dem Start des Pilot-
Projekts erstellt wird, ist daher Gegenstand haufiger Anderungen.

Sind die Rahmenbedingungen festgelegt, kann das Team mit dem ersten Pilotprojekt beginnen.

Die Pilotphase

Die Pilotphase startet mit dem ersten agil durchgefiihrten Projekt. Dieses Projekt sollte hinreichend anspruchsvoll
sein, sodass es den Charakter eines "echten" Projekts hat. Es bietet sich an, ein Projekt zu wahlen, dass ein
Team mit finf bis sieben Entwicklern an einem Standort durchfiihren kann. Die geplante Projektlaufzeit sollte
dabei zwischen drei und sechs Monaten liegen. Teamgrof3e und Zeitdauer sollte man dabei so wéhlen, dass sich
das Projektziel auch erreichen lasst.

Anders herum gesagt: Wird ein Pilotprojekt von vornherein unter einem zu engen Zeitrahmen gestartet, lastet man
das absehbare Scheitern auch dem neuen Prozess an; die Einfihrung agiler Methoden wird damit deutlich
erschwert. Aus diesem Grund ist es wichtig, darauf zu achten, ein Projekt auszusuchen, dessen Komplexitat
gering ist, damit der neue Prozess nicht unter zu vielen Stérungen leidet und die Zielerreichung realistisch ist.

Erfahrene Entwickler einsetzen

Um technische Probleme zu vermeiden, sollte das Projektteam aus sehr erfahrenen Entwicklern bestehen, die
gegenuber agilen Methoden offen sind. Giinstig fur die Teamarbeit ist es, wenn jedes Teammitglied auch
Interesse an Themen aul3erhalb seines Fachgebiets hat. So lasst es sich vermeiden, dass Sprintziele aufgrund
fehlender technischer Expertise nicht erreicht werden und dies Scrum angelastet wird.

Bei ACME Ltd. ist innerhalb der IT-Abteilung der Wunsch entstanden, ein agiles Verfahren auszuprobieren. Es wird
ein Workshop mit Experten organisiert und das weitere Vorgehen definiert. Dabei wird beschlossen, ein erstes
Projekt mit Scrum durchzufiihren. Gegenstand des Projekts ist die Abldsung eines regelbasierten Datenimport- und
exportmoduls. Dies wurde urspringlich in Perl geschrieben und soll nun durch eine Java-Lésung ersetzt werden.

Um sich im Projekt auf das Erlernen des Prozesses konzentrieren zu kénnen, wird das Projektteam aus
technischen und fachlichen Spezialisten zusammengesetzt. Hierzu gehdren z.B. die Perl-Entwickler, die seit
mehreren Jahren die bestehende Schnittstelle warten und weiterentwickeln, sowie erfahrene Java-Entwickler.

Stérungen erkennen und beseitigen

Parallel zu den im Unternehmen etablierten Berichtswegen sollte fiir das Pilotprojekt eine direkte Kommunikation
zwischen dem Scrum Master und dem entsprechenden IT-Abteilungsleiter aufgebaut werden. Nur so kann der
Scrum Master auftretende Probleme schnell adressieren und Ursachen beseitigen. Es ist Aufgabe des Change-
Projekts, diese Anderungen voranzutreiben und festzuhalten.
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Ein typisches Beispiel ist die Stérung des Scrum-Teams durch Supportanfragen, z.B. aus zuvor entwickelten
Systemen. So verstandlich diese Anfragen sind, sie stellen dennoch eine Unterbrechung der Teamarbeit dar und
fuhren bei haufigem Auftreten dazu, dass Sprintziele nicht erreicht werden kdnnen. Je nach konkreter Situation
kann das Team des Change-Projekts verschiedene Lésungswege erarbeiten. Die Szenarien reichen von einem
Untersagen der Anfragen, Uber das Einrichten spezifischer "Sprechzeiten" bis zum Aufbau dedizierter
Supportteams. Welche Lésung die passendste ist, muss immer im Kontext des laufenden Pilotprojekts durch das
entsprechende Change-Projekt entschieden werden.

In der ACME Ltd. arbeitet das Team bereits an der fiinften Iteration. Doch die anféngliche Euphorie ist inzwischen
verflogen, da in den letzten beiden Iterationen das jeweilige Iterationsziel nicht erreicht werden konnte. In der
Retrospektive stellt sich heraus, dass die Perl-Entwickler neben der Arbeit im Projekt immer wieder auch an
Problemen und Erweiterungen der alten Schnittstelle arbeiteten. Die Arbeit aul3erhalb des Projekts hat in den
letzten Wochen stark zugenommen, so dass nicht alle User Stories umgesetzt werden konnten.

Bei einer genaueren Analyse féllt allerdings auf, dass nur wenige der gemeldeten Probleme wirklich kritisch waren
— haufig handelte es sich um kleine Erweiterungen. Um das Problem zu l8sen, wird beschlossen, die eingehenden
Anfragen zunéachst zu kategorisieren und nur die kritischen Probleme sofort zu beheben. Fir diese werden dann
entsprechende Taskkarten angelegt, um nach dem Sprint ermitteln zu kénnen, wie viel Mehraufwand hierdurch
verursacht wurde. Dies kann das Team dann in den Planungen fir die n&chsten Iterationen bericksichtigen. Alle
anderen Aufgaben werden in das Backlog des agilen Projekts aufgenommen und priorisiert. Mit diesem Vorgehen
lassen sich die Verzogerungen im agilen Projekt durch Erweiterungen an der alten Schnittstelle sichtbar machen
und es wird sichergestellt, dass solche funktionalen Erweiterungen gleich in die neue und nicht die alte
Schnittstelle integriert werden.

Mehrere Projekte agil durchfiuihren

Wurde das erste Projekt erfolgreich abgeschlossen, gilt es, die gewonnene Erfahrung zu verteilen und zu
vertiefen. Dies gelingt am besten, wenn die Mitglieder des Pilotteams jeweils den Kern der neuen Teams bilden.
Denn im n&chsten Schritt kbnnen anstatt eines Projekts bereits zwei oder drei Projekte gleichzeitig agil arbeiten.
Dafiur kann das alte Team in zwei oder drei etwa gleich gro3e "Subteams" aufgeteilt und mit neuen
Teammitgliedern versehen werden.

Da nun mehrere Teams parallel nach Scrum arbeiten, ist zu erwarten, dass bisher verdeckte Ressourcenkonflikte
zu Tage treten. Auch die Entwicklungsinfrastruktur, d.h. Entwicklungssysteme, Testrechner, Sourcecode-
Verwaltung usw., wird durch die kontinuierliche Integration und haufige Tests wesentlich starker belastet. Das
begleitende Change-Projekt muss dafir sorgen, diese Probleme zu I6sen. In der Praxis hat es sich haufig als
natzlich erwiesen, die Verfahren weiter zu automatisieren und Hardware-Ressourcen zu erweitern.

Erste Erfolge kommunizieren

Parallel zur Projektarbeit gilt es auch, erste Erfolge zu kommunizieren. Mitglieder des Pilotteams kénnen z.B. ihr
Projekt in abteilungsinternen Meetings vorstellen und dabei Erfolge, aber auch — hoffentlich geléste — Probleme
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thematisieren. Durch solche Treffen sowie durch die informelle Kommunikation zwischen den Kollegen verbreitet
sich das Wissen schlieBlich tber die ersten agilen Projekte aus der IT-Abteilung hinaus in andere Bereiche des
Unternehmens und kann dort ein Interesse an agilen Methoden wecken. Im Idealfall 16st dies in anderen
Abteilungen den Wunsch aus, in zukiinftigen Projekten ebenfalls agile Methoden einzusetzen.

Die Etablierungsphase

Die Pilotphase endet im Prinzip, sobald sich Scrum in der IT-Abteilung etabliert und als praktikabel erwiesen hat
und auch in anderen Bereichen des Unternehmens ein ernsthaftes Interesse an agilen Methoden besteht.

Die Einfihrung verlasst damit ihr "Versteck" in der IT-Abteilung und tritt hinaus in das "Rampenlicht" des
Unternehmens. Einerseits ermdéglicht dies, jetzt Fachleute aus den anderen Abteilungen als Product Owner zu
gewinnen, da sich durch die offizielle Einbeziehung des gesamten Unternehmens auch Anderungen auRRerhalb der
IT-Abteilung vornehmen lassen. Andererseits ist nun auch mit dem Anderungswiderstand einer groRen
Organisation zu rechnen: Nicht jeder Beteiligte wird agilen Methoden offen gegentiber stehen. Einzelne mégen
sogar ein Scheitern der neuen Methode bevorzugen. Dem Risiko, dass Scrum am Widerstand des gesamten
Unternehmens scheitert, kann man am besten begegnen, wenn die Einfihrung ohne tbertriebene Erwartungen
als Chance kommuniziert wird, die gegenwartigen Prozesse zu verbessern.

Das Change-Projekt ausweiten

Um Scrum unternehmensweit zu etablieren, muss das Change-Projekt auf die gesamte Organisation ausgedehnt
werden. Dafir ist die Unterstlitzung durch das obere Management notwendig. Dieses erweiterte Change-Projekt
hat die Aufgabe, die organisatorischen Probleme zu I6sen, die bei der Durchfiihrung agiler Projekte entstehen
kénnen. Es entspricht damit dem Change-Projekt, das bei der Einfliihrung "von oben" von Beginn an vorhanden ist.
Um den Umgang mit Scrum im gesamten Unternehmen zu tben, empfiehlt es sich, mit einem Softwareprojekt zu
starten, das ein einziges Scrum-Team — hochstens jedoch zwei Scrum-Teams — umsetzen kann (zur Skalierung
von Scrum, siehe z.B. Pichler, 2008).

Die Scrum Master und Scrum-Teams sollten dabei bereits Giber Erfahrung mit dem Scrum-Prozess verfligen und
bereits mehrere agile Projekte erfolgreich durchgefiihrt haben. Die weitere Verbreitung von Scrum in das
Unternehmen findet dann durch die Product Owner der jeweiligen Fachbereiche statt. Dabei ist darauf zu achten,
dass der Product Owner gegeniiber dem Scrum-Team mit nur einer Stimme sprechen darf. Sind also mehrere
Vertreter unterschiedlicher Fachbereiche involviert, die ggf. noch verschiedene Meinungen vertreten, so missen
diese geklart werden, bevor mit dem Team kommuniziert wird.

Bei der ACME Ltd. sind mittlerweile mehrere Projekte erfolgreich mit Scrum durchgefiihrt worden. Auch auf3erhalb
der IT-Abteilung entsteht vermehrt ein Interesse an der Methode. Nach einigen Workshops beschlief3t die
Geschaftsfihrung, ein agiles IT-Projekt mit direkter Beteiligung der Fachbereiche durchzufiihren. Es soll sich dabei
um ein neues System fur den Online-Shop handeln. Schnell wird klar, dass Anforderungen aus mehreren
Fachbereichen berucksichtigt werden missen. So haben der Einkauf, das Marketing und auch die
Kundenbetreuung viele und zum Teil widersprichliche Anforderungen.
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Ein einzelner Product Owner kann daher nicht gefunden werden. ACME bildet aus diesem Grund ein Product-
Owner-Team aus Stellvertretern der einzelnen Fachbereiche. Dieses Team sichtet und bewertet alle
Anforderungen und priorisiert diese im Backlog. Fir jede Iteration wird im Product-Owner-Team ein
Ansprechpartner fir das Scrum-Team bestimmt. Dem Scrum-Team bleibt damit der komplexe Prozess der
Anforderungspriorisierung verborgen und es arbeitet wie Ublich mit einem Product Owner.

Der Product Owner und weitere Stakeholder bendtigen nicht zwingend eine hohe Erfahrung mit Scrum. Ggf.
kénnen Coaches sie in einem Scrum-Projekt unterstiitzen. Weitere Schnittstellen des Projekts, z.B. zu externen
Zulieferern sollten minimiert werden, um die Gesamtkomplexitat des Projekts Uberschaubar zu halten. Das erste
"groRe" Projekt muss nicht so einfach sein, wie beim Vorgehen "von oben" vorgeschlagen, die Herausforderungen
sollten aber dennoch tiberschaubar sein.

Auf gute Kommunikation achten

Zudem ist es bei der unternehmensweiten Einfihrung wichtig, der Kommunikation viel Aufmerksamkeit zu
schenken. Der Projektstatus der Software-Projekte und des Change-Projekts, das Wissen tber agile Methoden
sowie die gewonnen Erfahrungen sollten regelmé&Rig im Unternehmen verbreitet werden.

Um den agilen Werten "Offenheit” und "Vertrauen" gerecht zu werden, kénnen die Projektbeteiligten in der
Mitarbeiterzeitschrift regelmagig tber die Fortschritte der agilen Projekte informieren. Dort kdnnen sie auch tber
die bereits durchgefiihrten organisatorischen Anderungen berichten, wie z.B. liber die direkte Zuordnung der QA-
Mitarbeiter zu den Entwicklungsteams oder die enge Zusammenarbeit zwischen den Key-Account-Managern und
den Product Ownern. Das Backlog und der Burndown-Chart der Projekte sind dariiber hinaus jederzeit im Intranet
fur alle einsehbar.

Erst wenn die Organisation agile Methoden nicht mehr als Ausnahme ansieht und die Unternehmenswerte agile
Vorgehensweisen unterstiitzen (s. Teil 1), kann die Einfiihrung als erfolgreich abgeschlossen betrachtet werden.

Vorteile und Risiken bei der Einfiihrung "von unten

Fur eine Einfiihrung "von unten” spricht, dass nach einer kurzen Analysephase schnell mit der Umsetzung begonnen
werden kann. Da nicht sofort das gesamte Unternehmen an das neue Vorgehen angepasst werden soll, sind die
Auswirkungen der Einfihrung zunachst tiberschaubar. In der Regel lasst sich ein einzelnes Projekt innerhalb der IT-
Abteilung recht gut von stérenden Einflissen abschotten, sodass ein Projekterfolg einfach erzielbar ist.

In dieser "Isolierung" steckt aber auch eine Herausforderung: Es gilt, ein Pilotprojekt zu finden, das auch
abgeschottet durchfiihrbar ist. Fur organisatorische Schnittstellen, z.B. zu Vertrieb, Marketing, Qualitatssicherung
oder Systembetrieb, missen pragmatische Losungen gefunden werden. Diese kdnnen zu Lasten der reinen
Scrum-Lehre gehen, z.B. wenn zunéachst keine Ansprechpartner aus den Fachabteilungen zur Verfiigung stehen.
Hat man aber eine entsprechende Kapselung gefunden, ermdglicht die Einfiihrung "von unten” ein Lernen und
Ausprobieren des neuen Prozesses nahezu ohne 6ffentlichen (Erfolgs-)Druck.
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Da bei ACME ein Grol3teil des Geschéfts Uber den Internet-Shop abgewickelt wird, fuhrt ein Ausfall der Systeme
sofort zu einem Einnahmeverlust. Der ACME Systembetrieb, d.h. die Abteilung, die fiir den Betrieb der
Serversysteme zustandig ist, stellt daher hohe Anforderungen an ein Release und lasst Anderungen an
produktiven Systemen nur einmal je Quartal zu. Die jeweiligen Iterationsergebnisse der agilen Projekte werden
daher am Ende der Iteration zunéchst nicht sofort in die Produktivumgebung eingespielt, sondern in einem
separaten System gesammelt und kumuliert einmal im Quartal produktiv gesetzt.

Risikofaktor "Product Owner"

Hat sich Scrum innerhalb der IT-Abteilung bewahrt, folgt im nachsten Schritt der Sprung in die
"Unternehmensoffentlichkeit”. Dieser Schritt birgt das gré3te Risiko bei der Einfuhrung "von unten”. Denn erst jetzt
kénnen die organisatorischen Probleme in der Gesamtorganisation zu Tage treten. Es besteht die Méglichkeit,
dass diese Hindernisse unterschatzt wurden.

So ist es zwar mdglich, innerhalb der IT-Abteilung mit dem Ersatz eines "echten" Product Owners erfolgreich die
ersten Projekte durchzuftihren. Soll aber z.B. fiir eine bestimmte Fachabteilung eine Softwarelésung entwickelt
werden, verfugt dieser Ersatz in der Regel nicht tiber spezifische Kenntnisse der notwendigen Anforderungen. Er
kann deswegen auch keine fir die Praxis wichtigen Entscheidungen hinsichtlich der Umsetzung der Funktionen
treffen. Zwar kann er Details zu den Funktionen kldren und auch die Reihenfolge der Umsetzung definieren, er ist
in der Regel aber nicht entscheidungsbefugt, um Funktionen zu streichen oder hinzuzuftgen.

Erst wenn Projekte unternehmensweit durchgefiihrt werden, kann sich auch ein "richtiger" Product Owner an den
Projekten beteiligen. Bei Projekten, die mehrere Fachabteilungen betreffen, kann es aber eine Herausforderung
sein, eine Person zu finden, die den Gesamtumfang des Projekts fachlich durchdringt und auRerdem fir das
Gesamtprojekt entscheidungsbefugt ist. In einem solchen Fall ist das bei der ACME Ltd. verwendete Product-
Owner-Team eine mdgliche Lésung.

Erfolgsfaktoren und Fallstricke

Egal ob die Einfuhrung "von oben" oder "von unten" erfolgt — es gibt fir beide Varianten gemeinsame
Erfolgsfaktoren und Fallstricke. Diese sind besonders auf der Ebene der Unternehmenskultur zu finden: Eine
offene Unternehmenskultur in der Vertrauen und Respekt vorherrscht und die von einer offenen Feedback-Kultur
gepragt ist, sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fur eine Einfihrung agiler Methoden. Am einfachsten lasst sich die
Einflhrung umsetzen, wenn die Mitarbeiter von sich aus diese Veranderung wiinschen. Im Idealfall I&sst sich das
durch eine offene Kommunikation erreichen, die Scrum als interessant und vorteilhaft darstellt.

Doch auch nachdem die Einfihrung zunéachst erfolgreich abgeschlossen wurde, lauern in der taglichen Arbeit mit
Scrum eine Reihe von Stolperfallen. Diese gilt es zu erkennen und die Ursachen zu beseitigen (s. Lieder, Roth, Projekt
Magazin 11/2010), um den Prozess am Leben zu erhalten. Fir eine erfolgreiche Einflilhrung muss z.B. beriicksichtigt
werden, dass es sich nicht nur um die Anderung eines Prozesses handelt, sondern haufig auch organisatorische
Anderungen notwendig sind, wie ein neues Rollenverstéandnis der Verantwortlichen in den Fachabteilungen sowie bei
Lieferanten oder Kunden. Der erfolgreiche Einsatz agiler Methoden setzt eine offene Unternehmenskultur voraus. Dazu
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gehort z.B. ein ehrlicher Austausch untereinander, um den Prozess laufend zu verbessern. Die beteiligten Personen auf
dem Weg dorthin mitzunehmen, ist haufig die gréf3te Herausforderung bei der Einfihrung von Scrum.

Ideen und Werte beriicksichtigen

Alle Beteiligten missen die Ideen und Werte kennen und beriicksichtigen, die hinter den in Scrum verwendeten
Methoden stehen. Ansonsten lassen sich die Vorteile von Scrum in der Regel nicht realisieren. So ist es z.B. nicht
ausreichend, vom "Daily Scrum" nur die Idee eines taglichen kurzen Informationsaustausches zu tibernehmen. Es
muss verstanden und gelebt werden, dass das Team im Daily Scrum Tagesziele definiert und deren Erreichung
reflektiert. Wird "nur" berichtet, womit man sich beschaftigt hat und nicht analysiert, warum die gesteckten Ziele
nicht erreicht wurden, ist es erfahrungsgemaf kaum mdaglich, vorhandene Hindernisse aufzudecken.

Die Veranderung bengtigt Zeit

Die in der Regel notwendige Anderung der Organisation und Firmenkultur lasst sich nicht kurzfristig erreichen. Fiir
eine erfolgreiche Einfihrung agiler Methoden sollte daher mindestens ein Zeitraum von ein bis zwei Jahren
eingeplant werden. Das ist einerseits darauf zurtickzufiihren, dass es einige Zeit dauert, den agilen Prozess an die
Organisation anzupassen, die Mitarbeiter zu schulen und das Verfahren in Pilotprojekten zu optimieren.
Andererseits brauchen die Mitarbeiter Zeit, um sich an die Veranderung im Unternehmen zu gewdhnen und sich
mit dem neuen Vorgehen zurechtzufinden. Schliel3lich verlangt die Einfilhrung von Scrum in vielen Fallen von den
Mitarbeitern, die Uber viele Jahre gewachsene Orientierung aufzugeben und durch neue Werte und Prozesse zu
ersetzen. In erster Linie hangt die notwendige Zeit fur die Einfihrung von der vorhandenen Unternehmenskultur
ab und erst in zweiter Linie von der Gro3e der betroffenen Organisation.

In einer offenen Feedbackkultur gelingt es recht schnell ein funktionierendes agiles Verfahren zu etablieren.
Probleme werden dabei im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses in "Daily Standup Meetings" oder
Retrospektiven offen angesprochen und zeitnah beseitigt; die Organisation lernt. In einer grof3en Organisation, die
Scrum "von oben" einflihrt, werden die Erkenntnisse aus den Softwareprojekten im Change-Projekt
zusammengetragen, um diese Erfahrungen zu multiplizieren. Dies kann z.B. die erfolgreiche Einfihrung von "Test
Driven Development” an einem Standort des Unternehmens sein, das fortan auch in anderen Projekten eingefuhrt wird.

In einer Unternehmenskultur, die auf Hierarchie und "Command-and-Control" basiert, fehlt den Mitarbeitern
hingegen in der Regel das Vertrauen, um auf Schwachstellen aufmerksam zu machen. Das Change-Projekt wiirde
sozusagen "verhungern" und Lerneffekte bleiben aus. Eine Einfilhrung von Scrum wére somit unabhangig von der
Unternehmensgrof3e problematisch.

Seine Rolle kennen

Organisatorische Anderungen kann in der Regel nur die Geschaéftsleitung initiieren. Um entsprechende
Anpassungen im Rahmen der Scrum-Einfihrung vornehmen zu kénnen, muss die Geschaftsleitung hinter der
Umstellung stehen und diese vorantreiben.
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Nicht vernachlassigt werden darf auch die Aus- und Weiterbildung der Beteiligten. Insbesondere Product Owner
und Scrum Master miissen mit den Aufgaben der jeweiligen Rolle vertraut sein. Eine Zertifizierung ist dabei
sicherlich hilfreich, in der Regel aber alleine nicht ausreichend.

Scrum verandert alte Strukturen

Agile Methoden wie Scrum definieren lediglich eine "Architektur" fur ein Vorgehen — sie geben jedoch nur wenige
Anhaltspunkte fir eine konkrete Implementierung im Unternehmen. Daher ist die erfolgreiche Umsetzung von der
Theorie in die Praxis schwierig. Viele Stolperfallen bei der Einfihrung und in der Umsetzung agiler Verfahren
lassen sich vermeiden, indem man ausgewiesene Experten agiler Methoden hinzuzieht.

Nicht zuletzt sollte bedacht werden, dass durch die Einfiihrung agiler Methoden die vorhandenen Rollen und damit
entsprechende Karrierepfade veréandert werden. Gibt es in einem Unternehmen z.B. einen Karriereweg vom
Softwareentwickler tiber den Softwarearchitekten zum Projektleiter, so lasst sich dieser Karrierepfad nach der
Einfihrung von Scrum nicht mehr aufrecht erhalten: Die Rollen sind schlicht nicht mehr vorhanden. Den
Mitarbeitern miissen daher entsprechende Alternativen angeboten werden. Nicht vergessen werden sollte, dass
bei einer Anderung der Arbeitsbedingungen auch der Betriebsrat zu beriicksichtigen ist. Dieser muss
beispielsweise davon Uiberzeugt werden, dass es beim Daily Scrum Meeting lediglich um das Verfolgen des
Fortschritts im Sprint und nicht um eine personenbezogene Performancemessung geht.

Die Einfihrung "von unten" ist vorzugsweise fur kleine und mittelstandische Unternehmen mit einer einzigen IT-
Abteilung geeignet. Das beschriebene Vorgehen basiert darauf, dass die Mitarbeiter des ersten Pilotprojekts den
Kern weiterer agiler Projekte bilden. Auf diese Weise gelingt es, Schritt fir Schritt alle Projekte der IT-Abteilung
agil durchzufiihren. Erganzend dazu kann das abteilungsinterne Change-Projekt das Vorgehen an den
Schnittstellen der Pilot-Projekte klaren, z.B. die Zusammenarbeit mit den Fachbereichen, die die Anforderungen
liefern und das System abnehmen, dem Systembetrieb, der das System betreiben muss, oder Dienstleistern, die
Komponenten fiir das System bereitstellen.

Diese Art der Einflhrung ist fir grof3e und verteilt arbeitende Unternehmen nicht méglich. Einerseits wirde die
Einflhrung viel zu lange dauern, andererseits wirde einem abteilungsinternen Change-Projekt die Macht fehlen,
gewisse Veranderungen, wie etwa die Vereinbarung kurzer Releasezyklen mit dem Systembetrieb zu initiieren.

Fazit

Agile Methoden bieten durch das iterative Vorgehen die Moglichkeit, sogar Projektziele strukturiert zu erreichen,
fur die das konkrete Vorgehen zu Projektbeginn noch nicht ganz klar ist. Um die Vorteile dieser Methoden
realisieren zu kénnen, missen bei der Einfiihrung allerdings eine Reihe von Randbedingungen beachtet werden:

e Scrum ist vor allem bei Softwareentwicklungsprojekten mit einer klaren Vision sinnvoll.

o Die Einfuhrung bedeutet eine Prozessénderung und bringt die Einfihrung neuer und den Verzicht auf einige
etablierte Rollen mit sich.
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e Die Anderung des Vorgehens hat haufig auch organisatorische Auswirkungen und macht Anderungen der
Unternehmenskultur notwendig.

e Probleme und Widerstéande bei der Einfihrung sind normal und missen geldst werden.
e Die Einfuhrung von Scrum kann nicht nebenbei geschehen, sondern muss geplant und bewusst angegangen

werden.

Die Einflhrung agiler Methoden ist kein Selbstzweck, sondern dient dazu, Geschaftsziele zu erreichen. In diesem
Sinne ist es nur natirlich, dass einerseits agile Methoden das Unternehmen verdndern und andererseits, dass
sich agile Methoden bei der Anwendung im Unternehmen andern (s. West, Grant, 2010). In diesem Sinne ist die
Arbeit an den eigenen agilen Prozessen nie abgeschlossen.
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Fachbeitrag

Risiken der Agilen Software-Entwicklung reduzieren

Ein bisschen Wasserfall muss sein

Agile Vorgehensweisen erfreuen sich zunehmender Popularitat. Sie
gelten als das richtige Mittel, um in einem dynamischen Umfeld qualitativ
hochwertige Software zu entwickeln, die die Anforderungen der Anwen-
der erfilllt. Traditionelle Vorgehensweisen wie das Wasserfallmodell
gelten hingegen als unflexibel, "von gestern" und den Erfordernissen
moderner Softwareprojekte nicht mehr gewachsen. Wir meinen aller-
dings, dass in traditionellen Vorgehensweisen bewéahrte Mechanismen
zur Einhaltung von Zeit und Budget entwickelt wurden, die auch bei agi-
len Vorgehensweisen vorteilhafte Anwendung finden kénnen.

Wir geben zunéchst einen kurzen Uberblick iiber die charakteristischen
Eigenschaften der Vorgehensweisen nach dem Wasserfallmodell und
nach Scrum. Anschlie3end analysieren wir anhand eines einfachen Fall-
beispiels mogliche Auswirkungen der beiden Vorgehensweisen auf Zeit,
Budget und Qualitat in einem Projekt. Schlie3lich betrachten wir die
madglichen Risiken detaillierter und geben Handlungsempfehlungen, wie
sich diese vermindern lassen.

Wasserfallmodell: In Phasen vom Lastenheft
zum fertigen Produkt

Die Umsetzung eines Projekts nach dem Wasserfallmodell erfolgt in
einzelnen Phasen, wie sie in Bild 1 beispielhaft dargestellt sind. Jede
Phase kann erst begonnen werden, nachdem die vorherige erfolgreich
abgeschlossen wurde.

Spezifikation als Vertragsgrundlage

Zu Beginn des Projekts legen Auftraggeber und Auftragnehmer den
Liefergegenstand in einer Spezifikation fest, die typischerweise Bestand-
teil eines Werkvertrags ist. Die gemeinsam von Auftraggeber und Auf-
tragnehmer akzeptierte Spezifikation bietet eine gute Grundlage fir die
im Projekt zu erbringenden Leistungen. Der Auftragnehmer muss alle in
der Spezifikation enthaltenen Anforderungen innerhalb der Vorgaben
von Zeit, Budget und Qualitat erfillen.
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Umsetzung: Entwurf, Realisierung, Test, Inbetriebnahme

Nachdem die Spezifikation von beiden Seiten abgenommen wurde, wird das IT-System entworfen, erst dann be-
ginnt die Realisierung. Anschlieend erfolgen Test und Installation in die Betriebsumgebung, d.h. die Inbetrieb-
nahme. Der Auftraggeber bekommt die von ihm beauftragte Software erst sehr spét zu sehen, normalerweise in
der Testphase. Dadurch kann er erst zu einem sehr spaten Projektzeitpunkt erkennen, ob die gelieferte Software
seinen Anforderungen entspricht.

Sind die Anforderungen in der Spezifikation hinreichend genau beschrieben und nur wenigen Anderungen unter-
worfen, so lassen sich Projekte nach dem Wasserfallmodell erfolgreich gemafR den Vorgaben umsetzen.

Regelmafig ergibt sich wahrend der

Projektdurchfiihrung jedoch Ande-

rungsbedarf an der Spezifikation.
Mdoglicherweise wurden Anforderun- 1,

gen Ubersehen, wie z.B. die Schnitt- %
stelle zu einem anderen System. 1

Auch kommt es vor, dass Anforde-

rungen zu Widerspriichen fuhren, die

erst bei der Implementierung deutlich 1

werden: Wenn zum Beispiel fiir eine

Benutzerinteraktion sowohl eine ext-

rem kurze Antwortzeit als auch eine i

aufwendige Plausibilitatspriifung ge-

fordert wird. Bei der Implementierung

stellt sich dann mdglicherweise her- % -
Inbetriebnahme

aus, dass die Berechnung der Plausi-

bilitatsprifung so lange dauert, dass

die geforderte Antwortzeit nicht ein- Bild 1: Schematische Darstellung des Wasserfallmodells. In der Regel erfolgt der

gehalten werden kann. Ubergang von einer Phase in die nachste von oben nach unten. Der Weg zuriick ist
nur in Ausnahmefallen moglich.

Durch das starre Prozessmuster sind

Projekte nach dem Wasserfallmodell

im Anforderungsmanagement wenig flexibel. Anderungen des Leistungsumfangs kénnen nur tiber formale Ande-

rungsantrage (Request for Change = RFC) beriicksichtigt werden. Es ist nicht uniiblich, dass die Anderungsrate

eines durchschnittlichen Projekts ca. 25% des Gesamtumfangs der Spezifikation betragt. Bei einem traditionellen

Vorgehen ist deshalb ein entsprechender Aufwand fiir die Erstellung und Bearbeitung von RFCs einzuplanen.

Durch die verhaltnismaRig langen Phasen und die spéate Auslieferung der Software wird Anderungsbedarf oft erst
sehr spat erkannt. Damit ergeben sich haufig Konflikte mit Zeit- und Budgetzielen. Mdglicherweise sinkt auch die
Akzeptanz der Software bei den Anwendern, wenn sich erst bei der Inbetriebnahme herausstellt, dass die umge-
setzten Anforderungen nicht ihren tatsachlichen Bedirfnissen entsprechen.
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Agile Software-Entwicklung: Anforderungen iterativ umsetzen

Agile Vorgehensweisen haben aus den Schwachen der traditionellen Vorgehensweisen gelernt. Sie versuchen
maglichst friihzeitig im Projekt Anderungsbedarf zu erkennen und flexibel darauf zu reagieren. Die Software wird
in Iterationen (die z.B. bei Scrum "Sprint" hei3en) entwickelt, deren Dauer typischerweise einige Wochen betragt.
Zu Beginn jeder Iteration wird verbindlich festgelegt, welche Anforderungen umgesetzt werden. Mit jeder Iteration
erhalt der Auftraggeber Software, welche die bisher umgesetzten Anforderungen enthalt. Diese Software kann
von Anwendern getestet werden, die sofort Anderungswiinsche zur Verbesserung der Akzeptanz der Software
geben kénnen. Wahrend der gesamten Projektlaufzeit kann der Auftraggeber Anforderungen @ndern, streichen,
neu erstellen und umpriorisieren.

Die Erreichung des Sprintziels, also die erfolgreiche Umsetzung aller fir einen Sprint geplanten Anforderungen,
hat bei agilen Projekten eine sehr hohe Prioritat. Um diese nicht zu gefahrden, dirfen Anforderungen wahrend
des Sprints nur in Ausnahmefallen geandert werden. Hier verhalt sich ein Sprint wie ein Projekt nach dem Was-
serfallmodell. Die Kontrolle von Zeit und Budget fiir das Gesamtprojekt spielt eine geringere Rolle, da sich das
sog. Product Backlog standig andern kann.

Eine detaillierte Beschreibung von Scrum findet sich im Artikel von Wirdemann: "Agiles Projektmanagement.
Scrum — eine Einfihrung" (Wirdemann, Projekt Magazin 21/2009).

Rollen und Budgets

Projekte nach traditionellem Vorgehen werden in der Regel als Festpreisprojekte umgesetzt. D. h. es steht ein fixes
Budget zur Verfigung. Der Auftragnehmer stellt typischerweise nach jeder erfolgreich durchgefiihrten Projektphase
einen Teil seiner Leistung in Rechnung. Den grofiten Teil wird er nach erfolgreicher Inbetriebnahme der Software
berechnen. Der Auftragnehmer tragt das Verlustrisiko bei héheren Aufwanden. Das kaufmannische Interesse des
Auftragnehmers besteht daher darin, die Spezifikation mit mdglichst geringen Aufwanden umzusetzen.

Bei Scrum ist der Auftragnehmer bestrebt, seine Aufwande dem Auftraggeber nach entstandenem Aufwand in
Rechnung zu stellen. Sind die Gesamtaufwande geringer als das urspriinglich veranschlagte Budget, spart der
Auftraggeber Geld. Sind sie hdher, so vergréRert der Auftraggeber das Budget — zumindest in der Theorie. In der
Praxis wird ein Auftraggeber sein Budget nicht nach Belieben steigern kénnen. Oft werden Anforderungen, die am
Ende des Budgets noch offen sind, nicht mehr umgesetzt. Zu Konflikten kommt es regelmafig dann, wenn Anfor-
derungen nicht umgesetzt wurden, die fur die Inbetriebnahme der Software essenziell sind.

Fur unser Beispiel sind folgende Rollen des Scrum Prozesses relevant:

e Der Product Owner ist fir die Definition des Softwareprodukts aus Kundensicht verantwortlich. Er spezifiziert
und priorisiert die Anforderungen (in Form von User Stories) im Product Backlog.

e Das Entwicklungsteam ist fur die Umsetzung der Anforderungen verantwortlich. Das Team arbeitet eigen-
standig und tragt die Verantwortung fiir die gesamte technische Umsetzung der Anforderungen inklusive Ein-
haltung von Qualitatsstandards und Erstellung einer adaquaten Architektur. Damit Glbernimmt das Team die
Aufgaben des technischen Projektleiters (s.u.) in traditionellen Projekten.
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e Der Scrum Master ist fir den reibungslosen Ablauf des Scrum Prozesses verantwortlich. Er hat die Aufgabe,
dem Team und dem Product Owner optimale Bedingungen fir die Ausfilhrung ihrer Téatigkeiten zu schaffen.
Im Wasserfallmodell gibt es typischerweise folgende Rollen:

o Der Projektleiter tragt die Verantwortung fir das gesamte Projekt. Dies betrifft die Umsetzung der Spezifikati-
on sowie die Einhaltung von Zeit und Budget.

e Der technische Projektleiter (bzw. Teilprojektleiter, Arbeitspaketverantwortliche oder Leiter des Entwicklungs-
teams) tragt die Verantwortung fur die technische Umsetzung des Projekts. Dazu gehéren die Konzeption des
IT-Systems und die Gewahrleistung der Qualitat. Er arbeitet sehr eng mit dem Projektleiter zusammen.

e Das Team tragt die Verantwortung fiir die Umsetzung von Anforderungen gemanR den Vorgaben der Projekt-
leiter. Damit hat es deutlich weniger Verantwortung fur das Projekt als ein agiles Team.

Ein Beispiel: Relaunch eines Webportals

Um die Risiken traditioneller und agiler Projekte zu untersuchen, betrachten wir als Beispiel den Relaunch eines
Webportals fur einen Buchverlag. Dieses Beispiel ist fiktiv und stark vereinfacht, jedoch greift es typische Situati-
onen auf, die wir selbst in agilen Projekten mehrfach beobachtet haben.

Nehmen wir an, dass zwei Buchverlage ihre Webportale relaunchen méchten. Der Verlag Agile Books entschei-
det sich fur ein agiles Vorgehen nach Scrum, der Verlag Waterfall Literature fir ein traditionelles Vorgehen nach
dem Wasserfallmodell.

Die Rahmenbedingungen fur beide Projekte sollen, abgesehen von der Vorgehensweise, identisch sein:

¢ Uber einen Onlineshop sollen Kunden weltweit Biicher kaufen kénnen. Die Abwicklung des Einkaufs erfolgt
Uber ein Backend-System (z.B. Warenwirtschaftssystem). Einkaufsrelevante Daten werden auch im Portal
selbst gespeichert, um dem Anwender eine Liste seiner Eink&ufe zu zeigen.

e Uber einen Shopfinder kann der Anwender herausfinden, in welchen Geschéften er die Biicher des Verlags
kaufen kann.

o Die Projekte werden zum Festpreis abgewickelt.
e Fir die Produktivsetzung der Portale ist ein fester Termin vorgegeben.
e Die Entwicklung erfolgt auf Basis von Java Enterprise Edition (JEE) unter der Verwendung von Java Server

Faces (JSF) und eines Applikations-Servers.

Die Verteilung der Rollen und die Bezahlung des Auftragnehmers erfolgt fur die unterschiedlichen Vorgehenswei-
sen wie im vorigen Kapitel beschrieben.

Im Lauf der Entwicklung treten nun verschiedene fir Software-Projekte typische Ereignisse ein, die wir jeweils fur

das Waterfall Literature- und das Agile Books-Projekt durchspielen.
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Fall 1: Umstellung der Entwicklungsplattform

Wahrend des Projekts kommen beide Entwicklungsteams zu der Uberzeugung, dass sich die Anforderungen mit
dem Framework "Ruby on Rails" viel effizienter umsetzen lassen.

Das Team bei Agile Books setzt die Entscheidung fur in Ruby on Rails schnell in die Tat um und kann damit die
Entwicklungszeit deutlich reduzieren.

Die Entwickler bei Waterfall Literature kénnen eine solche Entscheidung nicht alleine treffen, da in der Spezifikati-
on JEE als Laufzeitumgebung festgelegt wurde. Vor einem Umstieg ist ein RFC notwendig, der bezulglich Auf-
wand und Risiko gepriift werden muss. Die Bearbeitung des RFC wird sicherlich einige Zeit in Anspruch nehmen.
Entwickelt das Team wahrenddessen bereits Anforderungen in JEE, so missten diese bei einem erfolgreichen
RFC mit Ruby on Rails erneut implementiert werden. Durch diesen Mehraufwand steigt das Risiko, den Relea-
setermin nicht zu halten. Der RFC héatte wenig Aussicht auf Erfolg.

Der agile Prozess scheint in diesem Szenario dem traditionellen Vorgehen tiberlegen zu sein. Was aber, wenn
das Rechenzentrum von Agile Books Ruby on Rails als Laufzeitumgebung nicht unterstiitzt? Vor dem Produktiv-
schalten der Software misste das Rechenzentrum die Voraussetzungen fiir eine Bereitstellung einer entspre-
chenden Laufzeitumgebung priifen. Terminverzégerungen und Kostensteigerungen waren die Folge. Im
schlimmsten Fall wirde das Rechenzentrum die Unterstitzung fir Ruby on Rails verweigern — sei es weil ent-
sprechendes Know-how nicht vorhanden ist, oder weil bestehende Wartungsvertrage diese Laufzeitumgebung
nicht abdecken. Dann musste das Portal sogar komplett neu entwickelt werden.

Eigentlich sollten das Team und der Scrum Master von Agile Books diese Implikationen vor einem Wechsel der
Entwicklungsumgebung beachten. Fir das Team von Agile Books steht jedoch eine méglichst effiziente Arbeits-
weise und die erfolgreiche Umsetzung der einzelnen Sprints im Vordergrund. Risiken, die die Produktivumgebung
betreffen, kénnen dabei leicht vernachléassigt werden. Das Fehlen einer dedizierten Rolle, die die Verantwortung
fur das Zusammenspiel von Software und Produktivumgebung tréagt, fuhrt unserer Erfahrung nach bei agilen Pro-
jekten haufig zu Projektrisiken.

Bei Waterfall Literature hingegen liegt die Verantwortung hierflr beim technischen Projektleiter. Dieser wird nach
Rucksprache mit allen Beteiligten entscheiden, ob er das Risiko einer Anderung der Laufzeitumgebung wéhrend
der Projektlaufzeit eingeht.

Fall 2: Aufnahme neuer Anforderungen wahrend der Entwicklung

Kurz nach Projektstart stellen die Verlage fest, dass Apps eine immer grof3ere Verbreitung finden. Daher soll das
Einkaufen im Onlineshop auch Gber eine App mdglich sein.

Bei Agile Books werden die Anforderungen vom Product Owner umgehend formuliert und mit hdchster Prioritat im
Product Backlog versehen. So kann innerhalb weniger Sprints eine App angeboten werden, die Anwendern das
Anschauen und Kaufen von Blichern mit ihrem Smartphones ermdglicht.
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Allerdings wurden durch die hohe Priorisierung der App andere Anforderungen im Product Backlog nach hinten
verschoben und kénnen eventuell nicht mehr innerhalb des geplanten Zeitrahmens und des Budgets umgesetzt
werden. Diese Verschiebung erfolgt automatisch und haufig ohne einen dedizierten Prozess, so dass dem Auf-
traggeber die Auswirkungen der Umsetzung der App nicht bewusst werden.

Bei Waterfall Literature ist man unflexibler. Der Projektleiter erstellt in Zusammenarbeit mit dem Kunden einen
RFC. Dieser wird hinsichtlich Kosten, Risiken und Zeit bewertet. Beim Wasserfallmodell ersetzt man nur ungern
bestehende Anforderungen durch neue, da dies die Vertragsgrundlage zwischen Auftraggeber und Auftragneh-
mer andert. Fir die App wiirde der Projektleiter daher zusatzlich Zeit und Budget beantragen missen. Selbst
wenn die Freigabe des Budgets relativ schnell erfolgen sollte, wird er bei Waterfall Literature kaum das Risiko
eingehen, mehr Anforderungen in der gegebenen Zeit umzusetzen. Die Anwender des Portals von Waterfall Lite-
rature missen daher im ersten Release auf eine App verzichten.

Offenbar hat Agile Books das bessere Vorgehensmodell gewéhlt, konnte schneller auf die Anforderungen des
Markts reagieren, und mit der App lange vor Waterfall Literature seinen Umsatz erhdhen.

Allerdings mussten andere Anforderungen der App weichen. Handelt es sich dabei um Anforderungen, die fir das
Portal nicht essenziell sind, wie z.B. den Shopfinder, kann der geplante Releasetermin eingehalten werden. Die Anfor-
derungen fiir den Shopfinder werden dann entweder fallen gelassen oder in einem Folgerelease umgesetzt. Da fir den
RFC keine umfangreiche Analyse der mdglichen direkten und indirekten Auswirkungen durchgefiihrt wurde, kann es
aber auch sein, dass durch die Erstellung der App eine essenzielle Anforderung nach hinten priorisiert wurde, z.B. die
Anbindung an das Backend-System. In diesem Fall kann das Portal erst produktiv gehen, wenn auch diese Anforde-
rung umgesetzt wurde. Damit hatte die Erstellung der App Dauer und Budget des Projekts erhéht, ohne dass dies dem
Auftraggeber beim Priorisieren der App bewusst war. In diesem Fall kdnnte Waterfall Literature bereits Umsatz mit
seinem neuen Onlineshop machen, wahrend Agile Books noch am Relaunch seines Portals arbeiten wiirde.

Das Risiko fiir das Eintreten eines solchen Szenarios wird bei Agile Books dadurch beginstigt, dass der Product
Owner Anforderungen vor allem aus Anwendersicht erstellt und priorisiert und das Team seinen Fokus vorrangig
auf den jeweiligen Sprint richtet. Sprinttibergreifende technische und nicht funktionale Anforderungen kénnen
dadurch aus dem Blickfeld geraten.

Fall 3: Komplexe Anforderungen umsetzen

Betrachten wir schlief3lich, wie sich die Anforderungen der Internationalitéat und der Anbindung von Fremdsyste-
men auf die Portale auswirken.

Das Team von Agile Books geht davon aus, dass sich alle Anforderungen des Product Backlogs, bis auf die des
aktuellen Sprints, &ndern kénnen. Daher wahlt es die Systemarchitektur nur so komplex, dass sie den jeweils aktuel-
len Anforderungen genigt. Mit jedem weiteren Sprint muss die Architektur entsprechend angepasst werden.

Bei Agile Books werden die Anforderungen nach Internationalisierung daher erst bei ihrer Umsetzung in der Systemar-

chitektur berticksichtigt. Bei Waterfall Literature hingegen missen diese schon in der Entwurfsphase beachtet werden.
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Die Anforderung nach Internationalisierung enthalt unter anderem die Unterstiitzung von unterschiedlichen Zeit-
zonen. Damit gehort sie zu der Art von Anforderungen, deren Aufwand und Risiko steigt, je spater sie im Projekt
umgesetzt werden. So muss z.B. jede bestehende Codestelle im System betrachtet werden, die sich mit Da-
tumswerten befasst und bestehende Daten missen evtl. konvertiert werden. Wird diese Anforderung bereits beim
Design des Systems beachtet, so sind Aufwand und Risiko minimal.

Der technische Projektleiter von Waterfall Literature hat wahrend der Spezifikation mit dem Auftraggeber geklart,
dass die Speicherung der einkaufsrelevanten Daten im Portal und die Kommunikation mit dem Backend-System
innerhalb einer Transaktion ablaufen sollen. Deshalb wurde fiir Waterfall Literature eine Systemarchitektur entwor-
fen, die Transaktionen mit dem sog. "Zwei-Phasen-Commit" unterstitzt: Zundchst wird bei allen Systemen gepriift,
ob sie in der Lage sind, ihre Transaktion erfolgreich abzuschlieRen. Ist dies der Fall, werden die Transaktionen fiir
alle Systeme abgeschlossen. Falls ein System nicht bereit ist, die Transaktion abzuschliel3en, weil sie z.B. zur Ver-
letzung von Constraints (Giltigkeitsbedingungen) fiihren wiirde, wird die Transaktion fir alle Systeme abgebrochen.

Das Team von Agile Books hat sich, im Sinne einer méglichst einfachen Systemarchitektur, Giber Transaktionen
wenig Gedanken gemacht. Die Anbindung an das Backend-System wurde Uber eine sog. "REST-Schnittstelle”
realisiert, die keine Transaktionen unterstitzt, sondern lediglich Informationsstande tbermittelt.

Im laufenden Betrieb kommt es bei Agile Books zu inkonsistenten Datenbestéanden: Teilweise sehen Anwender in
der Liste ihrer letzten Einkdufe Biicher, die nicht geliefert wurden, teilweise fehlen Blcher, die sie jedoch tatsach-
lich gekauft haben.

Eine aufwendige Analyse zeigt die Ursachen: Es kommt vor, dass Buchungen im Backend-System erfolgreich sind,
das Speichern der Daten im Portal jedoch fehlschlagt, weil dies z.B. Constraints in der Portaldatenbank verletzen wiir-
de. Dann hat ein Anwender zwar einen erfolgreichen Einkauf getatigt, sieht diesen aber nicht in der Liste seiner Ein-
kaufe. Wenn andererseits Buchungen im Backend-System nicht erfolgreich durchgefihrt werden kénnen, kann das
umgekehrte Verhalten auftreten: Der Anwender sieht einen Einkauf, der im Backend-System nie angekommen ist.

Agile Books ist mit dem Verhalten im Produktivsystem auf3erst unzufrieden, kann aber keine Nachforderungen stel-
len, da die Unterstitzung von Transaktionen mit Zwei-Phasen-Commit keine explizite Anforderung war. Hier handelt
es sich um eine technische Anforderung, deren Auswirkungen der Product Owner erst bemerkte, als Fehler im Pro-
duktivbetrieb auftraten. Durch die Anbindung des Backend-Systems (iber eine REST-Schnittstelle hat das Team von
Agile Books eine Architektur gewahlt, die Transaktionen mit Zwei-Phasen-Commit nicht unterstitzt.

Um eine Neuentwicklung des Portals zu vermeiden, kann das hier beschriebene Verhalten nur durch Work-
arounds korrigiert werden. Z.B. kénnten alle fehlgeschlagenen Transaktionen protokolliert und die Systeme dann
manuell synchronisiert werden. Dies bedingt jedoch zuséatzlichen Aufwand bei der Wartung des Portals.

Risiken fir "Zeit und Budget"

Agile Projekte sind normalerweise auf die Umsetzung der Anforderungen des jeweils aktuellen Sprints fokussiert.
Anforderungsénderungen wahrend des Sprints werden dabei mdglichst vermieden. Der Fortschritt der Umsetzung
wird fortwadhrend beobachtet, um friihzeitig zu erkennen, ob die Erreichung des Sprintziels in Gefahr ist.
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Ein probates Mittel der Uberwachung ist das sogenannte Burndown-Chart, das verdeutlicht, in wie weit sich ein
Sprint im Plan befindet.

Das Chart (Bild 2) zeigt an, wie viele

Storypoints an einem bestimmten 160
Tag noch offen sind. Die blaue Linie 140
zeigt den idealen Verlauf bei kon- 120

AN
stanter Abarbeitungsgeschwindig- 100 \\(_\
keit an. Am ersten Tag sind 140 20 ~ \ \
Storypoints umzusetzen und am 15. - N === Geplant
Tag 0. Die rote Linie zeigt den Ist- a0 N Rl
Stand der Umsetzung. Diese Linie 20 \\\

wird an jedem Tag des Sprints fort- 0
gefuihrt. Arbeitet das Team zu lang- 12 3 45 6 7 8 9101112131415
sam oder zu schnell, so kommt es Tage

zu erheblichen Abweichungen zwi-
schen den beiden Linien, und der
Scrum Master muss gegensteuern.

Storypoints

Bild 2: Typischer Verlauf eines Burndown-Charts flr einen Sprint von 15 Tagen Dauer.

Durch die Konzentration auf den aktuellen Sprint kdnnen Zeit- und Budgetvorgaben fir das Gesamtprojekt aus
dem Blick geraten. Denn selbst wenn jede einzelne Iteration in Zeit und Budget zur Zufriedenheit des Kunden
abgeschlossen wird, kbnnen am Ende der urspriinglich geplanten Laufzeit noch essenzielle Anforderungen tbrig-
bleiben. In unserem Beispiel fuhrte dies dazu, dass selbst die Realisierung des vermeintlich minimal notwendigen
Leistungsumfangs fiir die App-Programmierung eine Uberschreitung von Zeit und Budget nach sich zog.

Das Risiko der Zeittiberschreitung erhdht sich, wenn Software nicht nach jeder Iteration produktiv geschaltet wird.
Dies betrifft Neuentwicklungen wie das Webportal in unserem Beispiel starker als Projekte, die eine bereits in
Betrieb befindliche Software weiterentwickeln.

Bei einem agilen Vorgehen werden bei der Erfassung neuer Anforderungen im Product Backlog bestehende An-
forderungen oft nicht gestrichen, sondern — implizit — nach hinten priorisiert. Dem Auftraggeber wird erst spat be-
wusst, welche seiner Anforderungen nicht mehr im Rahmen des verfiigbaren Budgets bzw. bis zum gesetzten
Termin umgesetzt werden kdnnen.

Anders beim traditionellen Vorgehen: Bei einem RFC werden dessen Auswirkungen auf Termin und Budget des
Projekts bereits im Vorfeld untersucht. Hier muss sich der Auftraggeber explizit entscheiden, welche RFCs er mit
seinen vorhandenen Mitteln umsetzen mdchte.

Wie kann man bei agilen Vorgehensweisen ein starkeres Bewusstsein bezilglich der Einhaltung von Zeit und
Budget erreichen? Ahnlich wie die Erfiillung des Sprintziels mit Hilfe des Burndown Charts geplant und kontrolliert
wird, sollte auch fir das gesamte Release vorgegangen werden. Die Projektbeteiligten sollten jederzeit erfahren
kénnen, ob sich das Projekt insgesamt noch in Zeit und Budget befindet.
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Diese Information kann das relativ unbekannte Release Burndown Chart liefern. Mike Cohn hat dieses Chart so
angepasst, dass auch Anderungen gegeniiber dem initialen Product Backlog und deren Auswirkungen auf die
Projektlaufzeit beriicksichtigt werden (Cohn: Alternative Scrum Release Burndown Chart).

Je nach GroRe des Projekts kann es sinnvoll sein die Anforderungen in Blécken zusammenzufassen und fir je-
den Block ein Budget einzuplanen (in unserem Beispiel also fiir Shopfinder, Backend-System, Apps). Zum Con-
trolling des Budgets fiir jeden dieser Blocke sollte dann jeweils ein eigenes Burndown Chart erstellt werden.

Die Balken des Release Burn Down

Chart (Bild 3) zeigen die pro Sprint e
noch offenen Anforderungen in
Storypoints an. Die orange Linie
zeigt die pro Sprint abgearbeiteten
Storypoints bei gemittelter Abarbei-
tungsgeschwindigkeit an. Eine An-
derung der Anforderungen wird
jeweils am unteren Ende der Balken
zugeflugt bzw. geldscht (im Chart
der hellblaue Anteil der Balken un-

terhalb der Abszisse). Dies bewirkt = —
dann ein Verschieben der Grundli-

nie. Das voraussichtliche Release- e Sprintnummer
datum ergibt sich aus dem Schnitt-
punkt der aktuellen Grundlinie
(blaue Linie) und der orangen Linie.
Im Beispiel-Chart werden voraussichtlich alle Anforderungen erst mit Sprint 7 umgesetzt.
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Aufwand in Storypoints

Bild 3: Angepasstes Release Burn Down Chart nach Mike Cohn.

Ein aktuelles Release Burndown Chart sollte bei jedem Sprintreview prasentiert werden. Auf diese Weise wird auf
einen Blick deutlich, ob sich das Projekt in Zeit und Budget befindet. Bei drohenden Uberschreitungen kénnen
rechtzeitig Gegenmal3nahmen getroffen werden.

Risiken fur die Qualitat agil entwickelter Software

Die Optimierung der Vorgehensweise auf die unverzigliche, flexible Umsetzung von Anforderungen wirkt sich auch
auf die Qualitat der gelieferten Software aus. Im Idealfall wurde eine schlanke Architektur entwickelt, die weder un-
nétige Komplexitat noch tberflissige Features enthlt. Im schlimmsten Fall kann aber Software entstehen, die den
an sie gestellten Anforderungen nicht mehr gewachsen ist. In unserem Beispiel wurde vom Team von Agile Books
mit Ruby on Rails ein Entwicklungsframework gewahlt, mit dem sich sehr viele Anforderungen sehr effizient umset-
zen liel3en, das aber die Anbindung an das Backend-System nicht in der gewtinschten Art und Weise leisten kann.

Um eine tragfahige Software-Architektur zu gewahrleisten, ist es wichtig zu Beginn eines Projekts die bekannten

Anforderungen bzgl. ihrer Auswirkungen auf die Architektur zu bewerten und die Architektur dann entsprechend

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fur Projektmanagement 72


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum und traditionelle Unternehmenskultur

zu definieren. In unserem Beispiel hatte man bei Agile Books schon zu Beginn des Projekts eine Architektur wah-
len mussen, die Zwei-Phasen-Commits unterstitzt.

Agile Software hat ein hohes "Alterungsrisiko"

Das ideale Scrum Team macht bei
der Qualitat der erstellten Software
keinerlei Abstriche. So die Theorie.
In der Praxis gibt es bei agilen Pro-
jekten, genauso wie bei traditionel-
len, kurz vor Auslieferung der Soft-
ware die Tendenz, eine Anforderung
lieber "mehr schlecht als recht" um-
zusetzen anstatt sie zurtickzustellen.
Als Entwickler ist es befriedigender
dem Anwender vermeintlich fertige
Funktionen zu prasentieren, als er-
klaren zu missen, warum die ent-
sprechenden Anforderungen nicht

umgesetzt werden konnten. Hinzu
kommt der Erwartungsdruck des Bild 4: Die Architektur dieses Bauwerks zeigt die Vor- und Nachteile eines agilen Vor-
gehens: Es wurde kein Stein zu viel verbaut, die Statik setzt zukunftigen Erweiterun-
gen allerdings enge Grenzen (Quelle: Eurico Zimbres,

vos wird, wenn wiederholt nicht alle http://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Favela-Niteroi.JPG)

Anforderungen eines Sprints umge-

setzt wurden und somit absehbar ist,
dass die gewiinschte Funktionalitat nicht innerhalb des veranschlagten Budgets umgesetzt werden kann. In der
Praxis kann man daher haufig beobachten, dass die Qualitat von Software mit jedem erstellten Release sinkt.

Auftraggebers, der in der Regel ner-

Da bei agilen Vorgehensweisen nach jedem Sprint ein lauffahiges Softwarerelease erstellt wird, entstehen mehr
Releases als bei traditionellen Vorgehensweisen, was den oben beschriebenen Effekt verstarken kann.

Ob ein Team einen hohen Qualitatsstandard vertritt oder einen eher laxen Umgang mit Softwarequalitét pflegt,
kann der Auftraggeber den bei einem Sprintreview prasentierten Features in der Regel nicht ansehen.

Deshalb ist es sinnvoll, Tools zur automatisierten Erstellung von Metriken zur Softwarequalitét einzusetzen. Ne-
ben kommerziellen Tools wie CAST (http://www.castsoftware.com) kommen hierfur auch lizenzfrei verfugbare
Programme wie sonar (http://www.sonarsource.org) in Frage. Solche Tools bieten Ubersichts-Charts mit Metri-
ken, welche die Einhaltung von Programmierrichtlinien, den Grad der Testabdeckung, die Anzahl doppelter
Codestellen und den Grad der Dokumentation Giber den Zeitverlauf beschreiben. Diese Charts geben auch dem
Laien Hinweise auf Veranderungen der Qualitit der Software. Uber die Einbindung solcher Tools in Continuous
Integration Systeme lassen sich diese Charts regelmafiig generieren, so dass jedes Projektmitglied immer auf
einen aktuellen Stand zugreifen kann. Auch diese Charts sollten bei jedem Sprint Review prasentiert werden.
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Das Fachportal fiir Projektmanagement

Scrum definiert einen Abnahmeprozess fur die in einem Sprint umgesetzten Anforderungen. Nach der Prasentati-
on der umgesetzten Anforderungen legt der Product Owner fest, ob das Sprintziel erreicht wurde oder nicht. Die-
se Beschrankung auf die umgesetzten Anforderungen greift unserer Meinung nach meist zu kurz. Wichtig ware,
dass der Product Owner bei seiner Bewertung mit einbezieht, ob die geforderte Qualitat eingehalten wurde und
ob sich das Gesamtprojekt bzgl. Zeit und Budget noch im Rahmen befindet. Die Charts, die fur die Uberwachung
der Qualitat notwendig sind, kann das Entwicklungsteam bereitstellen. Die Aktualisierung des angepassten Re-
lease Burndown Charts ware eine Aufgabe fiir den Scrum Master.
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Bild 5: Sonar Dashboard zur Visualisierung von Softwarequalitéat. Auch Nichtprogrammierer kdnnen hier auf einen Blick erkennen, wie
sich die Softwarequalitat entwickelt hat.

Verwendung neuer Technologien

Bei einem traditionellen Projektvorgehen liegen die Hirden fir die Einfihrung neuer Technologien wahrend des
Projekts (im Beispiel Ruby on Rails) relativ hoch, so dass die Entwickler dadurch tendenziell weniger effizient
programmieren. Dagegen liegen diese Hirden bei einem agilen Vorgehen vergleichsweise niedrig.

In der Praxis fuhrt die Selbstbestimmung agiler Teams deshalb haufig dazu, dass in jedem Projekt eine andere
Technologie eingesetzt wird (z.B. Ruby on Rails, Spring Web MVC, JBoss Seam, Groovy...). So entstehen
schnell IT Landschaften, die nur schwer zu warten sind, da fir jede Laufzeitumgebung unterschiedliches techni-
sches Know-how vorgehalten werden muss.

Bei der traditionellen Vorgehensweise schafft ein RFC mehr Klarheit, da er alle Projektbeteiligten, von der Fach-
seite bis hin zum Betrieb, tiber geplante Anderungen informiert. Auch in agilen Projekten sollte es daher selbstver-
standlich sein, dass vor einer Entscheidung Uber die Verwendung neuer Tools und Frameworks méglichst alle Betei-
ligten Uber die Vor- und Nachteile sowie die damit verbundenen Risiken informiert werden. Auf diese Weise kdnnen
Risiken schnell erkannt werden, und der Auftraggeber kann entscheiden, ob er einer Einfilhrung zustimmt.
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Technische Entscheidungen, die die IT Landschaft eines Auftraggebers beeinflussen, sollten stets auch mit dem
Betrieb des Auftraggebers abgestimmt werden. Hier ist es durchaus sinnvoll, sich an Prozesse des Betriebs zu
halten. Auch wenn diese auf den ersten Blick "verkrustet" und nicht agil erscheinen, so haben sie sich in der Re-
gel bewahrt und sollten nur behutsam geéndert werden.

Erstellung einer addaquaten Software-Architektur

Beim Entwurf von Software-Architektur bewegt man sich zwischen zwei Extremen: Versucht man zu Beginn eines
Projekts alle nur denkbaren zukinftigen Anforderungen zu berticksichtigen, so entsteht ein System, das zwar in
der Theorie fur jegliche Anforderung bereit ist, in der Praxis aber nicht gewartet werden kann. In unserem Beispiel
konnte ein solcher Fall eintreten, wenn beim Entwurf der Architektur bereits versucht wird, neben Blchern den
Verkauf weiterer Produkte im Onlineshop zu beriicksichtigen. Auf der anderen Seite kann eine zu einfache Archi-
tektur dazu fihren, dass bestehende Anforderungen nur mit Miihe oder gar nicht umgesetzt werden kdnnen.

In unserem Beispiel betrifft dies die Unterstlitzung unterschiedlicher Zeitzonen, deren friihzeitige Berlcksichti-
gung den Aufwand und das Risiko
bei der Umsetzung minimiert hatte
so wie die — nicht explizit ausge-
sprochene — Anforderung nach Un-
terstiitzung von Transaktionen mit
Zwei-Phasen-Commit. Ziel sollte es
sein, die Software-Architektur so
einfach wie moglich zu entwerfen —
aber nicht einfacher.

Um auch in agilen Projekten eine
tragfahige Architektur zu gewahrleis-
ten, sollte der Auftragnehmer zu
Beginn eines Softwareprojekts alle
bekannten Anforderungen méglichst
durch erfahrene Mitarbeiter bezlig-
lich ihrer Auswirkungen auf das Sys-

temdesign bewerten lassen. Typi- Bild 6: Der "Koloss von Prora” auf Riigen ist ein Beispiel fir eine Architektur nach
sche Beispiele fiir solche Anforde- klassischem Vorgehen mit unrealistisch hohen Anforderungen. Das Seebad wurde nie
fertig gestellt und verfallt seitdem - die Welt hatte sich durch Ausbruch des 2. Welt-
krieges zu sehr verandert (Quelle: Steffen Léwe,

Anbindung von Systemen und nicht http://commons.wikimedia.org/wiki/File:ProraLandseite.jpg)

funktionale Anforderungen wie Per-

formance, Ausfallsicherheit oder

Skalierbarkeit. In Zusammenarbeit mit dem Auftraggeber sollten diese Anforderungen soweit prazisiert werden, dass
eine adaquate Systemarchitektur erstellt werden kann (also z.B. fiir die Anbindung an das Backend-System uber
Zwei-Phasen-Commit). Dieses Vorgehen kann zwar nicht gewahrleisten, dass véllig neue Anforderungen von der
Architektur erfllt werden kénnen, stellt aber zumindest sicher, dass sie bestehende Anforderungen erfllt.

rungen sind Internationalisierung,
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Fazit

Wir haben anhand eines Beispiels zwei Vorgehensweisen gegenibergestellt, die auf unterschiedliche Aspekte
optimiert sind.

Das traditionelle Vorgehen verspricht Sicherheit bei der Einhaltung von Zeit und Budget sowie die addquate Um-
setzung der spezifizierten Anforderungen. Beim Erkennen und Reagieren auf Anforderungsanderungen wahrend
der Projektlaufzeit hat dieses Vorgehen in seiner reinen Form hingegen deutliche Schwéchen.

Das agile Vorgehen ist auf das schnelle Erkennen von Anforderungsanderungen und deren Umsetzung optimiert.
Es verspricht Flexibilitat, die allerdings zu Lasten der Einhaltung von Zeit, Budget und Qualitat gehen kann.

Jedoch ist es fur die erfolgreiche Umsetzung von Projekten sowohl wichtig die Rahmenbedingungen von Zeit,
Budget und Qualitat einzuhalten, als auch die Bedurfnisse der Anwender optimal zu erfillen.

Um dies zu erreichen, sollte die Flexibilitét eines agilen Projekts an einigen Stellen eingeschrénkt werden. Wenn
Anforderungen die Komplexitat der Software-Architektur beeinflussen oder andere Projekte betreffen (z.B. bei der
Definition von Schnittstellen), dann sollten sie besser traditionell umgesetzt, d. h. friihzeitig spezifiziert und einge-
plant werden. Die grundlegende Anderung solcher Anforderungen kann den Projekterfolg gefahrden und sollte
daher nur mit Bedacht erfolgen. Anforderungen, die nur geringe Auswirkungen auf die Software-Architektur haben
und keine anderen Projekte betreffen, konnen dagegen agil umgesetzt werden.

Da sich grundlegende Anforderungen, etwa die Anbindung an andere Systeme oder die Internationalisierung,
wahrend eines Projekts selten &ndern, stellt diese Forderung in der Regel keine grof3e Einschréankung dar. Auf
der anderen Seite hilft sie bei der Einhaltung von Zeit und Budget und kann dadurch auch Auftraggeber beruhi-
gen, die agilen Methoden skeptisch gegeniiber stehen.

Die Einhaltung der Softwarequalitéat wird bei beiden Vorgehensweisen nicht explizit adressiert. Die Annahme,
dass agile Teams per Definition eine hohe Qualitat abliefern, ist so naiv wie die Annahme, dass es im laufenden
Projekt keine Anderungen an der Spezifikation geben wird. Der Unterschied zwischen den beiden Vorgehenswei-
sen besteht allerdings darin, dass bei einem traditionellen Vorgehen der Auftragnehmer das Risiko flir auftretende
Fehler tragt, da er diese im Rahmen des festen Budgets beheben muss. Bei einem agilen Vorgehen tragt dieses
Risiko erfahrungsgeman eher der Auftraggeber. Da es haufig keine klare Trennung zwischen Fehlerbehebung
und Feature-Entwicklung gibt, zahlt er den Aufwand fur Fehlerbehebung, ohne dass ihm das bewusst ist.

Erfahrene Teams werden sowohl mit einem traditionellen als auch mit einem agilen Vorgehen erfolgreich Projekte
umsetzen. So kénnen auch in einem Projekt nach dem Wasserfallmodell Anforderungen ohne RFC ausgetauscht
werden (in unserem Beispiel der Shopfinder durch die App), wenn ein entsprechendes Vertrauensverhaltnis zwi-
schen Auftraggeber und Auftragnehmer herrscht. Ein erfahrenes agiles Team wird bei der Entscheidung fiir eine
Systemarchitektur alle architekturkritischen Anforderungen beriicksichtigen und vor dem Einsatz neuer Technolo-
gien mit allen betroffenen Abteilungen und Personen Riicksprache halten.
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Bei aller Begeisterung fiir agile Vorgehensweisen ist es gerade fiir unerfahrene Teams wichtig zu verstehen, dass
bewéhrte Prozesse zur Einhaltung von Zeit und Budget 6konomisch sinnvoll sind. So kann ein agiles Projekt mit
"etwas Wasserfall" nicht nur zur Zufriedenheit der Anwender, sondern auch in Zeit-, Budget- und Qualitatszielen
umgesetzt werden.

Literatur

e Wirdemann, Ralf: Agiles Projektmanagement. Scrum — eine Einflihrung, Projekt Magazin, 21/2009

e Cohn, Mike: Alternative Scrum Release Burndown Chart, http://www.mountaingoatsoftware.com/pages/19-an-
alternative-release-burndown-chart
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Fachbeitrag

Agile Methoden im traditionellen
Projektmanagement-Umfeld einsetzen

Projekte kampfen heutzutage mit Innovations- und Marktdruck. Das

Projektergebnis kann anfangs oft nur abstrakt beschrieben werden.
Technische Rahmenbedingungen und Kundenwiinsche verandern sich
im Projektverlauf. Und die Engpass-Ressource sind gute Mitarbeiter mit
hohen und seltenen Qualifikationen. Wo diese Faktoren
zusammenkommen, werden seit einigen Jahren agile Vorgehensweisen
angewandt, hauptsachlich Scrum und Extreme Programming (XP).

Thomas Miller

Dipl.-Ing. (FH) Elektrotech-
'-\ nik / Nachrichtentechnik,

! PMP, IBM Certified Senior
Projektmanager, Tétig bei IBM Rational
als Spezialist und Berater

Diese Methoden kommen aus der Softwareentwicklung und werden Kontakt: thomas. mueller@de.ibm.com

bisher groéR3tenteils auch genau dort eingesetzt. Jedoch ist der Trend
erkennbar, dass agile Ansatze Uber die IT-Abteilungen auch ihren Weg
zur Anwendung in anderen Unternehmensbereichen finden — und sogar

Benedict Gross

Diplom-Wirtschaftsjurist
FH, PMP, zertifizierter

in Branchen Einzug halten, die als besonders auf Sicherheit bedacht und Projektmanager
starr bekannt sind, wie z.B. Banken, Versicherungen, Medizintechnik GPM/IPMA, certified Project
oder Riistungsunternehmen. Gerade weil agile Ansétze immer weiter Management Consultant GPM
verbreitet werden, kénnen sich auch hartgesottene Profis im Kontakt: mail@b-gross.com
traditionellen Projektmanagement diesen Ideen nicht mehr verschlieRen. Mehr Informationen unter:

> projektmagazin.de/autoren

Aber was macht den agilen Ansatz aus Sicht des traditionellen

Projektmanagements so reizvoll? Und wie lassen sich agile

Vorgehensweisen auch in traditionellen Projektmanagement-
Umgebungen einsetzen? Was bedeutet das fur die Rolle des
klassischen Projektmanagers? Diesen Fragen widmet sich der
vorliegende Beitrag, der Projektverantwortlichen und
Organisationsgestaltern Anregungen geben soll, wie sich agile
Methoden auch in ein traditionelles PM-Umfeld integrieren lassen und
beide Konzepte von dieser Kombination profitieren kénnen.

in den Rubriken:

> Agiles Projektmanagement
> Projektkultur

> Unternehmenskultur

Kurze Ubersicht: Was sind agile
Vorgehensweisen?

Die heute als agil bezeichneten Vorgehensweisen (Scrum, Extreme Programming, die Chrystal-Familie und einige
andere) haben alle eine eigene Entwicklungsgeschichte. lhre Wurzeln liegen in den 90er Jahren. Im Februar 2001
kamen die fuhrenden Denker dieser Methoden zusammen und verabschiedeten ein gemeinsames Credo, das sog.
"Agile Manifest” (www.agilemanifesto.org). Seitdem werden diese Methoden unter dem Sammelbegriff "Agile
Vorgehensweisen" zusammengefasst und sind hauptsachlich fur die Softwareentwicklung beschrieben. Dabei lasst
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das Agile Manifest in seiner Formulierung keinen Zweifel, dass es von Softwareentwicklern fir Teams in der Software-
entwicklung verfasst wurde.

Eine Umdeutung als generellen Ansatz fiir das Projektmanagement erfahren die agilen Methoden erst in den
letzten Jahren. Dieser schlieRen sich die Urheber der Vorgehensweisen sowie Berater und Buchautoren
bereitwillig an. Am ergiebigsten aus Sicht des Projektmanagements ist wohl "Scrum”, da es hauptsachlich einen
einfachen Planungs- und Steuerungsprozess fur das Management eines Entwicklungsprojekts beschreibt. Die
anderen agilen Anséatze gehen hingegen sehr spezifisch auf Methoden der Softwareentwicklung ein. Aus diesem
Grund scheint Scrum auch die weiteste Verbreitung zu erfahren.

Die agilen Vorgehensweisen heben sich vom klassischen Projektmanagement zunéachst in der Betonung ihrer vier
"agilen Werte" ab, die im Agilen Manifest als Glaubenssatz beschrieben sind:

"Wir erschlieRen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen. Durch
diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schatzen gelernt:

¢ Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
¢ Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
e Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlungen

e Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen wir die Werte auf der linken Seite
hoéher ein." (Quelle: www.agilemanifesto.org)

In diesen Grundsétzen sowie den "Zwolf Prinzipien Agiler Softwareentwicklung" (siehe hierzu auch das Agile
Manifest) wird den Menschen in einem Projekt eine besonders hohe Bedeutung zugemessen. Man beachte aber,
dass das Agile Manifest nicht die traditionellen PM-Tugenden wie Prozesse, Werkzeuge oder Plantreue schlecht
macht, wie es gelegentlich dargestellt wird. Im Gegenteil: Sie werden ausdriicklich als Werte angefihrt.
Gleichzeitig werden ihnen jedoch Werte gegenlbergestellt, die verdeutlichen sollen, worin die traditionellen PM-
Tugenden auch ihre Schwachen haben. Einen Widerspruch stellen die Begriffspaare nicht dar! Man kann
funktionierende Software produzieren, die umfassend dokumentiert ist oder einen umfangreichen Vertrag
verhandeln und trotzdem gut mit dem Kunden zusammenarbeiten. Aus Sicht des traditionellen Projektmanage-
ments kann das Agile Manifest deswegen auch als Aufruf zur Ausgewogenheit verstanden werden.

Alle agilen Vorgehensweisen sind stark darauf ausgerichtet, den Mitarbeitern des Projektteams ein angenehmes pro-
duktives Arbeitsumfeld zu bereiten und die Kommunikation untereinander zu fordern. Wenn man diese Ideen vor dem
Hintergrund von Softwareprojekten sieht — tatséachlich trifft das aber heute auf die meisten anderen Projektarten eben-
falls zu —, dann leisten qualifizierte Mitarbeiter den gré3ten Beitrag zum Erfolg, sind gleichzeitig die Ressource, die am
schwersten zu beschaffen ist, und das von ihnen eingesetzte Wissen ist oft zu abstrakt furr eine schriftliche Dokumenta-
tion. Insofern bedeutet die Fokussierung auf Individuen und Interaktionen letztendlich eine Form der Produktionsopti-
mierung, wie sie in der Industrie bezogen auf deren Produktionsmittel schon lange selbstversténdlich ist.
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Agil vs. Traditionell: gleicher Rahmen, verschiedene Ansétze

Ahnlich prominent wie das Agile Manifest — wenn auch nicht damit vergleichbar — ist im traditionellen
Projektmanagement das "Dreieck des Projektmanagement” bestehend aus Zeit, Kosten und Leistung. Diese
Restriktionen gelten nattrlich auch fir agil gefiihrte Projekte, verdeutlichen aber einen grundlegenden
Unterschied (Bild 1).

Zeit Ressourcen

Anford
orderungen (fest)

(fest)

traditionell

Zeit Ressourcen Anforderungen
(variabel) (variabel) (variabel)
=Alle Anforderungen sind vollstandig =Anforderungen sind grob beschneben
definiert und festgeschrieben und priorisiert
=*Der Zeitraum ist geplant =|m festgelegten Zeitraum miissen die
=Ressourcen kénnen erhdht werden, um wichtigsten Anforderungen umgesetzt sein
die Fertigstellung zu beschleunigen =Ressourcen sind festgelegt und werden

gesteuert, um innerhalb der geplanten
Kosten zu bleiben

Bild 1: Das "Dreieck des Projektmanagements" fur traditionelle und agile Verfahren.

Traditionelle Projekte tendieren dazu, den Leistungsgegenstand eingangs genau zu spezifizieren und dann als fix
zu betrachten. Um jedoch die vereinbarten Leistungen voll zu erfillen, ist es haufig notwendig und durchaus
akzeptiert, die Zeit- und Kostenziele zu tberziehen. Die agilen Vorgehensweisen basieren hingegen darauf zu
akzeptieren, dass der Leistungsgegenstand anfangs unscharf ist und erst im Projektverlauf spezifiziert wird. Der
Zeitrahmen und auch die verfiigbaren Ressourcen werden dagegen als fix betrachtet. Agile Projekte bewegen
sich also innerhalb derselben Restriktionen wie traditionell durchgefiihrte Projekte. Der Ansatz, mit dem den
Herausforderungen eines Projekts begegnet wird, ist jedoch unterschiedlich.

So wird bei agilen Ansétzen ein "iterativ-inkrementelles Vorgehen" angewandt. Dabei findet die Produkterstellung in
festen Zeitintervallen (Iterationen) von z.B. 30 Tagen statt, an deren Ende immer ein nutzbares Teilergebnis stehen

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachmagazin im Internet fur erfolgreiches Projektmanagement 80


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum und traditionelle Unternehmenskultur

muss. Es wird also nicht jahrelang auf den gro3en Moment der Fertigstellung hingearbeitet, sondern kontinuierlich in
kleinen Schritten ein Produkt geschaffen, das frih lauffahig ist und dessen Funktionsumfang standig erweitert wird.

Praxisbeispiel: Software-Entwicklung bei IBM

Der IT-Konzern IBM setzt seit einigen Jahren agile Vorgehensweisen in der Software-Entwicklung ein, wie z.B.
Extreme Programming (XP), OpenUP, Lean Development und Scrum. Die Methoden kommen in internen Projekten
zur Produktentwicklung und zur Erstellung eigener IT-Systeme genauso zum Einsatz wie in Projekten fir externe Kun-
den. Haufig sind die Teams in diesen Projekten Giber Standorte in der ganzen Welt verteilt. Welche Vorgehensweise
jeweils fiir ein Projekt gewahlt wird, hangt vor allem von den bisherigen Erfahrungen der Teammitglieder mit den
verschiedenen Prozessen ab — am haufigsten wird Scrum verwendet. Wichtige Grundhaltung bei der Auswahl ist es,
die fur den Leistungsgegenstand, Auftraggeber und das Projektteam passende Vorgehensweise zu finden und eben
nicht jedemProjekt eine vorgegebene Methode Uberzustilpen. Insofern gilt bei der Zusammenstellung eines
individuellen Managementvorgehens fiir ein Projekt der Leitgedanke "Pragmatismus vor methodischer Dogmatik".

Schnell zeigte sich, dass beim Einsatz agiler Methoden weniger Zeitverziige bei den Releases auftraten und die
Software bereits sehr friih eine verhaltnismafig hohe Stabilitat aufwies. Allerdings ist in den ersten Releases noch nicht
die gesamte geplante Funktionalitdt vorhanden. Dies erfordert eine geschickte Priorisierung der umzusetzenden Anfor-
derungen, damit die Kernfunktionalitét in jedem Fall verfigbar ist. So fiihrte IBM neben den tblichen Beta-Programmen
(gesamte Funktionalitat vorhanden) zusatzlich "Early-Access-Programme” ein (wesentliche Funktionalitat vorhanden).
Dieser Softwarestand entspricht von Anfang an den grundsétzlichen Qualitatsanforderungen und ist in seinem
Leistungsumfang bereits nutzbar. Die agile Vorgehensweise ermoglicht es somit, dass Interessierte auf Basis der frih
funktionsfahigen Versionen weitere Anforderungen in den Entwicklungsprozess einbringen kdnnen.

Bestimmte Vorgaben gelten fir alle Projekte

Neue Projekte werden im Kontext ihrer bestehenden traditionellen Umgebung und Organisation gestartet, d.h.
meist nicht mit allen Freiheiten und "auf einer griinen Wiese". Es existiert also schon ein Rahmen aus Prozessen,
Restriktionen und Notwendigkeiten, innerhalb dessen alle Projekte — auch die agilen — durchgefiihrt werden mussen.
Dieser kann einerseits aus rechtlichen Rahmenbedingungen, branchentiblichen Standards oder Vorschriften beste-
hen, andererseits bewahrte bestehende Systeme und Prozesse im Unternehmen umfassen. All dies schrénkt den
Spielraum ein und macht es schwer bis unmdéglich, sich ad hoc von allen Standards und angestammten
Vorgehensweisen einer Organisation zu trennen, was einen "revolutionaren" Einschnitt bedeuten wirde.

So wird der Wunsch nach einer beschleunigten Produktentwicklung es meist nicht rechtfertigen, alle Prinzipien
und Arbeitsweisen auf den Kopf zu stellen. Diese Lektion haben die meisten Unternehmen schon durch
Restrukturierungen und Prozessoptimierungen gelernt. Deswegen ist es bei der Einfiihrung von agilen
Vorgehensweisen besonders wichtig, den Rahmen und die Abhangigkeiten des Unternehmens zu verstehen und
mit Kenntnis der Moglichkeiten und Grenzen vorzugehen.

Ein Bereich, in dem agile Vorgehensweisen in traditionellen Unternehmen haufig besondere Schwierigkeiten
haben und auf Widerstande stof3en, ist die Vertragsgestaltung. Kaum eine Rechtsabteilung wird erfreut
zustimmen, Vertrége Uber Projekte zukinftig klar terminlich und finanziell zu definieren, den genauen
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Leistungsgegenstand aber offen zu lassen. Es ist ein Credo des traditionellen Projektmanagements und der
Unternehmensfihrung, dass der Liefergegenstand eines Projekts umfassend und abschlieRend vertraglich
geregelt sein muss. Alles andere stellt ein inakzeptables Risiko dar.

Agilitat wirkt sich auf die Planungssicherheit aus

Nicht nur in der Softwarebranche bestehen Abhangigkeiten zwischen den Projekten. Einfach gerechnet, steigt mit
der Anzahl voneinander abhangiger Projekte eines Unternehmens auch die Anzahl der Ergebnisse, die
vorausgeplant und termingerecht erstellt werden mussen. Fir agil durchgefiihrte Projekte, in der sich die Mitarbei-
ter in der genauen Definition des Leistungsspektrums nur von lteration zu Iteration festlegen wollen, schwindet in
diesem Gerist aus planerischen Fixpunkten der dringend bendtigte Freiraum.

Nicht zuletzt liegt es im Interesse des Kunden, Planungssicherheit hinsichtlich seiner Investition zu erhalten. Aber
was genau wird bei einer agilen Vorgehensweise die Leistung sein, die er erhalt? Wie erklart er seinem
Controlling, dass er viel Geld ausgeben wird fiir ein neues System, das passen wird und auch funktioniert, aber
nicht auf der Basis eines ausfiihrlichen Pflichtenhefts mit eindeutig festgelegten Spezifikationen erstellt wird.
Kriterien wie Kundenzufriedenheit und Passgenauigkeit einer Losung — haufige Starken agiler Vorgehensweisen
— lassen sich nur schwer in einem Geschéftsbericht préasentieren und nur mittelbar in einer Bilanz abbilden.

Ob also Anforderungen an Projekte und deren Planungs- und Berichtswesen aus der unbeeinflussbaren rechtlichen
Umwelt herriihren oder von Interessensgruppen innerhalb der Organisation — der Bedarf der Organisation an Daten
und definierten Informationen aus Projekten wird nicht vor einem agilen Projekt Halt machen. Gerade die
Befurworter agiler Methoden sehen es aber als Starke an, auf Datenerfassung, die nicht der direkten Wertschépfung
am eigenen Projektgegenstand dient, zu verzichten und propagieren ein besonders schlankes Projektcontrolling
mdglichst mit Zettel und Stift. Ein Graus fir traditionelle Projektcontroller! Und so werden in den meisten
Unternehmen nicht von heute auf morgen alle Regeln auRer Kraft gesetzt, um agiles Arbeiten zu ermdglichen.

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir den Einsatz agiler Methoden in einem Unternehmen ist jedoch die sinnvolle
Integration agiler Spezifika in die vorgegebene Unternehmenswirklichkeit, in vorhandene Systeme und Prozesse.
Dabei sollen die Vorteile und Starken der Agilitdt genutzt werden, etablierte und sinnvolle Ablaufe aber moglichst
wenig gestort werden. Der bestehende und leistungsfahige Organismus eines Unternehmens muss
weiterarbeiten kdnnen, wahrend gleichzeitig Raum fir Hochstleistungen in agilen Teams geschaffen wird. So
schnell die Verbreitung agiler Projektmanagement-Methoden seit dem Agilen Manifest voranschreitet, so sehr ist
die praktische Implementierung in gro3en Unternehmen noch Neuland.

Agile und traditionelle Projekte kombinieren

Bei der Integration agiler Methoden in einer traditionellen PM-Umgebung kénnen Welten aufeinander prallen: Die
Anhénger der klassischen Vorgehensweisen wollen klare Leistungsbeschreibungen und Termine, die der agilen
wollen im Team von Iteration zu Iteration neu bestimmen, was wann getan wird.

Prinzipiell gibt es zwei Mdglichkeiten, Agilitat in einem Unternehmen zu integrieren ohne dieses in seinen Grundfesten
zu erschittern: Entweder man bildet klar abgetrennte Projektteams, die agil arbeiten; man schafft also dort Inseln, wo
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agile Ansatze erfolgversprechender als traditionelle sind. Oder man kannibalisiert agile Vorgehensweisen, zerlegt sie
also in ihre Praktiken und Module und implementiert sie schlie3lich in Teilen in das traditionelle Projektmanagement.

Letztendlich stellt das Kannibalisieren eine Mdglichkeit dar, die in agilen Anséatzen selbst schon enthalten ist:
Extreme Programming z.B. beschreibt bewusst verschiedene Praktiken zur Softwareentwicklung, aus denen ein
Anwender nach Belieben fiir sein Projekt wéahlen soll. Auch die Chrystal-Familie 1adt dazu ein, selber zu
definieren, fiir welche Projekte welche Methoden eingesetzt werden.

Integration agiler Methoden erfordert ein Umdenken

Mochte eine Organisation in ihr traditionelles Projektmanagement agile Methoden einflieBen lassen, kénnen
deren Vorteile genutzt werden, ohne auf einen Schlag alle bestehenden Standards umzuwerfen. Allerdings kann
man erst von agilem Projektmanagement sprechen, wenn agile Methoden auch durchgangig eingesetzt und die
agilen Werte gelebt werden. Das bedeutet eine gro3e Umstellung fiir das betroffene Unternehmen und hat
ebenso groRe Auswirkungen auf die Unternehmensfihrung selbst. Denn die agilen Ansatze kommen mit einem
Set aus Werten, die nur im Einklang mit den Werten der Geschaftsfuhrung und der Unternehmenskultur
funktionieren. Diese kdnnen wiederum Gegenséatze aufwerfen: Vertrauen und freie Interaktion gegen Compliance
(Regelkonformitat) und Kontrolle, Selbstorganisation im Team gegen Prozessreife. So muss sich ein
Unternehmen z.B. fragen, ob seine Kunden ein CMMI-Level oder agiles Vorgehen glicklicher macht. Auf einmal
stehen neben der Einfihrung von neuen PM-Vorgehensweisen grundlegende Werte- und Kulturfragen im Raum.

traditionell - Agilitit + agil
sequenzielles
determinatives agiles Projekt-
ﬁ:;:gif;: :;: traditionelles Projektmanagement agiles Projektmanagement manaie mment
zentralistische Al ot B agile Unter-
gemeiner Einsatz -
Unternehmens- Iterativ-inkrementelle Begrenzter Einsatz agiler Methoden auf nehmensfiihrung
fiithrung =

Vorgehen agiler Methoden Grundlage agiler Werte

Bild 2: Auch in traditionellen Umgebungen kdnnen agile Methoden eingesetzt werden.

Je nach Sachlage bzw. Projekteigenarten, kann es sinnvoll sein, verschiedene Vorgehensweisen anzuwenden.
Ob Agilitdt angewendet wird, hdngt davon ab, ob es fiir das jeweilige (Teil-)Projekt Vorteile bringt und ob die
Mannschaft damit umgehen kann und will. Abh&ngig vom Leistungsgegenstand kann es etwa bei einem hoch
innovativen Thema unumganglich sein, mit regelmafig iterativ neu bewerteten Zielen zu arbeiten. In einem stark
reglementierten Umfeld dagegen gibt es vielleicht keine Alternative zum Wasserfall-Modell. Daher muss es die
Organisation ermdglichen, dass klassisch und agil durchgefiihrte Projekte im selben Unternehmen und sogar im
selben Gesamtprojekt neben- und miteinander koexistieren kénnen.
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Agile Projekte bendtigen neue Systeme

Ein Unternehmen betreibt in der Regel ein System, in dem alle Daten konsolidiert werden, die fur die
Unternehmenssteuerung notwendig sind (Business-Management-System). Der Einsatz eines solchen Systems
kann sogar aufgrund gesetzlicher Bestimmungen zum Konsolidieren und Berichten relevanter Geschaftsdaten
verpflichtend sein. Hier werden u.a. von Projekten laufend Daten zu Aufwand (Arbeitsstunden, externe Kosten,
Material) und entsprechende Prognosen erfasst. Alle Projekte miissen die daftir benétigten Informationen liefern —
auch die agilen Projekte. Einer ihrer Erfolgsfaktoren ist jedoch die Einfachheit und der Verzicht auf ein
aufwandiges Controlling sowie das Arbeiten mit analogen Mitteln. Anforderungsspezifikation und Fortschritts-
messung sollen auf Moderationskarten, Flip-Chart oder am White-Board gefiihrt werden — ganzlich analog also
und keinesfalls kompatibel zu digitalen Datenverarbeitungssystemen.

Zwar entwickeln mittlerweile immer mehr Hersteller Softwarelésungen fir agile Teams, die Anbietervielfalt sowie
die Reife der Software ist aber noch nicht so hoch wie bei Software fiir das traditionelle Projektmanagement. Es
ist zu wiinschen, dass der Einzug von PM-Software fiir agiles Projektmanagement auch eine Verjiingung und
Verbesserung der etablierten PM-Softwaresysteme mit sich bringt, deren Staub und Muff der letzten zwanzig Jahre
und unverstandliche Bedienbarkeit sie zur unniitzen Folter fiir Projektleiter mit haufig nichtssagendem Ergebnis macht.

Traditionell und agil innerhalb eines Projekts

Wie kann ein Unternehmen die Vorteile sowohl der klassischen als auch agilen Vorgehensweisen gleichzeitig nutzen?
Das gelingt mit einem geschickten Kapseln agiler Projekte und klugen Schnittstellen zum traditionellen System.

Fur groRe Vorhaben, die nicht vollstandig im agilen Kontext umgesetzt werden sollen oder kdnnen, kann eine
klassisch-agile Projektstruktur die Lésung sein. Die agilen Projekte sind dabei als Sub-Projekte des
Gesamtprojekts oder -programms organisiert. Agil wird die eigentliche Entwicklung in den Expertenteams
umgesetzt, wahrend das klassisch gefiihrte Hauptprojekt samtliche Dinge wie Ubergeordnete Zeitplanung,
Kommunikation zum Management, Ressourcenmanagement, Infrastruktur- und Lieferantenmanagement sowie
alles, was mit den Finanzen zu tun hat, abwickelt (Bild 3).

Schnell wird klar, dass der Projektmanager mit seiner klassischen PMI- oder IPMA-Ausbildung keineswegs
obsolet ist im Kontext agiler Projekte. Ganz im Gegenteil: Die Schnittstelle zwischen Teilprojekten und die
Kommunikation zum Management sowie administrativen Einheiten eines Konzerns bildet ein klassischer
Projektmanager, wahrend der Leiter des agilen Teams, z.B. ein Scrum Master, das Entwicklerteam und die
Kundenanforderungen im Fokus hat. Klassischer Projektmanager und agiler Teamleiter ergédnzen sich so in ihren
Aufgaben und haben keinen Widerspruch in ihrer Rolle.
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Bild 3: Koexistenz verschiedener Projektvorgehensweisen.

Ein Beispiel: Im Rahmen grof3er Migrationsprojekte kann und sollte weiterhin die Umstellung unzahliger Schnittstellen
nacheinander mit praziser Planung der Zeitachse und abschlieRend definierten Fachkonzepten durchgefihrt werden.
Bei der parallelen Weiterentwicklung und Anpassung eines Front-Ends aber kdnnen die inhaltlichen Prioritaten,
Produkt- und Bedieneigenschaften flexibel und regelmafig nach den Wiinschen des Kunden angepasst werden,
wahrend das Projekt schon lauft und das Produkt in der Entstehung ist. Der klassische Projektmanager verantwortet
hier das Gesamtprojekt, der Leiter des agilen Teams ausschlief3lich das Teilprojekt der Front-End-Entwicklung. Andere
Teilprojekte werden wiederum mit traditionellen Prozessen und Methoden durchgefiihrt werden (Bild 4).

Die Aufgaben des traditionellen Projektleiters unterscheiden sich abhangig von der Art des nachgeordneten
Projektteams: Fir traditionelle Teams ist er der erste Ansprechpartner fiir alle Belange des Kunden und verhandelt
Anforderungen und Anderungen. Bei agilen Projektteams hingegen unterstiitzt ihn dabei ein in agilen Methoden
ausgebildeter Teamleiter, z.B. ein Scrum Master. Die Kundenkommunikation tiber Anforderungen und Anderungen
findet direkt zwischen Entwicklern und Kunden statt. Diese Variante fordert das eigenverantwortliche Handeln und ist
sehr effizient: Die Kommunikation erfolgt auf der niedrigsten Ebene und direkt an der eigentlichen Leistungserstellung.

Der Projektmanager als "Torwéachter"

Das Modell, an der Schnittstelle Projekt / Unternehmen einen klassischen Projektmanager als "Torwachter" und
"Dolmetscher" einzusetzen, bietet einige Chancen, um den Aufwand fuir das Controlling zu reduzieren,
Transparenz und Ehrlichkeit in das Berichtswesen zu bringen und das agile Projektteam vor Fremdeinfliissen zu
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beschitzen. Ein traditioneller Projektleiter kann so den Daten- und Berichtsbedarf abwickeln, aber auch
klassische Managementaufgaben, wie z.B. Finanzwesen und langfristige Projektressourcenplanung tibernehmen,
die nicht zum Kanon der agilen Vorgehensweisen gehéren.

L §

w

Management «— 3

w

Fortschritt Fortschritt

Inhalt Projektmanager

Kunde Kunde

Inhalt

Agile
Projektteams

Traditionelle
Projektteams

Bild 4: Der traditionelle Projektmanager ist nach wie vor die zentrale Instanz im Projektumfeld.

Besonders fiir das Controlling ist eine solche Schnittstelle sinnvoll. Denn haufig wird versucht, die Komplexitat in
Projekten durch eine immer feinere Detaillierung der Planung und Kontrolle zu beherrschen. Die Erhéhung der
Detailtiefe bei der Steuerung und Uberwachung komplexer Projekte fithrt schnell zum "Informations-Overkill", das
Scheitern bzw. Auseinanderdriften von Plan, erhobenen Daten und der Projektrealitéat ist meistens
vorprogrammiert. Paradoxerweise lasst sich oft die "Auflésungsgenauigkeit" des Controllings reduzieren und
dabei trotzdem ein qualitativ besserer Uberblick erlangen. Genau in dieser Hinsicht kann ein erfahrener
traditioneller Projektmanager agile Teams unterstiitzen und solche Aufgaben von den Teams fernhalten.

Denn nur der traditionelle Projektmanager ist hierfiir auch ausgebildet. Es darf nicht vergessen werden, dass agile
Vorgehensweisen fir das Management von (Software-)Entwicklungsteams entstanden sind. Einen umfassenden
methodischen und inhaltlichen Ansatz mit Managementkompetenzen bzw. Knowledge-Areas, die Uber ein
einzelnes Projekt hinausgehen und auch den Kontext des Unternehmens und seines Geschéftes enthalten,
bieten nur die grof3en und traditionellen PM-Institutionen (z.B. IPMA/GPM und PMI). Schon alleine deswegen sind
die agilen Qualifikationsprogramme und Personenzertifizierungen in Inhalt und Umfang nicht vergleichbar mit dem
traditionellen PMP oder den Vier-Level-Programmen der IPMA/GPM.
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Es wird deswegen sicherlich spannend sein zu beobachten, wie einzelne Teile der agilen Ansétze in die nachsten
Versionen der Competence-Baselines der traditionellen Institutionen aufgenommen werden und so Stlck fur
Stlick Teil der Standards im Projektmanagement werden.

Zusammenfassung

Agile und traditionelle Vorgehensweisen bilden keinen Widerspruch. Im Gegenteil, agile Ansatze kénnen genau
dort Erfolg bringen, wo die klassischen Methoden bisher schwach waren: bei der Entwicklung von Losungen in
einem dynamischen Umfeld, bei unklaren Kundenwiinschen oder wenn die Projektteams aus hochqualifizierten
Fachkréaften bestehen. Durch ihre radikale Effizienz und Einfachheit halten sie dem traditionellen
Projektmanagement hier einen Spiegel vor.

Um die Vorteile beider Welten auch in gro3en Unternehmen zu nutzen, kann eine agil-klassisch gemischte
Projektstruktur etabliert werden, die fir jedes Teilprojekt unterschiedliche Vorgehensweisen zuléasst. Dafir ist es
notwendig, ein sinnvolles Malf3 dafir zu finden, welche Daten fiir die Controlling-Systeme bereitzustellen sind.
Durch die Schaffung "agiler Inseln" im Unternehmen lassen sich agile Vorgehensweisen leicht implementieren,
ohne eine "Revolution" in der Organisation auszuldsen.

Die Leiter agiler Teams konzentrieren sich auf den Entwicklungsprozess in den Teams und stellen so Qualitat und
Erfolg am Leistungsgegenstand der Projekte sicher. Das agile Vorgehen konzentriert sich damit bei der
Wertschodpfung auf das, wofir es urspriinglich auch gedacht ist: das effiziente Flihren von Entwicklerteams. Der
klassische Projektmanager behélt hingegen immer die Aufgabe des Gesamtverantwortlichen und der zentralen
Projektfihrungskraft — er muss allerdings auch agile Methoden verstehen.
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Fachbeitrag

Hybrides Vorgehensmodell

Agile und klassische Methoden im Projekt

passend kombinieren

Agile Entwicklungs- und Projektmanagement-Methoden sind immer starker
im Kommen. Viele Unternehmen, die bereits klassische Entwicklungsmodel-
le wie z.B. den Rational Unified Process (RUP) oder PRINCE2 nutzen, den-
ken mittlerweile auch Uber den Einsatz agiler Methoden nach. Die Griinde
dafir sind vielfaltig: Einerseits wiinschen die Unternehmen schnellere und
flexiblere Steuerungsmechanismen. Andererseits schreckt viele Projektbe-
teiligte der Aufwand fir die zu erstellende Dokumentation ab sowie die auf-
wandige und kleinteilige Planung aller benétigten Aufgaben und Rollen.

Ublicherweise werden Projekte ausschlieBlich agil oder klassisch aufge-
setzt und durchgefiihrt. Selbst in einer Organisation, die schon beide
Philosophien unterstitzt, besteht in der Praxis meist nur die Mdglichkeit,
das Projekt entweder nach agilen oder klassischen Prinzipien durchzu-
fuhren. Es gibt aber noch einen weiteren Ansatz, mit diesen "unter-
schiedlichen Welten" umzugehen: Und zwar die beiden Philosophien
innerhalb eines Projekts zu kombinieren.

Wie dies in der Praxis aussehen und gelingen kann, stellen wir in diesem
Beitrag vor. Zunachst beleuchten wir, fir welche Anteile eines IT-Projekts
sich agile Methoden besonders gut eignen und fur welche Anteile eher der
Einsatz traditioneller Vorgehensweisen sinnvoll ist. Danach zeigen wir
anhand eines Praxisbeispiels, wie die Kombination von agilen und klassi-
schen Methoden innerhalb eines Projekts funktionieren kann. Abschlie-
Rend werden einige Erfolgsfaktoren und Lessons Learned vorgestellt.

Voruberlegungen

Agile Methoden eignen sich gut, um Projekte effizienter zu steuern und
flexibler auf Anforderungen der Stakeholder zu reagieren. So erfordert z.B.
eine Produktneuentwicklung mit vielen Unklarheiten auf der Seite des Auf-
traggebers geradezu ein agiles Vorgehen. Aber auch klassische Methoden
haben weiterhin ihre Berechtigung und ermdglichen — ein sorgféltiges Tailo-
ring vorausgesetzt — effiziente Projekte. So bieten sich z.B. traditionelle
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Steuerungsmechanismen fiir kritische Migrationsprojekte an, bei denen der Kundenauftrag in Bezug auf Termin und
Umfang genau und endgultig abgegrenzt ist und zudem ein hohes Maf3 an formaler Dokumentation erforderlich wird.
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Doch warum sollte es nur ein "Entweder/Oder" geben? Warum nicht die Starken beider Ansétze innerhalb eines
Projekts nutzen? Dies wiirde dazu fuhren, nicht mehr zu entscheiden, ob ein Projekt im Ganzen agil oder klas-
sisch durchzufuhren ist. Vielmehr liegt die Herausforderung darin, fir die jeweiligen Teilprojekte den jeweils pas-
senden Ansatz zu identifizieren. Unserer Erfahrung nach ist es insbesondere bei grof3en Projekten (mit mehreren
Teilprojekten und tGber 2.000 Personentagen) vielversprechend, die Methodik innerhalb der Projektstruktur zu
variieren — also einzelne Teilprojekte und Arbeitspakete unterschiedlich entsprechend ihrer Bedurfnisse zu steu-
ern. Wir begriinden das insbesondere damit, dass in diesen Projekten die jeweiligen Anteile in der Einzelbetrach-
tung signifikante Aufwande darstellen. Die Anwendung unpassender Vorgehensweisen fuhrt zu Effizienzverlus-
ten, die durch die Vorteile einer einheitlichen Gesamt-Projekt-Vorgehensweise nicht kompensiert werden. Die
Investition fur die Einfihrung des Hybriden Vorgehensmodells lohnt sich somit in jedem Fall.

Eigene Konzepte erforderlich

Entscheidet man sich daftir, die Teilprojekte mit verschiedenen Vorgehensmodellen durchzufiihren, missen diese
Modelle um Konzepte erweitert werden, die es z.B. ermdglichen, die Arbeitsteilung zu strukturieren oder die Teil-
projekte untereinander zu synchronisieren. Die meisten Vorgehensmodelle bieten hierzu wenig Hilfestellung, d.h.
es bleibt den Unternehmen oder sogar den Projekten selbst iberlassen, Wege zu finden, um diese Herausforde-
rungen zu bewéltigen. Zu betrachten ist hierbei nicht nur das Projektmanagement, sondern ebenso weitere Quer-
schnitts-Disziplinen, wie z.B. das Anforderungsmanagement und die Qualitatssicherung.

So ist es bei einer Kombination agiler und klassischer Ansatze wahrend der Projektinitialisierung wichtig, die
Schnittstellen, insbesondere die Kommunikations- und Steuerungsmechanismen, festzulegen. Gerade bei grof3en
Projekten mit mehreren Teilprojekten und groRen Lenkungsausschissen ist eine durchgangige Planung mit Fort-
schrittskontrolle sowie ein einheitliches Reporting und Stakeholdermanagement fiir den Projekterfolg elementar.
Nicht zuletzt erfordern auch Compliances, z.B. CMMI, eine integrierte Sichtweise auf das Gesamtprojekt.

Ein Praxisbeispiel

Nachfolgend méchten wir den Einsatz unterschiedlicher Vorgehensmodelle innerhalb eines Projekts an einem Praxis-
beispiel verdeutlichen. Das Beispiel ist an vielen Stellen vereinfacht, um auf die hier relevanten Aspekte eingehen zu
kénnen. Vor allem soll das Beispiel zeigen, wie auf Teilprojektebene die eher volatilen (geeignet fir agile Methoden)
und die stabilen (geeignet fiir traditionelle Methoden) Anforderungen identifiziert und durch entsprechende Methoden
umgesetzt werden kénnen. Dartiber hinaus mochten wir beleuchten, wie die Gesamtprojektsteuerung einen konsoli-
dierten Blick auf das Projekt erhalt und wie sich einheitliche Dokumentationsanforderungen erreichen lassen.

Das Beispielprojekt mit seinen Teilprojekten wird nach dem Vorgehensmodell des Rational Unified Process (RUP)
abgewickelt. Dabei ordnen wir RUP den klassischen Vorgehensweisen zu. Dies ist allgemein umstritten (s. hierzu
auch Ambler, 2002 und Cohn, 2009), da durch mehrere Inkremente und die fortlaufende Beteiligung des Auftrag-
gebers bereits agile Grundideen realisiert werden. Dennoch beschreibt der RUP ein eher komplexes und detail-
liert festgelegtes Vorgehen, das an vielen Stellen im Gegensatz zum agilen Manifest (www.agilemanifesto.org)
steht. Fur grof3e Projekte ist ein sorgféaltiges Tailoring der Methode, Festlegung der Verantwortlichkeiten fur jede
Disziplin sowie die Struktur der internen und externen Projektkommunikation elementar. Dort wo Agilitat und Kun-
denné&he erforderlich sind, schafft die Einbettung agiler Teilprojekte einen wesentlichen Mehrwert.
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Worum geht es im Projekt?

Bevor wir die Kombination der Ansatze darstellen, mdchten wir zunéchst die wichtigsten Rahmenbedingungen im
Beispielprojekt "Legacy Online" beschreiben. Ziel dieses Entwicklungsprojekts ist es, eine Legacy-Host-
Anwendung, wie sie in vielen Branchen zu finden ist, tber ein Web-Frontend zuganglich zu machen. Hierzu wird
eine klassische Multi-Tier-Architektur implementiert, d.h. es werden gekapselte Schichten definiert. Die Schichten
dienen zur Realisierung der Benutzerschnittstelle (Front-End), zur Implementierung der Sicherheitsanforderungen
(Middle-Tier) und schlie3lich zur Anbindung an die existierende Funktionalitat in der Altanwendung (Backend-Tier).

Zur Umsetzung dieses Projekts wird die in Bild 1 dargestellte Projektorganisation aufgebaut. Der Lenkungsaus-
schuss (LA) delegiert mittels Projektauftrag die Projektverantwortung an den Gesamtprojektleiter. Dieser steuert
einige Aktivitaten auf der obersten Ebene, z.B. das Anforderungs-, Stakeholder- und Risikomanagement. Andere
Aktivitaten werden Uber weitere Projektauftrage an die Teilprojektleiter delegiert, z.B. das Konfigurationsma-
nagement. Inshesondere beauftragt der Projektleiter die Teilprojekte mit Entwicklungsaufgaben im Bereich "De-
sign" und "Implementierung". Im Beispiel Gbernimmt je ein Teilprojekt die Realisierung einer der drei oben be-
schriebenen Schichten. So kimmert sich z.B. das Teilprojekt "Frontend" um die Benutzerschnittstelle mit allen
Masken und deren Navigation. Ein unternehmensweit zentralisiertes Testcenter koordiniert schlieB3lich die Testak-
tivitaten und stellt die Abschluss-Testate fur die Launch-Freigabe aus.

Synchronisation im Projekt

Die Synchronisation zwischen Ge-

samtprojekt und den Teilprojekten

erfolgt Uber Meilensteine und Pha-

senabschlisse (Bild 2). Entschei-

dend dabei ist, dass die ausfiihrliche Status Phase i
. . . Risiken Projekt

Planung in den Teilprojekten erfolgt: Legacy Online Projektauftrage

Ausgehend von ihren Projektauftra- Vorgehensweisen

gen planen die Teilprojektleiter ihre

Projektauftrag Lenkungs-
ausschuss

Zentrales
Testcenter Status AP

Arbeitspakete detailliert aus und Risiken
melden die geplanten Meilensteine | I |

in aggregierter Form an den Ge- Teilprojekt Teilprojekt Teilprojekt
Frontend Security Hostconnect

samtprojektleiter zuriick (bottom-up).
Dieser legt dann in Zusammenarbeit
mit dem Auftraggeber die zeitlichen
Ziele fur die jeweiligen Phasen fest.

Bild 1: Organigramm fiir das Beispielprojekt.
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Lenkungsauschuss Gesamtprojekt Teilprojekt
Phase 1 Phase 2 11213141516
1|2|3|4]|5]6 11213 4ls]se AP1.1|*
Inkr. 1 . @ e e m ap1.2 B
) AP2 s ) AP21 .
 AP22 .

¢ Informationen zu Planung und Status
[ Controlling des Fortschritts, ggf. Change Requests

Bild 2: Verfeinerung der Aufgaben in der mehrstufigen Projekthierarchie.

Wahrend der Projektdurchfiihrung wird diese Planung Uber Statusberichte mit dem tatsachlichen Projektfortschritt
abgeglichen. Das Controlling erstreckt sich dabei schrittweise von der Ebene des Lenkungsausschusses bis auf
die Ebene des Teilprojekts (top-down). Veranderte Anforderungen werden — wegen des zentralisierten Anforde-
rungsmanagements beim Gesamtprojektleiter — ebenso schrittweise an die jeweilige Ebene weiter gereicht.

Um ein solches Controlling zu ermdglichen, muss sich die Granularitéat entsprechend der jeweiligen Ebene &n-
dern: Wahrend der Lenkungsausschuss primar auf die Umsetzung der Inkremente achtet, die ausgeliefert werden
sollen, verfeinert der Gesamtprojektleiter diese Inkremente zu Arbeitspaketen, die er delegieren kann. Der Teil-
projektleiter verfeinert die delegierten Arbeitspakete weiter bis zu einer Granularitat, die die Steuerung der Um-
setzung ermdglicht. Damit ist die Skalierbarkeit bei grof3en Projekten erreicht.

Zustandigkeiten festlegen

Wie die Zustandigkeiten im Projekt aufgeteilt sind, zeigt Bild 3. Der Gesamtprojektleiter ("Gesamtprojekt Legacy Onli-
ne") sowie die jeweiligen Teilprojektleiter sind fir die Umsetzung der im Projektauftrag spezifizierten Leistungen ver-
antwortlich. Die Gesamtverantwortung gegeniiber dem Auftraggeber tragt zwar primar der Gesamtprojektleiter, den-
noch sind die Teilprojektleiter durch die Delegation und Vergabe von Teilprojektauftragen ebenso in der Verantwortung.

Die Verantwortung fiir das zentrale Anforderungsmanagement liegt in unserem Beispiel beim Gesamtprojektleiter.
Aufgabe der Teilprojektleiter ist es, die fachlichen Anforderungen im Systemdesign und bei der Implementierung
umzusetzen. Das Testcenter Ubernimmt die zentrale Verantwortung fur das Qualitatsmanagement sowie dessen
Koordination, wahrend die Teilprojekte die MaBnahmen zur Qualitatssicherung durchfiihren und die Ergebnisse
zuriickmelden.

Dieses Beispielprojekt lie3e sich in der Praxis auch ohne agile Anséatze steuern und umsetzen. Die Verantwortlichkei-
ten und Zustandigkeiten waren dann strikt getrennt. Vor allem fur das Anforderungsmanagement bietet eine zentrale
Steuerung auf Gesamtprojektebene mit dieser strikten Trennung Vorteile, da es so mdglich ist, die externe Kommuni-
kation zu biindeln und Kundenwtiinsche einheitlich zu beschreiben. In manchen Féllen kann es dennoch von Vorteil
sein, in Teilbereichen ein flexibleres Modell anzubieten. In unserem Beispiel sind gerade fiir das Teilprojekt "Frontend"
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Projekt- Anforderungs- Qualitats- Konfigurations-
management | management management management
Gesamtprojekt "Legacy Online" X X fahrt durch, berichtet fahrt durch
Zentrales Testcenter X setzt um X fahrt durch
Teilprojekt "Frontend" X setztum fahrt durch, berichtet X
Teilprojekt "Security" X setzt um fahrt durch, berichtet| fihrt durch
Teilprojekt "Hostconnect" X setztum fahrt durch, berichtet fahrt durch

x =verantwortlich

Bild 3: Aufteilung der Verantwortlichkeiten zwischen Gesamtprojekt und Teilprojekten.

haufige Iterationen mit dem Auftraggeber sinnvoll, um die Anforderungen zu erheben: Ausgehend von den zentralen
Funktionen beschreiben Auftraggeber und Umsetzer dann zunéachst gemeinsam die Anforderungen. In weiteren
Durchgéngen teilen sie die zunéchst grob erfassten Anforderungen in sinnvolle Teilmengen auf, verfeinern diese
und Uberarbeiten, falls erforderlich, die formalen Ergebnisse vorheriger Phasen. Die Beteiligten kénnen bei diesem
iterativen Vorgehen die Anforderungen in all ihrer Komplexitat besser verstehen und erreichen ein gemeinsames
Verstandnis — was Voraussetzung fiir eine vollstandige und korrekte Anforderungsdefinition ist. Um eine so intensive
Interaktion mit dem Auftraggeber zu ermdglichen, bietet es sich an, das Teilprojekt "Frontend" agil zu steuern.

Das "Hybride Vorgehensmodell”

Wir erlauben in diesem Projekt explizit die Kombination verschiedener Vorgehensmodelle und bezeichnen diese
Kombination als "Hybrides Vorgehensmodell". In unserem Fall bedeutet das, dass die Gesamtprojektsteuerung
sowie die Teilprojekte "Security" und "Hostconnect" nach dem klassischen Vorgehensmodell RUP arbeiten, das
Teilprojekt "Frontend" dagegen agil nach Scrum. Die Interaktion und die Aufgabenteilung zwischen den Teilpro-
jekten muss neu definiert werden, um die Starken des jeweiligen Vorgehens nutzen zu kénnen und trotzdem eine
durchgéngige Projektsteuerung zu erméglichen.

Nachfolgend gehen wir insbesondere auf die, unserer Meinung nach, erfolgskritischen Aspekte der Integration in
das Gesamtprojekt ein sowie auf die Zusammenarbeit zwischen den Teilprojekten. Wir zeigen anhand der Diszipli-
nen "Projektmanagement", "Anforderungsmanagement" und "Qualitdtsmanagement”, welche Auswirkungen das
Hybride Vorgehensmodells hat. Dabei beriicksichtigen wir sowohl die Sichtweise des Gesamtprojekts auf die Teil-
projekte (top-down), als auch die erforderliche Integration der Teilprojektinformationen zum Ganzen (bottom-up).

Projektmanagement

Durch das Verwenden verschiedener Vorgehensmodelle wirkt die Projektorganisation auf den ersten Blick kom-
plizierter, da jedes Vorgehensmodell unterschiedliche Fahigkeiten erfordert und die Art der Zusammenarbeit sich
bei beiden Modellen unterscheidet. Da nur in einem Teilprojekt nach Scrum entwickelt wird, ist keine Ubergeord-
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nete "Scrum-Koordination" erforderlich (Stichwort: "Scrum of Scrums"). Auch fir die Steuerung der Teilprojekte
ergeben sich aus Projektmanagementsicht keine besonderen Anforderungen: Es bleibt auf dieser Ebene bei der
Delegation von Arbeitspaketen an die jeweiligen Teilprojekte. Das Vorgehensmodell spielt dabei keine Rolle, es
definiert lediglich die Aufgaben der Teilprojektleitung. Da auch zur Synchronisation zwischen den einzelnen Teil-
projekten weder fur die Projektleitung noch fur die Projektmitarbeiter eine Veranderungen des "normalen” Pro-
jektalltags erforderlich ist, entsteht insgesamt fir das Projektmanagement kein zuséatzlicher Aufwand.

Arbeitsauftrag und Reporting

Die Einbindung in das Gesamtprojekt erfordert allerdings eine geanderte Kommunikation bzgl. des Arbeitsauf-
trags und des Reportings. Hier wird das Stage-Gate-Prinzip verwendet: Betrachtet werden nur die Arbeitsergeb-
nisse der Teilprojekte zu den vorher festgelegten Meilensteinen und Phasenabschliissen. Ansonsten werden die
Teilprojekte aus Sicht des Projektmanagements als Black Box betrachtet.

Arbeitsauftrage an das Teilprojekt "Frontend" werden in den Scrum-iblichen Ritualen erteilt, hier ist der Auftrag-
geber also enger eingebunden als in den anderen Teilprojekten. Die Rolle des Product Owners wird idealerweise
durch den Ubergeordneten Projektleiter besetzt, in unserem Beispiel also durch den Gesamtprojektleiter. Kritisch
fur den Projekterfolg ist dabei, dass der Product Owner wahrend eines laufenden Sprints nur Anforderungen
(enklart und nicht verandert. Es ist Aufgabe des Product Owners, die mitunter variierenden Interessen der Stake-
holder zu kapseln und zu kanalisieren — auf keinen Fall darf die Variabilitat in die Entwicklung einflie3en.

Das Reporting im agil durchgefiihrten Teilprojekt erfolgt analog zu dem Scrum-iblichen Vorgehen und basiert,
vereinfacht ausgedriickt, auf "Burn-Down-Charts". Fir diese Darstellung werden initial die umzusetzenden Funk-
tionen mittels eines interaktiven Verfahrens geman ihrer Komplexitat bewertet und als "Story-Points" aufsummiert.
Die Summe der Story-Points der noch nicht umgesetzten Funktionen wird tagesaktuell erfasst, der Verlauf dieser
Summe stellt den Arbeitsfortschritt (umgekehrt proportional) dar. Durch einen Vergleich dieses Werts mit der ur-
springlichen Schatzung lasst sich zum Berichtszeitpunkt der Grad der Zielerreichung ermitteln. Erst der Ab-
schluss von Arbeitspaketen wird dann wieder als Meilenstein-Erreichung berichtet. Diese Art des Reportings
muss dann auf der Ebene des Gesamtprojekts berticksichtigt werden. Fir den Gesamtprojektleiter unterscheidet
sich die Berichtsform der agilen Teilprojekte somit nicht von der Berichtsform der klassisch gefiihrten Teilprojekte,
so dass eine einheitliche Uberwachung und Steuerung mdéglich ist. In den aggregierten Berichten an den Projekt-
Auftraggeber treten diese Unterschiede ohnehin nicht mehr in Erscheinung.

Diese Art der Fortschrittsmessung hat sogar Vorteile. Beim Messen auf Basis von Meilensteinen und Untermei-
lensteinen wird in aller Regel schlicht die Anzahl der erreichten Meilensteine als MalR} fir den Fortschritt verwen-
det — und damit vereinfachend angenommen, dass das Erreichen jedes Meilensteins einen gleichen Anteil an der
zu leistenden Arbeit darstellt. Bei der hier beschriebenen Messung sind die Aussagen genauer, denn es flieBen
bereits die Expertenschatzungen des Teams (vgl. Burn-Down-Charts etc.) mit in die Fortschrittsmessung ein.

Meeting-Strukturen
Zur Zusammenarbeit mit anderen Teilprojekten hat es sich bewahrt, die Meeting-Strukturen fir den formalen und

informellen Austausch vorher klar festzulegen. In Tabelle 1 ist ein geeigneter Fahrplan fur die Zusammenarbeit
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innerhalb des Projekts abgebildet: Nach dem Kick-off bearbeiten die Teilprojekte die Ubertragenen Arbeitsauftra-
ge. Die Aggregation und die Abstimmung zwischen Gesamtprojekt und Teilprojekten erfolgt immer im 4-Wochen-
Rhythmus im Rahmen der Lenkungsausschuss-Sitzungen. In Wochen, in denen diese Besprechungen auf Ge-
samtprojektebene stattfinden, missen die angegebenen Meetings der jeweiligen Teilprojekte mindestens einen
Tag zuvor sattfinden, damit fir die Lenkungsausschuss-Sitzungen jeweils der aktuelle Status zur Verfligung steht.
Ansprechpartner fir den Gesamtprojektleiter und die direkte Koordination zwischen den Teilprojekten sind die
Teilprojektleiter und im Fall des agilen Teilprojekts der Product Owner. Informationen zu den produzierten Artefak-
ten sind zudem uber das Konfigurationsmanagement fir alle Projektbeteiligten transparent und abrufbar.

GP JF JF JF LA JF JF JF LA JF
TP 1 Sprint Dailies Dailies Sprint Sprint Dailies Dailies Sprint Dailies
. Planning Review Planning Review
(Serum) Kick-off + Plan- + Plan-
ning ning
TP 2 JF JF JF JF JF JF JF JF JF
(RUP)
TP 3 JF JF JF JF JF JF JF JF
(RUP)

Tabelle 1: Koordination des Gesamtprojekts (GP) mit den Teilprojekten (TP) in den einzelnen Projektwochen (PW).

Anforderungsmanagement

Im Bereich des Anforderungsmanagements liegen die Starken des agilen Vorgehens. Dies gilt insbesondere,
wenn die Anforderungen nicht vorab vollstandig erhoben werden kénnen oder der Auftraggeber keine genaue
Vorstellung von dem zu entwickelnden Produkt hat. Deshalb werden z.B. fur die Entwicklung von Benutzer-
schnittstellen haufig agile Vorgehensweisen bevorzugt. Fir die Gesamtprojektleitung und den Auftraggeber erge-
ben sich dadurch elementare Verénderungen.

Ein agiles Vorgehen setzt die enge Mitarbeit des Auftraggebers im Projekt voraus. Insbesondere die Anforde-
rungsdefinitionen fir einzelne Sprints werden zusammen mit dem Auftraggeber erarbeitet, aber auch die Ergeb-
niskontrolle durch Review und Test erfordert dessen Mitwirken. Als Sprint wird hier ein Entwicklungszyklus von
vier Wochen angenommen, der mit den Management-Techniken des agilen Manifests gesteuert wird.

Damit erfolgt das Anforderungsmanagement auf zwei Ebenen:

1. Die grundlegenden funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen fur das Gesamtsystem werden im Bei-
spielprojekt weiterhin zentral durch die Gesamtprojektleitung erhoben und verwaltet. Uber spezifische Projek-
tauftrage beauftragt diese die Teilprojekte.
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2. Die Anforderungen speziell fir die Benutzerschnittstelle erarbeitet das Teilprojekt "Frontend" in enger Ab-
stimmung mit dem Auftraggeber. Diese definieren bzw. ergdnzen den Projektauftrag dieses Teilprojekts.

Anforderungsmanager fur das agile Teilprojekt

Fur den Projekterfolg ist es elementar, dass bei der verteilten Anforderungsentwicklung ein konsistentes Gesamtbild
der Anforderungen entsteht: Es durfen zum einen keine mehrfachen oder sich liberschneidenden Anforderungen
spezifiziert und ggf. implementiert werden. Zum anderen diirfen aber auch keine Anforderungen vergessen werden.

Die Projektorganisation muss daher so aufgebaut sein, dass diese Konsistenz bei den Anforderungen gewéhrleistet
werden kann. Erreichen lasst sich das, indem bei der Anforderungsdefinition ein Vertreter der Gesamtprojektsteue-
rung im agilen Teilprojekt als weiterer (interner) Auftraggeber mitarbeitet. Dieser Anforderungsmanager hat die an-
spruchsvolle Aufgabe, die inhaltliche Konsistenz der beiden Ebenen zu gewahrleisten. Dabei kann man ihn unter-
stiitzen, indem die verteilt erhobenen Anforderungen in einem einheitlichen Format gespeichert und abgelegt werden.

Qualitatsmanagement

Beziglich der Qualitatssicherung entsteht der gréf3te Unterschied zwischen den Teilprojekten. Wahrend in klassi-
schen Vorgehensmodellen die Qualitatssicherung eine eher untergeordnete Rolle spielt — und dies leider viel zu
haufig ein Schwachpunkt in IT-Projekten ist —, wird in agilen Verfahren (insbesondere Scrum) eine unumstofiliche
"Definition of Done" postuliert: Das Team darf nur dann einen Arbeitsauftrag freigeben bzw. als fertig melden,
wenn eine tatsachliche Qualitatssicherung aus der Verwender-Sicht (technischer oder menschlicher Verwender)
durchgefuhrt wurde (Beck, 2011 und Schwaber, 2004).

Ein eigener Tester im Team

In der Praxis hat es sich bewahrt, in das Entwicklungsteam einen eigenen Tester zu integrieren. Die direkte raumli-
che Néhe ist sehr zu empfehlen — das Team erlebt Fehler beim Testen dann unmittelbarer, was in der Regel dazu
flihrt, dass die Entwickler eine minderwertige Qualitat zu vermeiden versuchen. Hinzu kommt der Effekt, dass durch
das frihe Erstellen der Testfélle die spateren Ablaufe im Programm bereits mental durchgespielt werden. Pro Ent-
wicklungsteam setzen sich dadurch mindestens zwei Personen — der interne Anforderungsmanager und der Tester
— sehr detailliert mit den Anforderungen auseinander. Dadurch kénnen sie Unklarheiten und Interpretationsspielru-
me einfacher (und auch friher) identifizieren und eine Klarung, z.B. durch den Product Owner, einfordern.

Im Hybriden Vorgehensmodell steht es den anderen Teilprojekten frei, das Konzept des dedizierten Testers eben-
falls einzusetzen. Dieser ist als Ergdnzung zum zentralen Testcenter zu sehen. Die im Teilprojekt entstehende
Test-Dokumentation verbleibt im Teilprojekt und wird nur bei Bedarf verodffentlicht — muss also nicht Teil des zent-
ralen Konfigurationsmanagements sein.
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Lessons Learned und Empfehlungen

Zusatzliche Formalismen

Um die Integration des agil gesteuerten Teilprojekts in das traditionell durchgefihrte (Gesamt-)Projekt sicherzu-
stellen, empfehlen wir, in einigen Bereichen folgende zusatzliche Formalismen einzufiihren. Diese erméglichen
ein einheitliches, teilprojektiibergreifendes Vorgehen.

e Anforderungsmanagement: Hier kbnnen Abhangigkeiten zwischen Anforderungen beriicksichtigt werden — und
zwar sowohl bei deren Erhebung zu Projektbeginn als bei deren dynamischer Evaluation zur Projektlaufzeit.

e Projektmanagement: Hier kann es sinnvoll sein, eine Gesamtprojektplanung zu erstellen und das Projekt an-
hand dieser Planung durchzufiihren und zu Gberwachen. Um das agile Teilprojekt in die Gesamtprojektpla-
nung zu aggregieren, bewertet man dessen Projektfortschritt. So erhalt man zudem ein aussagekréaftiges
Controlling des agilen Teilprojekts.

e Qualitatsmanagement: Die gesammelten spezifizierten Anforderungen lassen sich als Grundlage fiir die Test-
planung und -ausfuhrung verwenden. Die Anforderung, dass zu Beginn der Projektbearbeitung Anforderer und
Tester zusammenarbeiten (s.0.), wirkt sich zudem sehr positiv auf die Qualitat in den Teilprojekten und im Ge-
samtprojekt aus. Denn durch diese direkte Zusammenarbeit wird einerseits sichergestellt, dass die Tests auch
tatsachlich die angeforderte Funktionalitat abdecken und somit deren Umsetzung sicherstellen und andererseits,
dass tatsachlich das spezifiziert wird, was gemeint und gewinscht ist.

Der zuséatzliche Aufwand ist gerechtfertigt, denn die erreichten positiven Effekte kompensieren die Aufwande.
Dies haben wir in Projekten festgestellt, die wir gemanR dem hier beschriebenen Hybriden Vorgehensmodell
durchgefuhrt haben. Die Projektgrolie variierte dabei, wobei sich die deutlichsten Verbesserungen bei mittleren
und grofl3en Projektvorhaben zeigten — letztlich kann man daraus schlieRen, dass die erreichte Verbesserung
proportional zur Projektgrof3e ist. Ausschlaggebend dafir ist der naturgeman steigende Projekt- und Kommunika-
tions-Overhead bei zunehmender Projektgrof3e. Es geht hier quasi um einen Skalen-Effekt — je grof3er das Vor-
haben ist, desto starker wirken sich Fehler und Missverstandnisse aus — was beim Auftreten dieser Stérung in
frihen Phasen des Projekts besonders dramatisch ist.

Vertrauen aufbauen

Um Vorbehalte der Projektbeteiligten bei der Einfihrung des Hybriden Vorgehensmodells gering zu halten, ist es
wichtig, gegenseitiges Verstandnis aufzubauen und keine harten Abgrenzungen zuzulassen. Denn die unter-
schiedlichen Wertestrukturen bei agilen und klassischen Vorgehensweisen kénnen leicht zu Missverstandnissen
und Konflikten zwischen den Projektmitarbeitern fiihren. Wahrend agile Vorgehensweisen eher auf Eigenverant-
wortung und —motivation setzen, beruhen klassische Vorgehensweisen auf dem Konzept von zentraler Planung
und Kontrolle. Um das Arbeiten in einem gemeinsamen Projekt erfolgreich zu gestalten, empfehlen wir die Me-
thodenkompetenz der Mitarbeiter aufzubauen — sei es durch gezielte SchulungsmafRnahmen oder durch tempora-
re Mitarbeiter in dem jeweils anders gesteuerten Teilprojekt. So wird die Basis flr gegenseitiges Vertrauen und
Verstandnis im Projektteam aufgebaut.
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Letztlich bedeutet das vorgestellte Hybride Vorgehensmodell einen Veranderungsprozess in den Unternehmen—
weg von der vollstandigen Spezifikation hin zum inkrementellen Arbeiten.

Informationen vernetzen

Eine Herausforderung bei der Anwendung des Hybriden Vorgehensmodells liegt zudem darin, die in Artefakten
und Ergebnistypen vorliegenden Informationen zu vernetzen. Erfahrungsgemaf entwickelt sich in Organisationen
und Arbeitsgruppen nach kurzer Zeit eine Best-Practice der Dokumentation und des Informationsaustauschs, die
spezifisch fir das Vorgehensmodell ist. Wenn nun verschiedene Vorgehensmodelle angewendet werden, so ist
zumindest ein Aufklarungs- und Informationsbedarf beziglich der jeweiligen Vorgehensweisen erforderlich. In der
Praxis hat sich gezeigt, dass die grof3te Hiirde oftmals der Sprachgebrauch ist — gleiches wird mit unterschiedli-
chen Namen belegt, nach kurzer "Ubersetzung" I6sen sich vermeintliche Konflikte und Unstimmigkeiten in Luft
auf. Mit dieser Vernetzung lassen sich einerseits mehrfache Eingaben gleicher Sachverhalte vermeiden. Oftmals
treten solche Mehrfacheingaben bei der Anreicherung von Anforderungen auf, z.B. durch Einzelgesprache mit
den Stakeholdern oder auch bei der Dokumentation technischer Implikationen einzelner Anforderungen.

Andererseits kann man durch die Nutzung der vernetzten Informationen die Abhangigkeiten im Projekt besser
erkennen. Géangige Prozess-Frameworks wie CMMI fordern eine Vernetzung (Traceability) z.B. zwischen den
Anforderungen und Elementen der Disziplinen "Projektmanagement"”, "Test und Design" und "Implementierung".
Zu solchen Elementen z&hlen z.B. Projektplan, Anforderungsdatenbank, Testfall-Dokumentation und Fehler-ltem.
Diese Vernetzung von Artefakten und Metriken ist als nachster Schritt zu untersuchen.

Basierend auf den gewonnenen Erfahrungen gehen wir davon aus, dass sich das hier beschriebene Hybride Vorge-
hensmodell auf andere Projektdomé&nen ausweiten lasst, zumindest auf Technologie-Projekte. Hier ist dann insbe-
sondere zu untersuchen, inwieweit das Projektverstandnis und die gangige Praxis sowie etwaige regulatorische und
rechtliche Vorgaben sich im Hybriden Vorgehensmodell umsetzen lassen und welcher Adaptionsaufwand notig ist.
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Fachbeitrag

Agiles Projektmanagement

Haufige Stolperfallen in Scrum

Scrum ist ein agiles Projektmanagement-Framework, das nur wenige Rollen
utor

Besprechungen und Berichte verpflichtend vorgibt. Anstatt viele Prozesse

und Dokumente im Detail vorzuschreiben, setzen agile Methoden darauf,

das richtige Maf3 an Prozess und Formalitat zwischen allen Beteiligten itera-
tiv auszuhandeln: Der Schwerpunkt liegt dabei auf der Kommunikation.

Thomas Lieder

Diplom-Informatiker,
Certified Srum Master,
Senior Project Manager bei
der Setzwein IT-Management GmbH

Bild 1 zeigt das Prozessbild von Scrum. Eine detaillierte Beschreibung

der Rollen und Ablaufe in Scrum finden Sie in dem Artikel "Agiles Pro- Kontakt: thomas.lieder@setzwein.com
jektmanagement. Scrum — eine Einflhrung" von Ralf Wirdemann (Pro- Katja Roth
jekt Magazin 21/2009). ‘ ’ Dipl.-Inform., PM-Fachfrau

‘\ /. IPMA Level D, Certiefied
Scrum Master, Certified

Was ein erfolgreiches Scrum-Team Certifie
Scrum Product Owner, Senior Project
ausmac ht Manager bei der Setzwein IT-

Management GmbH
Auf den ersten Blick scheint Scrum als Software-Entwicklungsprozess
bestechend einfach: Es gibt nur einige wenige Rollen, eine Gberschau-
bare Menge an Regeln und so gut wie keine zu erstellenden Dokumen-
te. In der Praxis zeigt sich jedoch immer wieder, dass eine erfolgreiche
Umsetzung von Scrum nicht trivial ist. Gerade weil die Methode als sol-

che wenig formell ist und damit kaum Vorgaben macht, hangt der Erfolg

wesentlich von den beteiligten Personen ab.

Kontakt: katja.roth@gmx.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

in der Rubrik:

Das perfekte Team ... > Agiles Projektmanagement

Ein erfolgreiches Team zeichnet sich dabei vor allem durch eine hohe Lern-

bereitschaft, das Bestreben kontinuierlich besser werden zu wollen und eine offene Feedback-Kultur aus. Einem sol-
chen Team gelingt es, am Ende jeder Iteration eine potentiell releasefahige Version des Produkts auszuliefern. Dieses
Zwischenergebnis, das sogenannte "Produkt-Inkrement", ist dabei implementiert, integriert, dokumentiert und erfolg-
reich getestet. Ein perfektes Team ist auRerdem eingebettet in eine Umgebung, die den Prozess unterstitzt, férdert
und die damit verbundenen agilen Werte lebt.

... und die Wirklichkeit
Doch leider ist nicht jedes Team erfolgreich und die Ursachen sind haufig auch erst auf den zweiten Blick zu er-

kennen. Bild 2 ergénzt das Scrum-Prozessbild um einige der haufigsten Probleme. Diese Stolperfallen werden im
Folgenden beschrieben, die Ursachen analysiert und Wege zur Verbesserung der Anwendung von Scrum ge-
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zeigt. Naturlich ersetzt dies nicht die detaillierte Analyse der jeweils konkret vorliegenden Situation, kann aber
erste Hinweise auf potentielle Probleme und ihre Lésung geben.

Sprint Planning 1 Sprint Planning 2
- Scope - - Tasks -

[—F' Daily Scrum

Sprint
Burndown

3

Scrum Master

Sprint Goal

Product Owner

i

Team

Sprint
Daily Work Backlog

Product
Burndown

Sprint
Retrospective

Sprint Review I

Bild 1: Scrum-Prozessbild.

Das Rollenverstandnis des Scrum Masters

In einem Scrum-Team ist der Scrum Master fiir die Einhaltung des Prozesses verantwortlich. Er stellt sicher, dass
sich das Team ungestotrt auf die Erstellung des Produkt-Inkrements konzentrieren kann. Nicht selten gibt es Prob-
leme an dieser zentralen Stelle: Zum einen mit dem Rollenverstandnis des Scrum Masters selbst, zum anderen
mit den Aufgaben, die er aufgrund seiner Rolle durchfiihren muss.

Direkte VerstoRe gegen die Rollendefinition — z.B. das Einmischen in den Sprint durch die Verteilung neuer, fur
den Sprint nicht eingeplanter Aufgaben — lassen sich in der Regel einfach feststellen und durch entsprechende
Schulungen beheben. Es gibt aber auch Verhaltensweisen eines Scrum Masters, deren negative Wirkung sich
eher indirekt zeigt, da er sich vordergriindig entsprechend der Rollen-Definition verhalt. Sie &u3ern sich z.B. da-
rin, dass das Team in der Retrospektive wiederholt dieselben Probleme schildert oder dass aufgetretene Storun-
gen, sog. "Impediments”, vom Scrum Master nicht beseitigt werden. Das "Impediment Chart", d.h. die Stérungslis-
te, wird infolge dessen immer langer.

Diese Symptome sind unter anderem dann zu beobachten, wenn der Scrum Master gegeniiber der Organisation
nicht durchsetzungsfahig ist. Sind die Filhrungsqualitdten des Scrum Masters nicht ausreichend ausgepragt, kann
er z.B. die in der Organisation liegenden Stdrungen nicht beseitigen. In einem solchen Fall hilft ein Coaching des
Scrum Masters, sowohl beziiglich seiner Rolle als auch bezogen auf Mittel und Wege, Dritte zur Mitarbeit und
damit zur Beseitigung der Impediments zu bewegen. Im einfachsten Fall mag es reichen, konstruktive Vorschlage

© 2013 Projekt Magazin Vervielfaltigung, auch auszugsweise, mir mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachmagazin im Internet fur erfolgreiches Projektmanagement 100


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum im Praxiseinsatz

zur Lésung eines Problems zu machen, z.B. feste Sprechzeiten vorzuschlagen, wenn ein Mitglied des Scrum-
Teams auch als Know-how-Trager fir andere bendtigt wird. In anderen Fallen, z.B. wenn zugesagte Ressourcen
nicht zur Verfiigung gestellt werden, ist vielleicht eine konstruktive Eskalation im Lenkungsausschuss notwendig.

Planung von
Tasks die firs Ziel
nicht notwendig

sind

User Stories sind
nicht fundiert
vorbereitet

Iteration wird
nicht vom Team
selber geplant

Arbeitet nicht
ernsthaft an der
Ldsung der

Impediments

Kann sich
gegeniiber der

Organiation nicht
durchsetzen

m i Impediments
= Probleme werden werden nicht
nicht genannt beseitigt

Impediment,
Vermittelt Chart
Produkt Vision

nicht

Produkt Vision ist '®

nicht vorhanden E
) 8 ) “

Product Owner f

(3
"y

~

Ziel ist dem Team
unbekannt

Eigentliche
Ursachen werden

Product

Burndows| Micht ermittelt

— \

Retrospective Testabdeckung

Team arbeitet =
an "Neben"-Tasks
und nicht am

| Sprint Ziel

Mehrere Teams
arbeiten nicht
zusammen

Wird von der
Organisation
nicht unterstitzt

Sprint Review

Bild 2: Einige der typischen Probleme bei der Umsetzung von Scrum.

Die ganze Organisation muss dahinter stehen

Sollte die Organisation, in der das Projekt durchgefihrt wird, insgesamt jedoch nicht hinter der Methode Scrum stehen
und die Einfihrung eher kritisch sehen, lassen sich die Impediments alleine durch den Scrum Master haufig nicht 16-
sen. Hier gilt es, wie bei jedem Change-Projekt, Aufklarungsarbeit zu leisten, die Organisation von dem Vorgehen
Scrum zu Uberzeugen und eine fur Scrum funktionierende Umgebung zu schaffen.

Diese Aufklarungsarbeit sollte dabei mindestens von der Managementebene ausgehen, die das Vorgehen fur das
Projekt ausgewahlt hat. Je héher in der Hierarchie die Férderer angesiedelt sind, desto hoher ist die Wahrschein-
lichkeit, Neuerungen in der Organisation anstoRen zu kénnen. Es gilt naturlich wie bei jeder Anderung der Orga-
nisation, dass im Zweifelsfall auch Rickendeckung durch ein Mitglied des oberen Managements oder der Ge-
schaftsleitung notwendig ist.
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Die Charts im Auge behalten

Doch auch, wenn die Organisation dem Vorgehen positiv gegenibersteht, kann es zu einem Anwachsen des
Impediment Charts kommen. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn der Scrum Master die in Retrospektive
und Daily Scrum genannten Stérungen fir nicht so wichtig hélt und sich nicht ernsthaft um deren Beseitigung
kiimmert. Dies geschieht haufig dann, wenn der Scrum Master auch noch andere Aufgaben wahrnimmt, etwa
wenn er zur Halfte Scrum Master und zur anderen Halfte Entwickler ist. Hier gilt es, das Rollenverstéandnis des
Scrum Masters zu scharfen. Nur so lassen sich Impediments auch wirklich beseitigen und das Vertrauen in den
Scrum Master und die Methode aufrecht erhalten.

Burndown Charts

Verbleibender Burndown Charts zeigen den Restaufwand fir
T ?“Sf:"a"‘; ot einen Sprint (Sprint Burndown Chart) oder ein
(Tage ory Points) Release (Release Burndown Chart) im Zeitver-
lauf.

Sprint Burndown Chart

Die vertikale Achse zeigt den Restaufwand ge-
messen in Tagen oder Stunden im aktuellen
Sprint. Die horizontale Achse stellt die Tage des
Sprints dar.

Release Burndown Chart

Die vertikale Achse stellt den Restaufwand ge-

messen in Story Points zu Beginn jedes Sprints

> Zeit
(Tage / lterationen )

| dar. Die horizontale Achse zeigt die Sprints eines
n Release.

Jeder Scrum Master sollte als hdchstes Ziel verfolgen, eine ideale Arbeitsumgebung fiir das Team herzustellen. Ein
anwachsendes Impediment Chart oder wiederkehrende Impediments sind ein deutliches Zeichen dafur, dass der
Scrum Master seiner Rolle nicht gerecht wird. Ob dies am Scrum Master selbst oder an aufReren Einflussfaktoren
liegt, lasst sich nur in direkten Gesprachen oder durch einen externen Scrum Coach in einem Prozess-Review ermit-
teln. Um solche Probleme zu erkennen, ist es sinnvoll, im Statusbericht eines agilen Projekts neben dem Burndown
Chart (s. Kasten) auch immer das Impediment Chart und die gerade dringendsten Probleme zu betrachten.

Mit fundierten Retrospektiven Problemursachen beheben
Gleichermaf3en problematisch ist eine nicht fundiert durchgefiihrte Retrospektive. In einer solchen schildert das

Team Stérungen, die nur Symptome des eigentlichen Problems sind. Die wahren Ursachen werden vom Scrum
Master jedoch nicht herausgearbeitet. Ein Beispiel hierflr ware das wiederholte Verfehlen des Sprint-Ziels auf-
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grund von nicht-geschéatztem Mehraufwand: Zur Lésung dieses Problems nimmt sich das Team dann vor, beim
nachsten Mal besser zu schatzen, um so ein realistisches Commitment abgeben zu kénnen. Die wirklichen Ursa-
chen fir das Verfehlen des Sprint-Ziels, beispielsweise Probleme im Umgang mit der Architektur oder fehlendes
Fachwissen, werden aber nicht erkannt und daher auch nicht gelost.

Somit werden lediglich die Symptome kuriert. Die eigentlichen Probleme verlagern sich méglicherweise, werden
aber nicht beseitigt. Zur Losung dieser Situation bietet sich ein Coaching des Scrum Masters in Bezug auf Mode-
rations- und Fragetechniken an. Durch den gezielten Aufbau der entsprechenden Soft Skills erkennt der Scrum
Master die wirklichen Ursachen eher und kann die Probleme dann auch I6sen. Ein Training in der Methode Scrum
alleine hilft in diesem Fall hingegen nicht.

Herausforderung "Commitment im Team"

Scrum basiert auf der Idee, dass sich ein Team pro Iteration auf die Umsetzung einer Reihe von Anforderungen
verpflichtet. Das Team arbeitet dabei selbstorganisiert: Es plant sein Arbeitsvolumen fir jede Iteration selbst und
ist daher auch fiir die Erreichung des selbstgesteckten Ziels verantwortlich.

Ein fehlendes Commitment im Team in Bezug auf das Sprint-Ziel aufert sich u.a. darin, dass sich das Team ab-
lenken lasst und sich nicht auf die Bearbeitung der Aufgaben auf dem Taskboard fokussiert. "Nebenkriegsschau-
platze" sind wichtiger als die Realisierung dessen, was angefordert wurde. Architektur- bzw. Technologiefragen
haben in solchen Situationen zumindest fir Teile des Teams eine gré3ere Bedeutung als die Umsetzung der
Anforderungen, auf die sich das Team im Sprint Planning verpflichtet hat. Das KISS-Prinzip ("Keep it small and
simple") wird dabei gerne ignoriert, sodass folglich Zeit mit Lésungen verbracht wird, die so nicht angefordert wa-
ren. Dies alles fUhrt in Summe dazu, dass das Sprint Burndown Chart keinen wirklichen Fortschritt zeigt und sich
der Restaufwand nicht weiter verringert.

Die Produkt-Vision im Team kommunizieren

Die Ursachen fir ein fehlendes Commitment im Team sind vielschichtig. Mdglicherweise gelingt es dem Product
Owner nicht, die Produktvision zu verkaufen. Das Team identifiziert sich dann nicht mit dem Produkt und arbeitet
wenig begeistert an den anstehenden Aufgaben. Die Erfahrung zeigt, dass ein Team dann besonders motiviert
ist, wenn ihm zum einen die Vision bekannt ist und zum anderen transparent wird, wie die anstehenden User
Stories zum Erreichen der Visionsziele beitragen. Dies ist in erster Linie eine kommunikative Aufgabe des Product
Owners. Sollte er sich nicht in der Lage sehen, die Vision zu vermitteln, etwa weil eine solche nicht explizit formu-
liert wurde, muss dies nachgeholt werden. Ansonsten wére es denkbar, dass jedes Teammitglied seine eigene
Vorstellung von dem entwickelt, was umgesetzt werden soll.

Eine gute Produktvision grenzt dabei das Produkt ab, ohne es zu spezifizieren. Ein Beispiel: "Das zu entwickelnde
Produkt ist eine Plattform fiir den Online-Aktienhandel, die den An- und Verkauf von Aktien ermdglicht. Mindes-
tens 100 Benutzer sollen gleichzeitig Uber die Plattform arbeiten kénnen." Mit dieser Vision weil3 jedes Teammit-
glied, worum es geht. Jeder kann abschéatzen, was fir die Entwicklung relevant ist, im Beispiel also der An- und
Verkauf von Aktien. GleichermaRen gibt die Vision vor, was nicht wichtig ist, im Beispiel etwa der An- und Verkauf
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von Fonds. Ohne eine solche Vision und damit ohne ein konkretes Ziel vor Augen sollte kein Projekt — und damit
auch kein agiles Projekt — durchgefiihrt werden.

Iterations-Planung — nicht ohne das Team

In der Iterations-Planung definieren die Beteiligten den Umfang der Iterationen und gliedern die User Stories in
Tasks. Geben Scrum Master oder Product Owner die Planung vor, ist eine Identifikation des Teams mit der Itera-
tion ebenfalls unwahrscheinlich. Die Motivation des Teams leidet in diesem Fall, da es nicht in die Planung mit
einbezogen wurde. Infolge dessen wird sich das Team als vorrangiges Ziel die Bearbeitung der vorgegebenen
Tasks setzen, sich jedoch nicht einer qualitativ akzeptablen Umsetzung der zugrunde liegenden User Stories
verbunden fuhlen. Im schlimmsten Fall sind dem Team die eigentlichen Ziele unbekannt, so dass es Fehler oder
Auslassungen in den Tasks nicht einmal erkennen kénnte.

In einer solchen Konstellation lasst man das Wissen und das Engagement des Teams mindestens teilweise un-
genutzt. Vorrangig ist deshalb dafiir zu sorgen, dass das Team die Iterations-Planung eigenverantwortlich durch-
fuhrt. Ist dies nicht der Fall, weil sich Scrum Master oder der Product Owner nicht an ihre Rollenvorgabe gehalten
haben, bieten sich hier entsprechende Schulungen mit hohem Praxisanteil an, in denen insbesondere die Scrum-
Rollen und deren Aufgaben gelibt werden.

Das Team als Ganzes einschwdren

Es kommt auch vor, dass einzelne Team-Mitglieder ihre eigenen Interessen verfolgen und sich daher nicht der
Umsetzung der vom Product Owner vorgestellten Anforderungen verpflichtet fiihlen. Es besteht dann die grol3e
Gefahr, dass Aufgaben im Sprint Planning identifiziert werden, die zwar das Teammitglied, nicht aber das Projekt
weiterbringen. Ein Beispiel hierfir wéare die Umsetzung einer Anforderung mit einer neuen Technologie, obwonhl
die Umsetzung auch mit den vorhandenen Bordmitteln méglich ware. In einem solchen Fall kann es ratsam sein,
MafRnahmen zur Teambildung durchzufiihren, um das Team als Ganzes auf das Projekt und die Vision einzu-
schworen. Dabei empfiehlt es sich, die gewohnte Arbeitsumgebung zu verlassen.

In der Praxis hat es sich beispielsweise bewahrt, das Team zunéchst spielerisch auf die Vision einzustimmen,
etwa durch das gemeinsame Malen eines Bildes zur Visualisierung der Vision. Gleichermaf3en sollte ein solcher
Workshop Elemente integrieren, die etwaigen Differenzen im Team entgegenwirken. Hier kdnnte man unter ande-
rem mit einem paradoxen Ansatz arbeiten und dem Team die Frage stellen, was geschehen musste, damit die
Situation noch schlimmer wird. Auf diese Weise gelingt es die Atmosphére zu lockern, um dann konstruktiv Ver-
besserungsmalinahmen abzuleiten. Bleibt der Erfolg dieser teambildenden MaRhahmen aus, sollte man das
Team verstarken oder einige Teammitglieder austauschen.

Unterstitzung durch das Umfeld
Wird einem Team die erforderliche Unterstiitzung seitens der Organisation verweigert, fihlt es sich im Stich ge-

lassen und es lasst sich ebenfalls kein echtes Commitment erzielen. Damit ein Team motiviert arbeiten kann,
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muss es die Unterstitzung seines Umfeldes erfahren. Fuhrt jedoch jeder Wunsch zu Blockaden und kann kein
Impediment geldst werden, entsteht beim Team der Eindruck, dass das Projekt und seine Ziele unwichtig sind.
Wenn wir davon ausgehen, dass kein Unternehmen unwichtige Projekte durchfiihrt, handelt es sich hierbei also in
erster Linie um eine Aufgabe des Scrum Masters: Er muss gegeniber der Organisation verdeutlichen, wie wichtig
es ist, die Impediments zu beseitigen.

Das Team muss auf3erdem die Unternehmensstrategie kennen und das Projekt als einen Teil davon betrachten,
um motiviert arbeiten zu kénnen. Es ist daher empfehlenswert, dem Team von vornherein die Bedeutung des
Projekts auch im Hinblick auf die Unternehmensstrategie klar zu machen. Aus der Einbettung des Projekts in die
Strategie folgt im Umkehrschluss, dass das Team entsprechende Unterstiitzung durch die Organisation tatsach-
lich erfahren muss: Wichtige Impediments missen auch tatséchlich aufgeldst werden.

Fehlerhafte Schatzung mit Planning Poker

Eine besondere Herausforderung in Scrum sind die Schatz-Workshops, in denen das Team mit dem sogenannten
Planning Poker die Grdl3e von User Stories schatzt. Sicheres Zeichen fur eine nicht-optimale Scrum-Umsetzung
ist unter anderem eine lange Dauer solcher Planungssitzungen. Denn eine gut vorbereitete Sitzung zeichnet sich
dadurch aus, dass die User Stories hinreichend detailliert vorgestellt werden und dem Team die Gesamtfachlich-
keit und die Systemarchitektur bewusst sind. Nachfragen beziehen sich nur auf Details und kénnen schnell ge-
klart werden. Entstehen aber in der Planungssitzung lang andauernde Diskussionen um Inhalt oder Umsetzung
einer User Story, so ist die Story entweder schlecht vorbereitet oder das Wissen tber das System im Team nicht
gleichmafRig verteilt. Beides sollte in einem funktionierenden Scrum-Umfeld nicht vorkommen.

Fehlerhafte Schatzungen aufgrund falsch eingeschatzter Komplexitat sind ebenso ein Symptom fir eine schlecht
durchgefuhrte Schéatzklausur. Die Velocity, also die Geschwindigkeit des Teams, ist definiert durch die Anzahl der
Story Points, die ein Team pro Sprint umsetzen kann (ndheres zu Velocity und Story Points erfahren Sie in dem
Artikel "Agile Softwareentwicklung mit Scrum und User Stories", Projekt Magazin 2/2010). Weichen erwartete und
tatsachliche Velocity voneinander ab, ist das ein weiterer Hinweis darauf, dass das Team die Komplexitat der
Anforderungen nicht richtig eingeschéatzt hat.

Planning Poker
Mit Planning Poker wird die GréRe von User Stories relativ zueinander in Story Points geschatzt.
Die Regeln

Jedes Teammitglied bekommt einen Kartenstapel, wobei die Kartenwerte einer unreinen Fibonacci-Folge (0, 1, 2, 4, 8, 13, 20, 40, 100)
entsprechen. Zu Beginn wahlen die Spieler die User Story aus, die eine der kleinsten aus dem Product Backlog ist und weisen dieser 2 Story
Points zu. Diese User Story ist fortan die Referenz-User-Story und ist bei jeder Schatzung zu berticksichtigen. AnschlieRend werden die tbrigen
User Stories nacheinander vorgestellt. Die Teilnehmer schétzen die Gréf3e durch Auswahl der Karte, die dem Aufwand entspricht, der in dieser
User Story relativ zur Referenz-Story vermutet wird. Die Karten werden dabei solange verdeckt gehalten bis sich jeder Spieler fiir eine Karte
entschieden hat. Nach dem Offenlegen der Karten erlautern die Spieler mit der hdchsten und der niedrigsten Schatzung ihre Wahl. Nach einer
kurzen Diskussion findet eine erneute Schétzrunde statt. Es folgen weitere Diskussions- und Schéatzrunden bis ein Konsens gefunden ist.
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Story Points richtig verstehen

Die Schwierigkeiten mit dem Planning Poker haben einerseits technische Ursachen, kdnnen aber andererseits
auch fachlicher Natur sein. So ist bei der Durchfiihrung des Planning Pokers unbedingt darauf zu achten, dass die
Mafleinheit Story Point richtig verstanden wird. Mit dieser Einheit schatzt man die Gré3e der User Stories und
zwar nicht absolut, sondern relativ zueinander. AuRerdem muss jeder Schatzende die gemeinsame Referenz-
Story kennen und bei seiner Schatzung bericksichtigen.

Aus fachlicher Sicht scheitert das Planning Poker unter anderem dann, wenn es keine Teammitglieder gibt, die
sich im Fachgebiet auskennen und somit die Komplexitat der zu schatzenden Anforderungen zuverlassig beurtei-
len kénnen. Infolge dessen wird die Schatzung zwangslaufig fehlerhaft sein.

Erfolgreiches Schéatzen nur mit guter Vorbereitung

Aber auch wenn Fach-Experten im Team sind, hangt der Erfolg einer Planungssitzung von der Vorbereitung
durch den Product Owner ab. Dieser muss die User Stories so formulieren, dass sie spezifisch, messbar, attrak-
tiv, rational und testbar sind (in Anlehnung an das SMART-Prinzip). Zur Sicherstellung der Testbarkeit bietet sich
die Formulierung von Akzeptanzkriterien an. Diese beschreiben anhand konkreter Beispiele, unter welchen Be-
dingungen eine User Story als erfolgreich umgesetzt gilt.

Es ist nicht zielfiUhrend, mit einer nur vagen ldee eines Features in diese Sitzung zu gehen und dort die Details
gemeinsam zu erarbeiten. Das Team kann die Komplexitat einer User Story besser einschatzen, wenn die Story
vom Product Owner bereits zusammen mit Abnahmekriterien und Testféllen prasentiert wird. Dies hilft auch, um
die Auswirkungen einer Anderung auf andere betroffene Systemteile zu analysieren. Workshops zur detaillierten
Ausarbeitung von Features sind durchaus sinnvoll, sollten aber unabhéngig von und vor der Planning-Poker-
Sitzung durchgefihrt werden.

Fachwissen ist unerlasslich

Um den Planungs-Workshop technisch korrekt durchzufiihren, bietet sich ein Training sowohl des Product Ow-
ners als auch des Teams an. Hat ein neu zusammengestelltes Team noch kein Fachwissen aufgebaut und muss
es eine Referenz-User-Story erst noch definieren, bietet es sich an, eine Exploration durchzufiihren. In einer sol-
chen Phase werden zur Klarung grundlegender Fragen einige wenige sehr kurze Iterationen durchgefihrt. Die
Exploration schlief3t mit einer ausfiihrlichen Retrospektive, um eine Basis fur dann folgende regulare Iterationen
zu bilden. Im Rahmen einer Exploration kdnnte z.B. eine Funktion, die vom neuen System bis in das anzubinden-
de Altsystem reicht, implementiert werden.

In manchen Féllen, z.B. wenn das Team insgesamt unerfahren in der anstehenden Fachlichkeit ist, kann es auch
hilfreich sein, externe Fachexperten hinzuzuziehen. Im Falle einer verdnderten Team-Zusammensetzung sollte
die Referenz-User-Story neu definiert werden. Hier kann es sinnvoll sein, diese von einem Kern-Team, das aus
bereits erfahrenen Entwicklern besteht, bestimmen zu lassen. Sie kennen sich im Fachgebiet bereits aus und
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missten die Komplexitat der Anforderungen einschatzen kénnen. Die so definierte User Story mit den daraus abge-
leiteten Tasks muss aber allen Teammitgliedern bekannt und die damit verbundene Komplexitét verstanden sein.

Fehlende Testabdeckung und Testautomatisierung

Will man Scrum erfolgreich anwenden, muss man auf eine ausreichend hohe Testabdeckung achten. Nur so las-
sen sich die kontinuierlichen Anderungen und Erweiterungen am System bei einer gleichbleibend hohen Qualitat
durchflihren.

Es ist denkbar, dass eine bereits lauffahige Funktionalitat durch Weiterentwicklungen wieder fehlerhaft wird. Bei
ungenugender Testabdeckung kann es dann passieren, dass diese Fehler nicht rechtzeitig erkannt werden und in
den produktiven Betrieb gehen. Um nach jeder Iteration eine releaseféhige Version des Produkts bereitstellen zu
koénnen, sollte die Testabdeckung kontinuierlich Uberprift und insbesondere die bereits lauffahige Funktionalitat
friherer Iterationen durch entsprechende Tests abgesichert werden.

Scheiternde Reviews als Warnung verstehen

Ein weiteres Signal daflr, dass in die Testabdeckung investiert werden sollte, sind regelmaRig scheiternde Re-
views, in denen eigentlich die umgesetzten Anforderungen abgenommen werden sollen. Denn nur mit einer guten
Testabdeckung lasst sich sicherstellen, dass auch kurz vor der Abnahme angepasster Code lauffahig ist. Dabei
ist sowohl auf eine ausreichend hohe Abdeckung der durch die Entwickler erstellten Unit-Tests zu achten, als
auch auf eine kontinuierliche Weiterentwicklung einer automatisierten Regressions-Testsuite. Unter einer Regres-
sions-Testsuite versteht man in der Softwareentwicklung die regelmafRige Wiederholung aller oder einiger Testfal-
le, um durch Code-Korrekturen entstandene Fehler in bereits getesteten Softwareteilen zu entdecken.

Eine kontinuierlich abnehmende Velocity des Teams weist darauf hin, dass es Probleme mit der Wartbarkeit des
produzierten Codes gibt. Um eine gute Velocity zu erhalten, ist es erforderlich, die Software kontinuierlich zu
refaktorisieren (Restrukturierung des Quellcodes). Ein Team wird sich vorzugsweise dann trauen, Uberarbeitun-
gen und Anderungen durchzufiihren, wenn die Funktionalitat mit automatisierten Tests abgesichert ist. Eine un-
geniigende Automatisierung der Tests kann auch Inkonsistenzen in der Versionsverwaltung nach sich ziehen, da
Fehler nicht schnell genug auffallen. Oft ist es dann nicht mehr méglich, einen fehlerfreien Code aus der Versi-
onsverwaltung zu exportieren und eine lauffahige Version der Software zu erstellen.

Automatische Tests anstelle Uberfliissiger Features

Die einfachste Ursache einer mangelnden Testabdeckung ist das Fehlen einer Verpflichtung zur Erstellung von Tests.
Die Losung ist in diesem Fall, dass das Scrum-Team die Definition of Done anpasst. Dabei handelt es sich in der agi-
len Softwareentwicklung um eine Checkliste, die definiert, wann fertig wirklich fertig ist. Dazu gehért typischerweise
nicht nur die lauffahige Software, sondern auch die Erstellung der entsprechenden Dokumentation sowie die ver-
pflichtende Erstellung von Tests. Diese Definition of Done erstellt das Team fir sich selbst und wird daher auch vom
Team gepflegt. Auch wenn mehrere Teams parallel arbeiten, sollten teamspezifische Definitionen die Ausnahme sein.
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Eine Ursache dafir, dass automatische Tests vielfach nicht vorhanden sind, ist der in vielen Projekten gelebte
hohe Featuredruck. Die Zeit fiir die Erstellung von Tests wird eingespart, um maoglichst viel neue Funktionalitat zu
erstellen. Mit Scrum versucht man jedoch, sich auf das wirklich Wichtige zu konzentrieren und Verschwendung in
Form unnétiger Funktionen zu vermeiden. Bezogen auf den hohen Featuredruck heif3t das, dass die Notwendig-
keit von Features gepruft und nur wirklich wichtige umgesetzt werden sollten. Eine Priorisierung der Anforderun-
gen durch den Product Owner ist also notwendig, um neben der Umsetzung von Funktionen auch Zeit fir die
Erstellung von Tests zu haben und damit qualitativ hochwertige Software produzieren zu kénnen.

Eigene Testsysteme lohnen sich

Kdnnen Tests nur auf einem Entwicklungssystem durchgefiihrt werden, kann héufig keine wirklich verlassliche
Aussage Uber die Qualitat der Software getroffen werden, da die verwendeten Testdaten nicht reprasentativ sind.
Standardisierte Testdaten und dedizierte Testsysteme sind jedoch eine wichtige Voraussetzung fir zuverlassige
Tests. Die Erfahrung zeigt, dass eine vielleicht anfanglich abschreckend hohe Investition in den Aufbau von Test-
systemen mit fir die Testfélle ausreichenden Testdaten sich mittelfristig lohnt. Durch die Méglichkeit der Testau-
tomatisierung werden mehr Tests erstellt und durchgefiihrt, was einen sehr positiven Einfluss auf die Qualitat und
Wartbarkeit der erstellten Software hat.

Mangelnde Zusammenarbeit mehrerer Teams

Die optimale GréR3e eines Scrum-Teams liegt bei ca. 7 bis 12 Personen. Werden mehr Personen zur Realisierung
eines Projekts bendtigt, ist es notwendig, mehr als ein Scrum-Team parallel arbeiten zu lassen. Modelle fur die Skalie-
rung von Scrum sind schon haufig beschrieben worden und sollen hier nicht im Fokus stehen. Neben dem auch bei
Scrum héheren Verwaltungsaufwand fir ein gré3eres Projekt, z.B. durch ein gréReres Product Backlog und mehr Sta-
keholder, ergeben sich durch mehrere Teams auch typische Probleme im Prozess.

Direkt beobachtbar werden Unstimmigkeiten zwischen Teams spéatestens dann, wenn sich Teams Ubereinander
beschweren. Nicht so offensichtlich ist es hingegen, wenn nur die Qualitat des Codes abnimmt. Haufig kommt es
zu Inkompatibilitaten und Mehrfach-Entwicklungen und die teamibergreifende Integration des Quellcodes wird
zunehmend schwieriger. Letztendlich nimmt die Velocity der einzelnen Teams ab. Dies kann so weit gehen, dass
immer haufiger das Sprintziel nicht erreicht wird.

Architectual Board — regelméRige Abstimmungstreffen der Teams

Begriindet sind alle diese Probleme aber nicht in der fehlenden Skalierbarkeit von Scrum an sich, sondern in ei-
ner unzureichenden Zusammenarbeit der Teams. Wie diese verbessert werden kann, hangt wiederum von den
jeweiligen Ursachen ab. Fehlt z.B. eine Plattform, in der sich die Teams Uber die Gesamtarchitektur austauschen
kénnen, sollte ein entsprechendes "Architectural Board" eingerichtet werden. Dies empfiehlt sich auch, um eine
gegebenenfalls vorhandene Unternehmensarchitektur in das Projekt zu tragen.

Das Board dient der regelmafigen Abstimmung der Teams untereinander auf einer technischen Ebene. Es geht
also nicht in erster Linie darum, welche Fachlichkeit von welchem Team realisiert wird, sondern welche Anderun-
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gen am System vorgenommen werden und wie dies ggf. andere Teams beeinflusst. Ebenso kann das Board ge-
nutzt werden, um offene Architekturentscheidungen gemeinsam zu treffen.

Die Organisation eines Architectural Boards muss den Gegebenheiten des jeweiligen Projekts angepasst werden:
Sind viele hochqualifizierte Entwickler in allen Teams vorhanden, kann jedes Team zu jedem Treffen jeweils ei-
nen anderen Entwickler ins Board entsenden. Will man auf der anderen Seite nicht immer wieder die gleichen Dis-
kussionen fuhren, spricht vieles dafir, eine feste Zuordnung vorzunehmen. Dabei besteht wiederum die Gefahr,
dass damit die Homogenitét innerhalb eines Scrum-Teams aufgebrochen wird und sich implizite Hierarchien bilden.

Ebenso wie die Zusammensetzung muss auch die Haufigkeit der Abstimmungstreffen im Projektkontext entschie-
den werden. Sinnvoll ist sicherlich ein Treffen im Zusammenhang mit der Sprint-Planung, um die sich daraus
ergebenden Fragen zu klaren. Ob auch innerhalb einer Iteration Treffen sinnvoll sind, hangt sehr davon ab, wie
stark die Arbeiten der Teams einander beeinflussen.

Scrum of Product Owner — Iterationen teamibergreifend planen

Probleme anderer Art treten auf, wenn nicht nur mehrere Teams sondern auch mehrere Product Owner einge-
setzt werden. Es besteht dann die Gefahr, dass die Teams einander widersprechende Anforderungen umsetzen
sollen und es zu Konflikten bei der Integration kommt. So kann es zum Beispiel vorkommen, dass durch die be-
auftragten User Stories Anderungen am zugrunde liegende Objektmodell vorgenommen werden, die untereinan-
der nicht kompatibel sind.

Ebenso kommt es vor, dass der Product Owner Zuarbeiten des eigenen Teams fur ein anderes als nicht so wich-
tig einstuft. Dies hat zur Folge, dass die Arbeit des betroffenen Teams behindert wird. Lésen lassen sich solche
Widerspriche nur durch eine integrierte, teamubergreifende Iterationsplanung. Hierbei werden die Inhalte der
Backlogs der verschiedenen Teams und auch die jeweiligen Iterationsziele aufeinander abgestimmt. Diese Itera-
tionsplanung wird am besten gepaart mit einem "Scrum of Product Owner"-Meeting, in dem die tagliche Arbeit
aufeinander abgestimmt wird.

Scrum of Scrums — Téagliche Abstimmung der Scrum Master

Arbeiten mehrere Teams parallel, ist es nur natirlich, dass mehrere Teams durch die gleichen Hindernisse ge-
stort werden. So werden alle Teams von denselben Infrastrukturproblemen betroffen sein, wenn eine Testumge-
bung fur die kontinuierliche Integration fehlt. Um solche Stérungen effizient zu beseitigen und den Teams eine
Gelegenheit fur die organisatorische Abstimmung zu geben, sollte ein "Scrum of Scrums", also ein tagliches
Scrum-Meeting der Scrum Master eingesetzt werden.

Nicht eindeutig beantworten lasst sich hingegen die Frage, wie denn ein Projekt auf mehrere Teams aufgeteilt
werden sollte. Nahe liegend ist sicherlich die Aufteilung entlang von Systemgrenzen, also z.B. getrennte Teams
fir Frontend und Backend. Ebenso legen standortiibergreifende Projekte eine Aufteilung der Teams je Standort
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nahe. Eine solche Aufteilung fuhrt aber in der Regel zur Verstarkung einer schon vorhandenen Spezialisierung
mit dem Ergebnis, dass sich jedes Team nur noch in seinem Bereich auskennt.

Dies wiederum widerspricht fundamental der Idee der Collective Code Ownership, also dem Prinzip, dass jedes
Teammitglied gleichermal3en fur den gesamten Code verantwortlich ist und diesen auch jederzeit verandern kann
und darf. Aus diesem Grund sollte bei standortiibergreifenden Teams in die Kommunikationsinfrastruktur inves-
tiert werden. Dies fuhrt mit hoher Wahrscheinlichkeit zu homogenen Teams und einer konsistenten Plattform.

Fazit

Auch wenn agile Vorgehensweisen auf den ersten Blick bestechend einfach sind, ist eine problemfreie Umset-
zung nicht garantiert. Viele der geschilderten Probleme treten jedoch in fast allen Projekten — unabhangig von der
verwendeten Methode — auf und auch ihre Lésungen sind nicht spezifisch fir agile Vorgehensweisen. Durch die
starke Fokussierung auf die Umsetzung einer Aufgabe innerhalb eines festen Zeitrahmens werden die geschilder-
ten Probleme bei Verwendung agiler Methoden aber viel friiher deutlich. Die einfachste Mdglichkeit, die hier be-
schriebenen Probleme zu vermeiden, ist die Qualifikation der Mitarbeiter zu verbessern, in Scrum also die Qualifi-
kationen des Product Owner, des Scrum Master und der Teammitglieder. Je vertrauter die Mitarbeiter mit agilen
Methoden sind, desto eher fallt ihnen selbst auf, dass ein Problem vorliegt, und desto eher finden sie auch aus
dem Projekt heraus eine passende L&sung.

Neben der reinen Lehre spielen im agilen Kontext aber auch die mit dem Vorgehen verbundenen Werte eine ent-
scheidende Rolle. Agile Methoden setzen in besonderem Mal3e bestimmte Werte voraus wie Offenheit und Ver-
trauen, vor allem aber Kommunikation: Viele Elemente des Vorgehens beruhen im Kern darauf, dass man mitei-
nander redet. Dieser hohe Anteil an Kommunikation ist nur in einer von Vertrauen und Offenheit gepragten Unter-
nehmenskultur maéglich.

Das agile Vorgehen versucht dartiber hinaus, durch iteratives Vorgehen Komplexitat zu beherrschen und Lernen
zu ermdglichen. Lernen setzt aber die Méglichkeit voraus, trotz Unsicherheit Entscheidungen zu fallen und Fehler
machen zu dirfen. In einer Unternehmenskultur, die von Angst vor Fehlern gepréagt ist, wird sich daher ein agiles
Vorgehen nicht erfolgreich umsetzen lassen.
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Team-Expertise  Teamarbeit Fokus
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Respekt

Kommunikation

Bild 3: Agile Werte.

Werteunterschiede sind héufig die eigentliche Ursache von Problemen, dies gilt auch fur agile Methoden. Viele
der in diesem Artikel beschriebenen Probleme sind in ihrem Kern Probleme der Kommunikation: Kommunikation
untereinander, innerhalb einer Organisation und Ubereinander. Eine Atmosphére, in der eine offene und vertrau-
ensvolle Kommunikation stattfinden kann, lasst sich jedoch nicht per Dekret herbeifiihren. Sie setzt vielmehr ein
Bekenntnis zu den agilen Werten voraus, wie in Bild 3 dargestellt. In diesem Sinne ist der agile Wertekanon auch
der Schlissel zur Lésung der hier geschilderten Stolperfallen: In dem MalR3e, wie ein Unternehmen bereit ist, sich
ernsthaft auf die den agilen Methoden zugrunde liegenden Werte einzulassen, wird auch die Wahrscheinlichkeit
einer erfolgreichen Implementierung agiler Methoden in dem Unternehmen steigen.
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Fachbeitrag

Agile Softwareentwicklung mit Scrum
und User Stories

Das Vorgehensmodell Scrum erfreut sich durch wenige Regeln und klare

Verantwortlichkeiten in der Softwareentwicklung zunehmender Beliebt-
heit. So erlaubt Scrum ein einfaches und flexibles Vorgehen — wie die
Beteiligten den Entwicklungsprozess gestalten und organisieren, bleibt Zertifizierter Scrum Master
ihnen selbst Uberlassen. (Siehe auch "Agiles Projektmanagement. Scrum und zertifizierter Scrum

— eine Einfiihrung", Projekt Magazin, Ausgabe 21/2009.) Practitioner, Coach fur
agiles Projektmanagement

Ralf Wirdemann

Allerdings enthalt Scrum keine konkreten Vorgaben, wie die Anforderungen Kontakt: business@ralfwirdemann.de
an die zu entwickelnde Software erfasst und spezifiziert werden sollen. Die Mehr Informationen unter-

agile Softwareentwicklung verfolgt jedoch den Ansatz, die Anforderungen > projektmagazin.de/autoren

auf eine Art und Weise zu beschreiben, die es dem Entwicklungsteam er-

mdglicht, nach jedem Sprint nutzbare Software fur den Kunden zu liefern.

Ein etablierter Weg, dies zu tun, ist die Verwendung von User Stories. Da-

bei handelt es sich um einfache Formulierungen der Anforderungen aus in der Rubrik:
Sicht des spateren Anwenders. Dieser Artikel beschreibt, wie man die An-
forderungen eines Scrum-Projekts mit Hilfe von User Stories beschreiben
und verwalten kann.

> Agiles Projektmanagement

Praxisbeispiel

Zum besseren Verstandnis soll das Prinzip der User Stories innerhalb eines Scrum-Projekts am Beispiel eines
webbasierten Job-Portals erlautert werden: Eine Gruppe von Investoren mdchte ein Portal fur die Stellenvermitt-
lung im High Professional-Umfeld entwickeln, das Firmen und Recruitern Zugriff auf nachgewiesen hoch qualifi-
ziertes Fachpersonal ermdglichen soll. Im Gegenzug bietet das Portal Job-Suchenden die Mdglichkeit, Kontakte
zu renommierten und interessanten Arbeitgebern aufzubauen.

Ein Auszug aus der zentralen Anforderungsliste des Job-Portals, dem sog. Product Backlog, kdnnte wie folgt
aussehen:

e Datenbankmodell entwerfen

e OR-Mapping-Framework (Mapping zwischen den Objekten des Systems und der unterliegenden relationalen
Datenbank) entwickeln

e User Interface fur die Job-Suche entwerfen

e Security Framework (Authentifizierung und Autorisierung von Nutzern) implementieren
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e Suchmaschine entwickeln und integrieren

Das Problem: Scrum enthélt keine Spezifikation der Anforderungen

Das Product Backlog in Scrum ist eine priorisierte Liste mit sdmtlichen Anforderungen des Projekts. Die Eintrage
im Backlog werden als Backlog Items bezeichnet. Fir jeden Eintrag liegt eine Schatzung des Aufwands vor; die
Prioritét des Eintrags bestimmt seine Position in der Liste. Wahrend Scrum zwar mit dem Product Backlog sehr
genau vorgibt, wie und womit Anforderungen verwaltet werden, trifft es keinerlei Aussagen daruber, wie die ein-
zelnen Eintrage des Backlogs formell genau auszusehen haben. Von "Die Software muss in Java programmiert
werden" bis hin zu nicht-funktionalen Anforderungen, wie "Die Applikation muss skalierbar sein" ist alles erlaubt,
was irgendwie getan werden muss.

Beide Beispiele sind notwendige Anforderungen, liefern aber keinen offensichtlichen Mehrwert fir die Nutzer der
Anwendung. Und darum geht es schlieB3lich bei Scrum — der Entwicklung und regelmafigen Auslieferung von
nutzbarer Software fir den Kunden. Entsprechend sollte das Product Backlog nur Eintrédge enthalten, die einen
klar ersichtlichen Wert fiir die spateren Nutzer der Anwendung liefern. Hier hat der Product Owner die Aufgabe,
ein Backlog zu erstellen, das diesen Kriterien genugt.

Ein Beispiel fur Anforderungen ohne praktische Funktion fiir den Nutzer ist das oben genannte Backlog Item "OR-
Mapping-Framework entwickeln". Die Entwicklung eines solchen OR-Mappers ist sinnvoll und notwendig, nur
bietet der OR-Mapper fir sich allein genommen keinerlei Mehrwert fiir die spateren Anwender des Portals. Ent-
sprechend schwierig ist es fur den Product Owner, der ja die Sicht des Kunden reprasentiert, dieses Backlog Item
im Verhéltnis zu den anderen Anforderungen im Sinne des Geschéftswerts zu priorisieren. Der Begriff Ge-
schaftswert beschreibt in diesem Zusammenhang den Wert, den ein neues Feature fiir das Geschaftsfeld liefert,
fur das die Software entwickelt werden soll. Dieses kundenorientierte Anforderungsmanagement zielt folglich auf
die regelmafige Produktion und Lieferung von Features mit dem gréRtmdglichen Geschaftswert ab.

Die LOsung: User Stories im Kontext von Scrum

User Stories sind ein Werkzeug der agilen Softwareentwicklung, mit dem sich Software-Anforderungen kurz und
pragnant aus Sicht des Nutzers beschreiben lassen. Viele Teams in der Softwareentwicklung setzen aktuell auf
Scrum, so dass sich ein genauerer Blick auf die Verwendung von User Stories im Kontext von Scrum lohnt.

Ein wichtiges Prinzip von Scrum ist, dass die Auftraggeber regelmaRig in kurzen Abstéanden die aktuelle Version der
Software zu sehen bekommen, um maglichst friih Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen. Deshalb muss der Product
Owner die wichtigsten Anforderungen so friih wie méglich vom Team umsetzen lassen, um dem Kunden funktionsfahi-
ge Software prasentieren zu kénnen. Damit diese relevanten Anforderungen auch hoch priorisiert werden, eignen sich
User Stories, da sie fir den Product Owner sehr viel greifbarer sind und sich gegeneinander abwiegen lassen.
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Im Kontext des Job-Portals kdnnte eine User Story z.B. das Einstellen oder die Suche nach Stellenangeboten
sein. An diesem Beispiel wird auRerdem offensichtlich, dass das Einstellen von Angeboten vor einer moglichen
Suche stattfinden muss und folglich hoéher priorisiert werden sollte.

Im Gegensatz zu den vorher exemplarisch genannten Anforderungen zielt eine User Story immer auf einen kon-
kreten Mehrwert fiir den Kunden ab: Statt der Entwicklung eines OR-Mappers beschreibt eine User Story immer
eine konkrete und fur den Nutzer sinnvolle Funktion. Technische Details fur die Programmierer werden bei dieser
Sichtweise nicht ignoriert, sondern zu einer notwendigen Voraussetzung fir die Entwicklung einer User Story. Der
OR-Mapper liefert fur sich genommen keinen Mehrwert, ist aber erforderlich fur die Entwicklung eines sinnvollen
Features fiir den Nutzer. Wahrend im Backlog nur die User Story auftaucht, wird das Team den OR-Mapper im
Rahmen der Entwicklung aufgreifen und als technisches Detail der Story implementieren.

Was ist eine User Story?

Eine User Story beschreibt eine Anforderung an das zu entwickelnde Softwaresystem. Jede User Story besteht
aus drei Teilen: Einer Story Card, ihren Akzeptanzkriterien und die fir ihre konkrete Umsetzung erforderliche
Konversation zwischen Product Owner und Entwicklungsteam.

Story Card

Der schriftliche Teil einer User Story, die sogenannte Story Card, besteht hdufig nur aus einem einzigen Satz, der
den Kern der Anforderung auf den Punkt bringt. Beispiele fur User Stories sind

e "Als Nutzer kann ich nach Stellenangeboten suchen" oder

o "Als Arbeitgeber kann ich Stellenanzeigen aufgeben".

Beide Beispiele bringen die jeweilige Anforderung auf den Punkt und machen in einem Satz klar, um wen es geht
und was derjenige mit dem System machen kann. Der Product Owner kann dadurch den Geschaftswert der je-
weiligen Anforderung bestimmen und sie entsprechend priorisieren.

Story Cards lassen sich am einfachsten mit Hilfe von Karteikarten oder gro3en Post-Its verwalten. Diese lassen
sich schnell schreiben und fir alle sichtbar an die Wand héangen. Sie sind weder zu grof3, noch zu klein und bieten
ausreichend Platz fiir den Titel der Story, vermeiden dabei aber das Schreiben von zu langen Texten. Physische
Story Cards funktionieren allerdings nur fir zentral arbeitende Teams; verteilt sich das Team tber mehrere Orte,
bietet sich der Einsatz elektronischer Tools, wie Scrumy, Mingle oder ScrumNinja (siehe Referenzen) an.

Akzeptanztests

Die Story Card ist nur einer von drei Teilen einer User Story. Uber die Card hinaus besteht eine User Story aus
ihren Akzeptanztests. Dabei handelt es sich um beispielhafte Beschreibungen der Funktionen einer User Story.
Mit den Akzeptanztests legt der Product Owner fest, welche konkreten Funktionen die Story liefern muss. Einige
Akzeptanztest-Beispiele fur die Suche nach Stellenangeboten im Kontext des Jobportals:
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e Eine Stichwortsuche nach "Java" liefert alle Angebote, die den Begriff "Java" entweder im Titel oder in der
Beschreibung des Angebots enthalten.

e Eine Suche nach "Ort" liefert alle Angebote, die sich entweder direkt auf den gesuchten Ort oder auf einen
Umkreis von 50 Kilometer auRerhalb dieses Orts beziehen.

Akzeptanztests werden vom Product Owner formuliert und sind gleichermal3en Test und exemplarische Spezifika-
tion. Fur den Product Owner sind sie Abnahmekriterien, die er nach der Fertigstellung der Story Uberprifen muss.
Fur das Team sind Akzeptanztests wahrend des Sprints eine Richtschnur, was genau zu entwickeln ist und wann
die Story aus Geschéftssicht fertig ist.

Ein geeigneter Platz fir das Festhalten der Akzeptanztests ist die Rickseite der jeweiligen Story Card. Elektroni-
sche Tools bieten i.d.R. gesonderte Eingabebereiche, um die Tests zu notieren.

Konversation zwischen Product Owner und Entwicklungsteam

Der dritte und wichtigste Teil einer User Story ist die Konversation zwischen dem Product Owner und dem Team.
Wenn der schriftliche Teil einer User Story nur aus einem einzigen Satz und den zugehdérigen Akzeptanztests
besteht, wo bleiben dann die Details, d.h. die konkreten Auspragungen der jeweiligen Story? Ganz einfach: Sie
werden vom Product Owner dem Team erzahlt und von ihm wéhrend des Sprints maf3geblich mitbestimmt. An-
statt die Details der Anforderungen im Vorfeld der Entwicklung sehr genau aufzuschreiben, verlagern User Stories
die Anforderungsbeschreibung von der schriftlichen auf die verbale Kommunikation. Dadurch riickt der Product
Owner wahrend des Sprints nah an das Team heran, sieht die entwickelte Software sehr friih und erhalt so viel
bessere Steuerungsmaglichkeiten, die Software im Sinne des Kunden zu entwickeln.

Der typische Ablauf fur die Planung und Umsetzung einer Story im Rahmen eines Sprints gestaltet sich wie folgt:
Der Product Owner erklart dem Team im Sprint Planning seine Vorstellungen von der Story "Als Job-Suchender
will ich nach Stellenangeboten suchen” und das Team entscheidet die Story in den anstehenden Sprint zu nehmen.
Anschliel3end startet das Team in den Sprint und beginnt mit der konkreten Umsetzung der Story; es arbeitet Aufga-
be fur Aufgabe (sog. Tasks) ab und entwickelt mdglichst schnell eine erste vorzeigbare Version der Story.

Zusammen mit dem Product Owner geht das Team diese erste Version direkt vor dem Rechner durch und disku-
tiert die konkreten Details ihrer Weiterentwicklung. Die Story wird Schritt flr Schritt und unter standiger und sehr

enger Einbeziehung des Product Owners weiter entwickelt. Durch diese Art der engen Zusammenarbeit wird von
vornherein sichergestellt, dass das Team etwas entwickelt, was der Product Owner auch haben will.

Der Anforderungsworkshop

Um User Stories zu sammeln, sollte zu Beginn des Projekts ein Anforderungsworkshop durchgefiihrt werden. Der
Product Owner initiiert den Workshop und ladt neben dem Entwicklungsteam alle Stakeholder, wie z.B. Marke-
ting, Vertrieb, Investoren oder auch die Geschéftsfihrung ein. Jeder, der in irgendeiner Form etwas zu den Anfor-
derungen der anstehenden Produktentwicklung sagen kann, sollte an diesem Workshop teilnehmen.
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Der Workshop beginnt damit, dass der Product Owner den Teilnehmern seine zuvor in Zusammenarbeit mit dem
Kunden ausgearbeitete Produktvision prasentiert. Die Produktvision ist ein kurzes und knappes Statement, das be-
schreibt, was entwickelt werden soll. Die Vision bringt den Kern des Produkts auf den Punkt und soll méglichst alle
Stakeholder Giberzeugen und ins Boot holen. Die Produktvision des Job-Portals kénnte z.B. folgender Satz sein: "Wir
wollen das einzige Job-Portal fiir die Stellenvermittiung im High Professional-Umfeld in Europa werden."

Wurde die Vision vermittelt und von den Teilnehmern verstanden, ist der nachste Schritt im Workshop die Model-
lierung der Nutzerrollen. Eine Nutzerrolle ist eine Gruppe von Nutzern mit identischen Zielen in Bezug auf die
Nutzung des Systems. Die zentrale Frage bei der Modellierung der Nutzerrolle ist also, welche Bedurfnisse der
Anwender der Software hat. Denken Sie beispielsweise an eine der diversen Job-Seiten im Internet, dann dran-
gen sich einige offensichtliche Nutzerrollen unmittelbar auf: Job-Suchende, als Gruppe von Nutzern die Uber die
Plattform neue Stellen finden wollen, oder Job-Anbieter, als Gruppe von Nutzern, die Stellenangebote ausschrei-
ben wollen, um neue Mitarbeiter zu finden.

Mit Nutzerrollen die Anforderungen festlegen

Nutzerrollen, deren Beschreibung und Ziele sind ein wichtiger Ausgangspunkt fiir das Schreiben der ersten User
Stories. Das funktioniert gut, indem sich das Anforderungsteam Rolle fur Rolle vornimmt und anhand der jeweili-
gen Ziele die User Stories Uberlegt, die fir die Zielerreichung notwendig sind. Das Anforderungsteam besteht
idealerweise aus Vertretern samtlicher am Projekt beteiligen Stakeholder, wie dem eigentlichen Scrum-Team, der
Marketingabteilung, dem Vertrieb oder auch der Geschéftsfihrung. Auf diese Art wird sichergestellt, dass alle rele-
vanten Parteien von Anfang an beteiligt sind und den Product Owner beim Schreiben der User Stories unterstitzen.

Nehmen wir als Beispiel die Nutzerrolle "Job-Suchender". Das primare Ziel dieser Rolle ist es, einen neuen Job
zu finden. Dazu muss der Job-Suchende den Stellenmarkt nach bestimmten Kriterien durchsuchen kénnen. Ent-
halt die Ergebnisliste interessante Angebote, dann will er die Angebote im Detail betrachten. Interessiert ihn ein
Angebot besonders, dann will er sich schlie3lich darauf bewerben. Ein einfacher Blick auf das Ziel "Job finden"
fuhrt zu drei offensichtlichen User Stories:

1. Als Arbeitssuchender will ich die Angebote nach bestimmten Kriterien durchsuchen.
2. Als Arbeitssuchender will ich die Details der gefundenen Angebote sehen.
3. Als Arbeitssuchender will ich mich auf ein Angebot bewerben.

Beim Betrachten dieser User Stories fallt auf, dass die Stories einem Muster folgen: Als <Nutzerrolle> will ich
<das Ziel> [, so dass <Grund fiir das Ziel>].

Die Verwendung dieses Musters hat sich in der Praxis bewahrt und erméglicht es dem Product Owner mit sehr
wenigen Worten sehr viel auszudriicken: Fiir wen ist die Anforderungen gedacht, welches Ziel verfolgt derjenige
mit der Anforderung und was ist der Grund fiir dieses Ziel. AuRerdem zwingt das Muster den Product Owner, den
Kern der Anforderung und damit deren Wert fir den Kunden auf den Punkt zu bringen.

© 2013 Projekt Magazin Vervielfaltigung, auch auszugsweise, mir mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachmagazin im Internet fur erfolgreiches Projektmanagement 116


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum im Praxiseinsatz

Der letzte Teil des Musters, der "Grund fur das Ziel", ist optional und sollte immer dann verwendet werden, wenn
das Ziel alleine nicht ausreicht, um den Geschéaftswert der Anwendung zu formulieren. Ein Beispiel ist die Story:
"Als Job-Anbieter will ich mich einloggen”. Die Funktion "Einloggen” stellt keinen offensichtlichen Geschéaftswert
dar. Erweitert man hingegen die Story um den Grund "so dass kein anderer Anbieter unter meinem Namen Job-
Angebote erstellen kann", werden der Wert und damit der Grund fiurs Einloggen deutlich.

Ergebnis des Workshops

Das Ergebnis des ersten Anforderungsworkshops ist ein initiales Product Backlog, gefullt mit den wesentlichen
User Stories des Projekts. Die initialen User Stories sind haufig noch zu grof3, als dass sie sich fiir die direkte
Umsetzung in einem der ersten Sprints des Projekts eignen wirden. Deshalb missen sie auf die richtige Gré3e
geschnitten werden. Hierbei kommt es darauf an, dass die resultierenden Teil-Stories weiterhin ihren Geschéfts-
wert behalten. Ein Beispiel fur eine zu grol3e Story ist die Suche nach Stellenangeboten. Diese kann die Stich-
wortsuche, die Suche nach Ort, Bezahlung oder Position einbeziehen. Jede dieser Teilfunktionen sind wieder
eigenstandige User Stories die weiteren Wert fiir den Kunden schaffen und sich eigenstandig umsetzen lassen.

Mit zunehmender Projekterfahrung wird relativ schnell offensichtlich, wann eine Story zu grof3 ist und wie sie sich
am sinnvollsten zerschneiden lasst. Grundsatzlich gilt es, Stories so klein wie méglich zu schneiden, sofern sie
weiterhin eine nitzliche Funktion fir den Anwender liefern. Die natirliche Obergrenze fur die GroR3e einer Story
ist dabei immer ein Sprint; schatzt das Team die Entwicklung einer Story auf langer als einen Sprint, ist klar, dass
die Story zerschnitten werden muss.

Weitere Anhaltspunkte fuir zu grof3e User Stories liefern die regelmafig stattfindenden Estimation-Meetings. In
diesen Meetings schatzt das gesamte Team die bis dahin geschriebenen User Stories.

Kommt es dabei zu sehr grol3en Schatzungen, oder kann der Product Owner die Story dem Team nicht ausrei-
chend weit erklaren, so dass das Team nicht in der Lage ist, die Story zu schéatzen, ist es offensichtlich, die Story
zu verkleinern.

Der erste Schritt vor dem Schatzen und dem daraus ggf. folgendem weiteren Zerschneiden der Stories ist ihre
Priorisierung.

User Stories priorisieren und schétzen

Wie eingangs erwahnt, ist es ein wesentliches Scrum-Prinzip, die wichtigsten Dinge zuerst zu erledigen, um dem
Kunden frih funktionsfahige Software zu prasentieren. Folglich muss sich der Product Owner fiir sein Backlog
Uberlegen, welches die wichtigsten Stories sind und sie entsprechend priorisieren. Die wichtigsten Stories wan-
dern im Backlog nach oben und werden damit zu Kandidaten fur den nachsten Sprint.

Eine einfache und schnelle Variante der Priorisierung ist die sogenannte "MuSCoW-Priorisierung"”, die Stories

hinsichtlich der folgenden vier Kriterien bewertet:
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Must Have: Diese User Stories sind zwingend erforderlich. Ohne sie wiirde das System nicht funktionieren.

Should Have: Diese User Stories sind sehr wichtig, das System funktioniert aber auch ohne sie, weil z.B. eine
provisorische Losung (Workaround) existiert.

Could Have: User Stories dieser Kategorie haben eine geringe Bedeutung und werden nur umgesetzt, wenn
neben Must Have- und Should Have-Stories noch Kapazitaten zur Verfigung stehen.

Won't have this time: Diese User Stories sind zurzeit nur vorgemerkt, werden aber aktuell nicht umgesetzt.

Nach dem ersten Anforderungsworkshop enthélt das Backlog meistens noch viele zu grof3e Stories. Mit dem
Prinzip MuSCoW kann der Product Owner eine schnelle und einfache Priorisierung des initialen Product Backlog
durchfiihren und die Stories hinsichtlich ihrer Notwendigkeit fiir ein Funktionieren des Systems bewerten. Alle
Must Have- und Should Have-Stories werden weiterverfolgt und auf konkretere Stories "heruntergebrochen”. Die
resultierenden Teil-Stories werden ihrerseits nach MuSCoW priorisiert. Auf diese Weise ist es méglich, relativ
schnell zu einem sinnvoll priorisierten Product Backlog zu kommen, das vom Team geschétzt und als Grundlage
fur die Planung des ersten Sprints genutzt werden kann.

Stories schatzen

Nach der Priorisierung steht das Schatzen der Stories auf dem Programm. Zusammen mit dem Team geht der
Product Owner das Backlog von oben nach unten durch und lasst das Team gemeinsam den Aufwand der jewei-
ligen User Story schatzen. Das relative Schétzen findet im Rahmen agiler Vorgehensweisen und damit auch im
Rahmen von Scrum zunehmende Verbreitung. Bei dieser Art des Schéatzens werden Anforderungen nicht in Per-
sonentagen, sondern ausschlieflich in ihrer Gro3e geschatzt.

Der entscheidende Vorteil des relativen Schéatzens ist die Trennung von Dauer und Grol3e. Wahrend man beim
traditionellen Schatzen versucht, in Personentagen vorherzusagen, welches Feature wie viel Entwicklungszeit
bendtigen wird, trifft man beim gréRenbasierten Schatzen ausschliellich Aussagen uber die relative Grof3e von Fea-
tures zueinander. So lasst sich sehr viel einfacher bestimmen, dass Feature A kleiner als Feature B ist, als vorher-
zusagen, dass Feature A genau einen Personentag beansprucht, wéhrend Feature B zwei Personentage dauern
wird. Das Schatzen in relativen GréRen erhéht die Wahrscheinlichkeit, dass die Schatzungen zutreffen, erheblich.

Der offensichtliche Nachteil relativer Schatzungen ist, dass Aussagen lber die Entwicklungsdauern der jeweiligen Fea-
tures fehlen. Schlie3lich wollen Projektleiter und Geschaftsfihrung nicht wissen, was wie grof3 im Verhéltnis zueinan-
der ist, sondern wann welches Feature geliefert wird. Ein Punkt, auf den ich spéter im Artikel zurlickkommen werde.

Fur die Schatzungen verwendet man "Story Points", die die relativen GréRenverhaltnisse der Stories zueinander
ausdriicken. Eine Story von zwei Punkten ist doppelt so grof3, wie eine 1-Punkt-Story. Eine 8-Punkte-Story ist
viermal so groR3, wie eine 2-Punkte-Story, und so weiter. Groéf3e ist dabei zunachst ein abstrakter Begriff, der
nichts darliber aussagt, wie lange die Entwicklung der jeweiligen Story dauern wird. Im Abschnitt "Sprints messen
und planen” (s. unten) erklare ich, wie Story Points flr das Messen der Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams
und so fur die Release-Planung genutzt werden kdnnen.
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User Stories im Sprint

Hat der Product Owner die Stories priorisiert und liegen ausreichend geschétzte Stories fir mindestens einen
Sprint vor, dann kann das Team in seinen ersten Sprint starten. Am Anfang jedes Sprints steht das Sprint Plan-
ning Meeting, das in zwei Teile gegliedert ist: das "Sprint Planning 1" und das "Sprint Planning 2". Das Sprint
Planning 1 ist ein Analyse-Meeting, in dem der Product Owner dem Team die User Stories der Reihe nach vor-
stellt. Das Team stellt Fragen, diskutiert die Story und versucht die Anforderungen ausreichend weit zu verstehen,
um entscheiden zu kénnen, ob es die Story im anstehenden Sprint vollstdndig umsetzen kann. Sieht das Team
anschlielend Raum fir eine weitere Story, setzt der Product Owner das Vorstellen fort.

Einzig und allein das Team bestimmt, wie viele Stories es in den Sprint aufnimmt. Der Product Owner gibt aus-
schlie3lich die Reihenfolge der Stories, jedoch nicht deren Anzahl vor. Diese Regel ist wichtig im Hinblick auf die
Teilung der Verantwortlichkeiten in Scrum: Das Team ist fur die Software verantwortlich. Wenn das Team be-
stimmen darf, wie viel Arbeit es in den anstehenden Sprint nimmt, dann bernimmt das Team damit auch die
Verantwortung dafiir, die Software am Ende des Sprints zu liefern. Die Ubernahme von Verantwortung basiert
also auf Freiwilligkeit, was nicht gegeben ware, wenn der Product Owner bestimmen wirde, wie viele Stories das
Team im anstehenden Sprint zu liefern hat.

Das im Anschluss an das Sprint Planning 1 folgende Sprint Planning 2 ist ein Design-Meeting. In diesem Meeting
entwirft das Team das Software-Design der Stories und zerbricht jede Story in die konkret auszufihrenden Ar-
beitsaufgaben, die sogenannten Tasks. Die Task-Liste der Angebotssuche kénnte z.B. wie folgt aussehen:

o Domain-Modell entwerfen und implementieren
e Controller-Logik programmieren
e Layout entwerfen und Basis-CSS erstellen

e Suchtechnologie evaluieren

Stories und Tasks werden auf Karteikarten notiert und ans Taskboard gehéngt. Das Taskboard ist die To-Do-Liste
des Teams, das sdmtliche noch ausstehende Arbeit des Sprints visualisiert.

Wahrend des Sprints arbeitet das Team Story fur Story ab. Die Stories werden im Sprint in der Reihenfolge ihrer
Prioritdten nacheinander umgesetzt. Alle am Ende des Sprints nicht fertigen User Stories nimmt der Product Ow-
ner zuriick ins Product Backlog. Ist die Story bei der nachsten Priorisierung noch genauso wichtig wie im gerade
abgeschlossenen Sprint, schafft sie es unmittelbar zuriick in den ndchsten Sprint. Hier hat Scrum einen grof3en
Vorteil: Die noch nicht umgesetzten Anforderungen werden standig darauf Gberprift, ob die urspriingliche Fas-
sung noch giltig ist.
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Sprints messen und planen

Auch Scrum-Teams reihen nicht Sprint um Sprint aneinander und gucken mal, wann sie fertig sind. Sowohl der
Kunde als auch der Product Owner haben ein berechtigtes Interesse an Planung und einer darauf basierenden
Kosten- und Fertigstellungsvorhersage. Planung in Scrum basiert auf der sogenannten "Velocity". Diese bezeich-
net die Entwicklungsgeschwindigkeit des Teams gemessen an der tatsachlich entwickelten und am Ende des
Sprints gelieferten Funktionalitat.

Dazu ein Beispiel: Hat das Team im Sprint Planning Meeting Stories mit einer Summe von 20 Story Points ange-
nommen, schafft wihrend des Sprints aber nur drei statt vier Stories, dann betragt die tatsachliche Velocity die-
ses Sprints 20 minus der Story Points der vierten Story. Angenommen die vierte Story wurde vom Team auf flnf
Punkte geschatzt, dann liefert das Team 15 Story Points ab, was die tatsachliche Velocity dieses Sprints ist. Ba-
sierend auf diesem Wert kann der Product Owner eine erste Releaseplanung vornehmen, indem er das Product
Backlog in Happchen zu je 15 Punkten aufteilt. Die sich daraus ergebende Anzahl an Sprints multipliziert mit der
urspringlich geplanten Sprint-Dauer (z.B. vier Wochen) liefert das geschétzte Fertigstellungsdatum. Vorausset-
zung dafir ist, dass séamtliche der fur das anstehende Release geplanten Stories vom Team geschatzt wurden.

Die Velocity wird von Sprint zu Sprint genauer. Wahrend die tatséchliche Velocity nach dem ersten Sprint noch
ein sehr grober und ungenauer Wert ist, pendelt sie sich nach einigen Sprints auf einen mittleren und damit fir die
Planung geeigneten Wert ein. Fir eine sichere Planung empfiehlt es sich, mit einer niedrigeren als der mittleren
Velocity zu planen, da auch eine mittlere Velocity durchaus in dem einen oder anderen Sprint unterschritten wer-
den kann. AuRerdem ist zu beachten, dass ein Product Backlog fiir Anderungen offen ist und Anderungen am
Backlog folglich zu Anderungen am Release-Plan fiihren.

Fazit

Dieser Beitrag zeigt die Vorteile der Verwendung von User Stories im Rahmen von Scrum. User Stories fokussieren
Team und Product Owner auf den Geschaftswert: Jeder Sprint liefert sichtbaren Mehrwert im Sinne des Kunden.
Das Product Backlog enthalt mit den User Stories ausschlie3lich werthaltige Items und kann vom Product Owner
entsprechend priorisiert werden. User Stories verlagern den Fokus von der schriftlichen auf die verbale Kommunika-
tion und erzwingen die Vollzeit-Verfligbarkeit des Product Owner. Statt genau aufzuschreiben, was das Team zu
liefern hat, bleibt er eng an der Entwicklung dran und kann die Entwicklung des Teams sehr zeitnah und in kurzen
Feedback-Schleifen steuern. Auf diese Art wird sichergestellt, dass am Ende jedes Sprints etwas herauskommt, was
der Product Owner wirklich haben will, und nicht etwas, was er vor zwei Monaten aufgeschrieben hat.
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e http://scrumninja.com/scrum_software

e Wirdemann, Ralf: Scrum mit User Stories, Hanser 2009
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Fachbeitrag

Anforderungsmanagement in IT-Projekten

So vermeiden Sie Stolpersteine bei User Stories

Mit der Verbreitung agiler Vorgehensweisen in IT-Projekten stellt sich immer
haufiger auch die Frage, auf welche Weise Anforderungen am besten be-
schrieben werden sollten. Vor allem die sog. "User Stories", in welchen
Anforderungen aus Sicht des Nutzers beschrieben werden, erfreuen sich
dabei steigender Beliebtheit: Sie haben einen klaren, einfachen Aufbau und
konzentrieren sich auf die wesentlichen Elemente einer Anforderung.

Eine User Story darf inhaltlich nur so komplex sein, dass sie innerhalb
eines Sprints umgesetzt werden kann und am Ende des Sprints dem
Kunden — oder dem Product Owner, der die Kundensicht einnimmt — ein
abnahmeféhiges Teilprodukt gezeigt werden kann.

Im Artikel "Agile Softwareentwicklung mit Scrum und User Stories" (Pro-
jekt Magazin 02/2010) haben Sie erfahren, wie User Stories grundsatzlich
aufgebaut sind und wie sich die Anforderungen eines Scrum-Projekts
durch User Stories beschreiben, priorisieren und abarbeiten lassen.

Ergénzend hierzu sollten Sie bei der Konzeption von User Stories eini-
ges beachten. Auch missen die entsprechenden Rahmenbedingungen
im Unternehmen geschaffen werden, damit die Software-Entwicklung mit
dieser Vorgehensweise erfolgreich ist.

In diesem Artikel erfahren Sie,

e was eine User Story ist,

e warum es sinnvoll ist, mit User Stories zu arbeiten,

Steffen Thols

Senior Consultant,
codecentric AG,
Projektmanager IPMA
Level D, Certified Scrum Master

Kontakt: steffen.thols@codecentric.de

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

ahnliche Artikel

> Agile Softwareentwicklung mit Scrum
und User Stories

sowie in den Rubriken:

> Anforderungsmanagement
> Agiles Projektmanagement
> IT-Projekte

> Best Practices

e welche formalen und strukturellen "Stolpersteine" es bei der Konzeption von User Stories gibt und

e wie Sie diese umgehen kénnen.

Was ist eine User Story?

Ende der 90er Jahre arbeiteten die Software-Entwickler Ron Jeffries und Kent Beck in einem Projekt zur Entwick-
lung einer Gehaltsabrechnungssoftware bei Chrysler. Fir die Softwareentwicklung nutzten sie die Methode XP
(Extreme Programming) und verwendeten erstmals fur die Beschreibung der Anforderungen User Stories, die
Funktionalitaten der Software aus Anwendersicht und in einfachen Worten darstellten. So stellten sie sicher, dass
die entwickelte Software auch wirklich den Anforderungen der Anwender entsprach.
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Die Realisierung einer User Story besteht aus folgenden drei Elementen:

1. Die Anforderung wird in einfacher Form auf einer Indexkarte festgehalten (Card):

Als <Nutzerrolle> will ich <das Ziel>, sodass <Grund fiir das Ziel>.
Beispiel:

"Als Kunde eines Online-Shops kann ich meine Bankverbindung in meinem Profil abspeichern, sodass ich
diese bei einer weiteren Bestellung nicht erneut eingeben muss."

2. Das Entwicklungsteam stimmt sich direkt mit dem Anforderungssteller — oder dem Vertreter des Anforderungs-
stellers, d.h. dem Product Owner — ab. Die Details einer User Story werden in einer gemeinsamen Diskussion
kurz vor Beginn der néchsten lteration, d.h. des nachsten Entwicklungsabschnitts, geklart (Conversation).

3. Jede User Story beinhaltet Testfélle, die sog. "Akzeptanzkriterien", die genau beschreiben, wie die Funktiona-
litat nach der Umsetzung der User Story durch die Entwickler funktionieren soll (Confirmation).

Beispiel:

"Wenn die Bankleitzahl weniger als neun Ziffern enthalt, fihrende Nullen oder Buchstaben eingegeben wer-
den, gibt das System eine Fehlermeldung aus.

Die Kontonummer kann bis zu zehn Stellen umfassen und darf nur Ziffern beinhalten; fihrende Nullen sind er-
laubt ..."

Warum User Stories sinnvoll sind

Die Firma cyclespeed24 konnte in der Vergangenheit ihre Software-Entwicklungsprojekte nicht immer erfolgreich
abschlieRen. Sie wurden zwar haufig "in time" und "in budget" beendet, aber die entwickelten Features entspra-
chen nicht den Erwartungen der Anwender in den Fachbereichen. Dies erschwerte die Akzeptanz dieser Anwen-
dungen durch die Fachbereiche und mit dem Image der IT-Abteilung war es innerhalb des Unternehmens auch
nicht zum Besten bestellt.

Da die interne Entwicklungsmannschaft die gréRReren Projekte haufig nicht alleine umsetzen konnte, wurden mit
einem externen Dienstleister Werkvertrdge zu Festpreisen geschlossen. Die Anforderungen so zu beschreiben,
dass sie eine juristisch verwertbare Grundlage fir den Werkvertrag bildeten, bedeutete erhebliche Aufwande fiir
die anfordernden Fachbereiche, war aber Voraussetzung dafir, dass ein Projekt Giberhaupt genehmigt und aus-
geschrieben werden konnte.

Die erstellten Lastenhefte nahmen schon einmal 200 Seiten und mehr ein. Sie enthielten alle denkbaren Anforderun-
gen an das System, ohne dass jeweils eine Aufwand-Nutzen-Betrachtung erfolgt wére, und damit auch jede Menge
unndtige Funktionalitaten. Die Begeisterung (und in der Folge das Engagement) der Mitarbeiter, die sich in der Vor-
Projekt-Phase in der korrekten Abwicklung ihres Tagesgeschéfts beeintrachtigt sahen, fiel entsprechend gering aus.
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Hinzu kam, dass im Falle der Vergabe einzelner Projektphasen an den externen Dienstleister eine firmenibergreifende
Informationsweitergabe erforderlich war. Diese fuhrte, wie bei dem bekannten Kinderspiel "Flisterpost”, zum Verlust
von Informationen und zu Fehlinterpretationen, wenn eine Anforderung nicht exakt genug beschrieben worden war.

Aus diesem Grund entschied die Geschaftsfihrung, dass kiinftig jede Software mit Hilfe von Scrum entwickelt
werden sollte und zur Beschreibung der Anforderungen User Stories verwendet werden sollten. Die User Stories
sollten in einem Collaboration Tool erfasst werden, um die Transparenz zu verbessern.

Mit dieser Anderung im Softwareentwicklungsprozess waren folgende Hoffnungen verbunden:

e Da die Anforderungen nun aus Sicht des Anwenders formuliert wurden, erwartete die Geschéftsfiihrung, dass
die Hemmschwelle fur nicht-IT-affine Mitarbeiter aus den Fachbereichen, die jedoch Experten in ihrem Fach-
gebiet waren, wesentlich geringer sein wiirde, sich im Projekt mit ihrer Expertise einzubringen. Dabei sollten
passgenauere Funktionalitaten herauskommen.

e In jedem Fachbereich sollte kiinftig derjenige Verantwortliche die User Stories erfassen und aktualisieren, der
auch bisher bei Projekten als wichtiger Ansprechpartner fungierte.

e Die Visualisierung aller User Stories in einem Collaboration Tool sollte den Entwicklungsstand der Features
transparent machen. Alle Mitarbeiter der Firma erhielten Lesezugriff auf dieses Tool, so dass sie sich jederzeit
auch einen Uberblick dariiber verschaffen konnten, welche User Stories fiir die nachsten Entwicklungsiterati-
onen vorgesehen waren.

e Durch den direkten Austausch wollte man zwischen Vertretern der anfordernden Fachbereiche und Mitarbei-
tern des Entwicklungsteams Fehlinterpretationen bei Anforderungen vermeiden. Dies sollte aber auch dazu
fuhren, dass Anforderungen zu einem frihen Zeitpunkt abgelehnt wiirden, wenn die Aufwand-Nutzen-
Betrachtung entsprechend negativ ausfiele.

e Die Aufwande fur die Vertreter der Fachbereiche wiirden sich verringern, da nicht mehr alle Anforderungen
"bis ins Letzte" spezifiziert wurden, sondern nur jeweils diejenigen, bei denen die Aufwand-Nutzen-
Betrachtung positiv ausfiel und die entsprechend hoch priorisiert wurden.

Soweit die Theorie. Bei der Arbeit mit den User Stories stellte sich jedoch heraus, dass es doch noch einige for-
male und strukturelle "Stolpersteine" gab, die es aus dem Weg zu rdumen galt.

Formale "Stolpersteine”

Fachliche Abhangigkeiten nicht bedacht
Problem

Da die Firma cyclespeed24 durch den Einsatz neuer Technologien die bestehende Software um neue Funktiona-
litaten erweitern und neue Schnittstellen zu Fremdsystemen implementieren wollte, um die Attraktivitat der Soft-
ware fur die Kunden zu steigern, starteten viele Produktideen gleichzeitig. Dies erschwerte es dem Product Ow-
ner, der die Anforderungen verwaltete und priorisierte, den Uberblick iiber die wachsende Menge an Ideen und
damit User Stories zu behalten.
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Die Folge war, dass das Entwicklungsteam zwar mit konstanter Geschwindigkeit User Stories in guter Qualitat in
den Sprints umsetzte, die User Stories aber nicht gemeinsam nutzbar waren. Der Product Owner hatte die fachli-
che Abhangigkeiten nicht erkannt und deshalb die User Stories nicht immer richtig priorisiert.

Ldsung

In den Retrospektiven nach den ersten Sprints diskutierten der Product Owner, Scrum Master und die Entwickler
diese Schwierigkeiten und suchten gemeinsam nach einer Lésung. Nach einigen Uberlegungen entschlossen sie
sich, die Erfahrungen der Anforderungsspezialisten in den Fachabteilungen hinsichtlich UML-Modellierung zu
nutzen und fur die Darstellung des gesamten zu entwickelnden Systems mehrere Kontextdiagramme zu verwen-
den. In diesen Kontextdiagrammen sind die Anforderungen, ihre Beziehungen zueinander und zu den Nutzern
des Systems in grober Granularitéat dargestellt (Bild 1).

cyclespeed24

Grobe Gesamtlbersicht

Produkte hereitstellen Produkte pflegen

Hersteller

\

Produkte importieren Bestellungen bearheiten Mitarbeiter

Produkte und
Produktgruppen erganzen

Produkte hestellen

Administrator

\

Kunde
Fortal administrieren Frodukte bewerten

Bild 1: Grobe Gesamtubersicht der Anforderungen, ihrer Beziehungen zueinander und der jeweiligen Nutzer (Kontextdiagramm).

Durch dieses Vorgehen gewannen Anforderer und Softwareentwickler ein gemeinsames Verstandnis von der
gewtunschten Funktionalitdt und mdéglichen Abhangigkeiten von anderen Funktionalitaten. Auch erlaubte es be-
reits Ruckschlisse auf die erforderliche Systemarchitektur. So sollte es z.B. Herstellern kiinftig moglich sein, ihre
Produktinformationen fiir das Portal so bereitzustellen, dass ein Administrator von cyclespeed24 diese wirde
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importieren und ggf. erganzen kdénnen. Fir die Importschnittstelle konnten daher die bendétigten Felder definiert
und eine sinnvolle Technik ausgewahlt werden.

User Stories zu grol3 gewahlt

Problem

Die Entwicklung nach Scrum mit dem regelmafigen Feedback im Sprint Review war fiir alle Softwareentwickler
von cyclespeed24 neu. Um eine Idsungsorientierte Projektkultur mit haufigen Plan-do-check-act-Zyklen zu etab-
lieren, entschied sich das Scrum-Team fiir eine Sprintlange von zwei Wochen.

Ganz im Sinne des Agilen Manifests hatte sich das Entwicklungsteam gleich zu Projektbeginn darauf geeinigt,
dass der Projektfortschritt nur anhand der lauffahigen Software gemessen werden sollte. Nach den ersten Sprints
stellte das Team allerdings fest, dass es in einem Sprint nur ein bis drei Stories vollstandig umsetzen konnte. Der
Product Owner musste haufig unvollendete User Stories wieder in das Product Backlog zuriicknehmen. Es wurde
deutlich, dass die User Stories kleiner werden mussten, damit das Entwicklungsteam in der Lage war, sechs bis
zehn Stories in einem Sprint fertigzustellen.

Losung

Bei cyclespeed24 wendeten die Anforderer aus den Fachbereichen in Zusammenarbeit mit den Entwicklungs-
teams verschiedene Methoden an, um die User Stories auf eine handhabbare GréRe zuzuschneiden:

e Aufteilen in Workflow-Schritte
e Festlegen von Durchfihrungsregeln
e Aufteilen nach Eingabearten

e Untergliedern nach Datenoperationen

Diese Methoden werden im Folgenden néher ausgefiihrt.

Aufteilen in Workflow-Schritte

Folgende User Story scheint auf den ersten Blick recht einfach umsetzbar zu sein:

"Als Administrator kann ich Produktinformationen auf der Homepage veréffentlichen, damit diese den Interessen-
ten und Kunden fiir eine Kaufentscheidung zur Verfligung stehen."

Im Gespréch zwischen dem Anforderungssteller und dem Entwicklungsteam stellte sich jedoch heraus, dass die-
se Produktinformationen nicht ohne vorherige Prufung veréffentlicht werden sollten. Es bedurfte eines Freigabe-

prozesses, wahrend dessen es moglich sein sollte, die Produktinformationen durch Mitarbeiter des Fachbereichs
prifen, Anderungen vornehmen und die Freigabe nach dem Vier-Augen-Prinzip genehmigen zu lassen.
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Die Umsetzung aller damit verbundenen Anforderungen hétte nicht in einen Sprint gepasst. Die Anforderung wur-
de daraufhin anhand der Schritte im Workflow in mehrere User Stories aufgeteilt:

User Story 1:
"Als Administrator
... kann ich Produktinformationen direkt auf der Homepage veréffentlichen.”

Dies entspricht der absoluten Mindestfunktionalitat, die erforderlich wére, damit die formulierte Anforderung als erftillt
gelten kann. In diesem Fall reichte dies naturlich nicht aus. Deshalb muss diese User Story noch ergénzt werden um:

... kann ich Produktinformationen zum Review durch den Fachbereich ablegen.”

User Story 2:
"Als Mitarbeiter des Fachbereiches
... kann ich Produktinformationen andern.

... kann ich zum Review abgelegte Produktinformationen nach dem Vier-Augen-Prinzip freigeben."

User Story 3:

"Als Administrator

... kann ich freigegebene Produktinformationen fiir die produktive Seite publizieren, damit diese den Interessen-
ten und Kunden fiir eine Kaufentscheidung zur Verfligung stehen."

Festlegen von Durchfiihrungsregeln

Haufig wird eine Anforderung so formuliert, dass fur den Entwickler ein Interpretationsspielraum bleibt, wie das
Ziel erreicht werden kann:

"Als Interessent kann ich ein Produkt mit Hilfe einer Suchfunktion finden."
In der Diskussion der Anforderung und durch das Ausformulieren der Akzeptanzkriterien, anhand derer die Anfor-

derung als erfillt gilt, wird meist schnell klar, wie dieses Ziel, hier das Auffinden eines Produkts iber eine Such-
funktion, erreicht werden kann:

"Als Interessent
... kann ich ein Produkt durch die Eingabe eines einzigen Suchbegriffs finden." (User Story 1)
... kann ich ein Produkt durch Eingabe eines alternativen Suchbegriffs finden." (User Story 2)

... kann ich ein Produkt durch die gleichzeitige Eingabe von mehreren Suchbegriffen finden." (User Story 3)
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In diesem Fall kann also die Suchfunktion in mehreren Auspragungen entwickelt werden: von einer eher einfa-
chen Suche bis hin zu komplexen Suchanfragen inklusive alternativer Suchbegriffe. Jede Auspréagung stellt dann
eine eigene User Story dar.

Aufteilen nach Eingabearten

Bei Anforderungen, welche die Benutzeroberflache betreffen, kann eine Aufteilung in verschiedene User Stories
Uber die verschiedenen Eingabearten erfolgen. In der Regel wird in einer ersten User Story eine einfache Art der
Eingabe entwickelt, welche im spateren Verlauf in einer weiteren User Story komplexer gestaltet werden kann.
User Story 1:

"Als Kunde kann ich ein Wunschdatum fir die Auslieferung des von mir bestellten Artikels eingeben.”

Akzeptanzkriterium: System bietet einfaches Eingabefeld an.

User Story 2:

"Als Kunde kann ich ein Wunschdatum fiir die Auslieferung des von mir bestellten Artikels per Kalenderauswahl
auswahlen. Die Feiertage sind im Kalender ausgegraut dargestellt."

Akzeptanzkriterien: System bietet Kalenderauswahl an. System zeigt in der Kalenderauswabhl die Feiertage an.
Die Feiertage sind nicht auswahlbar.
Untergliedern in Datenoperationen

Die vierte Mdglichkeit, Anforderungen in unterschiedliche User Stories zu unterteilen, stellt die Aufteilung nach den
Datenoperationen "Create", "Read", "Update" und "Delete" (CRUD) dar. Wenn man in Anforderungen die Schlussel-
worter "pflegen” oder "verwalten" antrifft, verbergen sich dahinter meistens viele separat umsetzbare User Stories.

"Als Kunde kann ich meinen Account pflegen, um meine Daten immer aktuell zu halten.”

Wird z.B. zu:
"Als Interessent

... kann ich einen Account anlegen, um Kunde zu werden."

"Als Kunde
... kann ich die Daten in meinem Account bearbeiten, um meine Daten immer aktuell zu halten."

... kann ich meinen Account I6schen." (oder: "... kann ich beantragen, dass mein Account geléscht wird.")
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Strukturelle "Stolpersteine”

Feste Ansprechpartner in den Fachbereichen fehlen

Problem

In den bisherigen Projekten der Firma cyclespeed24 wurden die unterschiedlichen Projektphasen immer von ver-
schiedenen Fachbereichen durchgefiihrt. So waren die Anforderungsspezialisten verantwortlich fiir die Phase der
Lastenhefterstellung, die nach erfolgreichem Erreichen des Meilensteins "Lastenheft erstellt* das fertige Lastenheft an
die Entwicklung tibergaben. Eine Zusammenarbeit zwischen den Anforderungsspezialisten und den Entwicklern fand
nur bei kritischen Punkten statt, z.B. wenn die Gefahr bestand, dass ein Meilenstein nicht erreicht werden konnte, da
die Anforderungsspezialisten im Sinne einer bestmaoglichen Auslastung bereits fiir ein neues Projekt verplant waren.

Agile Vorgehensweisen betonen jedoch das regelmafige und enge Zusammenarbeiten aller Personen, die fur die
Realisierung des Vorhabens notwendig sind. Kollaborative Elemente waren aber zu Projektstart nicht in der Organi-
sation der Firma verankert. So war z.B. die regelmafige Mitarbeit der Fachbereiche an IT-Vorhaben nicht etabliert.

Aus diesen Griinden traten im Projektverlauf folgende, aufeinander aufbauende negative Effekte auf:

o Fir die Mitarbeiter der anfordernden Fachbereiche hatte es gemaf ihrer persénlichen Zielvereinbarungen
hoéchste Prioritat, ihr Tagesgeschéaft abzuwickeln. Deshalb meinten sie, keine Zeit dafiir zu haben, auf Abruf
fir das Projekt als Ansprechpartner zur Klarung von Anforderungen zur Verfligung zu stehen.

e Dadurch hatte das Entwicklungsteam keine festen Ansprechpartner fir die jeweiligen Fachbereiche, welche
befugt gewesen wéren, Gber Anforderungen zu entscheiden.

e Fir die Klarung offener Fragen mit den Fachbereichen musste das Entwicklungsteam einen Mitarbeiter in
Vollzeit abstellen, der fur die eigentliche Entwicklungsarbeit nicht mehr zur Verfigung stand.

e Der aktuelle Stand der Anforderungen war nicht fir alle Mitarbeiter transparent, da keine etablierten Kommu-
nikationswege zur Verbreitung dieser Informationen innerhalb der Fachbereiche existierten und auch keine
fachbereichsubergreifenden.

e Dadurch hegten manche Mitarbeiter in den Fachbereichen falsche Erwartungen bezilglich der umgesetzten
Anforderungen.

e Da ihre Erwartungen nicht erfiillt wurden, kam bei diesen Mitarbeitern Frust auf.

e Diese Frustrationen fihrten zur Verstimmungen: Die Fachbereiche fuihlten sich nicht abgeholt; die IT hat wie-
der einmal das Falsche entwickelt, also hatte sich also im Grunde mit der Einfiihrung agiler Vorgehensweisen
nichts verbessert.

Losung

Damit die Situation, die das Entwicklungsteam und der Scrum Master dem Lenkungsausschuss berichtete, nicht
weiter eskalierte, vereinbarte die Unternehmensfuhrung mit den Fihrungskraften der Mitarbeiter, die fir das Projekt
bendtigt wurden, dass deren Zielvereinbarungen entsprechend anzupassen seien. Des Weiteren wurden im Rah-
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men einer (nachgeholten) umfangreichen Umfeld- und Stakeholderanalyse die Schwachpunkte in der derzeitigen
Kommunikationsstruktur innerhalb des Unternehmens ermittelt und entsprechende GegenmalRnahmen ergriffen:

e eine einmalige Informationsveranstaltung, die von der Geschéftsfiihrung fur alle Mitarbeiter zum Projektstatus
und zum aktuellen Stand der Anforderungen initiiert wurde

¢ regelmafiige Updates des Product Owners zum Projektstand fiir alle Mitarbeiter im Intranet

¢ regelmafige personliche Information der betroffenen Fachbereiche tiber den Projektverlauf durch die Fuh-

rungskréfte

e Ernennung eines Ansprechpartners aus jedem Fachbereich und aus dem Management, der fir Fragen zum
Vorhaben allen Mitarbeitern zur Verfligung stand

Unterschiedliches Verstéandnis vom Inhalt einer Anforderung

Problem

Bei der Zusammenarbeit zwischen
den Entwicklern und den Mitarbeitern
aus den anfordernden Fachbereichen
(bzw. dem Product Owner) bestand
immer wieder eine grundséatzliche
Herausforderung darin, dass alle
Beteiligten dasselbe Verstandnis von
einer Anforderung und ihrer Reali-
sierbarkeit erhielten (Bild 2).

Warum die regelmafige personliche

Abstimmung zwischen beiden Seiten
so wichtig ist, 1&sst sich anhand eines
Alltagsbeispiels veranschaulichen:

"Wie der Bundesprasident der Ukra-
ine erklaren lasst, dass er nicht
nach Jalta fahren wird."

Anforderer WER 2
- WAS ?
,D\\@"{-\‘oo
e WARUM ?
Product Owner
=
Entwicklungsteam Cfm WIE 2

i Entwicklungsteam

Bild 2: Zustandigkeiten von Anforderer und Entwicklungsteam bei der Anforderungsde-
finition.

Angenommen, ein derartiger Satz — dieses Beispiel ist aus einer Tageszeitung entnommen — ware Inhalt einer An-
forderungsbeschreibung. Er ist nur teilweise verstandlich und der logische Zusammenhang zwischen den Teilsétzen
ist fir den Leser nicht ersichtlich. Eine Klarung dieses Sachverhalts kénnte natirlich in einem E-Mail-Austausch
erfolgen. Wenn es sich aber um einen inhaltlich noch komplexeren Sachverhalt handelt, ist eine personliche Ab-
stimmung zwischen den Beteiligten effektiver, da dort weniger Raum flr Interpretationen bleibt.

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 129


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum im Praxiseinsatz

Ldsung

Aufgrund schlechter Erfahrungen aus
frGheren Projekten wurde bei cyc-

lespeed24 eine kontinuierliche per- f-*
sonliche Zusammenarbeit zwischen (e

dem Product Owner, der die Anforde-
rungen aus den Fachabteilungen
bindelte, und dem Entwicklungsteam
fest im Projektvorgehen verankert. Im bhasebiEs
sog. "Grooming", das alle zwei Wo- ¥ = ;ﬂ?;:ﬁﬁe?:rlggi?nd
chen stattfand, wurde der Anforde- Gl A ‘

zwischen Anforderer und
Entwicklungsteam

rungskatalog (Product Backlog) ge-

meinsam gepflegt (Bild 3).

Bild 3: Gemeinsame Anforderungsklarung zwischen Product Owner und
Entwicklungsteam.

Anforderer gibt technische
LOsung vor

Problem

Ein wichtiges Merkmal einer User Story ist, wie bereits erwahnt, die Formulierung der Anforderung aus Anwender-
sicht. Der Anforderer macht sich also Gber das Wer, Was und Warum Gedanken. Das Entwicklungsteam ist gefor-
dert, die geeignetste technische Lésung fir die gestellte Anforderung auszuwéahlen und umzusetzen.

Allerdings kam es immer wieder vor, dass in der Anforderung bereits eine technische Losung vorweg genommen
wurde. Der Anforderer schrieb dem Entwicklungsteam also das Wie vor und nahm ihm den Entscheidungsspiel-
raum, wie die User Story technisch umgesetzt werden kénnte.

Vor allem bei Features, die architektonisch aufeinander aufbauen, kann es grof3e Probleme verursachen, wenn
der Anforderer nicht gewillt ist, der Argumentation des Entwicklungsteams zu folgen und die technische Lésung
zu akzeptieren, die das Entwicklungsteam aufgrund seiner Fachkenntnis fir die beste halt.

Losung

Um zu vermeiden, dass der Anwender bei der Formulierung einer User Story die technische Lésung bereits vor-
wegnimmt, bietet es sich an, das Format "Als <Anwender> will ich ... <Ziel>, um ... <Nutzen> zu erzielen" zu
verwenden. Dadurch wird der Fokus des Anwenders auf die fur eine User Story wichtigen Aspekte gerichtet und
das Abschweifen in technische Losungsbeschreibungen vermieden.

Der letzte Teil der User Story, also der eigentliche Grund fir diese Anforderung, wird bei der Formulierung der
User Story gerne weggelassen. Um dies zu vermeiden, kann eine User Story auch dieses Format haben: "Um ...
<Nutzen> zu erzielen, will ich als <Anwender> <Ziel> ... " Diese Art der Formulierung ist zugegebenermafien
etwas holprig, erfillt aber den Zweck, den Nutzen einer User Story zu betonen, und erleichtert es, die User Sto-
ries nach Geschéftswert zu sortieren.
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Ineffiziente Sprint Reviews

Problem

Die ersten Sprint Reviews von cyclespeed24 liefen meistens nach einem ahnlichen Muster ab: Das Entwicklungs-
team brannte darauf, dem Product Owner auch bereits zu 90% fertiggestellte Funktionalitaten vorzufiihren, die
auf Basis der User Stories erstellt worden waren. Von den eingeladenen Mitarbeitern aus den Fachbereichen kam
nur ein Teil zum Review, da sich das Projekt noch in der Entwicklung befand und die Fihrungskréfte der jeweili-
gen Mitarbeiter nicht wollten, dass diese regelmafiig zu diesen Terminen im Projekt gebunden waren.

Dies flhrte bei den ersten Sprint Reviews zu folgendem Ergebnis:

Der Product Owner konnte die vorgeflihrten Features nicht als "fertig" kennzeichnen, da

e sie nur in der lokalen Entwicklungsumgebung einwandfrei funktionierten.

e nicht alle notwendigen Vertreter aus den Fachbereichen anwesend waren, um die Features abzunehmen.

o die anwesenden Mitarbeiter unsicher waren, ob die Features die in den User Stories beschriebenen Anforde-

rungen auch vollstandig erfiillten.

So verursachten die ersten Sprint Reviews viel Enttauschung im Entwicklungsteam, aber auch auf Seiten der anfor-
dernden Fachbereiche wurden erste Stimmen laut, dass die IT "mal wieder am Bedarf vorbei" entwickeln wiirde.

Losung
Um diesem Negativtrend entgegenzuwirken, wurden folgende MalRnahmen ergriffen:

1. Jede User Story erhielt genaue Akzeptanzkriterien, anhand derer méglichst automatisiert getestet werden
konnte, ob die in der jeweiligen User Story enthaltenen Anforderungen auch erfullt wurden.

2. Die Entwicklungsteams vereinbarten dartber hinaus mit den Fachbereichen eine "Definition of Done", also
eine Definition, wann eine User Story als fertig gilt. Darin waren u.a. folgende Punkte enthalten:

o Lauffahigkeit der User Story auf einer Integrationsumgebung (nicht der lokalen Entwicklungsumgebung)
e Erfullen der vorab definierten Akzeptanzkriterien
o Fortlaufendes Schreiben eines Benutzerhandbuchs fur Anwender und Administratoren
e Erfullen der Ubergreifend geltenden sog. "Nicht-Funktionalen-Anforderungen", z.B. Sicherheitsaspekte,
Usability oder Performance
3. Die involvierten Mitarbeiter aus den Fachbereichen erhielten von ihren Vorgesetzten die Mdéglichkeit, an den

Sprint Reviews teilzunehmen und sich vorher dafiir vorzubereiten.

4. Alle beteiligten Mitarbeiter bekamen vor dem Sprint Review eine Information tber die im Sprint enthaltenen
User Stories inklusive der Akzeptanzkriterien.
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Um die reibungslose Umsetzung der User Stories in einem Sprint zu unterstitzen, wurde ein weiteres Instrument
genutzt: die "Definition of Ready". Mit der Definition of Ready gibt das Entwicklungsteam dem Product Owner das
Signal, dass eine User Story die erforderliche Reife besitzt, dass sie im Sprint Planning bertcksichtigt werden kann.

Die Merkmale der Definition of Ready sind:
e Die User Story ist fur alle Mitglieder des Entwicklungsteams klar verstandlich.
e Die User Story ist testbar, d.h. es wurden entsprechende Akzeptanzkriterien festgelegt.

e Die User Story ist klein genug, dass sie neben weiteren User Stories in einem Sprint umgesetzt werden kann.

Nach den ersten Sprints wurde die Definition of Ready derartig erweitert, dass die Anforderung méglichst automa-
tisiert testbar sein musste.

Unvorhersehbare Veranderungen im Projektumfang

Problem

Bei der Formulierung von Anforderungen an ein neues Softwaresystem wird vom Anforderer ein grof3es Abstrak-
tionsvermdégen abverlangt. Eine Software kann ja nicht angefasst werden; bestenfalls kann mittels Prototypen ein
Uberblick gegeben werden, wie die Software aussehen und sich verhalten kénnte. Aber auch nur, wenn Geld fiir
derartige "Wegwerfprodukte" ausgegeben werden darf.

In dem Projekt von cyclespeed24 wurden neue Features erstellt, welche aufgrund der veralteten Systemarchitek-
tur bislang gar nicht entwickelt werden konnten. Die Anforderungen an das neue System waren daher auch fur
einen langeren Zeitraum in die Zukunft nicht immer bekannt, sondern entstanden quasi "auf der Strecke". Dies
hatte zur Folge, dass Anforderungen an das Entwicklungsteam herangetragen wurden, die im Widerspruch zu
bereits umgesetzten User Stories standen oder vorhandene Features wieder veranderten.

Ldsung

Bei der Verwendung von agilen Vorgehensweisen missen sich alle Beteiligten klar dartiber sein, dass die M6g-
lichkeit zum nahezu standigen Einbringen von Anforderungen eine grof3e Disziplin innerhalb der Fachbereiche
erfordert, damit kein Anforderungschaos entsteht. Die gdngigen Vorurteile gegeniiber agilen Vorgehensweisen
("lch bekomme immer weniger zu einem spateren Zeitpunkt und das zu einem héheren Preis") kénnen nur dann
abgebaut werden, wenn ein starker Product Owner ein klares Bild vom Produkt-/ Projektvorhaben hat und nicht-
zielfUhrende Anforderungen konsequent ablehnt.

Dazu muss er neben dem weitreichenden Uberblick tiber die Systemlandschaft aus fachlicher Sicht auch ein
technisches Grundverstandnis mitbringen. Auch sollte der Product Owner in der Lage sein, aufgrund der vorhan-
denen Entwicklungsgeschwindigkeit eine langerfristige Projektplanung durchzufiihren. Da bei agilen Vorgehens-
weisen die Details zu Anforderungen zu einem mdglichst spaten Zeitpunkt festgelegt werden, muss die Ge-
schaftsleitung den Product Owner mit den erforderlichen Befugnissen ausstatten, um auch entsprechend vorge-
hen zu kénnen, ohne dafir vorher mit allen Stakeholdern Riicksprache halten zu missen.
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Fazit

Die Verwendung von User Stories im Rahmen von agilen Vorgehensweisen ist kein "Selbstlaufer". Auf den ersten
Blick scheint das Vorgehen sehr einfach zu sein. Doch die Krux liegt hier im Detail.

Das Umdenken aller am Projekt beteiligten Abteilungen (Fachbereiche und IT) von einem "Lagerdenken™ hin zu
einer zielorientierten, pragmatischen und vor allem kollaborativen Zusammenarbeit erfordert zudem einen Kultur-
wandel und stellt fir manche Unternehmen sicherlich eine grof3e Herausforderung dar.

Dabei ist es zwingend notwendig, dass alle Fihrungskréfte der relevanten Fachbereiche diese Vorgehensweise
unterstiitzen und fir ihre Mitarbeiter die erforderlichen zeitlichen Freirdume zur regelmaRigen Zusammenarbeit
mit dem Product Owner und dem Entwicklungsteam schaffen. Beschrankt sich die Arbeit mit User Stories auf die
IT-Abteilung, ist dieses Vorgehen von vornherein zum Scheitern verurteilt, da die Entwickler im Projektverlauf
immer wieder auf den Input der Fachbereiche angewiesen sind.

Letztendlich bietet die Arbeit mit User Stories neben der verbesserten fachiibergreifenden Zusammenarbeit eine
gleichmaRigere Auslastung der Fachbereiche, da hohe Arbeitsspitzen zur Erreichung von Meilensteinen vermie-
den werden. Dies wiederum ermdéglicht eine bessere Einplanbarkeit der Mitarbeiter in den Fachbereichen und
somit eine starkere Vereinbarkeit der Projektarbeit mit dem Tagesgeschéft.
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Fachbeitrag

Agile Aufwandsschatzung in Scrum

Planning Poker — Techniken, Erfahrungen
und Empfehlungen

Unzuverlassige Aufwandsschatzungen in der Softwareentwicklung sind

eher der Normalfall als die Ausnahme. Um diesem Problem zu begegnen,
sind im Lauf der letzten Jahrzehnte zahlreiche Verfahren zur Aufwands-
schéatzung in der Software-Entwicklung entstanden. Dabei ist in agilen
Projekten das sog. Planungspoker (engl. "Planning Poker") weit verbreitet.

Dr. Oliver Linssen

Diplom-Wirtschaftswissen-
schaftler, Geschéftsfuhrer
der Liantis GmbH, Lehrbe-
auftragter fir Projektmanagement

Dieser Beitrag stellt die Techniken und Verfahren vor, die fur das Schat-

zen in Scrum mit Planning Poker erforderlich sind. Dariiber hinaus erhal- Kontakt: oliver.linssen@liantis.com
ten Sie Empfehlungen, worauf Sie beim Einsatz von Planning Poker in Mehr Informationen unter:

der Praxis achten sollten. > projektmagazin.de/autoren

Ziel des Planning Pokers ahnliche Artikel

Der Product Owner erhalt durch die Schatzung des Teams Aussagen > Zuverlassige Aufwandschatzung in

dariiber, wie "teuer" die Realisierung der einzelnen User Storys ist und agilen Teams

verwendet diese Schatzungen, um die Eintrage im Product Backlog zu
priorisieren. Das Team erhalt durch die Schatzung eine realistische
Grundlage fiir die Planung der in den Sprints zu realisierenden Features.

> Agile Softwareentwicklung mit Scrum
und User Stories

sowie in den Rubriken:

> Aufwandsschéatzung
Fir beide Seiten ist es von Vorteil, dass in Scrum die Schétzung regel- > IT-Projekte

mafig auf der Grundlage neuer Erkenntnisse tberarbeitet wird. Dies ist > Agiles Projektmanagement
eine wichtige Grundlage dafir, was der Betriebswirtschaftler auch als

“rollierende Planung" bezeichnet: Eine gleitende Planung der Perioden

in der Zukunft, wobei die néchste Periode konkret und die folgenden

Perioden grob geplant werden.

Allgemeines zum Ablauf des Planungspokers

Aufwandsschéatzungen finden in Scrum nicht nur zu Beginn des Projekts, sondern wahrend des gesamten Pro-
jektverlaufs statt. Vor Beginn des ersten Sprints wird in einer oder mehreren Sitzungen der gesamte Inhalt des
Product Backlogs geschatzt. Da sich das Product Backlog wéhrend des gesamten Projekts veréndert, wird auch
in jedem Sprint geschatzt. Dadurch flie3en die aktuellen Erfahrungen tber Produktivitat des Teams, Komplexitéat
der Technik und des Anwendungsgebiets und andere Randbedingungen in die Schatzung ein.
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An der Schatzung sind der Product Owner, das Team und der Scrum Master beteiligt. Der Product Owner erlau-
tert die Anforderungen und beantwortet Fragen des Teams in Bezug auf die Anforderungen. Das Team schatzt
den Aufwand, da es spéter ja auch fir die Realisierung verantwortlich ist. Der Scrum Master moderiert die Veran-
staltung. Die Schéatzung ist eine reine Teamschéatzung, d.h. der Product Owner und der Scrum Master schatzen
selber nicht. Da alle Rollen bei der Schatzung beteiligt sind, ist das Verfahren sehr transparent.

’ Die Schatzrunden sind ermiidend und deshalb zeitlich begrenzt: Wahrend man durchaus die ganze Nacht
- pokert, sollten die einzelnen "Runden” beim Planungspoker nur etwa zwei Stunden dauern (Pichler, 2008).

Dass die Entwickler den Aufwand fir die Entwicklung schétzen, ist keinesfalls eine Erfindung der agilen Soft-
wareentwicklung. Die Anwendung dieses Prinzips erfolgt auch in Projekten, die nicht nach einem agilen Vorgehen
ablaufen — denn die ausfihrenden Stellen geben immer noch die prazisesten Werte bei der Aufwandsschatzung ab.

User Storys

Im Product Backlog werden die funktionalen und nicht-funktionalen Anforderungen in Form von sog. User Storys er-
fasst (vgl. Cohn, 2004 sowie "Agile Softwareentwicklung mit Scrum und User Stories", Projekt Magazin 02/2010). Eine
User Story beschreibt ein Feature, das eine zukiinftige Anwendung enthalten soll. Weit verbreitet ist die Verwendung
von Schablonen bei der Formulierung von User Storys. Haufig wird hierbei die Form verwendet: Als <Rolle des An-
wenders> mochte ich <die gewtinschte Méglichkeit>, sodass <Geschéftswert>. Die User Story wird haufig um die Be-
schreibung von Akzeptanztests erganzt, mit denen die Implementierung der User Story getestet werden soll.

Story Points

Beim Planning Poker wird nicht geschéatzt, wie hoch der Aufwand zur Realisierung der User Storys (in Zeiteinhei-
ten) sein wird. Stattdessen schatzt man die relative Grof3e von User Storys zueinander. Die hierflir verwendete
MalReinheit wird als "Story Point" bezeichnet. Schatzt man 1 Story Point fir die Realisierung einer User Story A
und 3 Story Points fiir die Realisierung einer User Story B, bedeutet dies, dass der Zeitaufwand fur die Realisie-
rung von B vermutlich drei mal so grof3 sein wird wie fur die Realisierung von A.

, Story Points sind eine relative Grol3e, die im Team durch Konsens festgelegt wird. Das bedeutet, dass unter-
« schiedliche Teams mit unterschiedlich groRen Story Points arbeiten. Uber Teamgrenzen hinweg ist ein Ver-
gleich von Story Points nicht mdglich.

Fibonacci-Zahlen

Im Sprint Planning Meeting schatzt jedes Teammitglied den Aufwand so, als ob er das Feature selber realisieren
wirde. Zum Schéatzen hat jeder Teilnehmer einen Satz Karten, auf denen eine Fibonacci-Zahl zwischen 1 und
einem vorher festgelegten Héchstwert (z.B. 21) steht (1, 2, 3, 5, 8, 13, 21). Fibonacci-Zahlen werden gebildet, in
dem man die Summe der beiden vorhergehenden Fibbonacci-Zahlen addiert. Sie werden deshalb gerne verwen-
det, weil die Abstéande zwischen den einzelnen Werten immer gréer werden. Damit soll den Schétzern deutlich
bleiben, dass der Aufwand zur Realisierung einer Story mit dem Wert 21 im Vergleich zu einer Story mit dem
Wert 13 sehr viel groRer ist als zwischen zwei Storys mit den Werten 3 und 5.
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Die Verwendung von Fibonacci-Zahlen ist nur eine Mdglichkeit, die Komplexitat der User Storys zu schatzen
(Cohn, 2005). Alternativ kbnnten z.B. auch die Werte 1, 2, 4, und 8 verwendet werden. Auch kleinste Anforderun-
gen sollten aber immer den Wert 1 erhalten, da die Realisierung einer Anforderung nie ohne Aufwand erfolgen
kann. Schatzungen zwischen den vereinbarten Werten einer Skala werden nicht zugelassen. Fiur weniger konkre-
te User Storys am unteren Ende des Product Backlog sind auch héhere Werte (z. B. 100) zugelassen. Diese User
Storys sind haufig noch vage formuliert und ihre Realisierung steht erst in spateren Sprints an. Cohn schlagt far
solche Storys den Begriff "Epos" vor.

Kalibrierung

Damit die Schatzungen der Teammitglieder vergleichbar sind, muss man die Schatzung justieren. Hierflr einigt man
sich auf eine (oder mehrere) User Storys, deren Realisierungsaufwand man als "mittelgro3" einschétzt. Dieser Refe-
renzstory ordnet man dann z.B. den Wert 5 zu. Die tbrigen Grof3en werden im Vergleich zu diesem Wert festgelegt.

Empfehlung fir die Praxis

Die MalReinheit Story Point sollte im Team nicht zu grof3 gewéhlt werden. Wenn ein Story Point beispielsweise
etwa drei Personentagen entspricht, dann benétigt die Realisierung einer User Story mittlerer Komplexitat (die
also den Wert 5 erhalten hat) schon 15 Personentage. Eine grof3e User Story (die den Wert 13 erhalten hat) be-
notigt zur Realisierung bereits 39 Personentage. Abgesehen davon, dass bei solchen Grol3en der Arbeitsfort-
schritt (Fertigstellungsgrad) im weiteren Projektverlauf nicht mehr genau genug bestimmt werden kann, lasst bei
solchen Grof3en die Schatzgenauigkeit erheblich nach. Eine — wenn auch pauschale — Empfehlung ist, dass eine
User Story mit dem Wert 1 an einen Personentag realisiert wird. Eine "mittelgro3e" User Story wiirde also einem
Aufwand entsprechen, den man in 5 Personentagen realisieren kann.

Aufwandsschéatzung mit Planning Poker

Das Team geht im Sprint Planning Meeting alle zu schatzenden User Storys durch. Am Anfang muss das Team
alle vorhandenen Storys schétzen, in den folgenden Sprints werden in der Regel nur neue Storys geschétzt sowie
Storys, bei denen das Team der Meinung ist, dass der bisher geschéatzte Aufwand nicht mehr korrekt ist. Alle
Teammitglieder halten gleichzeitig die Karte mit den geschatzten Aufwanden fir die Realisierung hoch (oder le-
gen sie hin) und vergleichen ihre Ergebnisse. Nun sind drei Falle zu unterscheiden (Schwaber, 2010):

1. Wenn alle Teammitglieder die gleiche Schatzung abgegeben haben, ibernimmt man diesen Wert fur die User
Story.

2. Wenn die Schatzwerte der Teammitglieder nahe beieinander liegen, tibernimmt man den gréReren Wert als
Schéatzung fur die User Story. Beispiel: Vier Teilnehmer schatzen 3 Story Points, drei Teilnehmer schatzen 5
Story Points. Als Ergebnis werden 5 Story Points fir die Schatzung tiibernommen. Damit ist man auf der si-
cheren Seite und hat auch die Schatzung von Teammitgliedern beriicksichtigt, die nach eigener Einschétzung
mehr Zeit fir die Realisierung bendtigen wirden.

3. Liegen die Schéatzwerte zu weit auseinander, diskutiert man die abweichenden Ergebnisse. Nach der Diskus-
sion pokert man den Aufwand erneut und vergleicht wieder die Ergebnisse. Beispiel: Die Bandbreite der
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Schatzungen reicht von 2 Story Points bis 8 Story Points. Uber den Aufwand muss diskutiert werden, und an-
schlieRend schatzen alle Team-Mitglieder mit dem neuen Hintergrundwissen die Story erneut. In der Regel
nahern sich die Ergebnisse schon bei der zweiten Schatzung deutlich an.

Eine Diskussion bei stark voneinander abweichenden Werten ist absolut notwendig, um die verschiedenen
Sichtweisen der Teilnehmer einzuholen und deren Erfahrungen in die Schatzung einflieRen zu lassen. Es ist
nicht zu empfehlen, automatisch den héheren Wert anzunehmen. Denn dies verschiebt bei einer gré3eren
Anzahl von User Storys den geschéatzten Gesamtaufwand u.U. zu sehr nach oben. Eher ist es sinnvoll, tber
alle grof3en Abweichungen zu diskutieren.

In der Regel erzielt man im Team eine Einigung Uber den geschatzten Aufwand. Ist dies nicht mdglich, gibt es
zwei Mdglichkeiten: Entweder man zerlegt die Story in kleinere Storys, die sich besser schéatzen lassen oder das
Team muss sich mehr Wissen tber den Inhalt der Story aneignen, damit es sie praziser schatzen kann. Diese
Recherche wird als "Spike" (der Begriff stammt aus dem Extreme Programming) bezeichnet. Im Rahmen eines
Spikes kénnte z.B. ein Prototyp entwickelt werden.

Personenspezifische Schatzung

Bei Scrum schétzt jeder den Aufwand so, als ob er die User Story selber realisieren wirde. Dies ist verninftig,
weil er moglicherweise im Sprint tatsachlich die Realisierung der User Story Gbernimmt. Die Produktivitat und die
Qualifikation der Entwickler in einem Team ist aber in der Regel unterschiedlich. Wenn man im Planungspoker
dazu neigt, sich an den hoheren Schatzwerten zu orientieren, wird der geschétzte Aufwand tendenziell wesentlich
hoher ausfallen als der tatséchlich realistische — dagegen gibt es kein Patentrezept. Im besten Fall kann das
Team intern die Aufgaben so verteilen, dass die einzelnen Teammitglieder méglichst selten Aufgaben erhalten,
mit denen sie sich nicht gut auskennen.

Dominante Personen

Sehr erfahrene Entwickler, Meinungsfiihrer, Experten oder dominante Persénlichkeiten, kdnnen das Ergebnis der
Schatzungen im Planungspoker wesentlich beeinflussen. Natirlich kann es sinnvoll sein, sich an der Schatzung
von Kollegen zu orientieren, wenn diese z.B. eine grol3e Erfahrung mitbringen. Negative Einflisse entstehen al-
lerdings, wenn ein Teammitglied statt hoher Kompetenz einfach nur die Meinungshoheit hat und dadurch die
Schétzung in eine bestimmte Richtung (nach oben oder unten) beeinflusst. Dem Team sollte diese Gefahr deut-
lich sein bzw. der Scrum Master muss hierauf hinweisen. Letztendlich muss das Team selber darauf achten, dass
die Meinung aller Teammitglieder das gleiche Gewicht hat; die Schatzung des Aufwands ist eine Teamentschei-
dung, die auch vom gesamten Team getragen werden muss.

Magic Number

Der héchste der vereinbarten Werte (hier: 21) hat eine besondere Bedeutung. Schatzt jemand den Wert mit 21,
bedeutet dies nicht, dass er den 21-fachen Aufwand von 1 vermutet. Vielmehr ist damit gemeint, dass er den
Aufwand fur nicht genau abschéatzbar, sondern sehr grol3 halt. Solche Storys missen zerlegt werden oder das
Team fiihrt einen Spike durch, wenn die Story sich nicht weiter zerlegen lasst. (s.0.)
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Sprintkapazitat

Die Umrechnung der Story Points in Personentage basiert auf der Erfahrung, wie viele Story Points im Durch-
schnitt in einem Sprint in bisherigen Projekten (am besten vom gleichen Team) umgesetzt wurden. Dies wird als
"Sprintkapazitat" (auch Team-Kapazitat) bezeichnet. Bei der Berechnung der Sprintkapazitat muss beriicksichtigt
werden, wie viel Arbeitszeit tatsachlich fur die Arbeit im Projekt zur Verfigung steht. Wochenenden, Feiertage,
Besprechungen sind in gleicher Weise abzuziehen wie Zeiten fir krankheitsbedingten Ausfall oder Reisezeiten, die
als Arbeitszeiten gelten. Die Sprintkapazitat ist also die Netto-Arbeitszeit, die dem Team tatsachlich zur Realisierung
der User Storys im Sprint zur Verfligung steht. Hier ist die Verwendung eines realistischen Werts absolut notwendig.

Beispiel: Bei einer Sprintlange von 30 Kalendertagen (also etwa 21 Arbeitstagen) geht man davon aus, dass je-
des Teammitglied ca. 14 Arbeitstage fur die Realisierung der Storys Points zur Verfiigung hat. Wenn ein Team
aus funf Entwicklern besteht, erhalt man somit eine Sprintkapazitat von 70 Personentagen.

Mit Hilfe der Sprintkapazitat lasst sich grob abschatzen, wie lange das Team fir die Realisierung eines Story
Points bendtigt. Hat das Team z.B. bisher im Mittel 35 Story Points je Sprint realisieren kdnnen, dann bendtigt es
fur die Realisierung eines Story Points etwa 2 Personentage. Der Wert 35 wird als "Velocity" bezeichnet und be-
zeichnet den geschatzten "Output” je Sprint, gemessen in Story Points (s. nachfolgender Abschnitt).

Empfehlung fur die Praxis

Die Sprintkapazitat eines Teams sollte nicht geschatzt werden. Hier ist der Einsatz eines Zeiterfassungssystems sinn-
voll, in dem feingranular erfasst wird, wofir die Arbeitszeiten aufgewendet werden. Auf diese Weise lasst sich ermitteln,
wie viel Zeit tatséchlich fir Besprechungen, "Tagesgeschaft”, Systemarbeiten etc. aufgewendet wird. Realistische Wer-
te enthalten durchaus "Sprengstoff" innerhalb einer Organisation: Bei einem Projekt mit einem hohen Overhead wurde
schon festgestellt, dass die Sprintkapazitat des Teams weniger als 50% der gesamten Arbeitszeit betragen hat.

Velocity

Die Velocity ist eine Angabe Uber den Output, den ein Team in einem Sprint produziert, also wie viele Story
Points in einem Sprint umgesetzt werden konnten ("umgesetzt" bezeichnet hier lauffahigen, getesteten, dokumen-
tierten und gelieferten Code. Siehe hierzu auch den Abschnitt "Definition of Done"). Cohn diskutiert drei Mdglich-
keiten, die Velocity eines Teams zu bestimmen (Cohn, 2005):

1. Verwendung historischer Daten

2. Durchfiihrung einer oder mehrerer Iterationen, um die Velocity zu bestimmen

3. Prognose einer Velocity

Die beste Mdglichkeit ist, einen oder mehrere Sprints durchzufihren und dadurch die Velocity zu bestimmen.
Hierbei ist zu berlicksichtigen, dass ein Team zu Beginn eines Projekts eine geringere Produktivitéat hat. Die Ve-

locity eines Teams sollte also nur mit Vorsicht als konstante GréR3e angesehen werden — in der Regel schwankt
dieser Wert (Cohn, 2009).
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Gibt es keine Mdglichkeit, einen oder mehrere

Sprints durchzufiihren, um die Velocity zu be- Berechnung der Sprintkapazitat

stimmen. kann man ersatzweise einen ersten Sprintkapazitéat (SK) = Netto-Arbeitszeit x Teammitglieder
Wert aus historischen Daten bestimmen. Dieses

Verfahren lasst sich wie folgt — stark vereinfacht — Berechnung der Velocity

skizzieren: Velocity (V) = SK / Dauer 1 Story Point (SP)

e Zu Anforderungen, die man in der
Vergangenheit in einem bestimmten Zeitfenster SK = 14 Personentage x 5 = 70 Personentage
realisiert hat, formuliert man User Storys. V=SK/SP-SP=SK/V

Beispiel: Berechnung der Dauer eines Story Points

e Fir diese User Storys filhrt man nachtréglich SP =70 Tage/35=2Tage
einen Planungspoker durch.

e SchlieBlich dividiert man den Zeitaufwand, der fiir die Realisierung bendtigt wurde, durch die Summe der im
Planungspoker ermittelten Story Points. Wurden beispielsweise in 2959 Stunden 269 Story Points realisiert,
hat man fur einen Story Point 11 Stunden bendtigt.

Der dadurch ermittelte Wert gibt an, wie viele Stunden (oder Tage) fur die Realisierung eines Story Points bendtigt
wurden. Mit Hilfe der Sprintkapazitat des Teams hat man auf diese Weise einen ersten Wert fur die Velocity bestimmt.

Empfehlung fir die Praxis

Man benétigt mehrere Sprints, bis ein brauchbarer Wert furr die Velocity des Teams zur Verfigung steht. Insbeson-
dere bei neu gebildeten Teams, neuer Technologie und einem bisher unbekannten Fachgebiet ist aktuell kein ande-
rer Weg erkennbar, um die Velocity zu ermitteln. Aber auch hier ist zu bedenken, dass ein neues Team, welches
u.U. mit einer wenig vertrauten Technologie arbeitet und sich mdglicherweise auch noch mit der Asnwendungsdoma-
ne nicht auskennt, in den friihen Sprints eine erheblich geringere Velocity aufweisen wird als in darauffolgenden.
Das Team sollte am Ende jedes Sprints die Velocity berechnen und mit den Werten aus friheren Sprints verglei-
chen. AnschlieRend muss das Team entscheiden, welche Velocity fir die zukinftigen Sprints zugesagt wird. Hierbei
ist auch die Sprintkapazitat regelmaiig zu tberprifen.

Grobe Schatzung der Projektdauer

Kennt man die Sprintkapazitat des Teams und ist man in der Lage, eine Schatzung fiir alle User Storys im Pro-
duct Backlog vorzunehmen, kann man eine grobe Schéatzung der Gesamtdauer des Projekts vornehmen, indem
man die Gesamtzahl der Story Points durch die Velocity des Teams dividiert.

Beispiel: Schatzt man den Gesamtaufwand aller User Storys im Product Backlog mit 200 Story Points, dann be-
notigt man bei einer Velocity von 35 Story Points ungefahr 6 Sprints. Bei einer Sprintlange von vier Wochen be-
tragt damit die Gesamtdauer etwa ein halbes Jahr. Hierbei ist allerdings auRRerste Vorsicht geboten, und dieser
Wert darf nur als grobe Schéatzung verstanden werden, weil

e die User Storys am unteren Ende des Product Backlogs naturgegeben noch sehr vage sein kénnen und
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e die User Storys im Product Backlog, die nicht im aktuellen Sprint umgesetzt werden, vom Product Owner je-
derzeit verandert werden diirfen.

Definition of Done

Bei der Schéatzung der Aufwande ist es absolut unerlasslich, dass sich das Team darauf einigt, was alles zur Reali-
sierung einer User Story gehort. Dies wird als "Definition of Done" bezeichnet. Die Realisierung einer User Story
bedeutet nicht nur, dass die geforderte Funktionalitat programmiert ist. Es bedeutet auBerdem (Bleek, Wolf, 2008):

e Die Funktionalitat "lauft",

e sie ist getestet,

e sie ist dokumentiert,

e sie ist ausgeliefert und

e der Kunde hat die Lieferung akzeptiert.
Wird beim Planungspoker nur der Aufwand fur die Programmierung geschéatzt, kann man hilfsweise z.B. von fol-
gender Verteilung der Arbeitszeit ausgehen:
e 1/3 fir die Programmierung

e 1/3fur die Tests

e 1/6 fur die Analyse

e 1/6 fur die Dokumentation

Das bedeutet, dass der Gesamtaufwand ungefahr mit drei multipliziert werden musste, wenn beim Planungspoker
nur der Implementierungsaufwand geschéatzt wurde.

Zuschlage fur Dokumentation, Projektmanagement etc.

Schatzt man nur die Aufwéande fir die Realisierung, wirde sich nach der genannten Faustformel der geschatzte
Gesamtaufwand verdreifachen. Diesen Wert muss man jedoch stets kritisch hinterfragen. Bei kleinen Projekten ist
der ermittelte Gesamtaufwand regelmafig zu hoch, bei groRen Projekten kann er durchaus zu niedrig sein. So
wurde z.B. in einem grofRen Projekt festgestellt, dass der Aufwand zur reinen Implementierung nur ca. 20% des
Gesamtaufwands betragen hat. Tendenziell ist hier davon auszugehen, dass der relative Anteil fur die Program-
mierung mit zunehmender Gro3e des Projekts abnimmt.
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Weitere Empfehlungen

Kleine und konkrete User Storys

Fur die Zuverlassigkeit der Schatzung hat es sich als sinnvoll erwiesen, kleine und mdglichst konkrete User Sto-
rys zu verwenden. Wir haben gute Erfahrungen damit gemacht, als RichtgréRRe fiir die User Storys einen Perso-
nentag anzustreben. Die Zuverlassigkeit der Schatzung nimmt ab, wenn User Storys zu grof3 oder so vage sind,
dass sich die Entwickler keine konkrete Vorstellung vom notwendigen Aufwand machen kénnen. Aus diesem
Grund sollten User Storys mit dem Maximalwert (hier 21) nicht in die Schatzung fir die Sprints eingehen. Dieser
Wert signalisiert haufig, dass eigentlich eine Schatzung "aus dem Bauch" vorgenommen wurde. Wenn man nicht
klar verstanden hat, worum es in einer User Story geht, sollte man hierfir den Aufwand nicht schétzen.

Viele User Storys

Grol3e User Storys sollten folglich in mehrere kleine User Storys zerlegt werden. Eine gute Faustregel ist, dass
die User Storys umso kleiner und konkreter sein sollten, je weiter sie oben im Product Backlog stehen.

Bei einer groRen Anzahl von User Storys gleichen sich Fehleinschatzungen nach oben und nach unten gegenei-
nander aus (Pichler, 2008). Problematisch wird das Verfahren, wenn es nur wenige User Storys zu schéatzen gibt.
Hier ist die Schatzung des Gesamtaufwands mit einer hohen Unsicherheit behaftet.

Breit qualifizierte Entwickler im Team

Durch eine funktionale Arbeitsteilung entstehen hochgradig spezialisierte Entwickler. Dies kann sich nachteilig auf
die Schatzung auswirken, weil die Entwickler sehr hohe Werte bei der Realisierung von User Storys angeben, die
aul3erhalb ihrer Hauptqualifikation liegen. Ein GUI-Spezialist schéatzt beispielsweise den Aufwand fur die Realisie-
rung von Datenbankoperationen hoch ein. Fir den Datenbankbankspezialisten erscheint die Programmierung des
Front-Ends extrem aufwandig, weil er sich mit den hierfur eingesetzten Werkzeugen nicht auskennt. Entwickler in
Scrum-Teams sollten aus diesem Grund im Idealfall Gber eine umfassende Qualifikation verfligen (Linssen, 2009).

Trotzdem schatzt jeder im Team den Aufwand fir samtliche User Storys, da man nicht sicher ausschlieBen kann,
dass immer das qualifizierteste/schnellste Teammitglied tatséchlich die Story im Sprint auch realisiert. Im Plan-
ning Poker spielt es eben keine Rolle, wie schnell der "schnellste" Entwickler ist, sondern wie schnell das Team
ist — und zum Team gehdren nun mal auch alle anderen, die weniger schnell sind. Dadurch lassen sich véllig
unrealistische Schatzungen von "Assen” und "Experten” vermeiden, die dann hinterher (wenn "normale" Entwick-
ler "am Werk" sind) Giberhaupt nicht eingehalten werden kénnen.

Vergleich der Schatzungen untereinander

Story Points sind relative Grof3en. Unproblematisch ist, dass diese Grofe vom Team und dem Projekt abhangt.
Problematisch ist dagegen, wenn sich die Gro3e der Story Points im Zeitverlauf verandert oder die Story Points
inkonsistent verwendet werden.
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e Eine Veranderung im Zeitverlauf liegt vor, wenn eine User Story in zwei verschiedenen Schatzrunden ge-
schéatzt werden muss und in einem frilheren Sprint ein anderer Wert zugeordnet wurde als in einem spateren
Sprint. Diese Veranderung kann berechtigt sein, wenn man neue Erkenntnisse hinzugewonnen hat. Ist dies
nicht der Fall, so ist der verénderte Schatzwert zu hinterfragen.

e Eine inkonsistente Schéatzung liegt vor, wenn tatséachlich &hnlich komplexe User Storys unterschiedlich groR3
geschatzt werden oder wenn tatsachlich unterschiedlich komplexe User Storys den gleichen Wert erhalten.

Empfehlenswert ist hier der standige Vergleich von Anforderungen untereinander, um eine in sich schlissige
Schétzung zu erhalten (Pichler, 2008).

’ Wenn es maoglich ist, sollten fur alle beim Planungspoker verwendeten Werte mehrere Referenzbeispiele
=« vorhanden sein.

Keine Puffer, keine Scheinprazision

Die Aufgabe, Entwicklungsaufwande zu schéatzen, ist bei Entwicklern chronisch unbeliebt, weil sie dafur haufig
hinterher zur Rechenschaft gezogen werden, wenn die Schatzung so nicht eintrat. Deshalb bauen Entwickler
Puffer in ihre Schéatzung ein. Vermeintlich ist man dadurch in der Lage, nun prazise den Aufwand zu "berechnen"”.
Tatsachlich wird hier eine Prazision vorgegaukelt, die hauptsachlich aus "Luft" (dem Puffer) besteht.

Bei Scrum wird die Unsicherheit einer Schatzung toleriert. Es muss allen Beteiligten klar sein, dass keine
=« prézisen Schatzwerte zu erwarten sind und dass Schatzungen in spateren Sprints revidiert werden kénnen.
Die Erfahrung zeigt, dass Schatzungen durch Erfahrung genauer werden. Aus diesem Grund sollten in die
Schatzungen keine Puffer eingebaut werden.

Fazit

Planning Poker lasst sich schnell und ohne groRen Aufwand einfihren. Es schéatzen die Personen den Aufwand,
die hinterher auch fir die Realisierung zustandig sind. Die Aufwandsschéatzung ist eine Teamschatzung, das
heil3t, sie orientiert sich nicht an der Geschwindigkeit der schnellsten Mitarbeiter. Mal3gebend ist die Geschwin-
digkeit, die das ganze Team glaubt, einhalten zu kénnen, bzw. die es in der Vergangenheit hat realisieren kon-
nen. Damit ist Planning Poker gegenuber anderen Verfahren, die mit idealtypischen Annahmen bzgl. Produktivitat
arbeiten, weit Uberlegen. Die im Projekt gesammelten Erfahrungen flie3en in die Schatzungen ein, was sich posi-
tiv auf die Prézision der Schatzung auswirkt.

Planning Poker ist allerdings wenig geeignet, um zu Beginn eines Projekts den Gesamtaufwand "prazise" vorher-
zusagen, was fir Manager eher unbefriedigend ist. Dariiber hinaus verspricht Planning Poker keine "prazise"
Schéatzung. Wenn man nur wenige Storys schétzt, ist die Unsicherheit bei der Schatzung recht hoch. Sie nimmt
tendenziell mit der Anzahl der zu schatzenden Storys ab. Bei der Anwendung des Verfahrens ist darauf zu ach-
ten, kleine User Storys (z.B. ein Personentag) zu verwenden. Aul3erdem ist eine realistische Einschatzung der
Sprintkapazitéat wichtig, da diese tendenziell zu hoch angesetzt wird.
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Fachbeitrag

Prozesse verschlanken, Leistung steigern

Scrum und Kanban sinnvoll kombinieren
Das agile Framework Scrum fiihrt schon langer kein Nischen-Dasein

mehr, sondern ist inzwischen in vielen Bereichen der Software-Branche
akzeptiert und wird immer mehr zum Mainstream. Aber dem
aufmerksamen Beobachter bleibt kaum eine Verschnaufpause — denn
kaum hat er sich mit den (ziemlich revolutionaren) Scrum-ldeen

Dr. Arne Roock

: studierte Germanistik und
‘M Politikwissenschatft,

angefreundet, hort er immer ofter von Kanban. Besonders seit dem Prokurist der it-agile GmbH,
Erscheinen des Buches "Kanban" von David Anderson im Jahr 2010 Certified ScrumMaster (CSM),
(deutsche Ubersetzung 2011) hat Kanban einen festen Platz in der zertifizierter Trainer flr Zeitmanagement
Familie der Agilen Methoden eingenommen. Kontakt: ame.roock@it-agile.de

Mehr Informationen unter:
Gehort Scrum damit der Vergangenheit an? Miissen sich Teams und > projektmagazin.de/autoren

Unternehmen zwischen Scrum und Kanban entscheiden? Oder lassen

sich Scrum und Kanban miteinander kombinieren? Dieser Artikel

beschreibt Gemeinsamkeiten und Unterschiede von Scrum und Kanban
und zeigt verschiedene Mdglichkeiten auf, wie sich beide Anséatze
sinnvoll kombinieren lassen.

in der Rubrik:
> Agiles Projektmanagement

> PM im Unternehmen einftihren

Projektleiter und Manager, die ihre Teams und IT-Abteilungen agiler » IT-Projekte

machen mdéchten, erhalten so eine Orientierung, welcher Weg fir sie
geeignet sein kdnnte. Und Teams, die bereits Scrum einsetzen, erhalten
Anregungen, wie sie sich durch Kanban weiter verbessern kénnen.

Was ist Scrum?

Bei Scrum geht es darum, iterativ und inkrementell Software zu entwickeln (ocbwohl man Scrum im Prinzip auch far
andere Zwecke verwenden kann, z.B. fir die Planung einer Hochzeit). Entscheidend sind dabei die kurzen
Feedback-Zyklen: Es werden neue, kleine funktionsféahige Happchen (Inkremente) der Software erstellt und
begutachtet (im besten Fall sogar gleich produktiv gestellt). Das Feedback, das man zu den letzten Inkrementen
bekommt, geht dann in die weitere Entwicklung mit ein. Der Workflow von Scrum ist dabei so einfach gestaltet,
dass er sogar auf einen Bierdeckel passt (Bild 1).

Der Gedanke dahinter ist, dass wir ein neues Software-Produkt niemals auf der "griinen Wiese" komplett spezifizieren
kénnen. Vielmehr starten wir mit den Dingen, die wir schon sicher wissen, sammeln unterwegs Feedback und
spezifizieren dann nach und nach jeweils gerade so viel, wie wir fir die nachsten paar Wochen benétigen.
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Wie etliche Erfahrungsberichte
zeigen, fuhren erfolgreiche Scrum-
Implementierungen zu mehr
Effektivitat, hoherer Qualitat und
deutlich fokussierterer Arbeit — und
somit letztlich zu besseren
Produkten und hoherer
Kundenzufriedenheit. Allerdings ist
Scrum kein Selbstganger, und in
etlichen Fallen scheitern Scrum-
Einfihrungen oder bleiben auf
halbem Wege stehen (oft
"ScrumBut" genannt). Der Grund
dafir ist, dass es zwar sehr einfach
ist, die sog. "Low hanging Fruits"
von Scrum zu ernten (z.B. erhdhte
Transparenz und bessere
Kommunikation), aber es nicht
gelingt, wirkliche organisatorische
Anderungen durchzusetzen — vor
allem das Zulassen und Fordern der
Selbstorganisation und damit die
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Bild 1: Die Grundlagen von Scrum sind so einfach, dass sie auf einen Bierdeckel
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Spotlight
Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Scrum fur Fortgeschrittene

Abkehr vom Command-and- passen.
Control-Management.

Ausfihrliche Informationen zu Scrum finden Sie in dem Artikel "Agiles Projektmanagement. Scrum — eine
Einfihrung" von Ralf Wirdemann (Projekt Magazin 21/2009).

Was ist Kanban?

Urspriinglich war Kanban eine Methode zur Produktionssteuerung, die bei Toyota entwickelt wurde und in der
Automobilherstellung langst zum Standard gehort. Wenn heute allerdings von Kanban im Zusammenhang mit der
IT die Rede ist (oft auch "Software-Kanban" genannt), dann ist damit eine Methode des "Evolutiondren Change
Managements" gemeint, die David Anderson bei den Unternehmen Microsoft und Corbis entwickelt hat und die
sich seit 2009 rapide um die ganze Welt verbreitet.

Nach dem Motto "Nur was wir sehen kénnen, kénnen wir auch verandern" beruht Kanban auf der Visualisierung
der Wertschépfungskette und der umzusetzenden Aufgaben. Dafur wird ein "Kanban-Board" erstellt, auf dem die
verschiedenen Prozessschritte, die eine Aufgabe bis zur Fertigstellung durchlauft, als Spalten abgebildet sind. Als
Board kann ein Whiteboard, eine Pinnwand oder auch ein elektronisches Tool dienen. Die Aufgaben werden als
sogenannte "Tickets" dargestellt. Dies kdnnen z.B. Haftnotizen oder Karteikarten sein, auf denen die wichtigsten
Informationen festgehalten sind.
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Ein wesentlicher Bestandteil von Kanban ist "Kaizen": Es soll eine Kultur der kontinuierlichen Verbesserung etabliert
werden, in der das Team permanent daran arbeitet, den Prozess zu verbessern. Dafir muss das Team Mal3nahmen
beschlieRen und umsetzen, die dazu fuhren, dass immer schneller ein immer gréRerer Geschéftswert fir den Kunden
ausgeliefert wird (wobei auch interne Kunden wie Fachabteilungen, andere Teams usw. gemeint sein kénnen).

Ausflhrliche Informationen zu Kanban finden Sie in dem Artikel "Software-Kanban — eine Einfihrung"” von Dr. Arne
Roock (Projekt Magazin 4/2011).

Scrum und Kanban kombinieren

Bei der Frage nach dem Zusammenhang zwischen Scrum und Kanban kursieren allerlei Halbwahrheiten und arg
vereinfachte Darstellungen, die haufig auf eine Gegeniberstellung der Unterschiede verkiirzt werden und so ein
"Entweder-Oder" nahelegen. Tatsachlich haben Teams und Organisationen auf der ganzen Welt inzwischen
gezeigt, dass sich Scrum und Kanban auf vielfaltige Weise sinnvoll miteinander kombinieren lassen.

Gemeinsamkeiten von Scrum und Kanban

Der Grund dafir liegt darin, dass Scrum und Kanban durch eine gemeinsame Denkweise gepragt sind, die viele
elementare Prinzipien aus dem Lean Thinking und der agilen Softwareentwicklung enthalt. So ist fir beide
Methoden grundlegend, dass die Teams fokussiert daran arbeiten, schnell und haufig Produkte mit einem hohen
Geschaftswert fir den Kunden auszuliefern. Um dies zu erreichen, ist es notwendig, "mit leichtem Gepack" zu
reisen, also den organisatorischen Aufwand auf das Noétigste zu reduzieren.

Deshalb versuchen sowohl Scrum als auch Kanban, mit einem Minimum an "Upfront-Planung" auszukommen —
also ohne eine umfangreiche und langfristige Planung vor der eigentlichen Entwicklung. Stattdessen sollen
Anforderungen "Just in Time" spezifiziert und nach einer strikten Priorisierung umgesetzt werden. Weiter ist es
aulerst wichtig, schnelles Feedback zu den ersten Arbeitspaketen einzuholen und diese Lernerfahrungen immer
wieder in die weitere Entwicklung zu integrieren.

Schlief3lich spielt das Prinzip der Einfachheit in beiden Methoden eine entscheidende Rolle: Prozesse, Tools und
Arbeitspakete sollen so einfach wie mdglich gehalten werden ("Do the simpliest thing that could possibly work™). Damit
ist jedoch nicht gemeint, dass es einfach wére, Scrum oder Kanban langfristig erfolgreich einzufihren. Denn dafiir sind
nach und nach verschiedene organisatorische Hirden zu nehmen, wie z.B. die Abkehr vom "Mikromanagement", also
der sténdigen Kontrolle von Einzelheiten, oder das Fordern von selbstorganisierten Teams.

Unterschiede von Scrum und Kanban

Betrachtet man die Unterschiede zwischen Scrum und Kanban, so féllt als erstes auf, dass Scrum eindeutig zur
Familie der agilen Entwicklungsmethoden gehdrt, wahrend Kanban terminologisch und konzeptionell eine
deutliche Nahe zu Lean aufweist. Das wird z.B. daran deutlich, dass "Flow" in Kanban eine entscheidende Rolle
spielt und hier mehr Gewicht auf quantitatives Management gelegt wird. Damit ist gemeint, dass gezielt einfache
Messungen durchgefiihrt werden (z.B. Durchlaufzeiten der Tickets), um anhand dieser Messungen
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Verbesserungspotenziale zu erkennen. Das Ziel der Flow-Verbesserung in Kanban erklart auch, warum
beispielsweise die Engpasstheorie hier eine gréRere Rolle spielt als in Scrum.

Was konkrete Rollen, Meetings und Artefakte angeht, macht Scrum deutlich mehr Vorgaben und gibt praktischere
Anleitungen fur die initiale Einfihrung. Insgesamt lasst sich der Hauptunterschied so zusammenfassen: Scrum ist
ein Management-Framework, das bei konsequentem Einsatz zu tief greifenden Anderungen fiihren wird, wahrend
Kanban in erster Linie eine Change-Management-Methode ist. Fiihrt man sich diesen Unterschied vor Augen, ist
es nur allzu logisch, dass sich beide sinnvoll miteinander kombinieren lassen.

Lohnenswerte Kombination

Warum lohnt es sich, dariiber nachzudenken, Scrum und Kanban miteinander zu kombinieren? Ein Hauptgrund
besteht darin, dass Scrum sich in erster Linie auf die reine Entwicklung konzentriert, wahrend Kanban darauf
ausgelegt ist, weitere Teile der Wertschépfungskette abzubilden und zu verbessern — also z.B. auch Prozesse, die
vor der Entwicklung liegen (Upstream-Prozesse) wie Sales und Produktmanagement, und der Entwicklung
nachgelagerte Prozesse wie Wartung und Systemadministration (Downstream-Prozesse).

Aus diesem Grund ist es oft auch einfach, eine Zustimmung des mittleren und oberen Managements fiir Kanban
zu bekommen. Dies wird durch die Lean-Nahe von Kanban erleichert, da viele Konzepte des Lean Thinking schon
seit Langerem im Top-Management bekannt sind. Neben der unternehmensweiten Prozessverbesserung ist
Kanban zudem gut geeignet, um eine bestehende Scrum-Implementierung kontinuierlich zu verbessern und so
nach und nach an den jeweiligen Kontext der Organisation anzupassen.

R&aumliche Ndhe der Teams ist von Vorteil

Sowohl Scrum als auch Kanban funktionieren am Besten bei Teams, die rAumlich nicht getrennt arbeiten. Dies ist kein
Wunder, denn alle Prozesse und Methoden, die wir kennen, funktionieren am Besten, wenn das Team sich an einem
Ort befindet. Wenn eine raumliche Trennung unumganglich ist, sollte darauf geachtet werden, dass die Kommunikation
so direkt wie mdglich ist, um auch tatsachlich Verbesserungen zu erreichen: Face-to-Face-Kommunikation ist immer
besser als eine Videokonferenz. Diese ist immer noch besser als eine Telefonkonferenz. Und Telefonkonferenzen sind
der E-Mail- oder Chat-Kommunikation vorzuziehen bzw. sollten durch diese erganzt werden.

Haufig besteht die Tendenz, die Kommunikation im Wesentlichen auf elektronische Tools (z.B. Issue-Tracker) zu
verlagern, z.B. indem Kommentare direkt in die Tickets geschrieben werden. Diesem Trend sollte man von Anfang
an entgegenwirken, denn es lasst sich beobachten, dass hierbei Informationen verloren gehen kénnen und es
haufig zu Missverstandnissen kommt. Und die Erfahrung zeigt, dass die Software-Entwicklung von verteilt
arbeitenden Teams umso besser funktioniert, je 6fter die Teams sich gegenseitig besuchen und ein paar Tage
zusammenarbeiten — auch wenn die Kosten hierfiir unverhaltnismagig hoch erscheinen.

Voraussetzungen fur eine erfolgreiche Einflihrung

Um Scrum oder Kanban einzufiihren, ist zu Beginn verhaltnismafig wenig Aufwand nétig: zwei bis drei Tage
Schulung bzw. Workshop reichen aus, um die Mechanismen zu verstehen und erste eigene Schritte zu gehen.
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Allerdings zeigt sich immer wieder, dass es typische Fallstricke bei der Einfiihrung gibt, die leicht Gibersehen
werden: Sich keine Zeit fir eine regelmaRige Reflexion und fiir Prozessverbesserungen zu nehmen, stellt wohl
den haufigsten Fehler dar.

Darilber hinaus wird Scrum haufig vorschnell "auf die eigenen Bedirfnisse angepasst". Unangenehme Aspekte,
wie z.B. strukturelle Veranderungen, werden einfach weggelassen. Was Kanban angeht, so lasst sich haufig ein
"Over-Engineering" feststellen, d.h. in das initiale Board werden bereits alle Eventualitdten hineinmodelliert, anstatt
mit dem bestehenden Prozess zu beginnen und diesen schrittweise zu verbessern.

Um solche Fehler zu vermeiden, ist es empfehlenswert, sich regelmaRig Feedback von auRen einzuholen.

Dies muss nicht unbedingt ein externer Coach sein; haufig finden sich auch in anderen Abteilungen oder

Geschaftseinheiten kompetente Kollegen, die die Funktion des aul3enstehenden Beobachters und Ratgebers
Ubernehmen kdnnen.

Fur eine Kombination von Scrum und Kanban in der Praxis werden nachfolgend vier erprobte
Kombinationsmaoglichkeiten naher beleuchtet.

Die ScrumBan-Story

Wie oben bereits dargestellt wurde, handelt es sich bei Scrum um ein Management-Framework, wahrend Kanban
eine Methode ist, um in kleinen Schritten systematische Veranderungen herbeizufihren. Um Kanban Uberhaupt
einsetzen zu kdnnen, braucht man also einen Prozess, den man visualisieren und verbessern kann. Wenn man
keinen definierten Prozess hat, wird dies durch Kanban sofort deutlich. Denn wie sollen jetzt die Spalten auf dem
Board benannt werden? Und wie weifl3 ich, welche Tickets in welche Spalte gehéren?

Kanban allein kann also nicht zur Entwicklung von Software verwendet werden, sondern setzt stets auf einen
existierenden Prozess auf, um diesen zu verbessern. Allerdings ist es moglich, sich bei der Kanban-Einfuhrung ad
hoc auf einen sehr einfachen Prozess zu einigen und diesen dann allméhlich zu verfeinern. Der einfachste
Prozess besteht aus den drei Schritten "To Do" / "Doing" / "Done" (Bild 2).

Sprints verbessern

So lasst sich Kanban dafiir verwenden, die Sprints (Umsetzung einer Iteration) in einer bestehenden Scrum-
Implementierung zu verbessern. Diese Kombination wird als "ScrumBan" bezeichnet (Ladas, 2008). Dabei
vereinbart das Scrum-Team explizite WIP-Limits flr User Storys, an denen wahrend des Sprints parallel gearbeitet
werden darf. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass am Sprint-Ende die wichtigsten Storys (Anforderungen) fertig
gestellt sind, selbst wenn nicht alle geplanten Storys des Sprints umgesetzt werden konnten.
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Wenn aber wahrend des Sprints
kontinuierlich Storys fertig gestellt

werden, dann ist es oft eine gute Idee,

dass der Product Owner sie auch To Do @@ﬁﬁg Done
einzeln wéhrend des Sprints abnimmt " |

(und nicht gesammelt am Sprint-Ende). - B o
Diese Arbeitsweise ist vollstandig Task 4 —
kompatibel zu Scrum und wird durch
eine Kombination mit Kanban beférdert. Task 6 Tock 7 . Task B

Mit der regelmafiigen Abnahme der ot S

Storys kann die Software-Entwicklung | sommmss [
den Charakter eines kontinuierlichen - a2

Flows annehmen und das Team zu rosk 10 Task

interessanten Diskussionen fiihren:
Wenn wir regelméRig einzelne Storys
fertig stellen, ist es dann nicht auch Bild 2:Scrum-Taskboard, bei dem ein Limit fir User Stories eingefuhrt wurde, an
sinnvoll, sie einzeln (oder in kleinen denen gleichzeitig gearbeitet werden darf.

Biindeln) zu releasen? Was muissten wir

dafur tun? Ist es vielleicht sinnvoll, einen

Admin mit im Team zu haben, damit fertige Storys jeweils sofort ausgeliefert werden kénnen? Mdchten wir den
Sprint-Rhythmus verkirzen? Oder Sprints ganz abschaffen? Mussen wir wirklich fir alle Storys Aufwands-

schatzungen abgeben? Oder reicht es vielleicht aus, die durchschnittliche Durchlaufzeit einer Story zu kennen?

Vielleicht kommt dabei nach einer Weile etwas heraus, das gar nicht mehr nach Scrum aussieht. Vielleicht wird
aber auch deutlich, dass die bestehende Scrum-Implementierung Defizite aufweist und es sinnvoll ist, mehr nach
"Scrum-by-the-Book" vorzugehen — also sich (vorerst) sehr strikt an die Scrum-Standards zu halten. In jedem Falle
sollten durch die Kombination aus Scrum und Kanban schrittweise Verbesserungen sichtbar werden.

Die Wartungs-Story

Die Scrum-Einfiihrung bei XING ab dem Jahr 2008 kann in gewisser Hinsicht als prototypisch fir viele andere
Organisationen angesehen werden (OBJEKTspektrum, 2010): Zuerst wurde Scrum bei einzelnen
Entwicklungsteams eingefiihrt und nach ersten Erfolgen auf alle Entwicklungsteams ausgerollt. Nach einer Weile
stellte sich dann fast naturgemaf die Frage, ob nicht auch das Wartungsteam nach Scrum vorgehen sollte.

An dieser Stelle zeigten sich dann aber einige Schwierigkeiten: Weil Wartungsteams mit einem grof3en Anteil sehr
dringender, nicht-planbarer Aufgaben zu tun haben, sind zweiwdchige und selbst einwdchige Sprint-Rhythmen zu
lang. Um flexibel genug auf Notfélle 0.&. reagieren zu kdnnen, brauchte man eintdgige Sprints oder sogar noch
kurzere Zyklen. Dadurch wirde aber der organisatorische Aufwand fiir die verschiedenen Meetings
unverhaltnismafig hoch, denn es mussten téglich ein Standup Meeting, ein Sprint Planning, ein Sprint Review und
eine Sprint-Retrospektive durchgefiihrt werden.
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Hinzu kommt, dass Schéatzungen bei den meisten Wartungsaufgaben Uberflissig sind, denn die Aufgaben missen
in jedem Fall in einer bestimmten Reihenfolge erledigt werden. Schlie3lich arbeiten Wartungsteams nicht
kontinuierlich an einem Produkt, sondern bekommen Aufgaben aus verschiedenen anderen Teams bzw.
Abteilungen. Dadurch wird es sehr schwierig, sinnvolle Sprintziele zu definieren, hinter deren Umsetzung auch das
Wartungsteam steht. Ohne solche Sprintziele verliert Scrum jedoch einen grof3en Teil seiner Starke.

Die Losung bei XING (und in anderen Organisationen wie z.B. mobile.international) bestand darin, fur das
Wartungsteam einen einfachen Ad-Hoc-Prozess zu definieren und diesen mit Kanban schrittweise zu verbessern.
Dieser Prozess bestand aus den Schritten "Not started" / "in Progress” / "QA" (Qualitatssicherung) / "Done".

Serviceklassen abbilden

Fur Wartungsteams (wie fur alle Arten von Service-Teams) passt Kanban deshalb besonders gut, weil durch das
Konzept der "Serviceklassen" elegante Mdglichkeiten gegeben sind, um mit Notfallen und fixen Terminen
umzugehen und trotzdem zu gewdhrleisten, dass kontinuierlich an wichtigen Aufgaben gearbeitet wird.
Beispielsweise kann sich ein Team darauf einigen, dass Standard-Aufgaben durch gelbe Haftnotizen reprasentiert
werden, Notfélle durch rote Haftnotizen und langfristige Projekte durch blaue Haftnotizen.

Nun definiert das Team Priorisierungsregeln fir die verschiedenen Serviceklassen. Die gelben Tickets werden
strikt von oben nach unten abgearbeitet, die roten Tickets haben Vorfahrt und werden sofort bearbeitet, sobald ein
Teammitglied freie Kapazitaten hat. Die blauen Tickets schlief3lich sind wichtig, aber nicht dringend. Sie kénnen
bei Bedarf beiseite geschoben werden, um Platz fir Notfalle zu machen. Um allerdings zu gewahrleisten, dass
dies nicht permanent geschieht, wird eine "feste Bandbreite" definiert, z.B. dass 20% der Gesamt-Kapazitat des
Teams darauf verwendet wird, an den blauen Tickets zu arbeiten.

Die Portfolio-Story

Kanban gibt zwar vor, dass es Tickets geben muss, die sich tGiber das Board bewegen. Es macht jedoch keinerlei
Aussagen dartber, welche Art von Aufgaben durch diese Tickets reprasentiert werden. In den ersten Kanban-
Implementierungen hatten die Tickets in etwa die Granularitat von kleineren User Storys oder Bugs. Was wirde
aber passieren, wenn wir in einer anderen Dimension denken und jedes Ticket fiir ein komplettes Projekt stiinde?
Liel3e sich damit nicht mehr Transparenz fur das Portfolio-Management herstellen und so auch ein besserer Flow
unserer Projekte?

Diese Frage stellte sich im Jahr 2009 das Unternehmen mobile.international, Europas gré3te Online-Plattform fir
Gebrauchtwagen, als deren Entwicklungsteams bereits erfolgreich mit Scrum arbeiteten und dadurch ein
scheinbar kaum zu verwirklichendes Migrationsprojekt (1:1-Vollmigration von Perl nach Java) gestemmt hatten.

Kanban in einer hoheren Ebene

Nachdem die Entwicklungsteams Scrum erfolgreich einsetzten, wollte man auch das Portfolio-Management
transparenter und flexibler gestalten. Also wurde ein Backlog von allen Projekten aufgebaut, die umgesetzt
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werden sollten. Im Pull-Verfahren setzten die Teams dann ein Projekt nach dem anderen um — strikt nach den
vorher festgelegten Prioritaten. Es handelt sich hier also um eine Kombination aus Scrum auf der Entwicklungs-
Ebene und Kanban auf der Portfolio-Ebene.

Die Projekte stellen Tickets auf dem Kanban-Board dar und durchlaufen so von der Idee bis zur Livestellung die
gesamte Wertschopfungskette. Sobald ein Ticket in die Spalte "Entwicklung" gelangt, ist das jeweilige
Entwicklungsteam, das sich das Ticket gezogen hat, fur die Entwicklung zustandig. Das Projekt wird dann mit
Scrum umgesetzt und in einzelne User Stories und Tasks "herunter gebrochen".

Das Portfolio-Board bei mobile.international sieht natirlich vollkommen anders aus als typische Kanban-Boards bei
Entwicklungs- oder Wartungsteams: Als Spalten auf dem Board sind die Prozessschritte "ldea" / "Vision" / "Envisioning”
/ "Development" / "Live To Site" abgebildet. Eine sehr informelle Projektidee (Idea) wird in ein konkretes Ziel mit einer
einfachen Produktvision (Vision) konkretisiert, bevor das Product Backlog mit einzelnen User Storys erstellt wird
(Envisioning). Danach folgt die eigentliche Entwicklung (Development) und schlieRlich die Live-Stellung (Live To Site).

Portfolio-Kanban hat bei mobile.international nicht nur fir mehr Transparenz und Flexibilitat gefihrt, sondern auch
zu einer starkeren Fokussierung auf die jeweils wichtigsten Projekte, die dann mit Scrum jeweils schnell und agil
umgesetzt werden konnten (zu Portfolio-Kanban s. auch "Feeding the Kanban" von Markus Andrezak in der
deutschen Ubersetzung von Anderson 2011).

Die Games-Story

Der Autor Clinton Keith beschreibt eine interessante Kombination aus Scrum und Kanban in der Spieleproduktion
(Keith, 2010). Um z.B. ein neues Action-Spiel im gro3en Stil herzustellen, gibt es zwei unterschiedliche Phasen: Die
"Pre-Production” und die "Production". Die Pre-Production ist durch ein hohes Mal3 an Kreativitat und Ungewissheit
gekennzeichnet: Bringt es mehr Spaf3, wenn der Held in einem Auto oder auf einem Motorrad durch Paris rast? Soll
er mit einer Eisenstange oder mit einem Ninja-Schwert angegriffen werden? Und wie detailgetreu muss der Eiffelturm
aussehen, wenn der Held nur einmal kurz an ihm vorbeiféahrt? Um all diese Dinge herauszufinden, ist der iterative
Ansatz von Scrum hervorragend geeignet: Die strikten Timeboxes zwingen zur Fokussierung und verhindern, dass
sich die Teammitglieder in Details verlieren, von denen noch nicht einmal klar ist, ob sie jemals bendétigt werden.

In der Production hingegen ist weniger Kreativitat gefragt, sondern hier geht es in erster Linie darum, Dinge konkret
umzusetzen und hochzuskalieren. Wenn z.B. klar ist, wie detailliert der Eiffelturm benétigt wird, dann gilt Ahnliches
auch fir das Louvre. Und wenn wir wissen, wie ein Porsche animiert wird, dann ist der Schritt zu einem Ferrari nicht
mehr weit. Weil die Variabilitdt in der Production viel geringer ist als in der Pre-Production, sind hier Iterationen nicht
nétig, und die Arbeit lasst sich nach einem Fluss-Prinzip organisieren, in dem die einzelnen Arbeitspakete
schrittweise Ubergeben werden (z.B. vom Graphik- an den Sound-Designer). Die Production wird mit Kanban
gesteuert und kontinuierlich verbessert, um sicherzustellen, dass hier kein Wasserfall mit all den bekannten
Problemen entsteht, wie z.B. langsames Reagieren auf die Marktsituation oder ein sehr spates Nutzer-Feedback.
Das Entwicklerteam stellt kontinuierlich einzelne Arbeitspakete fertig und erhélt so stetig ein direktes Feedback.
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Der Kontext ist entscheidend

Wie die verschiedenen Beispiele gezeigt haben, sind Scrum und Kanban keine exklusiven Alternativen, sondern
beide Ansatze lassen sich auf verschiedene Weise sinnvoll miteinander kombinieren. Welche dieser
Kombinationen im Einzelnen sinnvoll ist, hdngt natirlich vom jeweiligen Kontext ab:

e Wenn Sie fir die Entwicklung bereits Scrum einsetzen, aber Ihre Scrum-Teams Schwierigkeiten haben, am
Ende jedes Sprints fertige User Storys abzuliefern, dann sollten Sie vielleicht Uber einen ScrumBan-Ansatz
nachdenken, um ein fokussierteres Arbeiten innerhalb der Sprints zu erreichen.

e Fir die Skalierung von Scrum von den reinen Entwicklungsteams auf Wartungsteams ist es oft ratsam, Gber
einen Kanban-Ansatz fir die Wartungsteams nachzudenken. Hierfir lasst sich haufig ein einfacher Ad-Hoc-
Prozess definieren (wenn es nicht schon einen gibt), um diesen mit Kanban zu steuern und zu verbessern. So
lasst sich besser mit Notfallen und unplanbaren Aufgaben umgehen als mit Scrum.

o Falls Sie mit der Arbeit Ihrer Scrum-Teams zufrieden sind, aber mehr Transparenz, Flexibilitdt und Fokussierung
auf einer Projekt- oder Programm-Ebene wiinschen, dann ist es eine gute Idee, sich nédher mit Portfolio-Kanban
zu beschéftigen. So kdnnen Sie die gesamte Wertschépfungskette visualisieren und neben der eigentlichen
Entwicklung auch das Produktmanagement und das Deployment mit in den Blick bekommen. Portfolio-Kanban
ist dariiber hinaus auf einer Abstraktionsebene angesiedelt, die auch fiir das obere Management interessant ist.

e Haben Sie innerhalb lhrer Entwicklung unterschiedliche Arten der Umsetzung, wie Pre-Production und Production,
dann sollten Sie sich ndher mit der Scrum-Kanban-Kombination beschéftigen, wie sie Clinton Keith beschreibt.

Allerdings sollten Sie sich davor hiten, einfach einen Ansatz 1:1 zu kopieren, der bei einer anderen
Organisation gut funktioniert! Jede Organisation agiert in ihrem eigenen Umfeld und hat mit unterschiedlichen
Herausforderungen zu kampfen. Arbeiten Sie also immer an lhrer eigenen Lésung!

* ——

Womit anfangen?

Auch wenn Scrum und Kanban sich keineswegs ausschlief3en, so kann es eine grof3e Herausforderung darstellen,
beides gleichzeitig einzufihren. Wenn Sie vor der Wahl stehen, welchen Schritt Sie zuerst gehen méchten, dann
koénnen die folgenden Fragestellungen interessant sein:

e Missen Sie Ihre Entwicklung sehr schnell Verandern, und bietet sich jetzt die Chance — oder der Zwang dazu,
z.B. weil die Konkurrenz Sie abzuh&ngen droht? Dann denken Sie im ersten Schritt Uber eine konsequente
Scrum-Einfiihrung nach und lassen Kanban in einem spateren Schritt folgen.

e Mdchten Sie mehr Teile Ihrer Wertschépfungskette verandern und nicht nur die reine Software-Entwicklung?
Oder sind die letzten Change-Initiativen gescheitert, und Sie mochten jetzt nachhaltige Veranderungen in
kleinen Schritten ohne gréRere Widersténde einfihren? Dann ist es wahrscheinlich die bessere Wahl, mit
Kanban zu beginnen.
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Typische Fallstricke

Die Prinzipien von Scrum und Kanban sind recht simpel — die erfolgreiche Einfihrung ist es nicht! Anforderungen
jetzt User Storys zu nennen, macht noch lange kein Scrum. Und Haftnotizen an ein Whiteboard zu hangen, macht
nur einen sehr kleiner Teil von Kanban aus! Beide Anséatze werden — wenn auch auf unterschiedlichen Wegen —
zu Veranderungen in Ihren Teams und lhrer Organisation fihren. Wenn Sie diese Veranderungen nicht ernsthaft
wollen, dann ist weder Scrum noch Kanban das Richtige.

Hilfreich ist es z.B. mit Kunden, Partnern oder Beratern zu sprechen, die bereits Erfahrung mit der Einfiihrung
! von Scrum und Kanban haben, um ein besseres Bild zu bekommen, welche Konsequenzen sich durch die
Einflhrung ergeben kénnen.

Kaizen nicht vergessen

Was die (vermeintliche) Kombination von Scrum und Kanban angeht, so lasst sich in letzter Zeit haufig ein
schlechter Losungsansatz (sog. "Anti-Pattern") beobachten: Bei einer Scrum-Einfiihrung zeigen sich schnell erste
Erfolge. Aber dann kommt ein Punkt, an dem der weitere Fortschritt milhsam wird und unangenehme
Veranderungen verlangt. Viele Teams und Organisationen scheuen vor diesen Verénderungen zuriick, begeben
sich zuriick in ihre Komfortzone und nennen diese halbherzige Scrum-Implementierung dann Kanban.

Naturlich ist es vollkommen legitim, nur die "Quick Wins" von Scrum mitzunehmen, wenn man dadurch die
gewunschten Ergebnisse erzielt. Wenn danach jedoch noch nicht einmal kleine Verbesserungen angestrebt
werden, dann sollte man diesen Zustand nicht Kanban nennen, denn dies widerspricht dem Kaizen-Gedanken,
der untrennbar mit Kanban verbunden ist. Wenn der Kaizen-Ansatz nicht ernst genommen wird, gerat der Prozess
nach einiger Zeit nicht nur ins Stocken, sondern er wird vielleicht sogar immer weiter degenerieren, so dass die
gewonnenen Vorteile nur kurzfristige Erfolge sind.

Fazit

Scrum und Kanban sind keine strengen Alternativen in dem Sinne, dass man sich fiir eines entscheiden musste.
Wie viele Beispiele aus der Praxis zeigen, sind eine Reihe sinnvoller Kombinationen méglich. Die
Einflhrungsstrategien unterscheiden sich jedoch in der Regel deutlich voneinander: Wahrend Scrum grol3e
Veranderungen zu Beginn nétig macht, bevorzugt Kanban eine evolutionére Strategie, in der Anderungen in
kleinen Schritten durchgefiihrt werden. Je nach Kontext sollte man deshalb unterscheiden, in welcher Weise
Scrum und Kanban kombiniert werden sollen und welches Vorgehen zuerst eingefiihrt wird.

Allerdings gilt sowohl fiir Scrum als auch bei Kanban: Uber die Zeit wird es zu gréReren Veranderungen kommen.
Dartber sollten Sie sich bewusst sein!
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Fachbeitrag

Das Beste aus zwei Welten kombinieren

Scrum + Critical Chain = Reliable Scrum

Die Erfolge von agilen Methoden, insbesondere von Scrum, sind unbe-
stritten. Die enge Zusammenarbeit im Team und die hohe Produktorien-
tierung befliigelt die Kreativitat aller Beteiligten. Die vielen Iterationen
sowie die starke Einbindung des Auftraggebers stellen den wirklichen
Nutzen in den Mittelpunkt. Die Abschottung der Teams wahrend der
Sprints verhindert das schlimmste Multitasking und die Retrospektiven
sorgen fir eine kontinuierliche Verbesserung.

Doch in der Realitat fallt es vielen Organisationen immer noch schwer,
mit Scrum zu arbeiten. Auch wenn Scrum einfach, eingetbt und schon
weit verbreitet ist, sind die Ergebnisse oft nicht zufriedenstellend und es
kommt immer wieder zu Verzégerungen. Dieser Beitrag beschreibt eine
Méglichkeit, wie sich Scrum optimieren und die Planbarkeit deutlich ver-
bessern lasst: Das "Reliable Scrum" genannte Vorgehen kombiniert
Scrum (Schwaber, Sutherland, 2011) und die Critical-Chain-Methode
(Goldratt, 2002; Miiller, 2010) zu einer Projektmanagementmethodik, mit
der die beiden Ziele "Termintreue" und "Erfullung des Leistungsum-
fangs" ausgewogen gesteuert werden kénnen.

Warum Reliable Scrum?

Bevor wir uns die Funktionsweise von Reliable Scrum genauer ansehen,
werfen wir einen Blick in die Praxis und betrachten anhand einiger Bei-
spiele, warum es fur Reliable Scrum tberhaupt einen Bedarf gibt.

Scrum kann keinen Scope garantieren — It’'s done when it’'s done

Wolfram Maller

Dipl.-Ing. Mechatronik und
Dipl.-Ing. Maschinenbau
selbst. Berater, Geschafts-
fhrer Speed4Projects

Kontakt:
wolfram.mueller@speed4projects.net

Mehr Informationen unter:
> projektmagazin.de/autoren

ahnliche Artikel

in den Rubriken:
> Theory of Constraints
> IT-Projekte

> Best Practices

> PM-Einflihrung und —
optimierung

Angenommen, Sie sind fir ein groRes Projekt verantwortlich, in dem ein wichtiger Teil agil entwickelt wird, der zu
einem definierten Zeitpunkt fertig sein muss. Mit einem Product-Burndown-Chart gibt Ihnen das Scrum-Team
jederzeit volle Transparenz Uber den aktuellen Stand; Sie sehen nach jedem Sprint, ob der Termin gehalten wird
oder nicht. Wenn Sie das Team fragen, ob alles rechtzeitig fertig wird, erhalten Sie als Antwort: "Wir liefern das
Beste, was wir kdnnen", aber: "It's done when it's done!" Zuverlassigkeit bzgl. Scope und Termin ist aber bei Pro-
jekten mit vielen zu integrierenden Teilen unverzichtbar — als Verantwortlicher haben Sie jetzt ein Problem.

Oder stellen Sie sich z.B. ein bdrsennotiertes Unternehmen vor. Hier gilt es, grol3e Innovationen zu schaffen.
Diese werden auf Messen angekindigt, die Vertriebspipelines mussen geflllt werden und vor allem muss recht-
zeitig Marketing betrieben werden. Aber was, wenn das Produkt dann nicht verfligbar ist? Auf das fertige Produkt
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warten und dann erst mit dem Marketing zu beginnen, verschenkt wertvollen Vorsprung. Zuverlassigkeit bzgl.
Scope und Termin sind entscheidend.

Diffuses Erwartungsmanagement

In einem Scrum-Projekt représentiert der sog. Product Owner die Stakeholder und managt das Backlog (d.h. die
Liste der zu realisierenden User Stories). Bei mehreren Stakeholdern wird es aber schnell schwierig, alle ge-
winschten Funktionen (formuliert in sog. User Stories, im Folgenden "Stories") aufzunehmen, denn dies kann
u.U. das Projekt sprengen. Aber woher weif3 der Product Owner, was zu viel ist? Und wie wird das transparent?
Das Hauptproblem ist hier, dass die Stakeholder alle Wiinsche auf3ern kénnen, ohne dass sowohl der Preis als
auch die Folgen transparent werden. Die Konsequenz ist eine unklare Erwartungshaltung.

Wunsch-Features dienen als Puffer

Selbst wenn etwas puinktlich fertig wird, ist die Enttduschung bei den Stakeholdern haufig gro3 — denn was ist mit
all den versprochenen Wunsch-Features? ("Should" und "Could" in der MoSCoW-Terminologie, s. Begriffsdefiniti-
on im Glossar des Projekt Magazins www.projektmagazin.de/glossar.) Ich als Stakeholder kann doch davon aus-
gehen, dass Wunsche erfillt werden? Scrum arbeitet stark mit Wunsch-Funktionen, die im Notfall als Puffer ver-
wendet werden. Das Problem dabei ist, dass die Stakeholder horen, dass viele Funktionen kommen werden und
dann enttduscht sind, wenn etwas entfallt.

Kein geeignetes Werkzeug fir Planung und Steuerung

Dem Product Owner steht in der Regel kein geeignetes Werkzeug zur Verfiigung, mit dem er genau erkennen kann,
wie viele Stories er in ein Release noch ziehen kann oder daraus entfernen muss. Und wann kann er welche Funkti-
onalitat versprechen, wenn sich das Backlog oder die Velocity (Abarbeitungsgeschwindigkeit) laufend andern?

Backlog und Velocity sind variabel

In vielen Féllen werden das Backlog und die Velocity als unveranderliche Gréf3en betrachtet. Doch sowohl im
Backlog (z.B. durch unvorhergesehen Ereignisse oder neue Wiinsche) als auch in der Velocity (z.B. durch krank-
heitsbedingte Ausfélle) gibt es Streuungen, die nicht transparent sind und die mit den Stakeholdern nicht verhan-
delt wurden. Ein typisches Beispiel ist die Abldsung eines Altsystems. Hier tauchen im Laufe des Projekts immer
wieder ungeahnte, nicht dokumentierte Probleme auf, die in Form von zusétzlichen Stories bearbeitet werden
missen. Dadurch missen auch die Termine jedes Mal neu angepasst werden und die Stakeholder verlieren das
Vertrauen in eine termingerechte Fertigstellung.

Stories enthalten Puffer

Fur das Team sind wiederum die Sprints heilig — sie versprechen Ruhe vor den Stakeholdern. Fir die Stakehol-
der sind es aber die einzigen Punkte, an denen sich der Fortschritt messen lasst — diese Transparenz ist fur die
Stakeholder existenziell. Vor dem Sprint einigt sich das Team daher auf eine bestimmte Menge an Stories, die es
im Sprint umsetzen mdchte und die es damit zusichert. Nach dem Sprint wird abgerechnet (oder neudeutsch "re-
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viewed"). Wenn eine Story dann nicht rechtzeitig fertig wurde, wird das Team mit O Story-Points "bestraft". Es ist
leicht nachvollziehbar, was im nachsten Sprint passiert: Das Team verpflichtet sich einfach auf weniger Stories
und erzeugt damit einen impliziten bzw. verdeckten Puffer. Daher sind auch Scrum-Teams vor den Auswirkungen
des Parkinsonschen Gesetzes und des Studentensyndroms nicht gefeit (s. Definitionen im Glossar des Projekt
Magazins www.projektmagazin.de/glossar ).

Offensichtlich gibt es eine ganze Reihe von Problemen, die dazu fuhren, dass Scrum nicht seine ganze Leis-
tungsféahigkeit erreicht und deswegen mit den Stakeholdern sowie der umgebenden Organisation immer wieder in
Konflikt gerat. Dafur gilt es, Lésungen zu finden, sodass das Potential von Scrum sich voll entfalten kann.

"Der Dritte Weg"

In vielen Képfen herrscht leider eine "Ganz-oder-gar-nicht-Mentalitat". Wenn man Scrum nicht "genau nach Buch"
durchflhrt, ist es nach Ansicht von Puristen kein Scrum mehr. Mit solchen Denkmustern schrankt man sich selbst
ein und verbaut sich neue Lésungswege. Zum Glick gibt es in anderen Projektmanagementansatzen Werkzeuge,
die zu neuen DenkanstoRen verhelfen kénnen.

So beschreibt z.B. Eliyahu Goldratt den Ansatz, dass es keine dauerhafte Begriindung fir einen Konflikt geben
kann, wenn ein gemeinsames Ziel existiert — es bestehen hdchstens temporare Meinungsverschiedenheiten
(Goldratt 1984; Goldratt 2008). Er zeigt, wie durch die Methodik der Konfliktwolken aus jedem Konflikt eine Win-
Win-Situation erzeugt werden kann, indem die Annahmen konsequent hinterfragt werden.

Jeff Sutherland, einer der Vater von Scrum, empfiehlt in einem Blog-Artikel genau diesen Ansatz (Sutherland
2006): "Eliminating bottlenecks [Anm. des Autors: es kdnnen auch Denkhindernisse sein] is the fastest way to
improve productivity. See Goldratt's book 'The Goal'. All managers should read this book. Developers will find it
useful also.” (dt.: "Engpésse zu beseitigen ist der schnellste Weg, um Produktivitéat zu steigern. Vergleiche hierzu
Goldratts Buch 'Das Ziel'. Alle Manager sollten dieses Buch lesen. Auch Entwickler werden es niitzlich finden.")

Um nun eine Win-Win-Situation zu erzeugen, muss man die Konfliktwolke fir "agil gegen klassisch" (Bild 1) oder
besser gesagt "Scope ist frei gegen Scope ist fixiert" auflésen.

Gelesen wird die Konfliktwolke von links nach rechts. Begonnen wird bei A, dem gemeinsamen Ziel, denn am
Schluss geht es bei beiden Ansatzen darum, den optimalen Nutzen fir den Kunden und das Unternehmen zu erzie-
len. Um das zu erreichen, gibt es bereits an den Punkten B und C unterschiedliche Anforderungen. Um diese wiede-
rum zu erfiillen, missen die Handlungen D bzw. D* durchgefiihrt werden, die zueinander in Widerspruch stehen.

In Bild 1 wird der Widerspruch transparent, der letztlich den Konflikt verursacht:

e Um den optimalen Nutzen zu erzielen, muss es jederzeit moglich sein, den Scope zu &ndern. Das ist auch
notwendig, damit der Work-in-Progress (in einem Sprint) immer kleiner oder gleich der zur Verfiigung stehen-
den Kapazitat ist.
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e Um einen bestimmten Scope zu

einer bestimmten Zeit zur Verfu- « damit auf Kundenwiinsche « damit kann man jederzeit auf Probleme
sofort reagiert werden kann und neue Erkenntnisse reagieren
gung zu stellen, muss der Scope « damit sicher gestellt ist « der Overhead fir (ggf. unnotige)

unveranderlich sein und im Vo- dass der WIP in einem
. Sprintimmer kleiner als die
raus geplant werden. Das ist Kapazitat ist Es muss jederzeit Scope wird nur
notwendig, damit der Scope und méglich sein den fiir einen Sprint
. . . Scope zu dandern im Voraus geplant
damit der Work-in-Progress nicht A

Uber die zur Verfigung stehende

Planung wird minimiert
B D

Es wird der optimale

Nutzen fir Kunden .
. Konflikt
Kapazitat hinaus anwachsen. und Unternehmen
erzielt C
Es muss ein Scope wird fir
Um diesen Konflikt zu I6sen, bestimmter einen entfernten

» damit Marketing zeitgleich Scope inTime Zeitpunkt im

e muss sich der Work-In-Progress startenkann fertig sein Voraus geplant
.  damit in einem gréReren
initial so planen lassen, dass er, Projekt die Integration « damit der Scope und damit WIP nicht

“ leichzeitig beginnen kann wachst
trotz Anderungen am Scope, 9 9Pbeg

stets der zur Verfiigung stehen- Bild 1: Die Konfliktwolke fiir agil (oben) vs. klassisch (unten) gilt es zu lésen.
den Arbeitskapazitéat entspricht.

e muss man jederzeit sehen und sicherstellen kénnen, dass der Work-In-Progress unter Kontrolle ist.

Sobald Ldsungen fiir diese beiden Punkte gefunden sind, lasst sich der Scope von Sprint zu Sprint &ndern, der
Work-In-Progress bleibt in einem Release unter Kontrolle und wéachst nicht tber die dauerhaft zur Verfiigung ste-
hende Kapazitat.

Wie schafft man es nun, dass der Work-In-Progress sicher der Kapazitat entspricht? Der Trick besteht darin,
Scope und Velocity nicht als feste einzelne GréRen zu betrachten, sondern als eine Bandbreite, d.h. als Wahr-
scheinlichkeitsverteilungen. Damit lasst sich die Erfolgswahrscheinlichkeit fiir einen bestimmten Scope zu einem
bestimmten Termin berechnen. Zusammen mit dem Product Owner, ScrumMaster, dem Team und den Stakehol-
dern werden die Bandbreiten des mdglichen Scope und der Velocity so eingestellt, dass eine ausreichende Er-
folgswahrscheinlichkeit zu einem bestimmten Zeitpunkt entsteht. Dadurch bildet sich ein expliziter Zeit- und Ka-
pazitatspuffer am Projektende, der es dem Team ermdglicht, sicher zu liefern (s.u.). Damit ist das Problem der
initialen Begrenzung des Work-In-Progress' gelost.

Wie halt man aber jetzt den Work-In-Progress dauerhaft unter Kontrolle? Mit den aktuellen Werten von Zeitpuffer
und Projektfortschritt 1asst sich jederzeit ein objektiver Projektstatus ermitteln. Darauf aufbauend ist es maglich,
ein visuelles Steuermittel anzufertigen, dass den Fortschritt gegentiber dem Pufferverbrauch visualisiert (s. un-
ten). Das Projekt ist "griin", wenn der Fortschritt gréRer ist als der Pufferverbrauch. Das Projekt ist "rot", wenn der
Fortschritt kleiner ist als der Pufferverbrauch. Dazwischen gibt es ggf. einen kleinen "gelben" Ubergangsbereich,
den es anzustreben gilt. Der Product Owner (und die Stakeholder) erhalten dadurch einen operativen, wirksamen
Indikator, ob der Work-In-Progress noch zum vereinbarten Termin mit gegebener Kapazitat erreichbar ist. Der
Product Owner kann mit diesem Werkzeug sein Product Backlog so managen, dass der Work-In-Progress unter
Kontrolle ist und die Erfolgswahrscheinlichkeit des Teams erhalten bleibt.
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Beide MafRnahmen, d.h. die Planung nach ausreichender Erfolgswahrscheinlichkeit und die Steuerung nach Puf-
ferverbrauch, stammen fast identisch aus dem Critical Chain Projektmanagement und sind dort seit knapp 15
Jahren bekannt und bewahrt. Auf diese Weise lasst sich ein Scope fiir einen bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft
sicher einhalten und dabei flexibel von Sprint zu Sprint variieren.

Im nachfolgenden Fallbeispiel werden die Werkzeuge im Detail beschrieben. Die Microsoft-Excel-Dateien mit den
vorgestellten Berechnungsverfahren finden Sie im Anhang dieses Artikels.

Fallbeispiel "Infrastrukturprojekt"

Wie funktioniert das Ganze nun in der Praxis? Im folgenden Fallbeispiel geht es um ein grof3es Infrastruktur-
Projekt. Dabei galt es, eine bestehende Altanwendung abzulésen. Es handelte sich um eine hochintegrierte Self-
Service-Anwendung, die viele Produkte fiir sehr viele Kunden unter einem Dach vereinte. Mit der Zeit wuchs die
Anwendung zu einem monstrésen "Monolit", bei dem alles mit allem zusammenhing — jede Anderung erzeugte
groRe Risiken sowie einen hohen Aufwand.

Also musste eine neue Plattform her, in der alle Produkte wie "Apps" funktionieren — eine "Plug&Play-Plattform".
Keiner wusste genau, wie eine solche Plattform konkret aussehen sollte und welche Uberraschungen in der Alt-
anwendung schlummerten. Nur eines schien klar: Ein Vorgehen nach dem Wasserfallmodell mit vollstandig defi-
niertem Lastenheft war undenkbar — daher konnte es nur agil gehen!

Der Backlog-Sumpf

Als ich nach gut einem halben Jahr in das Projekt kam, befand sich das Team in der dritten Architekturdiskussion.
Der ScrumMaster konnte nicht nur ein Backlog vorweisen, sondern gleich vier — fur jeden Stakeholder eines. Die
Euphorie im Team war langst verflogen, erste Ergebnisse konnte man nicht zeigen. Man rettete sich von Sprint zu
Sprint. Die Stakeholder waren nervds und hatten eine viel zu frihe Deadline gesetzt.

Die Frage nach der Velocity wurde von jedem anders beantwortet. Was wann geliefert werden sollte, war vollig
unklar. Offensichtlich war hingegen, dass das Backlog viel zu grof3 und im Hinblick auf den gewiinschten Termin
nicht realisierbar war — aber wie sollte man es den Stakeholdern sagen? Die Aussage: "Unser Gefuhl sagt, dass
es zu viel ist, wir brauchen mehr Zeit!" hatte hier nicht ausgereicht!

Klar, hatte man Scrum von Beginn an richtig angewandt und hatte man die "Besten-der-Besten-Senior-Entwickler"
und ebensolche Product Owner gehabt, wéare alles kein Problem gewesen. In der Realitat stehen allerdings ganz
normale Mitarbeiter mit ein paar Schwachen und vielen Starken zur Verfiigung, aber keine Superhelden.

Um aus dieser Situation herauszukommen, gingen wir nun Schritt fir Schritt vor.

Transparenz als Schlissel zum Erfolg

Der Schliissel ist, die Erfolgswahrscheinlichkeit des Teams transparent zu machen und damit den Scope mit der
vorgegebenen TeamgroRe und der Zeit auszutarieren. Die zentralen Fragen sind: "Hat das Team Uberhaupt eine
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Chance, einen bestimmten Scope zu einem verhandelten Termin in Topqualitat zu liefern?" und "Wie berechne
ich die Erfolgswahrscheinlichkeit?"

Ein Teil der Lésung ist, dass das Backlog und die Velocity nicht mehr als unveranderliche Werte beschrieben
werden, sondern als Wahrscheinlichkeitsverteilungen. Dies gelingt mit einer 3-Punkt-Schatzung in Form eines
optimistischen, realistischen und pessimistischen Werts. Im Fallbeispiel zeige ich, wie man zu dieser Schatzung
kommt. An dieser Stelle geniigt die Tatsache, dass diese drei Punkte eine relative Wahrscheinlichkeitskurve auf-
spannen. Der optimistische und pessimistische Schéatzwert haben hierbei die Wahrscheinlichkeit 0%, der realisti-
sche die "grof3te Wahrscheinlichkeit" — wie hoch diese auch immer sein mag (Bild 2).

Mit diesen Wahrscheinlichkeiten kann man nun rechnen. Wenn man die pessimistische Schatzung des Backlogs
(in Story Points) durch die pessimistische Schatzung der Velocity (Story Points/Zeit) dividiert, erhdlt man den
Worst-Case — also die langste denkbare Projektdauer. Der sich daraus ergebende spateste Endtermin ist zu
100% wahrscheinlich. Nimmt man die optimistischen Schatzungen, so erhalt man den Best-Case, d.h. die kirzest
mdgliche Projektdauer und den friihesten Zeitpunkt fiir den Projektabschluss. Dieser hat eine Wahrscheinlichkeit
von nahezu 0%, da es aul3erst unwahrscheinlich ist, dass wirklich alles glatt l1&uft. Den Verlauf zwischen den Ext-
remwerten erhalt man, indem man alle Kombinationen aus den Wahrscheinlichkeitsverteilungen von Scope und
Velocity berechnet — was mathematisch einer sog. Faltung mit anschlielender Integration entspricht. Diese Be-
rechnungen sind in den bereitgestellten Excel-Tabellen programmiert.

geschatzte Grole des Backlog

‘ /& relative Absolute
1 1 I

o o C Erfolgswahrscheinlichkeit Erfolgswahrscheinlichkeit
optimistisch pessimistisch

realistisch ca.

80%
Durchsatz (velocity) @

Zeit —|92eit

optimistischer pessimistischer hrsich
Termin Termin senrsic e.rer
0% wahrscheinlich 100% wahrscheinlich Endtermin

1
1 >
pessimistisch | optimistisch

realistisch

Bild 2: Berechnung der Erfolgswahrscheinlichkeit zu einem bestimmten Termin.

Mit dieser Berechnung erhélt man die Verteilung der Erfolgswahrscheinlichkeit Gber der Zeit. Daraus lasst sich
ablesen, mit welcher Wahrscheinlichkeit der Scope mit den vorgegebenen Ressourcen zu einem bestimmten
Termin eingehalten wird. Auf diese Weise lassen sich die Grol3e des Backlogs, der Termin und/oder die Velocity
so ausbalancieren, dass das Team eine ausreichend hohe Erfolgswahrscheinlichkeit erhélt. Als langjahriger Er-
fahrungswert ist eine Erfolgswahrscheinlichkeit von ca. 80% anzustreben. 100%ige Sicherheit zu erreichen, wéare
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unverhaltnismaRig teuer (Ressourcen und Zeit) und birgt die Gefahr, dass Parkinsonsches Gesetz und Studen-
tensyndrom das Projekt gefahrden.

Beispiel: Das Team hat aktuell den Umfang des Backlogs auf 500 Story Points (SP) geschéatzt und rechnet realis-
tisch mit 100 SP, die wahrscheinlich dazu kommen. Als Worst Case schatzten sie, dass das Backlog auf maximal
750 SP anwachsen kdnnte. Bei der Velocity gehen sie von 40 SP/Woche und einer Streuung von +/- 20% aus.
Das Release wurde am 01.09.2012 gestartet.

Fur die maximale Dauer ergeben
sich mit diesen Zahlen 750 SP / 32

H | H =
SP/Woche = 23,4 Wochen. Ausge- Erfolgswahrscheinlichkeit "Beispiel

hend vom Starttermin 01.09.2012 100% *
ergibt das einen 100%ig sicheren

Worst-Case-Endtermin am BO%

12.02.2013. Die gleiche Rechnung

fur den Best-Case ergibt 500 SP / 50%

N

48 SP/Woche = 10,4 Wochen und
damit den 12.11.2012 als frihest
mdglichen Fertigstellungstermin.

40%

N

]
=]
&

Die Wahrscheinlichkeitswerte fiir
eine Fertigstellung zwischen diesen
beiden Extremwerten ergeben sich
Uber die Faltung und Integration.
Sie lassen sich deshalb nur mit Hilfe
der beigefuigten Excelkalkulation
(s.u.) berechnen. Das Ergebnis
dieser Berechnung ist folgende typische S-Kurve fiir die Erfolgswahrscheinlichkeit Gber die Zeit (Bild 3):

0% L

071112

17.11.12
27.11.12
07,1212
17,1212
27,1212
06,0113
16.01.13
26,0113
05.02.13
15,0213~

Bild 3: typischer Verlauf der Erfolgswahrscheinlichkeit Giber der Zeit.

Der gewtinschte Termin fiir eine 80% Sicherheit ist im Rechenbeispiel der 25.12.2012 (s. Bild 3).

Wie gingen wir nun im Fallbeispiel konkret vor?

Folgende Schritte fihrten wir durch, um schlie3lich zum Ziel zu kommen:

1. Der Product Owner erstellte einen Releaseplan, in dem jeweils mehrere (6-10) Sprints zu einem Release zu-
sammengefasst wurden.

2. Der Product Owner verteilte die vorhandenen Stories auf diese Releases.
3. Fehlende Stories wurden vom Team erganzt.

4. Nicht geschéatzte Stories schatzte das Team mit Hilfe einer "Affinity Estimation” (relative Aufwandsschatzme-
thode, bei der die Stories nach geschatztem Arbeitsumfang sortiert werden).
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5. Grole Stories wurden vom Team aufgegliedert, bis der Anteil der Stories mit einer Gré3e von tber oder
gleich 42 Story-Points kleiner war als 10% des Gesamtumfangs.

6. Die Piorisierung (nach MoSCoW) wurde entfernt und ersetzt durch "in Release XYZ". Hierzu mussten einige
Stories aufgeteilt werden, sodass das Team den zwingenden Teil der Story bereits in Release XYZ realisierte
und die weiteren Teile fur die nachfolgenden Releases geplant wurden.

7. Im Folgenden schéatzte das Team zusammen mit dem Product Owner ab, wie viele Stories bei realistischer
und wie viele bei pessimistischer Betrachtung noch zum entsprechenden Release hinzu kommen konnten.
Zusammen mit der aktuellen GréRe des Backlogs (optimistischer Wert) bildeten diese Schatzungen die
Grundlage fiir die Wahrscheinlichkeitsverteilung des Backlogs.

Damit war das Backlog initial erstellt und jede Story hinsichtlich Release und Groéf3e ausreichend definiert.

Tabelle 1 zeigt fir das Beispiel die
Stories, ihre Zuordnung zu den Re-

leases, ihren Aufwand und den vo- Story Release Story-Points Fertig ‘
raussichtlichen Realisierungstermin, Persona X will Funktion A R1 10 01.08.2012
bzw. ob die betreffende Story bereits PersonaY will Funktion B R1 8 offen
abgeschlossen ist. Damit lasst sich zu PersonaZwill Funktion C R2 > offen
jedem Zeitpunkt die aktuelle GréRRe

des Backlogs ermitteln, z.B. 8 von 18
Story Points fur Release 1 und 5
Story Points fur Release 2 (s. Tab. 1).

Tabelle 1: Auszug aus der Ubersicht tiber die ersten beiden Releases.

Jetzt fehlte noch die Wahrscheinlichkeitsfunktion der Velocity:

8. Das Team schatzte zusammen mit dem ScrumMaster die mittlere Velocity bis zum geplanten Release-Ende
und deren Spannweite (min/max), also die optimistische und die pessimistische Velocity. Als Grundlage wur-
den hierzu die Velocity-Werte der letzten Sprints herangezogen.

Damit ist auch die Wahrscheinlichkeitsverteilung der Velocity definiert.

Bild 4 zeigt die Daten aus dem Fallbeispiel fir die oben genannten Schritte in der beigefligten Excel-Tabelle "Re-
liable Scrum WIP and Execution Control" und dort im Tabellenblatt "Part | - WIP Control". Die folgende Beschrei-
bung bezieht sich auf diese Excel-Tabelle.

e Nachdem die fehlenden Stories erganzt und alle Stories geschatzt wurden, gibt man unter "expected
Load" die GroRRe des Backlogs an. Eingaben erfolgen nur in die gelb hinterlegten Felder (s. Bild 4), alle
anderen Felder werden berechnet. Der obere, optimistische Wert fir die expected Load ist die Grol3e des
aktuellen Backlogs in Story Points. Der realistische sowie der pessimistische Wert ergeben sich aus einer
Schétzung des Teams zusammen mit dem Product Owner.

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 162


http://www.projektmagazin.de/

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum flr Fortgeschrittene

e Die Velocity wird unter "expected Velocity" beschrieben. Hier ist der realistische Wert typischerweise der Mit-
telwert der letzten Sprints. Weiter gibt man eine Abweichung nach oben und nach unten an, die auf Schat-
zungen des Teams gemeinsam mit dem ScrumMaster beruhen.

e Fir die Berechnung der Termine ist noch das Startdatum fiir das Release erforderlich, d.h. der Zeitpunkt, an
dem mit diesem Release begonnen wurde.

e Mit Hilfe der Wahrscheinlichkeitsfunktion des Backlog und der Velocity wird nun die Erfolgswahrscheinlichkeit
zu einem bestimmten Termin ("sucess probability based on wished Due-Date") oder der Termin bei einer Er-
folgswahrscheinlichkeit von 80% ("Due-Date based on a given probability of success") errechnet. Die 80%
sind hierbei ein Erfahrungswert, der sich in unterschiedlichen Umgebungen bewahrt hat.

Beispiel

Reliable Scrum
Part | - WIP Control

The goal of Part | - WIP-Control is to make sure, that the probability to fulfill the expectations of the stakeholder is in a realistic range. There
are two factors that define the probability of success a) the amount of story points in the backlog that has to be burned down and b) the mean
velocity during until the due-date. If you take both as probabilities you'll get a good estimate on the overall success-rate at a specific time. A
calculated success rate of greater than 80% will lead in practice to a success of the project/release.

expected Load - BACKLOG (regarding probability) total

optimistic Load (Story Points) 618  baseline, the current known backlog items

realistic Load (Story Points) 742 20% estimate on how many backleg items usually occur
pessimistic Load (Story Points) 834  35% estimate on how many backlog items in worts case occur
expected VELOCITY (regarding probability) mean

pessimistic velocity (Story Points per Week) 16 -20% estimate on how much the velocity can drop in worst case
realistic velocity (Story Points per Week) 20

optimistic velocity (Story Points per Week) 24 20% estimate on how much the velocity can increase in best case
start of burn down 04.11.2011 date when the burn down of the backlog really started

Results

sucess probability based on wished Due-Date

due date 26.07.2012

absolute probability of success to deliver at due date 63% above 80% will typically lead to a successful project

Due-Date based on a given probability of success
reasonable absolute probability 80%
reasonable due date 09.08.2012

Bild 4: Beispiel fir die Berechnung der Erfolgswahrscheinlichkeit in einem Reliable-Scrum-Projekt.

Im Fallbeispiel waren diese Schritte nach ca. drei Wochen erledigt und das erste Ergebnis fiir die Erfolgswahr-
scheinlichkeit lag vor: Mit den geplanten Stories im Release sowie der aktuellen Velocity kamen wir fur den Liefer-
termin auf lediglich 3% Erfolgswahrscheinlichkeit! Was nun? Auf die Stakeholder zuzugehen, frei nach dem Mot-
to: "Houston, we have a problem!", erschien uns zu passiv. Folglich stellten wir uns die Fragen: Brauchen wir
tatséchlich alle Stories fir das Release? Was ist wirklich wichtig? Gibt es Stories, die zu grol3 geschatzt wurden?
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Wie sieht es mit unserer Velocity aus — ist sie wirklich so gering? Kann man Stories weiter teilen in "Must" fiir das
aktuelle und "Should" fir das nachste Release?

Backlog neu erstellen ...

Im ersten Ansatz verkleinerten wir das Backlog so weit, dass zum gewtinschten Termin die Erfolgswahrschein-
lichkeit auf 80% stieg. Die Folge war zunéachst allgemeines Entsetzen darliber, wie wenig wir im ersten Release
umzusetzen konnten. Wir prasentierten diese Ergebnisse den Stakeholdern — und plétzlich war die Diskussion
einfach. "Nein, ohne Story X und Y ist das nicht verkaufbar, die muss noch rein." Aber bei jeder Story, die hinzu-
genommen wirde, war klar, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit sinkt und der Termin wackelt.

... Termin anpassen

Nach dieser Diskussion mit den Stakeholdern kamen ein paar Features wieder hinzu und die Erfolgswahrschein-
lichkeit unseres ersten Releases lag damit bei 63%. Die Stakeholder hatten klar gesagt, was im Release unbe-
dingt umgesetzt werden sollte, waren aber nicht bereit, die Ressourcen weiter aufzustocken. Um die angestrebten
80% zu erreichen, mussten wir deshalb zusétzlich den Termin verschieben. Wir vereinbarten mit den Stakehol-
dern eine Verlangerung der Projektdauer um 12 Arbeitstage.

Als Ergebnis dieses Vorgehens hatten wir erreicht: Das Backlog war so eingestellt, dass die Erfolgswahrschein-
lichkeit nun ausreichend hoch war, das Release bis zum vereinbarten Termin umzusetzen. Als Nebeneffekt wurde
der Projektauftrag deutlich schneller und besser geklart als in den Monaten zuvor. Es entstand eine Verhandlung
mit den Stakeholdern, wie viel "Agilitat" und Risikopuffer sie bezahlen wollen. Die Erwartungshaltung war beider-
seitig eindeutig geklart.

Dead or Alive — die Alternative zu "Melonengrin”

Die bekannteste Ampelfarbe in herkbmmlichen Projektreports ist "Melonengrin" — auf3en griin und je tiefer man
bohrt, desto "roter" wird es. Im agilen Kontext ist das Pendant zu Melonengriin "Dead or Alive". Im Product-
Burndown-Chart sieht man nur, ob der Fortschritt besser ist als der lineare Forecast, also "Alive" — oder eben
nicht "Dead". Die Mdglichkeit, bei einer schlechten Entwicklung einzugreifen und gegenzusteuern, ist hier ochne
Puffer nur tiber das Prinzip Hoffnung gegeben.

Damit das Team aktiv steuern kann, bendtigt es noch ein objektives Fortschritts-Monitoring, das den bestehenden
Handlungsspielraum aufzeigt.

Scrum mit Critical Chain kombinieren

Aus der Critical Chain-Methodik ist ein Konzept des Monitorings bekannt: "Fortschritt gegentber Pufferver-
brauch". Wenn der Fortschritt gro3er ist als der Pufferverbrauch, ist das Projekt "on track", also "griin". Andern-
falls sind MaRnahmen zu ergreifen, um den Puffer "zurlickzuholen". Dazwischen gibt es einen kleinen gelben
Bereich, der dem Team dazu dient, friih die Initiative selbst zu ergreifen.
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Durch das Aushandeln eines realistischen Backlogs sowie des passenden Termins, der eine Erfolgswahrschein-
lichkeit von 80% ermdglicht, ist automatisch ein gewisser Zeit- und Kapazitats-Puffer entstanden. Zum aktuellen
Zeitpunkt umfasst das Backlog ja nur den aktuell bekannten, optimalen Umfang und die Velocity entspricht dem
Mittelwert der letzten Sprints. Daher durfte der aktuelle Forecast fur das Release-Ende (Estimated Time To Com-
plete) etwas vor dem zugesicherten Termin (Due Date) liegen. Dieser Puffer (s. Bild 7) kann nun dazu verwendet
werden, um die Fieberkurve gemaf Critical Chain zu zeichnen (Bild 6).

Auch hierzu gibt es in der Excel-Datei ein Tabellenblatt, das die Berechnung der Fieberkurve Gibernimmt (Bild 5).

Reliable Scrum
Part |l - Execution Control

The goal of Part Il - Execution Control is to make sure, that the progress is in balance with the buffer consumption! In addition to the
product burn down chart there is a new "fever curve” that shows the buffer consumption over progress. If the curve get’s into the yellow or
red area the team is questioned to generate ideas how to get back into the green — “buffer regain™ This is valid because in Part | the due
date was adjusted in a way that the team has a realistic probability of success.

start of project/release 04.11.2011
start of the buffer 15.05.2012 30% percentage of buffer to the whole duration of the release project
commited due date 07.08.2012

# sprint  end date elapsed story point in backlog calculated velocity set velocity estimed date progress buffer
of sprint time [story points] [story points/day] [story points/day] of finishing consumption

0 04112011 - 618 - - - -

1 15.11.2011 " B5T - - - -

2 2911.20M 25 506 3.6 3.6 15.04.2012  15% 0%
3 13.12.2011 39 439 42 42 26032012 27% 0%
4 10.01.2012 67 400 2.8 28 31.05.2012  32% 19%
5  31.01.2012 88 380 23 3.1 01.06.2012  42% 21%
6  21.02.2012 109 293 24 24 20062012  47% 44%
7 13.03.2012 130 17 2.8 24 23052012  65% 10%

Bild 5: Tabellenblatt ,Part Il - Execution Control“ zur Berechnung der Fieberkurve nach Critical Chain.

Zuerst werden die Start- und Endtermine des Releases eingetragen. Hier wird auch der Beginn des Puffers durch
den ScrumMaster und das Team definiert. Da es um Schéatzungen und Wahrscheinlichkeiten geht, gibt es keine
eindeutige Angabe, wie grof3 dieser Puffer sein muss. PuffergréRen von 15% bis 30% der geplanten Gesamtlauf-
zeit haben sich allerdings in der Praxis bewahrt. Ist der Puffer zu klein, besteht die Gefahr, dass das Team wieder
Puffer in die Stories einplant und die Fieberkurve zu schnell reagiert. Ist der Puffer zu gro3, setzen Phanomene
wie Parkinsons Gesetz und Studentensyndrom ein.

Die Fieberkurve in Bild 6 zeigt fur das Fallbeispiel den Fortschritt gegentiber dem Pufferverbrauch. Jeder Punkt
der Kurve ist das Ende eines Sprints. Reliable Scrum wurde dabei im flinften Sprint des Releases "aktiviert". Da
zu diesem Zeitpunkt das Projekt bereits ein Stiick weit vorangeschritten war, wahlten wir den Puffer so, dass der
relative Pufferverbrauch ungefahr gleich dem prozentualen Fortschritt (d.h. Fertigstellungsgrad) war. Der Punkt
Nummer 5 kam damit fast im gelben Bereich zum liegen.
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Im Folgenden wurde nach jedem Sprint die aktuelle
Grol3e des Backlogs in Story Points angegeben und

] . . Fieberkurve des Fallbeispiels
das Team schatzte gemeinsam mit dem ScrumMas-

ter die voraussichtliche Velocity bis zum Ende des 100%
Releases. Das Ergebnis ist ein voraussichtlicher 90%
Endtermin fir das Release. Daraus lassen sich der 80% [
Fortschritt und der Pufferverbrauch berechnen und 20% é‘ '
. . . £ 2
in das Diagramm Ubertragen. § i =
]
3 50%
Mehr Sicherheit fir das Team g
£ 40%
-8
Deutlich sichtbar ist der Velocity-Sprung nach Sprint 30%
5. Durch den Puffer am Ende des Releases bekam 20%
das Team mehr Sicherheit und konnte befreiter 10%
agieren. Die Schatzungen wurden aggressiver und -
der Burndown nahm deutlich zu. Verstérkt wurde 0% 20% 40% 60% 80%  100%
dieser Effekt dadurch, dass es jetzt durch die gute Fortschritt
Auftragsklarung ein klares Ziel gab, auf das moti- Bild 6: Reale Fieberkurve des Fallbeispiels, jeder Punkt stellt das
viert hingearbeitet werden konnte. Ende eines Sprints dar.

Der nachte interessante Punkt ist nach Sprint

Nummer 8 zu sehen. Die Velocity war zu diesem Zeitpunkt so hoch, dass das Team den Puffer offensichtlich
nicht mehr brauchen wirde. Die Projektlaufzeit wurde deshalb um 13% verkiirzt und der Endtermin entsprechend
nach vorne verlegt. Zuséatzlich wurden weitere Stories in das Release einbezogen. Daher lasst sich ab diesem
Punkt ein Sprung in Richtung "gelb" beobachten, wobei der Product Owner genau so viele Stories in das Release
neu aufnahm, dass die Velocity gut genutzt werden konnte und die Sicherheit des Releases zu keiner Zeit ge-
fahrdet war. Diese MalRnahme stérkte erheblich das Vertrauen bei den Stakeholdern. Dennoch konnte sich das
Team darauf verlassen, dass ihre Erfolgswahrscheinlichkeit erhalten blieb.

Was ist der Nutzen dieser Darstellung?

An dem Diagramm kdnnen die Stakeholder jederzeit genau nachvollziehen, wo das Release gerade steht und wie
es sich entwickelt. Der Product Owner hat ein Werkzeug, mit dem er sein Backlog managen kann und das Team
erhalt die notwendige Ruhe, um konzentriert zu arbeiten. Da der Fokus nicht mehr auf dem Sprint liegt, sondern
auf dem Release, versteckt das Team den Puffer nicht mehr in den Schatzungen. Angste nehmen ab, Studenten-
syndrom und Parkinsons Gesetz werden vermieden: Die Velocity steigt.

Nach jedem Sprint
e werden neu hinzu gekommene Stories geschatzt und einem Release zugeordnet,
o freigegebene Stories als fertig registriert und

o halbfertige bleiben offen.
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Somit erhélt man nach jedem Sprint den aktuellen

Stand der Story Points im Backlog. Im Sprint Review zugesichertes

. . Enddat
schéatzt das Team erneut (unter Berticksichtigung GroRe des (Dnuel?)al::)
aller neuen Erkenntnisse) die mittlere Velocity, die es Backlogin Voraussicht-

liches Ende
(ETTC)

glaubt, bis Ende des Releases halten zu konnen. Story Points

Dividiert man die aktuell verbleibenden Story Points
durch die geschatzte mittlere Velocity, so erhélt man
eine Prognose fir die restliche Projektlaufzeit und
daraus fir das voraussichtliche Projektende. Um den
Fortschritt zu einen bestimmten Betrachtungszeit-
punkt (Fertigstellungsgrad) zu berechnen, bildet man

das Verhaltnis von der Projektdauer bis zu diesem /
Zeitpunkt zur prognostizierten gesamten Projektdau-

er vom Projektstart bis zum vorrausichtlichem Ende.

Der verbleibende Restpuffer ist die Zeitspanne zwi-
schen prognostiertem Projektende und dem zugesi-
cherten Enddatum. Die Differenz von Restpuffer zur
gesamten Pufferzeit ist der verbrauchte Puffer. Divi-
diert man den verbrauchten Puffer durch die gesamte
Pufferzeit, erh'i':ilt man der? prozen'FuaIen Pufferver- POthO"O Ubersicht
brauch (vgl. Bild 7). Auf diese Weise kann man nach
jedem Sprint die Fieberkurve aktualisieren. 100%
90%

Fieberkurve flr Projektportfolio 80%

70%

Bild 7: Berechnung des Fortschritt und des Pufferverbrauchs an-
hand des Product-Burndown-Chart.

Auch fir das Portfoliomanagement mit mehreren
parallel durchgefiihrten Scrum-Projekten lasst sich
das Diagramm einsetzen. Doch wie behalt man die
Ubersicht? Wenn man die Kurven aller Scrum- 40%
Streams in ein Diagramm zeichnen wiirde, hatte man 30%
keinen Uberblick mehr. Fiir die Stakeholder sind
ohnehin nur der letzte Stand und die Entwicklung
wichtig. Die LOosung ist daher, nur die aktuellen End-
punkte und die jeweiligen Entwicklungen im letzten
Sprint als Pfeile in ein Diagramm einzuzeichnen.

60%

50%

Pufferverbrauch

20%
10%

0%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Fortschritt

Bild 8: Beispielhafte Darstellung eines Portfolios von Scrum-

In Bild 8 ist dies beispielhaft fur sieben unterschied- _
Projekten.

liche Projekte dargestellt. Aufféallig ist das Projekt

links oben, das sich aus dem gelben in den roten

Bereich entwickelt hat. Hier ist die Aufmerksamkeit der Stakeholder gefordert. Die anderen Projekte bewegen sich
tendenziell nach rechts oben und befinden sich im oder in der Nahe des gelben Bereichs. Dies ist in Ordnung und
es bedarf keiner weiteren Intervention. Falls sich mehr als 10% der Projekte im roten Bereich bewegen, ist das
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Portfolio nicht mehr unter Kontrolle. In diesem Falle sollte die Anzahl der Projekte reduziert und die Ressourcen
besser gebundelt oder Endtermine sowie Scopes der unwichtigeren Projekte anpasst werden.

Fur die Erstellung dieses Diagramms gibt es ebenfalls eine Microsoft Excel-Tabelle "Reliable Scrum Portfolio”, die
Sie mit diesem Artikel herunterladen kdnnen.

Die Grenzen von Reliable Scrum

In zwei Fallen lasst sich Reliable Scrum nicht sinnvoll einsetzen. Zum einen, wenn ein Uber eine langere Zeit be-
reits stabiles Produkt schrittweise um neue Features erganzt werden soll und dabei nach jedem Sprint unverzig-
lich ausgerollt wird. Hier ist der Einsatz von Reliable Scrum nicht sinnvoll, da keine Notwendigkeit besteht, einen
Termin abzusichern — Scrum in der urspringlichen Form kann in diesem Fall seine Vorteile ausspielen. Auf3er-
dem ist es bei dieser Konstellation nicht mdglich, mehrere Sprints zusammenzufassen.

Der andere Fall liegt vor, wenn in einem Projekt mehrere Scrum-Teilprojekte existieren, die zusammenspielen
mussen. Die Komplexitat der Abhéngigkeiten kann hier die Vorteile von Scrum im Allgemeinen aufzehren. In die-
sem Fall ist ein Ubergang zu Critical Chain, ggf. mit Teilprojekten nach Reliable Scrum vorzuziehen. Critical Chain
stellt hierfur Werkzeuge wie Zulieferpuffer, Projektpuffer, Engpassidentifikation und Management von Abhangig-
keiten zur Verfligung, die in einer solchen Konstellation erfolgsentscheidend sind.

Wirkungen und Ergebnisse

Reliable Scrum fokussiert sich im ersten Schritt auf die Konkretisierung des Backlogs sowie auf die Verhandlung
einer erfolgversprechenden "Backlog-Termin-Kombination”, die es ermdglicht, den Termin sicher zu erreichen.
Damit fuhrt Reliable Scrum umgehend zu folgenden positiven Ergebnissen:

e Das Projektziel wird schneller geklart.

e Die Stakeholder stimmen explizit Time, Scope und Budget miteinander ab — und zwar so, dass der Scope und
der Termin vom Team auch realistisch eingehalten werden kénnen.

e Es entsteht ein expliziter Zeitpuffer am Release-Ende.

Der zweite Schritt besteht darin, den operativen Status des Releases als Fieberkurve in Form des Fortschritts
gegenuber dem Pufferverbrauch darzustellen. Dies hat folgende Auswirkungen:

e Das Team und der Product Owner erhalten ein empfindliches und in der taglichen Arbeit sofort anwendbares
Monitoring bzgl. des aktuellen Stands des Backlogs. Da das Team mit den Stakeholdern den Umfang des
Backlogs auf Basis seiner Schatzungen so aushandelt, dass eine ausreichend hohe Erfolgswahrscheinlichkeit
besteht, fuhlt es sich verpflichtet, seine Zusagen auch einzuhalten. Sobald das Release in den Gelb-Roten-
Bereich kommt, setzt sofort der Mechanismus des "Buffer-Regain" ein, das Team versucht also, Puffer zu-
rickzuholen und wieder in den griinen Bereich zu gelangen.

e Die Stakeholder erhalten eine einfache und verstandliche Form des Reportings. Die Fieberkurve zeigt entste-
hende Probleme sehr friih an und stellt die Wirkung der vom Team umgesetzten MaRnahmen transparent
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dar. Damit entsteht im Projekt bereits zu einem frihen Zeitpunkt Vertrauen zwischen dem Team und den an-
deren Stakeholdern, wodurch das Team ungestért arbeiten kann.

e Durch den Puffer am Projektende wird der Druck auf den einzelnen Sprint gemildert, ohne die Zuverlassigkeit
der Projektplanung zu geféhrden. Hierdurch kann das Team "befreit aufspielen”. Es wird in der Folge optimis-
tischer schatzen und aggressiver planen, wodurch letztendlich die Velocity steigt.

Im dritten Schritt kbnnen auch ganze Portfolios von Scrum-(Teil-)Projekten mit Reliable Scrum gemanagt werden.
Folgender Nutzen stellt sich hierdurch ein:

o Die Stakeholder und Portfolioverantwortlichen erhalten eine sehr einfache Ubersicht iiber das Portfolio. Sie
bekommen ein klares Signal, welche Scrum-Projekte ihre Aufmerksamkeit erfordern und welche nicht.

e Wenn der Grof3teil der Scrum-Projekte im griinen Bereich ist, werden deren Sprintergebnisse sicher geliefert.
Damit kdnnen auch mehre voneinander abhéngige Scrum-(Teil-)Projekte mit Giberschaubarem Aufwand si-
cher ins Ziel gebracht werden.

Ganz unabhangig von den Ergebnissen wird mit Reliable Scrum das Beste der agilen Welt mit dem Besten der tradi-
tionellen Projektwelt vereint: Scrum + CCPM = Reliable Scrum. Agil wird kompatibel zu herkbmmlichen Projekten
und Projektumgebungen. Der Konflikt "Klassisch gegen Agil" ist aufgeltst — es heil3t jetzt "Klassisch und Agil". Somit
entsteht der gro3stmdogliche Nutzen fur den Kunden und das Unternehmen — die Basis fir ein "agiles Enterprise".

Literatur
e Schwaber, K. und Sutherland, J.: The Scrum Guide — the official rulebook, 2011, unter:
www.scrum.org/Scrum-Guides, zuletzt eingesehen am 23.08.2012

e Goldratt, E.: Die kritische Kette : Ein Roman Uber das neue Konzept im Projektmanagement, Campus: Frank-
furt/M., 2002

e Mudller, W.: Critical Chain Project Management - der Joker des Lean Projektmanagement, Verlag SIGS-
Datacom, OBJEKTspektrum, Ausgabe 02/2010 (zu beziehen Uber den Autor: mail@speed4projects.net)

e Goldratt, E: The Goal, Campus-Verlag, 1984
e Goldratt, E.: The Choice, North River Press: Great Barrington (MA), 2008

e Sutherland, Jeff: Blog-Artikel: scrum.jeffsutherland.com/2006/06/why-three-questions-in-daily-scrum.html,
zuletzt eingesehen am 23.08.2012

© 2013 Projekt Magazin. Vervielfaltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 169


http://www.projektmagazin.de/
http://www.scrum.org/Scrum-Guides
mailto:mail@speed4projects.net
http://scrum.jeffsutherland.com/2006/06/why-three-questions-in-daily-scrum.html

ProjektMagazin Spotlight

Wie entwickle ich Software mit Scrum?
Das Fachportal fiir Projektmanagement Scrum flr Fortgeschrittene

Fachbeitrag

Agiles Projektmanagement

Schneller geht's nicht — Ultimate Scrum
Agile Methoden haben in den letzten Jahren einen Siegeszug bei der

Software-Entwicklung angetreten und finden auch bei anderen Projektar-
ten immer groRere Verbreitung. Mit den bekanntesten Methoden Scrum
und (Software-)Kanban ziehen auf diese Weise Ideen, die eigentlich aus
der Produktionssteuerung kommen (s.u.), auch in die Projektwelt ein.

Wolfram Miiller

Dipl.-Ing. Mechatronik und
Dipl.-Ing. Maschinenbau
selbst. Berater,
Geschaéftsfuhrer Speed4Projects

Aber auch diese Anséatze haben noch Schwéchen. Zwar begrenzen sie den
Work-In-Progress (aktuell in Bearbeitung befindliche Aufgaben), allerdings Kontakt:
tun sie dies nur lokal und nicht tiber die gesamte Laufzeit und den gesam- wolfram mueller@speed4projects.net
ten Umfang eines Projekts hinweg. Dartiber hinaus kdnnen weder nach Mehr Informationen unter:

Scrum noch nach Kanban arbeitende Teams verbindliche Zusagen fiir ei- > projektmagazin.de/autoren
nen definierten Leistungsumfang zu einem bestimmten Zeitpunkt geben.

Dies wird erst durch den von mir beschriebenen Ansatz "Reliable Scrum" ahnliche Artikel

(Mdller, Projekt Magazin 18/2012) erreicht, auf den dieser Artikel aufbaut.
in den Rubriken:

Reliable Scrum sorgt zwar fur eine héhere Planungssicherheit, kann > Agiles Projektmanagement
aber nicht verhindern, dass es bei Scrum und Kanban einen verhéltnis-

. . . ] > Projektabwicklung
mafig grol3en Bestand an offenen Aufgaben gibt. Die Folge davon ist,

dass die Durchlaufzeiten langer als notwendig sind. Wie ich im Folgen- > [T-Projekte

den zeige, ist es fur eine Steigerung der Produktivitat aber wichtig, die > Informations- und
Anzahl der offenen Aufgaben zu minimieren und die Durchlaufzeiten bis Kommunikationstechnologie
zum Optimum zu verkirzen. Durch die starke Fokussierung auf Redukti- > Best Practices

on des Bestands und die Verkiirzung der Durchlaufzeit werden alle st6-
renden Hindernisse ausgeraumt. Die Produktivitat und damit der Durch-

satz steigen nachhaltig. In Folge entsteht der gré3te Nutzen fur den

Kunden, das Unternehmen und genauso fur die Mitarbeiter.
Dienstleister

Alle agilen Ansatze setzen sehr stark auf Selbstorganisation. Das ist > PM-Einfiithrung und -

zwar fur das Funktionieren der agilen Methoden sehr gut und wichtig, Optimierung

aber die Selbstorganisation gewahrleistet weder, dass schnell ein Leis- @ Software

tungsoptimum erreicht wird, noch dass es tberhaupt erreicht wird. > Agiles Projektmanagement

Im Folgenden zeige ich, wo das Optimum der Leistungsfahigkeit eines agi- Termin

len Teams liegt, woran man erkennt, wie weit man noch davon entfernt ist, > IT-Projektmanagement
und wie man es durch ein kombiniertes Steuerungsverfahren erreichen

kann. Diesem Steuerungsverfahren habe ich, da es Scrum als Basis hat,

Buch

. > Agiles Projektmanagement
den Namen "Ultimate Scrum" gegeben.
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Optimale Geschwindigkeit — der "Heilige Gral des Projektmanagements"

Die Suche nach der optimalen Geschwindigkeit eines Projektteams hort sich so an wie die "Suche nach dem Hei-
ligen Gral". Tatsachlich haben sich schon Generationen von Projektmanagern mit dieser Herausforderung be-
fasst. Z.B. wurde die traditionelle Netzplantechnik in erster Linie dazu erfunden, um Projekte schneller durchfih-
ren zu kdnnen. Auch heute geht es in Projekten immer noch darum, Ergebnisse méglichst schnell zu liefern: Wir
befinden uns in einer leistungsorientierten Gesellschaft, in der genau derjenige einen Wetthewerbsvorteil hat, der
ein Stickchen naher am Optimum arbeitet als die anderen.

Gleich vorweg: Es geht dabei nicht um die Optimierung der Leistung zu Gunsten einzelner NutznielRer (z.B. der
Shareholder des Unternehmens) und auf Kosten vieler Leistungserbringer (der Teammitglieder). Bei meinen
Uberlegungen steht der Mensch im Mittelpunkt. Fur mich bedeutet "Optimum" stets, dass der angestrebte Zu-
stand auch aus Sicht der Mitarbeiter optimal ist. Denn was gibt es Schéneres und Motivierenderes als jeden
Abend sagen zu kdnnen: "Ich habe heute das Bestmdgliche erreicht!"

Um das Optimum zu erreichen, muss man jedoch viele Aspekte berticksichtigen: Man muss die richtigen Produkte und
Projekte auswahlen und man braucht sehr gute Fiihrungskrafte wie auch Mitarbeiter. Weiterhin gilt es, Wissen aufzu-
bauen und dieses in Kénnen umzusetzen. Last-but-not-least muss die Arbeitsorganisation alles perfekt unterstitzen.

Fur die absolute, optimale Leistungsfahigkeit missten auch alle diese Aspekte optimal sein — dies ist ein hehres
Ziel. Jedoch steht dem Erreichen dieses Ziels leider entgegen, dass Ressourcen und Zeit begrenzt sind. Man
muss sich daher fokussieren. Doch welchen der genannten Aspekte adressiert man zuerst? Die Arbeitsorganisati-
on hat hier eine interessante Sonderstellung: alle Verbesserungen dieses Aspekts sind — wie der Name schon sagt
— organisatorischer Natur. D.h. Arbeitsorganisation besteht "lediglich" aus Regeln und Mustern in unseren Kopfen.
Diese lassen sich, wenn man es richtig macht, unverziiglich und kostenlos &ndern. Als Dank erhalt man mehr Kapa-
zitat, die fur Verbesserungen der anderen Aspekte genutzt werden kann (Goldratt, 1984 und 1997; Techt, 2006).

Mein Lésungsweg, um zur optimalen Geschwindigkeit von agilen Projekten zu gelangen, besteht daher darin, als ers-
tes die Arbeitsorganisation zu optimieren. In meiner Praxis als Leiter bzw. Coach von agilen Teams konnte ich die im
Folgenden dargestellten Steuerungsverfahren empirisch Schritt fir Schritt entwickeln und ihren Erfolg verifizieren.

Durchlaufzeit minimieren, Performance steigern, Stress beseitigen

Das Schdnste an Ultimate Scrum ist fir mich, dass sich die Teamkultur und die AuBRenwahrnehmung des Teams
vollstandig gewandelt haben. Wo zuvor alle Arbeitsschritte in einem Mikromanagement tiberwacht wurden und
Leistungsdruck aufgebaut wurde, herrscht jetzt Vertrauen in die Leistungsfahigkeit des Teams. Wenn man in das
Biro dieses Teams geht, fallt als erstes auf, dass es leise ist und keinerlei Anzeichen von Hektik zu spiiren sind.
Nur unterbrochen von ein paar Witzen und Lachen sitzen die Entwickler an ihren Arbeitsplatzen und haben auch
noch Zeit, miteinander eine Tasse Tee zu trinken. Das Team wird mittlerweile als Vorzeigeteam wahrgenommen
— andere Teams gehen aktiv auf uns zu und wollen wissen, was wir hier anders machen.
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Ultimate Scrum, wie ich es im Folgenden vorstelle, ist mittlerweile in mehreren Teams und Unternehmen im Ein-
satz und bewahrt sich jeden Tag in der Praxis. Neben der veranderten Teamkultur lassen sich die positiven Aus-
wirkungen an handfesten MessgrofRen erkennen:

e Die taglichen Stand-Up-Meetings verkiirzen sich auf ca. 3-5 Minuten — auch in standorttibergreifenden Teams
und in Teams von bis zu 9 Mitgliedern.

e Der Bestand an offenen Tasks sinkt auf ein extrem niedriges Niveau. Idealerweise gibt es weniger offene
Tasks als Entwickler.

e Die Durchlaufzeiten von Tasks sind minimiert — oft liegen sie unter einem Tag.
e Hindernisse werden noch deutlicher, schneller sichtbar und kénnen meist sofort aufgeldst werden.

e Bei den Retrospektiven geht es nicht mehr um Prozessverbesserungen, sondern darum, wie nicht direkt
wertschopfende Tatigkeiten eliminiert werden kénnen.

e Die Performance ("Velocity") des Teams steigt deutlich — ca. 30% Steigerung wurden bisher erreicht und ein
Ende ist noch nicht in Sicht.

Die Performance-Steigerung ist hierbei ein indirekter Effekt. Wenn Sie das Ziel verfolgen, den Bestand an offenen
Tasks auf ein Minimum zu reduzieren z.B. "weniger offene Tasks als Entwickler", dann entsteht schnell die Situation,
dass ein Entwickler aufgrund eines Hindernisses nicht mehr an der begonnenen Task weiter arbeiten kann. Typi-
sche Hindernisse sind hierbei: fehlende oder unvollstandige Spezifikationen und Dokumentation, fehlende Freiga-
ben, fehlende automatisierte Tests, fehlende automatische Integration oder Nichtverfiigbarkeit von Ressourcen.

In der Vergangenheit wurden diese Hindernisse aber selten ausgerdumt, sondern stattdessen eine neue Task
begonnen. Genau dies ist bei Ultimate Scrum aber nicht gestattet. Der Entwickler muss seine nun freie Kapazitat
dazu einsetzen, das Hindernis zu beseitigen. Die Idee, dass die Entwickler die Hindernisse selbst auflésen, be-
fordert in ungeahnter Weise die Selbstorganisation in Teams. In kiirzester Zeit ibernimmt das Team die Verant-
wortung fur die Optimierung der Arbeitsorganisation. Die Entwickler warten nicht mehr auf Anstof3 von auf3en
(z.B. Retrospektiven), sondern lI6sen die Hindernisse unverziglich selbst auf.

Mit jedem Hindernis, das nachhaltig gelést wird, reduziert sich der Aufwand fiir die Erstellung von zukinftigen
Tasks. Der Durchsatz und damit die Performance steigen.

Als weitere Optimierung bleibt jetzt nur noch, das Wissen und Kénnen der Entwickler selbst zu verbessern. Damit
steht nicht mehr die Organisation, sondern der Mensch im Mittelpunkt. Die gewonnene Kapazitat durch die Leis-
tungssteigerung und Overhead-Vermeidung investieren wir in Weiterbildung. Wir fihren Sessions zu unterschied-
lichen Themen durch, die alle dazu dienen, das vorhandene Kénnen méglichst gut zu verteilen und neues Kén-
nen von auf3en in das Team zu holen.

Naturlich gibt es auch hier Phasen hochster Produktivitdt und Phasen, in denen nicht alles rund lauft. Es ist phy-
siologisch unmdglich, die ganze Zeit zu "sprinten”. Es gibt also auch hier Schwankungen — aber auf einem viel
héheren Niveau.
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Ich hoffe, dass ich jetzt Ihre Neugier geweckt habe und Sie wissen wollen, wie Ultimate Scrum funktioniert.

Selbststeuerung braucht ein Ziel und ein Feedback, wo man steht

Die agilen Projektsteuerungen setzen im Kern auf Selbstorganisation und den sog. Deming-Zyklus ("Plan-Do-
Check-Act") fur die kontinuierliche Verbesserung. Beides sind notwendige Voraussetzungen, aber leider nicht
hinreichend fiir eine optimale Leistungsfahigkeit.

In der Praxis habe ich beobachtet, dass in vielen Teams dieser Prozess der Selbststeuerung sehr lange dauert,
nicht sicher zum Optimum fuhrt und sehr stark von der Erfahrung der Fihrung oder des Coaches abhéngt. Die
Folge sind nicht oder erst spat genutzte Performance-Potenziale, die den Erfolg des Teams und des Unterneh-
mens schmaélern. Den Grund dafirr sehe ich darin, dass den Teams eine klare Zielvorgabe fir die Arbeitsorgani-
sation fehlt und sie kein Feedback erhalten, wie weit sie vom Ziel entfernt sind und wie schnell (oder langsam) sie
sich auf das Ziel hin bewegen.

Erst wenn dem Team Kklar ist, wo das Optimum liegt, kann es sich selbstorganisiert im Rahmen von Deming-
Zyklen dort hinentwickeln. Dann wird das Team auch das dafiir notwendige, systemische Wissen aufbauen. Die-
sen Prozess kann der Teamleiter oder ein Coach beschleunigen, indem er dem Team Tipps fur die wirksamsten
nachsten Verbesserungsmalnahmen gibt.

Agile Vorgehensweisen sind verwandt mit Produktionssteuerungen

Die agilen Methoden entsprechen, wie ich im Folgenden zeige, in ihrem Kern Strategien aus der Produktions-
steuerung. Dies erscheint Giberraschend, da Produktion und Projektwelt sich unter anderem dadurch voneinander
unterscheiden, dass in Projekten neue Produkte entwickelt werden, wahrend in der Produktion viele identische
Produkte genau nach Vorgabe erstellt werden. Ein Produktionsablauf zeichnet sich daher u.a. durch folgende
Eigenschaften aus:

e Es gibt sehr viele und kleine Auftrage, die weitgehend unabhangig voneinander zu verarbeiten sind.
e Die Reihenfolge, in der die Auftrage bearbeitet werden, kann leicht gedndert werden.

e Die Durchfiihrungszeit (Netto-Bearbeitungszeit, s.u.) ist sehr viel geringer als die sog. Overall-Lead-Time (Ge-
samtdurchlaufzeit, s.u.).

e Es gibt wenige bis gar keine externen Abhangigkeiten.

Wenn man die agilen Methoden betrachtet, so sieht man, dass

e es ein grolRes Backlog mit vielen weitgehend unabhangigen Stories gibt,

o die Reihenfolge der Stories ohne gréReren Aufwand verdndert werden kann,

o die Bearbeitungszeit einer Story im Verhaltnis zur Liegezeit im Backlog extrem kurz ist

e und das Team mdglichst autark organisiert ist, so dass alle notwendigen Arbeiten im Team erledigt werden

kénnen und wenig externe Abhéngigkeiten existieren.
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Die agilen Methoden weisen also eine groRe Ahnlichkeit mit der Produktion auf. Daher liegt es auf der Hand, sich
Produktionssteuerungen und ihre systemischen Zusammenhange genauer anzuschauen.

Gerade fur die Gestaltung von Teamarbeit stammen viele Ideen aus dem Produktionsumfeld. Produktion ist im
Ubrigen nicht zwingend mit Taylorismus verbunden, d.h. Produktion bedeutet nicht automatisch eine bis ins
kleinste Detail vorgegebene und kontrollierte Folge von Arbeitsablaufen.

Die Optimierung der Produktion ist der Optimierung der Projektarbeit um Jahre voraus. Produktionssteuerungen
sind erforscht und die systemischen Zusammenhéange sind bekannt. Man kennt die Optimierungen sowie das
Optimum selbst. Diesen Vorteil gilt es zu nutzen.

Produktion hat noch einen weiteren Vorteil: Durch die wesentlich einfacheren Randbedingungen im Vergleich zur
Projektwelt sind Produktionssteuerungen erheblich einfacher aufgebaut und benétigen deutlich weniger Pla-
nungs-Overhead. Weniger Overhead bedeutet stets auch mehr Kapazitat, um Kundennutzen zu erzielen. Mehr
Kundennutzen ist zugleich ein starker Motivator fir das Team. Deshalb sollten nach Méglichkeit bevorzugt Pro-
duktionssteuerungen anstatt individuell geplanter Projektablaufe eingesetzt werden.

Aus der Produktionssteuerung weild man, was das Optimum ist

Zum Verstandnis der folgenden Ausfiihrungen erlautere ich zunéchst einige Fachbegriffe der Produktion. Ich folge
dabei der Darstellung von Nyhuis und Wiendahl (Nyhuis, 1999).

Arbeitssystem, Auftrag, Zufluss, Abfluss, Kapazitat, Bestand

Die Produktionssteuerung betrachtet "Arbeitssysteme" als kleinste zu

steuernde Einheit. Arbeitssysteme fiihren "Auftrage" mit einer bestimmten Arbeitssystem  Kapazitit
"Kapazitat" (Einheit: Auftrdge pro Zeit) durch. Erhélt ein Arbeitssystem Zufluss & Abfluss
einen neuen Auftrag, so wird dies als "Zufluss" bezeichnet, schlief3t das -_ ‘ _-
Arbeitssystem einen Auftrag ab und Ubergibt es das Ergebnis an die Ar- A L
beitsumgebung, so stellt dies einen "Abfluss" dar. Die Anzahl der gerade
im Arbeitssystem befindlichen Auftrdge nennt man "Bestand". Oft wird der
Bestand als relative GroRe im Verhaltnis zur Kapazitat angegeben. Wenn Bild 1- Arbeitssystem
der Bestand z.B. den Wert "2" hat, sind doppelt so viele offene Auftrage im

System als Kapazitéat fir den betrachteten Zeitraum.

Auftrag Bestand

Auslastung, Engpass

Normalerweise besteht eine Produktion nicht aus einem, sondern aus mehreren miteinander verknupften Arbeits-
systemen. Jedes dieser Arbeitssysteme hat eine eigene Kapazitat. Durch die Vernetzung der Arbeitssysteme mit
ihren jeweiligen Zu- und Abflissen werden sie unterschiedlich ausgelastet. Die "Auslastung" eines Systems gibt
an, zu welchem Anteil seine Kapazitat fir einen bestimmten Zeitraum produktiv verwendet wird. Das am starksten
ausgelastete System wird "Engpass” (Goldratt, 1984; Nyhuis, 1999) genannt.
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Durchlaufzeit (engl. Cycle Time),
Durchfihrungszeit (engl. Touch

T|me) Kapazitat
Isymbolisiert durch Gréfe des Dreiecks

Die Durchlaufzeit ist die Zeitspanne, die Zufluss / Abfluss
ein Auftrag vom Eingang in das Ar- F » ’ - ’ ~ ’ : k-
beitssystem (Zufluss) bis zum Ausgang N

bendétigt (Abfluss). Wenn ein Produkti- A .
onsablauf aus mehreren Auftragen Engpass

besteht, dann dauert die Durchlaufzeit 2ufluss _ :;ZE",’?:LTLTU,?:
vom Zufluss des ersten Auftrags bis -_‘ || i

zum Abfluss des letzten. Die Durch-

¥

laufzeit beinhaltet alle Warte-, Rist-, Bild 2: Vernetzte Arbeitssysteme mit Engpass.
Transport- und Durchfihrungszeiten.

Die Durchfihrungszeit (auch Netto-Bearbeitungszeit) ist die Summe aller Zeitabschnitte, in denen das Arbeitssys-
tem (bzw. die Arbeitssysteme) direkt den Auftrag bearbeitet.

Durchsatz & Engpass

Aus der Systemtheorie sind diverse Ansatze bekannt, die das Thema Durchsatz aufgreifen: Trichtermodell von P.
Nyhuis und H.-P. Wiendahl (Nyhuis, 1999), Warteschlangentheorie u.a. von A. K. Erlang (Erlang, 1909) oder die
"Theory of Constraints" (TOC) von E. Goldratt (Goldratt, 1984 und 1997).

Allen gemeinsam ist die Kernaussage, dass in jedem gekoppelten System aus mehreren Teilsystemen genau ein
Teilsystem existiert, dessen Kapazitat die Leistungsfahigkeit (Durchsatz) des Gesamtsystems mafgeblich beein-
flusst. Dieses Teilsystem wird oft als "Flaschenhals", "Engpass"”, "Constraint” oder "bestimmendes System" be-
zeichnet. Zweck aller MaRBnahmen ist es, durch den Fokus auf ein bestimmendes Element die Komplexitat der
Steuerung zu verringern und so mit moglichst geringem Aufwand die Leistung zu optimieren.

Die TOC geht unter allen Ansatzen am weitesten und deckt das grof3te Anwendungsspektrum ab. Der Kern der
TOC sind die "funf Fokusschritte" (Techt, Projekt Magazin 7/2007):

1. Finde den Engpass, bzw. definiere einen sinnvollen Engpass.

2. Nutze den Engpass optimal aus, bzw. entlaste den Engpass von unnétiger Arbeit.

3. Ordne alles dem Engpass unter, bzw. richte alle Regeln im Unternehmen am Engpass aus, insbesondere
auch die Prozesse des Top-Managements.

4. Erweitere den Engpass. Dies darf erst nach den anderen Schritten erfolgen, da sonst stérende Regeln ze-
mentiert werden.

5. Beginne wieder mit Schritt 1 und identifiziere den neuen Engpass. Achte darauf, dass dein eigenes Denken
nicht zum Engpass wird.
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Am besten lasst sich dieses Vorge-
hen an einem stark vereinfachten B :
Beispiel erklaren: Ein produzieren- n > ’_ L j:—.r:ﬁ::
des System besteht aus den drei

nacheinander angeordneten Teil-

systemen A, B und C (z.B. Konzep- Bild 3: Einfaches Produktionssystem aus drei Arbeitssystemen

tion, Umsetzung, Test). Alle Projek-

te bendtigen jeweils genau 10 Arbeitseinheiten von A, B und C. Teilsystem A hat eine Kapazitat von 120, B von
50 und C von 110 Einheiten pro Zeit (s. Bild 3).

Bei optimaler Auslastung des Engpasses erhalt man die in Bild 4 dargestellten Auslastungen: Es ist offensichtlich,
dass B (im Beispiel die Entwicklung) den Engpass darstellt. Die Kapazitat der gesamten Produktionskette wird
ausschlieBlich vom Engpass B bestimmt, der pro Zeiteinheit 50 Auftrage durchfiihrt. Da jedes Projekt aus zehn
Auftrdgen besteht, kdnnen aktuell nur funf Projekte pro Zeiteinheit fertig gestellt werden.

Alle Optimierungen mussen sich daher auf das Ar-
beitssystem B konzentrieren. Wenn man die Kapa-
zitét in A oder C erhdhen wirde, hétte dies keine
Auswirkung auf den Durchsatz.

Auslastung
IR 100%
1 45%

Wenn man aber den mittleren Aufwand eines Projekts A 120 - 42%
in B halbiert oder die Kapazitét in B verdoppelt — ver-

doppelt sich der Durchsatz an Projekten, da sowohl A
als auch C uber ausreichend freie Kapazitat verfugen.

Bild 4: Auslastungen bei Arbeitssystemen mit unterschiedlicher
Kapazitat.

Wenn man dagegen pauschal die Kapazitét aller drei Teilsysteme verdoppelt, wird sich der Durchsatz zwar
= ebenfalls verdoppeln, aber auch die Kosten steigen um 100%. Dieses Phanomen ist landlaufig als "magi-
sches Dreieck des Projektmanagements” bekannt: Der Aufwand steigt proportional zum Leistungsumfang. Dies
gilt, wenn keine strukturellen Verbesserungen durchgefiihrt werden. Sobald man sich aber auf den Engpass fo-
kussiert, kann man auch das magische Dreieck gewissermaf3en "sprengen™ und mit nur wenig htherem Aufwand
ein deutlich gréReres Ergebnis erzielen.

Das Management muss sich daher darauf fokussieren, den Engpass eines Produktionsprozesses optimal zu nut-
zen und sich zugleich in allen Entscheidungen dem Engpass unterordnen.

Durchlaufzeit & Bestand

Ergénzend zur TOC bendtigen wir noch Little's Law (Little 1961), dessen Gultigkeit John D.C. Little fur die Lange
von Warteschlangen im Einzelhandel bewies. Es beschreibt allgemein den Zusammenhang zwischen Bestand
und mittlerer Durchlaufzeit:

L=4-W
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Little's Law besagt, dass die durchschnittliche Anzahl von Kunden (L) in einem Wartesystem (dies entspricht dem
Bestand in einem Arbeitssystem) gleich der durchschnittlichen Ankunftsrate (A) multipliziert mit der durchschnittli-
chen Verweildauer (W) ist.

In unserem Zusammenhang ist vor allem die Auflésung von Little's Law nach der durchschnittlichen Verweildauer
interessant:

W=—
A

Wenn in einem eingeschwungenen System der Zufluss (Ankunftsrate A) stabil ist, dann ist die Durchlaufzeit (Ver-
weildauer W) proportional zum Bestand (Anzahl von Kunden bzw. offenen Auftrégen L).

Nyhuis und Wiendahl (Nyhuis, 1999) haben Little's Gesetz in eine grafische Form gebracht und um die Auslas-
tung erganzt. Damit wird deutlich, wo das Ziel der Optimierung sein sollte.

Die griine Kurve gibt die Auslastung an, d.h. welcher
Anteil der Kapazitat fur die Produktion genutzt wird. reale mittlere ?
Wenn der Bestand unter den Wert 1 sinkt, verringert Durchlaufzeit
sich die Auslastung proportional zum Bestand. Ent-
gegen der irrigen Annahme von vielen Managern
steigt die Auslastung aber nur noch unwesentlich an, . 1 ’_f
wenn man mehr Arbeit einplant als Kapazitat vor- [ Auslastung
handen ist. In der taglichen Arbeit kommt es auch
immer wieder zu kleinen Wartezeiten die verhindern,
dass unverziglich mit einem Arbeitspaket begonnen
werden kann. Daher ist typischerweise die Auslas-
tung bei Bestand 1 etwas geringer als 100% und es Bestand =1

. .. geplante Arbeit = Kapazitat
kommt zu einem sanften Ubergang.

ideale mittlere
Durchlaufzeit (W)
nach Gesetz von Little

Bild 5: Auslastung und Durchlaufzeit eines Arbeitssystems als
Die violette Kurve zeigt die mittlere Durchlaufzeit an. Funktion des Bestands.
So lange der Bestand einen Wert kleiner als 1 hat,
kénnen die Arbeitspakete mit wenig oder gar keiner Wartezeit bearbeitet werden. Je geringer der Bestand ist, desto
néher liegt die Durchlaufzeit an der reinen Durchfiihrungszeit. Sobald der Bestand den Wert 1 Uiberschreitet, d.h. die
eingeplante Arbeit die vorhandene Kapazitat tibersteigt, wachst die mittlere Durchlaufzeit proportional zum Bestand
an. In diesem Fall kommt Little’'s Law zum Tragen. Da gerade bei Wissensarbeitern die Bestande physikalisch nicht
sichtbar sind, kommen hier schnell Werte fur den Bestand von 5 und mehr vor — dementsprechend lange sind die
Durchlaufzeiten fiir die Arbeitspakete. Dieser Zustand wird oft auch als "negatives Multitasking" bezeichnet.

In der Realitat (gestrichelt) sind die Durchlaufzeiten sogar Uberproportional lAnger, weil zusatzlich geistige Um-
schaltzeiten bei der parallelen Bearbeitung mehrerer Aufgaben hinzukommen und Desynchronisation auftritt, d.h.
wechselseitige Behinderungen der Aufgaben. Aufgrund dieser Effekte wirkt sich eine Verringerung der Durchlauf-
zeit Uberproportional positiv auf die Produktivitat auf den Durchsatz aus.
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Optimierungsziele
Aus den aufgefiihrten Zusammenhéngen ergeben sich die beiden theoretischen Optimierungsziele:

1. Der Bestand an offener Arbeit sollte so gering wie mdglich sein: Dadurch wird die Durchlaufzeit optimal und
der Durchsatz verbessert.

2. Der Bestand muss gerade so hoch sein, dass der Engpass zu 100% ausgelastet ist. Damit wird der Durchsatz
optimal.

Hieraus ergibt sich auch die Formulierung des Optimierungsziels in der Praxis: "Weniger offene Arbeitspakete als
Entwickler im Team!".

Doch welche Steuerung erreicht nun sicher beide Ziele?

Die Entwicklung in der Produktionssteuerung

Die Produktionssteuerungen haben im Gegensatz zu den Projektsteuerungen einen gewissen Erfahrungsvorsprung.
Die ersten systematischen Uberlegungen bzgl. Produktion sind mit dem Namen Henry Ford verkniipft. Er gilt als
Erfinder der ersten Generation von Fertigungssteuerungen. Um den Durchsatz zu steigern und die Durchlaufzeit zu
verkirzen, hat er eine rigide Begrenzung des Work-In-Progress, d.h. des Bestands, eingefiihrt (Goldratt, 2008).

Ausgehend von einem zentralen, steuernden Element "der Hochzeit", bei der die Motor-, Getriebe- und Fahrwerks-
einheiten zusammengefiigt werden, ist eine vielstufige Fertigungsstral3e aufgebaut. Die Menge an Zulieferteilen
(Work-In-Progress) wurde durch markierte Flachen vor den einzelnen Stufen begrenzt. Die vorgelagerten Stufen
durften nur genau so viel produzieren, wie auf dieser Flache abgelegt werden konnte. Henry Ford hat mit diesem
Verfahren eine nie wieder erreichte kurze Durchlaufzeit erzielt — allerdings um den Preis der Inflexibilitat: Vielzitiert
ist sein Ausspruch, dass der Kunde sein Auto in jeder beliebigen Farbe haben kénne — solange sie schwarz sei.

Der nachste grofRe Fortschritt bei den Produktionssteuerungen war die Erfindung und Einfihrung von Kanban in
den 1950er Jahren bei Toyota durch Taiichi Ohno (Ohno, 1988; Goldratt, 2008). Dies gilt als 2. Generation der
Produktionssteuerung. Hier wurde die strenge Begrenzung des Work-In-Progress uUber die Flache auf dem Ferti-
gungsboden durch die Steuerung Uber die Bestande in Gitterboxen ersetzt. Immer dann, wenn vor einem Ferti-
gungsschritt eine Gitterbox entnommen wurde, wird Uber einen Begleitschein (Kanban = Signalkarte) dem vorge-
lagerten Produktionsschritt signalisiert, dass dieses Teil nachproduziert werden muss. Kanban ist wesentlich fle-
xibler und kann damit auch variantenreiche Produkte beherrschen. Der Nachteil sind die hohen Besténde (Puffer
vor jedem Fertigungsschritt) und das lange Einregeln der Kanban-Limits.

Die 3. Generation der Produktionssteuerung wurde von Goldratt (Goldratt, 1987) unter der Bezeichnung "Drum-Buffer-
Rope" eingefuhrt. Hier tritt an Stelle der Steuerung tiber den Bestand vor jeder Fertigungsstufe die Steuerung tber den
Puffer vor dem Engpass und Uber die Zeit bis zum Puffer. Diese Steuerung ist noch wesentlich flexibler, sehr einfach,
robust und weist die kleinsten méglichen Bestéande auf. Damit ist auch die Durchlaufzeit auf ein Optimum verkirzt.
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Drum-Buffer-Rope ist eine Fertigungssteuerung, deren Bezeichnung aus ihren drei Hauptelementen abgeleitet ist.
Goldratt stellt in seinem Roman "The Goal" das Prinzip von Drum-Buffer-Rope als Anekdote von "Herbie bei der
Wanderung der Pfadfinder" dar (vgl. Goldratt, 1987). Die Herausforderung der in Bild 6 dargestellten Situation
besteht darin, moglichst schnell den Zielpunkt der Wanderung zu erreichen und zwar als geschlossene Gruppe.

Die "Drum" (Trommel) ist hierbei die
begrenzende Ressource in einer
Wertschopfungskette. Wenn man
einen moglichst guten Durchsatz
erreichen will, muss man alles tun,
um diesen Flaschenhals (Herbie als
der kleinste und schwéchste Wan-
derer) optimal zu nutzen. Er wird

e

zum Taktgeber fir den ganzen Pro- buffer
zess, was durch die Trommel sym- Bild 6: Visualisierung von Drum-Buffer-Rope durch eine Wandergruppe.
bolisiert wird. Lizenzbedingung: http://creativecommons.org/licenses/by-sa/3.0/de/legalcode

Damit der Flaschenhals nie leer lauft, sollte vor diesem immer eine gewisse Menge an Arbeit bereit liegen (ein
kleiner freier Bereich zum Laufen). Das ist der "Buffer" (Puffer).

Damit nicht zu viele Auftrage gestartet werden, muss die Freigabe von neuen Auftragen anhand des Fullstands
des Puffers vor dem Flaschenhals erfolgen. Die Signalleitung vom Puffer zur Auftragsfreigabe wird als "Rope”
(Seil zum vordersten Wanderer) symbolisiert.

Im Beispiel der wandernden Pfadfinder ist damit gewahrleistet, dass die Gruppe zusammenbleibt und gemeinsam
mit der maximalen Geschwindigkeit des langsamsten Wanderers vorankommt.

In der Produktion (Bild 7) ist die Reihenfolge der Elemente zwar umgekehrt — die Bedeutungen sind aber die glei-
chen. Die "Drum" ist die Station mit der geringsten Kapazitat. Der "Buffer" ist direkt vor dieser Station und besteht
aus Auftragen, die bereit zur Bearbeitung sind. Die "Rope" ist ein Signal, durch das ein neuer Auftrag gestartet
wird, sobald ein gewisser Fillstand im Puffer unterschritten wird.

Puffer ~ Engpass
,Buffer” ,Drum”

Ll alld

P>

neue 8 X}.:},
Auftrige oy
A
i

Signal fir neue Auftrage ,,Rope”

Bild 7: Drum-Buffer-Rope fiir eine Produktionskette mit Engpass.
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Die Hohe des Puffers wird so eingestellt, dass der Puffer nur extrem selten leer lauft. Auf dem Weg zum Puffer
werden die Auftrdge so priorisiert, dass der Auftrag bevorzugt wird, der noch am wenigsten Zeit zum Puffer hat.

Die Entwicklung der agilen Steuerungen im Vergleich

Bei den agilen Methoden gab es eine &hnliche Entwicklung. Ausgehend vom agilen Manifest (Kent, 2001) sind
unterschiedliche agile Methoden entstanden. Der Durchbruch gelang mit Scrum (Schwaber, 2011). Wenn man die
Steuerung von Scrum betrachtet (und dabei etwas blinzelt), sieht sie so aus wie die Steuerung von Henry Ford
und entspricht damit einer Steuerung der 1. Generation. Die Begrenzung des Work-In-Progress findet nattrlich
nicht Uber die Flache vor der Fertigungsstufe statt, sondern durch das Time-Boxing in Form von Sprints. In einen
Sprint passt nur eine gewisse Menge an Stories, die der Scrum Master aus seiner Erfahrung heraus bemisst.
Damit ist der Work-In-Progress effektiv begrenzt. Um einen hohen Durchsatz zu erreichen, sollten die Stories
mdglichst vergleichbar und ahnlich klein sein. Bei Scrum sind die Sprints allerdings mit einer Dauer von bis zu vier
Wochen relativ lang. Das ist vergleichbar mit grol3en Batch-Sizes oder Bestdnden in der Produktion. Grol3e
Batch-Sizes fiihren gemaR Little's Law zu langen Durchlaufzeiten. Die einzelnen Stories haben bei Scrum die
Durchlaufzeit von mindestens einer Sprintdauer. Falls eine Story nicht innerhalb eines Sprints umgesetzt wird,
verlangert sich ihre Durchlaufzeit jeweils um eine weitere Sprintdauer.

Die zweite Generation der agilen Methoden ist bereits wie die zugrunde liegende Produktionssteuerung benannt:
"Kanban". In Kanban entfallen die Sprints und damit die groR3en Batch-Sizes. Es ist wie in der Produktionssteue-
rung der Ubergang von groRen Batches auf One-Piece-Flow. Man erhélt hier wesentlich mehr Flexibilitat — es
kann auch z.B. eine dringliche Story vorgezogen werden. Auf der anderen Seite erkauft man sich die Steuerung
mit einem mehrstufigen Prozess und Bestanden (Kanban-Limits) vor jeder Stufe. Der Work-In-Progress ist durch
die Kanban-Limits in den einzelnen Stufen zwar wirksam begrenzt, insgesamt weist Kanban aber in Summe einen
hohen Bestand an offenen Arbeiten auf, was zu einer deutlichen Verlangerung der Durchlaufzeit fihrt. Weiterhin
dauert es relativ lang, bis man die richtigen Kanban-Limits bestimmt hat. In dieser Zeit ist der Work-In-Progress
hoher als erforderlich, was die Durchlaufzeit verschlechtert. Wenn sich im Betrieb die Grof3e oder die Art der Sto-
ries andert, missen die Limits erneut langwierig gefunden und tberfliissige Bestédnde abgebaut werden.

Fur eine optimale Abarbeitungsgeschwindigkeit benétigen wir also eine agile Steuerung, die ohne Sprints, ohne
viele Stufen und ohne grof3e Bestande vor den Stufen auskommt und sich noch dazu schnell einregelt.

Da sich die agilen Methoden in &hnlicher Weise entwickelten wie die Produktionssteuerungen und da bei beiden
die gleichen systemischen Gesetze gelten, liegt es nahe, das Drum-Buffer-Rope-Prinzip (Produktionssteuerung
der 3. Generation) auf die agilen Methoden zu Ubertragen.

Drum-Buffer-Rope in agilem Projektmanagement

Seit rund zehn Jahren arbeite ich unter anderem mit agilen Methoden und versuche, diese zu optimieren. Die Kom-
bination von Scrum mit einer Drum-Buffer-Rope-Steuerung begann ich vor ca. einem Jahr, was mich zu "Reliable
Scrum" fiihrte, das ich im Artikel "Scrum + Critical Chain = Reliable Scrum" (Miller, Projekt Magazin 18/2012) be-
schrieb. Reliable Scrum basiert auf Scrum und fasst mehrere Sprints zu einem Release/Projekt zusammen. Damit
ist es mdglich, durch den Einsatz von etwas Mathematik den Work-In-Progress (Backlog) von Beginn an auf die
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richtige Menge zu begrenzen. Fir die operative Steuerung dient ein Puffer am Projektende, der dafiir Sorge tragt,
dass der Work-In-Progress wahrend des Projekts unter Kontrolle bleibt. Reliable Scrum verwendet zwar noch
Sprints, diese sind aber eigentlich nicht mehr notwendig, um den Work-In-Progress zu begrenzen. Dies wird bereits
durch die Fortschritt-zu-Pufferverbrauch-Steuerung (Muller, Projekt Magazin 18/2012) gewéhrleistet.

Aus Sicht der Produktionssteuerung kénnte man ohne weitere Anpassungen auf eine One-Piece-Flow-Steuerung
auf Story-Ebene umschalten. Allerdings steuert das Team seine Arbeit nicht auf Story-Ebene. Fir die tagliche
Arbeitsorganisation sind ausschlief3lich die aus den Stories erstellten Tasks relevant. Fur einen funktionierenden
Produktionsablauf miissen daher die Ebenen "Stories" und "Tasks" getrennt gesteuert werden.

Die Weiterentwicklung von Reliable Scrum zu Ultimate Scrum besteht nun darin, auf die Sprints zu verzichten und
stattdessen die Stories und Tasks mit Varianten der Drum-Buffer-Rope-Steuerung zu managen.

Der Ansatz von Ultimate Scrum ist noch radikaler als Kanban. Kanban braucht viele Stufen und viele Puffer - diese
entfallen bei Ultimate Scrum komplett. Damit kann man den Bestand noch weiter senken und noch schnellere Durch-
laufzeiten erreichen (s. auch Miiller: "Drum-Buffer-Rope als bessere Alternative zu Scrum und Kanban", 2012).

Durch die minimalen Bestande werden dartiber hinaus Stérungen sofort deutlich und kénnen schneller beseitigt
werden. Die Selbststeuerung wird befeuert und das Optimum schneller erreicht.
Ultimate Scrum besteht aus zwei Steuerkreisen (Bild 8):

1. Stories in Tasks zerlegen (Bild 8, linke Seite), gesteuert durch eine "Just in Time"-Steuerung — einer extrem
vereinfachten Form der Drum-Buffer-Rope

2. Tasks abarbeiten (Bild 8, rechte Seite), gesteuert durch eine einstufige Drum-Buffer-Rope

Die Steuerung der linken Seite in Bild

8 ist extrem einfach. Das Aufteilen

. ) o /—[ Ultimate Scrum } ~

einer Story in Tasks erfordert fur eine A o e

. ust-ln-Time rum-putrer-nope
Person nur wenige Stunden Aufwand .
— ungefahr so viel wie fiir eine Task

. . Product ) Task
selbst. Daher wird das Schneiden Backlog oreaking  Buffer finished

[Stories] in tasks [Tasks] developing review Tasks

von Stories ausschlie3lich durch die
Menge der Tasks im Taskpuffer ge-
steuert. Wenn nur noch zwei Tasks
Ubrig sind wird einer der Entwickler
die nachste Story aus dem Backlog
nehmen und sie in Tasks aufbrechen.
Im einfachsten Fall startet man das

Schneiden einer neuen Story genau :kgé't‘g':k’b“'t“r': nosukeocarsthe {fﬁ?iﬁi:’{fﬁ.ﬂﬁﬁ;ﬂ"ﬁi
dann, wenn kein Task mehr im Task- "'f,';.'"m'l_'.’n:," T ﬂmpf-;;"
puffer vorhanden ist. Der erste Ent-

. J
wickler, der keine Task mehr hat, Bild 8: Steuerungselemente von Ultimate Scrum.

cumul. infout flow

if number of tasks if a task is finished
below alarm threshold = take new task

= take new story
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Ubernimmt die Aufgabe des Schneidens. Normalerweise ist nach wenigen Minuten klar, was die erste Task in dieser
Story ist und damit ist der Taskpuffer schon wieder ausreichend gefulit.

Es kann sein, dass die Alarmgrenze von null, ein oder zwei Tasks zu riskant ist und ein Pufferloch auftritt — also
im Taskpuffer keine Aufgabe mehr Ubrig ist. Dies kann passieren, wenn es wahrend dem Schneiden der Story zu
Problemen kommt. Wenn sich z.B. die Architektur geédndert hat, wenn Restunklarheiten beseitigt werden missen
oder eben das Ziel der Story an die aktuellen Gegebenheiten angepasst werden muss. In diesem Fall dauert es
langer, die Story zu scheiden und die Gefahr besteht, dass im Taskpuffer zu wenig Tasks verfugbar sind.

Wenn Pufferlécher auftreten, muss man einfach die Alarmschwelle solange langsam und schrittweise erhéhen,
bis keine Pufferlécher mehr auftreten. Die Alarmschwelle sollte dabei nicht die Halfte der Anzahl der beteiligten
Entwickler Uberschreiten, ansonsten ist dies ein deutlicher Hinweis auf Probleme. Es wirden zu friih neue Stories
gedffnet. Es besteht die Gefahr, dass die Entwickler sich um mehr als eine Story kimmern und damit die Durch-
laufzeit beider Stories verlangern und Probleme bei der Taskbearbeitung kaschieren.

Das Monitoring Uber die Abarbeitung der Stories geschieht Giber die aus "Reliable Scrum" (Mdiller, Projekt Maga-
zin 8/2012) bekannten Werkzeuge — also das klassische "Product Burndown Chart" erweitert um die neue "Fie-
berkurve" (Pufferverbrauch im Vergleich zum Projektfortschritt). Diese Diagramme werden immer aktualisiert,
sobald eine Story fertig gestellt wurde. Durch die vielen Messpunkte ist eine sehr genaue "Echtzeit-Uberwachung”
mdglich, die wesentlich detaillierter ist als bei einer Taktung durch Sprints. Durch die extrem geringe Zahl offener
Stories und offener Tasks kann man auch den Fertigstellungsgrad von angefangen Stories mit einbeziehen und
hierdurch den Fortschritt noch detaillierter und genauer berechnen.

Die Steuerung des eigentlichen Entwicklungsprozesses auf der rechten Seite in Bild 8 ist eine einstufige Drum-
Buffer-Rope! Um dies zu erkennen, muss man etwas genauer hinschauen. Normalerweise hat eine Drum-Buffer-
Rope viele Prozessschritte (wie in Kanban). Hier haben wir aber einen kontinuierlichen Prozess nur mit den zwei
Schritten "Entwicklung" und "Review/Test". Das Besondere ist jedoch, dass es nur eine Ressourcenart gibt: Ent-
wickler. Diese erhalten zwar Unterstiitzung durch die Qualitéatssicherung, deren Mitarbeiter die Tests schreiben,
aber am Ende sind auch firr die Reviews die Entwickler der begrenzende Faktor. Daher hat es keinen Sinn, zwi-
schen den Prozessschritten zu unterscheiden. Beide werden durch die Verfligbarkeit der Entwickler begrenzt.
Von aul3en sieht es aus wie eine Stufe (Entwicklung + Review).

Die Drum-Buffer-Rope Steuerung des Entwicklungsprozesses besteht nun aus folgenden drei Teilen:

1. Die Trommel ist die begrenzende Ressource - in diesem Fall sind dies die Entwickler. Die Trommel ist wie der
Herzschlag der Produktionskette. Sie gibt den Takt vor — nach ihr missen sich alle richten. Alle Prozesse vor-
und nach der begrenzenden Ressource sind so auszulegen, dass es zu keinem Engpasses kommt. Die In-
tegration und End-2-End-Tests sowie der Roll-Out sind so zu automatisieren und mit Ressourcen zu besti-
cken, dass fertig gestellte Funktionen unverziiglich dem Kunden zu Verfigung gestellt werden kdnnen.

2. Dann benétigen wir einen Puffer, der sich in der Regel direkt vor der Trommel befindet. Bei Ultimate Scrum
gibt es jedoch nur eine begrenzende Ressource. Dadurch ist der komplette Bestand (Anzahl der offenen
Tasks) selbst der Puffer. Es spielt dabei fir die Steuerung keine Rolle, ob ein angefangener Task in der Be-
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arbeitung ist oder in einem Puffer liegt. Letztendlich ist es sogar ideal, wenn es keine dedizierten Puffer gibt,
da hierdurch der Bestand offener Tasks weiter reduziert wird.

3. Das "Seil" (Rope) ist die Signalleitung vom Puffer zur Freigabe neuer Tasks aus dem Taskpuffer, um neue Aufga-
ben zu starten. Bei Ultimate Scrum besteht die Signalleitung aus einer ganz einfachen Regel: Wenn eine Aufgabe
abgeschlossen ist, dann darf eine neue Aufgabe gestartet werden, d.h. aus dem Taskpuffer entnommen werden.

Das Monitoring fur die rechte Seite erfolgt Uber das sog. "Task-Flow-Diagramm", bestehend aus einem "aggre-
gierten Input-Output-Diagramm" wie es Bild 9 zeigt. Aufgetragen Uber die Zeit sind die aufsummierten Zu- und
Abflusse der Aufgaben, die Differenz der beiden Linien ergibt den Bestand.

Das Ziel ist, den Bestand (Differenz zwischen Ein- und Ausgangslinie) so niedrig wie méglich zu halten. Dies kann
auf sehr einfache Weise erreicht werden:

Initial werden keine neuen Tasks gestartet, auch wenn Hindernisse auftauchen und Entwickler an bereits begon-
nenen Aufgaben nicht mehr weiterarbeiten kénnen. Hier gilt es der Versuchung zu widerstehen, eine neue Task
zu beginnen. Wenn ein Entwickler eine Task nicht unverziglich fertig stellen kann, ist diese Situation voll von
Informationen Uber Hindernisse oder verfahrenstechnische Probleme. Es gilt vorrangig, die Hindernisse zu besei-
tigen und hierfiir die Entwickler/das Team einzusetzen.

Wenn alle Hindernisse soweit als méglich beseitigt wurden und wenn trotz dieser Bemuhungen ein Entwickler an
einer begonnenen Aufgabe nicht weiterarbeiten kann, erst dann wird ein zusatzlicher Task gestartet und damit
der Bestand an offenen Task um eins erhdht, um den Durchsatz zu sichern. Dies sollte aber eine Ausnahme sein
und es mussen die Ursachen hierfir untersucht und dauerhaft beseitigt werden.

Wenn flr eine lange Zeit keine Pufferlécher, d.h. Ar-
beitsunterbrechungen trotz offener Tasks, aufgetreten 50
sind, kann man den Bestand an in Bearbeitung befind- 45
lichen Aufgaben Schritt fir Schritt wieder reduzieren, 20
z.B. durch eine einfach temporare Regel wie "Nach a5
jeweils fiinf 5 Tasks wird eine Task weniger gestartet".

Task Flow Diagram
Project XYZ

30

25 Hin

Im Task-Flow-Diagramm eines realen Projekts (Bild
9) kann man schon sehen, wie wenig Bestand an
offenen Tasks im Umlauf ist. Das Team des darge-
stellten Projekts war durch Reliable Scrum (bis Tag
6) bereits sehr effektiv — durch den hohen Fokus
und die Umstellung der Steuerung auf Ultimate o
Scrum wurde die Anzahl offener Tasks noch weiter
reduziert (s. Tag 7 und 8) — aktuell sind es sogar
weniger offene Tasks als Entwickler und die Durch-
laufzeiten sind mittlerweile unter einem Tag.

20 - Hout

15 4

10 4

Bild 9: Task-Flow-Diagramm mit aggregierten Zu- und Abflussen
der Aufgaben.
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Wie fuhrt man Ultimate Scrum ein?

Voraussetzung fur die Umsetzung von Ultimate Scrum ist ein etabliertes Scrum- oder Kanban-Team, das schon
nach Reliable Scrum (Muller, Projekt Magazin 8/2012) arbeitet. Reliable Scrum bietet den notwendigen Schutz
gegentiber zu viel Work-In-Progress, den beim traditionellen Scrum die Sprints gewahrleisten. Daher ist Reliable
Scrum eine zwingende Voraussetzung fur die oben beschriebene Steuerung nach Ultimate Scrum. Nur so kann
sich das Team voll auf die neue Verpflichtung "so wenig offene Tasks wie méglich” einlassen. Auf der Reliable-
Scrum-Website (www.reliable-scrum.info) findet sich ein detailliertes Tagebuch, wie die Einfihrung von Reliable
und Ultimate Scrum von statten gehen kann.

Da Reliable Scrum genauso wie Scrum auf der Selbstorganisation des Teams und dem Deming-Zyklus beruht,
kann man Ultimate Scrum nicht durch eine einfache Anordnung des Scrum-Masters oder Product Owners er-
zwingen. Dies wiirde die Selbstbestimmtheit verletzen und den Erfolg gefahrden.

Die Entscheidung fir Ultimate Scrum kann nur im Team gemeinsam erfolgen. Stellen Sie die hier hergeleiteten
Uberlegungen vor und diskutieren Sie die daraus entwickelten Steuerungsmechanismen gemeinsam durch. Letzt-
lich ist es eine Entscheidung des Teams, ob es bereit ist, Ultimate Scrum auszuprobieren. Die Leitfrage der Dis-
kussion sollte sein: "Arbeiten wir mit unserer optimalen Leistungsféhigkeit? Was fehlt uns, um diese zu errei-
chen?" Dabei gilt es zwei GréRen zu betrachten: Den Durchsatz, d.h. Tasks pro Zeiteinheit und die Durchlaufzeit,
d.h. die durchschnittliche Gesamtbearbeitungsdauer einer Task.

Sowohl Durchlaufzeit als auch Durchsatz werden durch den Bestand an offenen Task getrieben. Die einfachste
Frage an das Team ist daher: "Wie ist bei euch das Verhaltnis von offenen Tasks zu Entwicklern?". Dies ist auch
eine Frage, die jederzeit von den Stakeholdern gestellt werden kann.

Zusammenfassung

Die Suche nach dem Leistungsoptimum ist nicht nur fir das Top-Management existenziell. Es gibt fir ein Team
nichts Motivierenderes, als wenn es von sich behaupten kann, dass es so gut arbeitet, dass der gréite mogliche
Nutzen fur den Kunden und das Unternehmen erreicht wird.

Ultimate Scrum verschlankt die Arbeitsorganisation im Sinne von Theory of Constraints und Lean Management. Es
ist darauf fokussiert, den Engpass (Kapazitat der Entwickler) zu schiitzen und den Work-In-Progress zu reduzieren.
Das Ergebnis sind optimaler Durchsatz und minimale Durchlaufzeiten. Dies setzt schnell Kapazitaten frei, die fur die
Optimierungen des Overheads und anschlieRend in die Entwicklung der Mitarbeiter investiert werden kénnen.
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