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Josef Willkommer

»Modernes (Online-)Projekt-

management mit Scrum und Kanban

Der Erfolg eines Webprojektes - egal ob Online-Shop, Webseite oder auch Online-Marketing -

hangt ganz entscheidend vom Projektmanagement ab. Wahrend man friiher im Vorfeld den Fokus

auf umfassende Konzepte legte (um in der Umsetzung dann festzustellen, dass diese héufig nicht

passten), geht der Trend inzwischen hin zu sog. agilen Projektmanagementmethoden. Mit vorlie-

gendem Beitrag mochte ich hierzu einen ersten Einstieg in die Grundiiberlegungen und Vorteile

dieser Managementmethoden geben.

Wéhrend man beim klassischen Entwick-
lungsansatz nach dem sog. Wasserfallmodell
moglichst detaillierte Vorarbeiten leistet — mit
entsprechend genauen Arbeitsanweisungen -
erhalten Scrum-Teams entsprechend genaue
Vorgaben, was die Zielerreichung anbelangt -
nicht jedoch die detaillierte Umsetzung. Dabei
entstand der Scrum-Ansatz priméar aus der Pro-
blematik, dass zwischen Analyse- bzw. Konzept-
phase und der tatsachlichen Implementierung
haufig zu viel Zeit vergeht, in der sich nicht nur
Anforderungen an die Software bzw. an das
Projekt verdndern, sondern eine Vielzahl von
Fragestellungen lassen sich zu einem solch fri-
hen Zeitpunkt einfach nicht valide beantwor-
ten.

Kennen Sie das? Am Ende eines Projektes
bekommen Sie zwar im besten Falle das, was
Sie vorab ausgearbeitet und konzeptioniert
haben, aber nicht das, was Sie eigentlich haben
wollen bzw. tatsachlich brauchen. Scrum ver-
sucht, genau an diesem Punkt einzugreifen.
Wenn Thnen dieses Problem bekannt vorkommt,
sollten sie an dieser Stelle weiterlesen.

Der Weg zum jeweiligen Endergebnis entwi-

ckelt sich bei Scrum innerhalb eines hoch quali-

fizierten und interdisziplindren Teams wahrend
der Implementierung. Insofern kann auch der
erste mogliche Trugschluss, Scrum sei ,plan-
los“, widerlegt werden. Bei Scrum wird ledig-
lich die genaue Art der Umsetzung nicht vorge-
geben, sondern im Team erarbeitet, wobei hier
zum einen der gruppendynamische Prozess vor-
teilhaft zum Tragen kommt und zum anderen

natiirlich auch laufende Erkenntnisse perma-
nent in die Arbeit einflieBen.

SCRUM (engl. ,,Gedrange®) bezeichnet ur-
spriinglich einen Spielzug im Rugby, der auf
den ersten Blick wie ein undurchschaubares
Gedrange wirkt, jedoch sehr sorgféltig einstu-
diert ist. Im Projektmanagement handelt es
sich hierbei um ein Prozessmodell, das mehr
und mehr in der IT- und Softwareentwicklung
angewendet wird. Angelehnt an bestimmte An-
nahmen aus der Automobilproduktion und den
Ansatz der ,Lean Production® liegt der Kern von
SCRUM in einer iterativen Herangehensweise,
d. h. der Wiederholung von Prozessen und Ar-
beitsschritten, die dem Team das Lernen aus
vorherigen Prozessphasen und dadurch die ste-
tige Optimierung spdterer Phasen ermoglicht.
SCRUM besteht im Kern aus dem Zusammen-
spiel einzelner Rollen, Meetings und Artefakte
(Dokumente), die klar strukturiert und vorgege-
ben sind.

Zusammengefasst bedeutet Scrum: Zertei-
lung komplexer und umfangreicher Entwick-
lungsarbeiten in kleine Teilprojekte, die nachei-
nander in sog. Sprints, die in der Regel zwei his
vier Wochen dauern, umgesetzt werden und bei
denen das Ziel die Auslieferung eines funkti-
onsfdhigen und qualitativ hochwertigen Codes
bzw. eines funktionsfahigen Endergebnisses
darstellt. Scrum akzeptiert, dass der Entwick-
lungsprozess nicht vorherzusehen ist.

Das oberste Ziel in einem Scrum-Projekt be-
steht darin, bestmdogliche und funktionsfahige
(auslieferbare) Software bzw. Arbeitsergeb-
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Abb. 1: Bildung selbstorganisierender Scrum-Teams
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Abb. 2: Aufteilung der Gesamtanforderung in kleine Arbeitspakete
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Abb. 3: Aufteilung der Gesamtanforderung in kleine Arbeitspakete

nisse unter Beriicksichtigung der Kos-
ten, der Funktionalitat, der Zeit und

der Qualitat abzuliefern! Dabei charak-

terisiert sich Scrum - insbesondere im
direkten Vergleich mit klassischen Ent-
wicklungsmethoden - durch die nach-
folgenden drei Prinzipien:

» Transparenz: Der Fortschritt und die
Hindernisse eines Projektes werden
taglich und fiir alle sichtbar festge-
halten.

» Uberpriifung: In regelmaRigen Ab-
standen werden Produktfunktionali-
taten geliefert und beurteilt.

» Anpassung: Die Anforderungen an
das Produkt werden nicht ein fir alle
Mal im Vorfeld festgelegt, sondern

nach jeder Lieferung eines Teilpro-
jektes neu bewertet und bei Bedarf
angepasst.

Scrum funktioniert dabei - verein-
facht dargestellt - nach dem folgenden
Muster, wobei agil nicht bedeutet, ein-
fach loszulegen. Hier geht es vielmehr

um umfassendes Mikro-Projektmanage-

ment:

1. Aufteilung einer Organisation in klei-

nere, crossfunktionale und selbstor-
ganisierende Teams.
2. Aufteilung der Arbeit in moglichst

konkrete und abgeschlossene Arbeit-

spakete, die priorisiert und deren
Aufwand im Team anhand relativer
Angaben (Komplexitatspunkte) ge-

schatzt wird.

3. Aufteilung der Zeit in kurze und fest
vorgegebene Zeitintervalle - sog.
Sprints - (gewo6hnlich 2-4 Wochen),
bei denen das oberste Ziel in der
Auslieferung funktionsfahiger Soft-
ware bzw. Losungsansdtze besteht.

4. Laufende Optimierung des Release-
plans und permanente Priifung
sowie ggf. Anpassung der Priorisie-
rung einzelner Tasks zusammen mit
dem Kunden und auf Basis der Er-
gebnisse der bisherigen Arbeit.

5. Optimierung des Prozesses durch ge-
meinsame Priifung und Analyse der
Arbeitsergebnisse nach jedem Zeit-
intervall (Sprint).

Zusammengefasst bedeutet Scrum
- wie eingangs bereits erwahnt - dem-
nach nichts anderes als die Aufteilung
eines groRen Arbeitspaketes (dabei
spielt es im Prinzip keine Rolle, ob es
sich um Software oder z. B. auch On-
line-Marketing-Tasks handelt) in klei-
nere ,Happchen®, die nacheinander ab-
gearbeitet und deren Zwischenergeb-
nisse nach jedem ,Happchen“ erneut
geprift werden. Auf Basis der Ergeb-
nisse aus dieser Zwischenpriifung kén-
nen dann im weiteren Verlauf kurzfris-
tige Anderungen vorgenommen wer-
den, wodurch die Flexibilitat signifi-
kant erhoht wird.

Scrum-Teams organisieren sich
selbst und die Mitglieder sind in sehr
hohem Male fiir die an sie gestellten
Teilaufgaben eigenverantwortlich. Da-
durch wird den Mitarbeitern mehr Ver-
trauen entgegengebracht, der haufig
im Marketing benétigte Freiraum wird
erhoht und die Motivation der Teams
steigt mitunter deutlich. Durch straffe
organisatorische Vorgaben und klare
Rollen wird ein schliissiger Rahmen ge-
schaffen, der die Eckpunkte und Struk-
turen vorgibt, den Teammitgliedern in-
nerhalb ihrer Arbeit aber gréRtmogli-
che Freiheit gewahrt.
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Abb. 4: Aufteilung der Gesamtanforderung in kleine Arbeitspakete

Zwolf Thesen zu Scrum
Obwohl Scrum primar auf IT-Ent-

wicklungsprozesse abzielt, ldsst sich die

Vorgehensweise auch durchaus auf di-
verse andere Bereiche (z. B. Marketing,
Vertrieb etc.) adaptieren und immer
mehr Unternehmen versuchen hier
auch, die Vorteile von Scrum fiir sich in
breiterem Kontext nutzbar zu machen.
Im Jahre 2001 wurden von einigen

IT-Vordenkern zwélf Thesen zu Scrum

aufgestellt, die zum besseren Verstand-

nis beitragen, das mittlerweile be-
rihmte , Agile Manifest*:

» Unsere hochste Prioritdt ist es, den
Kunden durch frithe und kontinuierli-
che Auslieferung wertvoller Software
zufriedenzustellen.

¥

HeiBe Anforderungsanderungen selbst
spat in der Entwicklung sind willkom-
men. Agile Prozesse nutzen Verdnde-
rungen zum Wettbewerbsvorteil des
Kunden.

Liefere funktionierende Software re-
gelmdRig innerhalb weniger Wochen
oder Monate und bevorzuge dabei die
kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler missen
wédhrend des Projektes tdglich zusam-
menarbeiten.

Errichte Projekte rund um motivierte
Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstiitzung, die sie bendtigen,

¥

x

x

und vertraue darauf, dass sie die Auf-
gabe erledigen.
» Die effizienteste und effektivste Me-

thode, Informationen an und inner-
halb eines Entwicklungsteams zu
tbermitteln, ist im Gesprdch von An-
gesicht zu Angesicht.

» Funktionierende Software ist das
wichtigste FortschrittsmaR.

» Agile Prozesse fordern nachhaltige
Entwicklung. Die Auftraggeber, Ent-
wickler und Benutzer sollten ein
gleichméRiges Tempo auf unbegrenzte
Zeit halten kénnen.

» Standiges Augenmerk auf technische
Exzellenz und gutes Design fordert
Agilitat.

» Einfachheit - die Kunst, die Menge
nicht getaner Arbeit zu maximieren -
ist essenziell.

» Die besten Architekturen, Anforderun-
gen und Entwiirfe entstehen durch
selbstorganisierte Teams.

» In regelméaBigen Abstanden reflektiert
das Team, wie es effektiver werden
kann, und passt sein Verhalten ent-
sprechend an.

(Quelle: http://einfach.st/srm1)

Scrum in Kombination mit
Kanban

Sofern Scrum fiir nicht IT-Bereiche
angewendet wird, werden haufig be-
stimmte Scrum-Vorgaben als Einstieg
genommen (z. B. Daily Stand-up-Mee-
tings), die dann mit individuellen Ergén-
zungen oder Adaptionen versehen wer-
den, um die individuellen Anforderun-
gen besser abbilden zu kénnen. Hier be-

Ein umfangreiches Whitepaper mit vie-
len Einstiegstipps finden Sie kostenlos
zum Download unter
http://einfach.st/wpscrum.

steht auch durchaus gewisse Flexibili-
tat, sodass die besten Ergebnisse nicht
immer durch eine lehrbuchhafte Einfiih-
rung von Scrum, sondern eher durch
eine Art Best-of-Breed-Ansatz entste-
hen.

Haufig kommt hier eine Kombina-
tion aus Scrum und Kanban zum Ein-
satz, wobei Uber Karteikarten anfal-
lende Tasks abgewickelt werden und
das oberste Ziel darin besteht, durch
einen sog. Pull-Ansatz (der Mitarbeiter
holt sich selbststandig Aufgaben vom
Kanban-Board) den sog. Work-in-Pro-
gress zu optimieren.

Die Rollen im Scrum-Prozess

Eine zentrale Vorgabe bei Scrum be-
steht in festen Rollen, die zwingend be-
setzt und eingehalten werden missen.
Auf der einen Seite steht das klassische
Scrum-Team, das die nachfolgenden
Rollen beinhaltet:

Product Owner: Diese Rolle kann
als verlangerter Arm des Kunden gese-
hen werden. Der Product Owner gibt die
Anforderungen und die strategische
Marschrichtung inkl. Priorisierung von
Anforderungen bzw. Tasks vor. Diese
werden in Abstimmung mit dem Ent-
wicklungsteam im sog. Product Backlog
als sog. User Stories erfasst. Er allein
entscheidet tiber Features, Kosten und
Timings (Auslieferung). Entscheidungen
des Product Owners sind dabei ver-
bindlich.
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Scrum Master: Er ist fir den Erfolg
eines Scrum-Projektes verantwortlich
und fur die Einfiihrung der entspre-
chenden Scrum-Regeln. Er moderiert
die anfallenden Meetings und kiimmert
sich darum, dass etwaige Hemmnisse
im Scrum-Prozess beseitigt werden.
Dazu zdhlen u. a. mangelnde Kommuni-
kation oder Stérungen von aufen
durch neue/gednderte Anforderungen
etc.

Entwicklungsteam: Wie der Name
bereits vermuten ldsst, ist das Entwick-
lungsteam fiir die Implementierung der
vom Product Owner im Backlog gefor-
derten Funktionalitdten zusténdig. Eine
Besonderheit bei Scrum besteht darin,
dass das Entwicklungsteam zu Beginn
des ersten Sprints im Rahmen des sog.
Sprint Plannings gemeinsam die Anfor-
derungen priift und diskutiert und in
der Folge dann eigenmachtig ein Com-
mitment zur Umsetzung des ersten
Sprints und der dort enthaltenen An-
forderungen abgibt und sich verpflich-
tet, die dort selbst definierten Anforde-
rungen zu erreichen. Dabei werden die
Anforderungen in Form von User Sto-
ries vom Team gemeinsam geschéatzt
und in sog. Tasks heruntergebrochen,
die normalerweise max. einen Tag in
Anspruch nehmen dirfen. Wahrend der
kompletten Entwicklung steht dabei
immer das Team im Vordergrund und
nicht einzelne Entwickler. Das Team ge-
winnt zusammen und muss sich auch
miteinander arrangieren, sofern uner-
wartete Probleme auftauchen oder z.
B. ein Entwickler aus- oder abfallt.
Wichtig dabei ist auch der interdiszip-
lindre Ansatz, iiber den Entwickler z. B.
auch Testaufgaben ibernehmen und so
einen umfassenderen Einblick erhalten
und sich gegenseitig ergdnzen kénnen.
Eine zentrale Vorgabe im Scrum-Pro-
zess besteht im sog. Daily-Scrum,
einem tdglich stattfindenden 15-mini-
tigen Meeting, bei dem der aktuelle
Stand abgestimmt wird und folgende
Fragen durch die Mitglieder des Ent-

Produki-Backlog

n-i»

Sprint-Backiog

Daily Scrum
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30 Tage
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Abb. 5: Scrum-Prozess in Anlehnung an ,Software Development with Scrum by Ken Schaber and

Mike Beedle”

wicklungsteams beantwortet werden:

» Was hast du gestern getan?

» Was wirst du heute tun?

» Welche Hindernisse stehen dir im
Weg?

» Wann haben wir das Ziel erreicht?

Auf der anderen Seite stehen nach-
folgende drei Rollen, die man jedoch
auch aus diversen anderen Ansatzen
und Entwicklungsmethoden kennt:

Customer: Diese Rolle beschreibt -
was auch nicht sonderlich tberra-
schend ist - den Kunden. Er wird in
den meisten Fallen vom Auftraggeber
gestellt, kénnte theoretisch aber auch
durch den Auftragnehmer bereitgestellt
werden. Der Customer sollte im engen
Austausch mit dem Product Owner ste-
hen, dessen Ziel darin besteht, den
Customer mit der gelieferten Software
zu begeistern.

User: Als User wird der spatere An-
wender der Software verstanden. Dies
kann zugleich auch der Customer sein,
was jedoch nicht zwingend der Fall ist.
User sollten im Scrum-Prozess insbe-
sondere beim Sprint-Planning sowie
bei Reviews dabei sein, um das gelie-
ferte Ergebnis aus Anwendersicht beur-
teilen zu konnen.

Management: Die Aufgabe des Ma-
nagements besteht darin, die Rahmen-
bedingungen fiir ein erfolgreiches
Scrum-Projekt zu schaffen. Dazu z&hlt
neben der Bereitstellung der notwendi-

gen Ressourcen auch die Unterstiitzung
des Scrum-Teams durch Beseitigung et-
waiger externer Faktoren, die den Er-
folg des Scrum-Projekts gefahrden
konnten.

Scrum in der Praxis

Da Scrum im Prinzip einer Art Para-
digmenwechsel gleichkommt, wird die
Einfihrung dieser Projektmanagement-
methode nicht von heute auf morgen
funktionieren. Hier sollten in jedem
Fall ausreichend Zeit und idealerweise
auch entsprechende Test-Projekte vor-
handen sein. Haufig ist es auch so,
dass der Scrum-Prozess an individuelle
Bediirfnisse angepasst werden muss
und das Team bei der Implementierung
einer Optimallosung diese idealer-

.Das, was man
uns gezeigt hat,
war schlichtweg

.umwerfend’
und ,perfekt ...

Ein grof3es und

dickes Lob an Sie.
Ich bin begeistert ..."

- Kundenaussage nach
einem Scrum-Review-
Meeting
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weise mitgestalten sollte.

Die Praxis zeigt jedoch sehr haufig,
dass nach einer gewissen Einarbei-
tungs- und Umstellungsphase sehr po-
sitive Effekte zu verzeichnen sind: Zum
einen wird sich die Produktivitat der
Teams mitunter signifikant erhéhen,
und das bei gleichzeitiger Verbesse-
rung der Qualitat, zum anderen wird
die Arbeit haufig als planvoller und
strukturierter empfunden. Die Ergeb-
nisse fallen haufig praxisorientierter
aus, wodurch die Zufriedenheit sowohl
beim Team als auch beim Kunden
steigt:

Es zeigt sich aber auch, dass eine
Vorgehensweise anhand (meist tiber-
buchter) Festpreisangebote in der Pra-
xis kaum mehr funktioniert. Hier wird
dann sehr hdufig nach monatlichen
Stundenkontingenten abgerechnet. Die

Praxis zeigt hier jedoch, dass die Er-
gebnisse sowohl fiir Auftraggeber als
auch fiir Auftragnehmer meist besser
ausfallen. Es wird nur die tatsdchliche
Leistung verrechnet. Dies muss natir-
lich auch bei der Vertragsgestaltung
entsprechend beriicksichtigt werden.

Fazit
Eine Studie der Standish Group aus
dem Jahr 2009 hat gezeigt, dass ledig-
lich ein Drittel aller IT-Projekte erfolg-
reich ist. Folglich enden zwei Drittel
aller IT-Projekte mit (iberzogenen Zeit-
planen, Gberzogenen Budgets oder mit
nicht fertiggestellten Funktionen. Folgt
man diesem Ergebnis, bestehen zwei
Moglichkeiten:
1. Man weist zu Beginn darauf hin, dass
ein Projekt mit rund 67-prozentiger
Wahrscheinlichkeit langer dauert als

geplant, teurer wird als budgetiert,
und/oder dass am Ende héufig nicht
das dabei herauskommt, was sich
der Auftraggeber vorgestellt hat.

2. Man setzt auf einen iterativen und
praxisorientierten Ansatz tiber
Scrum, der die laufenden Arbeitser-
gebnisse sowie etwaige Anderungen
von Anforderungen bericksichtigt
und so hochstmogliche Flexibilitat
und Transparenz gewahrleistet.

Hier gilt es zu beachten, dass

Scrum keine grundsatzlichen Probleme

l6st, sondern diese nur schneller trans-

parent macht. Dadurch kénnen sich je-
doch ganz entscheidende Zeit- und

Kostenvorteile ergeben und die Time-

to-Market kann signifikant verbessert

werden. Insofern sollte Scrum bei der
zukiinftigen Projektplanung in jedem

Fall mit ins Kalkil gezogen werden.
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