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Dieses Buch basiert auf dem Scrum Guide™ 2020
von Ken Schwaber und Jeff Sutherland



Vorwort

Vorwort

ch gratuliere Ihnen, dass Sie sich mit agilem Projektmanagement

und Scrum beschéftigen wollen! Dies ist das ideale Buch, mit

dem Sie schnell alles Wichtige {iber agiles Projektmanagement
und Scrum lernen oder bestehendes Wissen weiter vertiefen. Dieses
Buch ist ein praxisbezogener Leitfaden, welcher Sie durch alle Stati-
onen eines Scrum-Projektes fiihrt.

Scrum und Agile sind seit ein paar Jahren eines der wichtigsten Ma-
nagementthemen und auch agiles Projektmanagement wird in Zu-
kunft stark an Bedeutung gewinnen — nicht nur fiir Software-Ent-
wicklungsprojekte. Mit dem Wissen in diesem Buch sind Sie auf dem
neusten Stand und fiir eine interessante Zukunft gut geriistet.

In diesem Buch erhalten Sie zum Start eine kurze und allgemeine
Einfithrung in das agile Projektmanagement. Diese legt dann die Ba-
sis flir den grofiten Teil des Buches, dass agile Projektmanagement
mit Scrum fiir Software-Entwicklungsprojekte.

Schneller, giinstiger, besser und mehr Business Value

Agile Methoden sind auf dem Vormarsch, nicht nur im Projektma-
nagement. Auch in anderen Managementbereichen versucht man
langsam den Nutzen daraus zu ziehen, Prozesse zu verschlanken,
sich noch mehr auf den Kunden und den Kundennutzen zu fokus-
sieren, noch schneller auf Marktveranderungen zu reagieren und
mehr mit selbstorganisierenden Teams zu , experimentieren”. Agile
Methoden haben aber auch das Ziel, die Arbeit sinnvoller, interes-
santer und lohnenswerter zu gestalten. Wenn Sie schon etwas alter
sind, dann kommen Ihnen einige dieser Themen vielleicht bekannt
vor. Selbstorganisierende Teams wurden zum Beispiel schon seit den
1960er Jahren in verschiedenen Unternehmen erfolgreich eingesetzt
— haben sich aber bis nie richtig etabliert.



Vorwort

Erfolgreiche Managementmethoden wiederentdeckt

Die Prinzipien, Methoden und Werte, auf denen das agile Projektma-
nagement aufbaut, gibt es schon seit Jahrzehnten. Sie stammen prak-
tisch alle vom Toyota Production System.

Das Toyota Production System (TPS), welches nach dem zweiten
Weltkrieg entstand war ein Treiber fiir viele wirkungsvolle Manage-
mentmethoden, wie Lean Production, Lean Management, Business
Process Reengineering und Six Sigma. Auch selbstorganisierende
Teams waren ein Kernelement des TPS und wurden dann in den
1950er und 1960er in verschiedenen japanischen und spater in ame-
rikanischen Unternehmen eingesetzt.

Alle diese Managementmethoden waren in den betreffenden Unter-
nehmen sehr erfolgreich, haben sich aber erstaunlicherweise in der
Wirtschaft nie richtig durchgesetzt und gingen fast vergessen. Einzig
die Autoindustrie hat vom Toyota Production System und Lean Pro-
duction gelernt und davon stark profitiert.

Die Arbeit in Projekten in der Industrie, auf dem Bau und in anderen
Branchen wird schon seit Jahrhunderten in sequenziellen, aufeinan-
der aufbauen Phasen ausgefiihrt, die. Als die Informationstechnolo-
gie und Softwareentwicklung in den 1960er Jahren entstand wurde
die sequenzielle Vorgehensweise auch in diese Projekte {ibernom-
men. In den Folgejahren wurden verschiedene mehr oder weniger
erfolgreiche iterative Softwareentwicklungs-Methoden entwickelt,
um die Softwareentwicklung effizienter zu machen und um besser
auf verdndernde Marktanforderungen reagieren zu kénnen

1995 prasentierten Jeff Sutherland und Ken Schwaber zusammen ein
Dokument, welches die Scrum Methode fiir Softwareprojekte be-
schrieb. Sie entwickelten, basierend aus den sehr erfolgreichen, aber
schon fast vergessenen Werten, Prinzipien und Methoden, die Sie
vorhin kurz kennengelernt haben, die erfolgreichste Projektmanage-
ment-Methode fiir die Softwareentwicklung — seit Software entwi-
ckelt wird — und dies ist SCRUM.
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Fiir wen wurde dieses Buch geschrieben?

Dies ist ein Buch fiir alle, die am agilem Projektmanagement interes-
siert sind und wissen wollen, wie die bekannteste agile Methode in
der Softwareentwicklung, Scrum, funktioniert.

Dies ist kein Buch mit allen Details, vielen Beispielen, Geschichten
und Ausschweifungen. Fiir das gibt es umfassendere und viel teure
Biicher. Hier lernen Sie konzentriert das Wichtigste {iber agiles Pro-
jektmanagement und Scrum.

Ob Sie bereits im Softwarebereich arbeiten, Student, Projektauftrag-
geber fiir Software oder bereits in einem agilen Projekt arbeiten — die-
ses Buch liefert Ihnen in kompakter Form das notwendige Wissen,
agiles Projektmanagement und besonders Scrum besser zu verstehen
und erfolgreich anzuwenden.

So ist das Buch aufgebaut

Zuerst lernen Sie, wie das agile Projektmanagement entstanden ist
und was der Unterschied ist zum ,normalen” Projektmanagement.
Dann lesen Sie, was das ,,agile Manifest” ist und was die agilen Prin-
zipien fiir eine Bedeutung fiir Scrum und die anderen agilen Metho-
den hat.

Der Hauptteil dieses Buches beschiftigt sich natiirlich mit Scrum.
Zuerst gebe ich Thnen einen schnellen Uberblick iiber das Scrum
Framework. Damit erhalten Sie innerhalb von fiinf Minuten ein
Grundwissen und verstehen so spdter die Zusammenhénge besser.

Die folgenden Kapitel geben Thnen einen Uberblick iiber die Werte
von Scrum, die Scrum Events und die Artefakte.

Ein ideales Nachschlagewerk

Wenn Sie dieses Buch gelesen haben, dann ist es fiir Sie spater auch
ein ideales Nachschlagewerk. Am Schluss des Buches finden Sie ein
umfangreiches Glossar und ein hilfreiches Stichwortverzeichnis,
mit dem Sie schnell ein bestimmtes Thema im Buch finden und sich
dariiber informieren konnen.
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Nicht zuletzt eignet sich dieses Buch ausgezeichnet fiir Schulungen
und das Studium im Bereich Softwareentwicklung.

Der Scrum Guide

, The Scrum Guide™ “ von Ken Schwaber und Jeff Sutherland ist die
offizielle Guideline fiir Scrum. Er definiert die Grundlagen von
Scrum und wird periodisch aktualisiert. Dieses Buch basiert auf der
neusten Version des Scrum Guides vom November 2020.

Dieses Buch gibt Ihnen einen Einblick in das agile Projektmanage-
ment und Scrum mit vielen hilfreichen Abbildung und geht weit
iiber den Scrum-Guide hinaus.

Terminologie in diesem Buch

Ich verwende in diesem Buch bewusst die bekannten, englischspra-
chigen Scrum-Begriffe fiir die Rollen, Artefakte und Events. So werden
Sie nicht mit neuen Wortschopfungen unnotigerweise verwirrt.

Dieses Buch ist absichtlich in der mannlichen Form geschrieben, na-
tiirlich nicht um das weibliche Geschlecht auszugrenzen oder zu dis-
kriminieren, sondern damit der Text einfacher zu lesen ist. Ich hoffe
die weiblichen Leser haben Verstandnis dafiir.
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Agiles
Projektmanagement

gile Methoden werden in immer mehr Projekten eingesetzt —

in der Softwareproduktentwicklung schon seit vielen Jahren

erfolgreich, bei anderen Projektarten stehen wir hier noch am
Anfang. Der Trend zeigt aber eindeutig, immer mehr Unternehmen
beschiftigen sich mit agilen Methoden oder sind bereits an deren
Einfithrung. Auch in traditionellen Industrien, wie zum Beispiel im
Automobil- oder Flugzeugbau, fithrt man damit Projekte bereits er-
folgreich durch. Beispiele dafiir sind Toyota, BMW oder SAAB Tech-
nologies.

Agile Methoden wie Scrum zu lernen und zu verstehen ist relativ
einfach. Die agilen Werte und Grundprinzipien zu verinnerlichen
und zu leben ist hingegen einiges schwieriger — und hier haben viele
Unternehmen noch Miihe.

Der Erfolg agiler Methoden auf Unternehmensebene kommt schluss-
endlich aber nur zustande durch radikale Veranderungen innerhalb
der Organisationen und hier sind wir noch weit davon entfernt grofse
Fortschritte zu machen. Auf Projektebene sind wir hier hingegen
schon sehr weit fortgeschritten.

11



Agiles Projektmanagement

Agile Methoden haben einen radikalen Einfluss auf die Fithrungs-
und Kompensationssysteme in Unternehmen. Manager verlieren
auch Macht und Einfluss bei selbstorganisierenden Teams. Dies wird
die Veranderung, speziell in der Unternehmenskultur nicht einfach
machen.

In der Softwareentwicklung werden agile Methoden und Scrum
schon seit mehr als 20 Jahren erfolgreich angewendet. Ein erster,
wichtiger Schritt ist also schon gemacht!

Agiles Projektmanagement im Uber-
blick

Imposante Projekte wurden schon vor tausenden von Jahren durch-
gefiihrt. Denken Sie z. B. an die Steinstruktur von Stonehenge, die
3500 Jahre v. Chr. und die dgyptischen Pyramiden, die 2500 v. Chr.
erbaut wurden oder in der neueren Zeit an die mittelalterlichen Bur-
gen, Festung, Schlosser und Kathedralen, die Dampfmaschine, Au-
tos, die Atombombe oder die Wolkenkratzer. Dies waren teilweise
riesige und komplexe Projekte fiir Ihre Zeit.

Softwareentwicklungsmethoden gab es bis in die 1960er Jahre noch
keine. Der Systems Development Life Cycle (SDLC) war der erste,
der in dieser Zeit entstand, mit dem Ziel, grofie, funktionale Business
Systeme zu entwickeln. Alle Projekte wurden bis in die 90er Jahre
nach dem sequenziellen Wasserfallmodell abgewickelt (siehe Abbil-
dung Seite 14). Das heifst, alle Anforderungen wurden zu Projektbe-
ginn festgelegt, dann wurden Konzepte, Spezifikationen und Plane
erstellt und dann das Produkt gebaut und im Markt eingefiihrt.

Die Softwareentwicklung in den 1990er Jahren wurde durch die ob-
jektorientierte Programmierung, durch den Aufstieg des Internets
und den Dot.com-Boom gepragt. Hier war Time-to-Market und Fir-
menwachstum entscheidend, d.h. die Entwicklungszyklen fiir Soft-
ware wurden immer kiirzer.

12
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Das Wasserfall-Modell war nicht mehr geeignet

Mit dem starren Wasserfall-Modell war man in der Software-Ent-
wicklung deshalb immer weniger zufrieden, besonders weil die Pro-
jekte immer komplexer wurden, Produktlebenszyklen immer kiirzer
und das Umfeld und die Anforderungen dynamischer. Man benétige
immer schneller brauchbare Software, nicht mit allen Funktionen,
aber mit den Wichtigsten. Leichtgewichtiger, flexibler und schneller
sollte die Softwareentwicklung werden und weniger Administration
waren gewiinscht.

Neue Methoden sollten den Softwareentwicklungsprozess flexibler
und schlanker gestalten — als Gegenbewegung zu den eher schwer-
gewichtigen und biirokratischen, traditionellen Methoden, wie eben
z.B. dem Wasserfall-Modell. Diese Forderungen stiefsen eine aktive
Entwicklung von verschiedenen Methoden in der Softwareentwick-
lung an wie z. B: Rapid Application Development (RAD), Rational
Unified Process (RUP) oder Extreme Programming (XP).

Das Interesse an Extreme Programming ebnete den Weg auch fiir an-
dere agile Prozesse und Methoden. Die Bezeichnung , agil” fiir diese
Art der Softwareentwicklung wurde ausgewahlt von 17 Vertretern
von verschiedenen Softwareentwicklungsmethoden im Februar
2001, bei einem Treffen in Utah (USA). Dies als Ersatz fiir das bis da-
hin gebrauchliche leichtgewichtig (engl. lightweight). Bei diesem
Treffen wurde auch das Agile Manifest (siehe Seite 17) formuliert.
Daraus hat sich dann im Laufe der Jahre die Bezeichnung ,agiles
Projektmanagement” entwickelt, denn nicht nur Softwareprojekte
lassen sich agil planen, umsetzen und steuern, sondern auch andere
Projektarten.

Das Ziel agiler Softwareentwicklung ist es, den Entwicklungsprozess
flexibler und schlanker zu machen, als dies bei den klassischen Vor-
gehensmodellen der Fall ist. Agile Softwareentwicklung zeichnet
sich durch selbstorganisierende Teams, sowie eine iterative und in-
krementelle Vorgehensweise aus. Es wird versucht mit geringem bii-
rokratischem Aufwand und weniger Regeln auszukommen, damit
man sich schnell an Verdnderungen anpassen kann, ohne dabei das
Risiko fiir Fehler zu erhohen.

13
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Der Unterschied zwischen klassischen
und agilen Projekten

Bei klassischen Projekten werden vom internen oder externen Kun-
den (Auftraggeber) zu Projektbeginn klare Ziele und Anforderungen
definiert, die sich wahrend der Projektdurchfiihrung méglichst nicht
mehr dndern. Am Ende des Projektes erhilt der Kunde das, was er
am Anfang definiert hat.

Das Projekt wird strikt in nacheinander folgenden Phasen durchge-
fithrt. Eine vorhergehende Phase muss beendet sein, bevor mit der
nachsten gestartet werden kann. Das Projektresultat entsteht im Ab-
lauf der Phasen, bis es dann am Ende der letzten Phase vollstandig
fertiggestellt ist. Dieser Ablauf wird Wasserfall-Modell genannt.

Je weiter das Projekt fortschreitet, desto weniger kann der Kunde
hier Einfluss auf das Endergebnis nehmen. Eine grofie Einschran-
kung beim Wasserfallmodell ist, dass jede Anderung oder neue An-
forderungen, die der Kunde in einer spateren Projektphase noch um-
gesetzt haben will, ein Mehrfaches kostet, als wenn er diese am An-
fang definiert hétte.

Analysis N\
Design Ny
Development N
Test N
Production Ja

Maintenance

Abbildung 1: Das Wasserfall-Modell

Sie konnen sich vermutlich gut vorstellen, wie man ein Haus baut.
Wenn bei diesem Projekt die Bauarbeiter bereits die Wande mauern
und Sie wiinschen zu diesem Zeitpunkt noch ein zusatzliches Zim-
mer, dann wird dies sehr teuer oder es ist fast unmoglich.

14



Agiles Projektmanagement

Agile Methoden, z. B. Scrum werden in Entwicklungsprojekten (be-
sonders von Software) verwendet, um sich der hohen Dynamik der
Ziele, Anforderungen, Umfeld und Erwartungen anzupassen. Man
setzt dabei z. B:

auf enge Zusammenarbeit zwischen dem Kunden, dem Pro-
duct Owner und dem sich weitgehend selbst organisierenden
Team

auf kurze Entwicklungszyklen, nach denen Anderungen und
neue Anforderungen in die Planung zusatzlich aufgenommen
werden konnen.

Damit macht es das agile Projektmanagement dem Auftraggeber
oder den Stakeholdern méglich, neue Anforderungen wéhrend dem
gesamten Projektablauf einzubringen oder bestehende Anforder-
ungen zu andern. So kann man auf kurzfristige Marktbediirfnisse
flexibel einzugehen — und dies, ohne ein exponentielles Kosten-
wachstum zu verursachen. Dabei muss natiirlich das Gesamtbudget
trotzdem im Auge behalten werden.

Entwicklungszyklus 1 ... n

einsetzbares

Anforderungen Produkt 1 ... n

=

Abbildung 2: Das agile Vorgehen

15



Die Scrum-Artefakte

eben den Scrum-Team Mitgliedern und den fiinf Events de-

finiert Scrum auch drei Artefakte. Diese haben den Zweck,

die Transparenz von Schliisselinformationen zu maximie-
ren. So haben alle, die sie tiberpriifen, die gleiche Grundlage fiir An-
passungen. Die Artefakte reprasentieren Wert (Business Value) oder
Arbeit.

Jedes Artefakt enthilt ein Commitment, um sicherzustellen, dass
Informationen bereitgestellt werden, welche Transparenz und Fokus
verbessern, an denen der Fortschritt gemessen werden kann:

Fiir das Product Backlog ist es das Produkt-Ziel
Fiir das Sprint Backlog ist es das Sprint-Ziel

Fiir das Increment ist es die Definition of Done

Diese Commitments dienen dazu, Empirie und die Scrum-Werte fiir
das Scrum-Team und seine Stakeholder zu verstarken.

Das Product Backlog und das Sprint Backlog beschreiben auszufiih-
rende Arbeit, die Wert generieren. Das Increment wird wahrend dem
Sprint erstellt und ist ein Teil des zu entwickelnden Produktes.

75



Die Scrum-Artefakte

Die drei Artefakte haben ein gemeinsames Ziel:

Maximieren der Transparenz (Prioritdt, Plane, Fortschritt)

Fordern eins gemeinsamen Verstandnisses beziiglich der Ar-
beit innerhalb des Scrum-Teams und mit den Stakeholdern

Neben den drei im Scrum Guide beschriebenen Artefakten gibt es
noch weitere, die sich in der Praxis bewahrt haben. Dies sind zum
Beispiel:

Product Vision

Release Plan

Taskboard

Impediment Backlog

Burndown Chart

Team Backlog

Velocity Chart

Regeln fiir die Zusammenarbeit

Themen und Themenpark

76
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pas Product Backlog

I
=== Steigert Transparanz und Fokus
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bezuglich dem Sprint Ziel (@/‘,

pDas Inkrement

steigert Transparanz und Fokus
beziglich der Definition of Done

g
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Die Scrum-Artefakte

Das Product Backlog

Die Anforderungen an das zu liefernde Produkt stehen in Scrum in
einer priorisierten Liste mit dem Namen Product Backlog. Der Pro-
duct Owner ist fiir das Product Backlog alleinig verantwortlich.

Das Product Backlog ist eine sich entwickelnde, dynamische und ge-
ordnete Liste der Dinge, die zur Produktentwicklung benotigt wer-
den. Es ist die einzige Quelle von Arbeit, die durch das Scrum-Team
erledigt wird.

Das Product Backlog umfasst die Listeneintrage und das Produkt-
Ziel.

Product-Backlog-Eintrage, die durch das Scrum-Team innerhalb ei-
nes Sprints abgeschlossen werden kénnen (Done), gelten als bereit
fiir die Auswahl in einem Sprint-Planning-Event. Diese Transpa-
renzgrad erlangen sie in der Regel durch Refinement-Aktivitdten.
Das Refinement des Product Backlogs ist der Vorgang, durch den
Product-Backlog-Eintrdge in kleinere, prézisere Elemente zerlegt
und weiter definiert werden. Dies ist eine kontinuierliche Aktivitat,
wodurch weitere Details wie Beschreibung, Reihenfolge und Grofse
ergidnzt werden. Die Attribute variieren oft je nach Arbeitsumfeld.

Die Developer bestimmen die GrofSe der Produkt Backlog Eintrége
Der Product Owner kann die Developer beeinflussen, indem er Sie
dabei unterstiitzt, die Product-Backlog-Eintrage besser zu verstehen
und Kompromisse einzugehen.

Oft arbeiten mehrere Scrum-Teams gemeinsam an einem Produkt.
Benutzen Sie auch hier moglichst nur ein Product Backlog und grup-
pieren Sie z.B. mit einem Product Backlog-Attribut, die Items nach
Teams.

Commitment: Produkt-Ziel

Das Produkt-Ziel beschreibt einen zukiinftigen Zustand des Pro-
dukts, welches dem Scrum-Team als Planungsziel dienen kann. Das
Produkt-Ziel ist das langfristige Ziel fiir das Scrum-Team und gehort
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zum Product Backlog. Das Product Backlog entsteht, um zu definie-
ren, ,was” das Produkt-Ziel erfiillt.

Ein Produkt liefert Wert. Es hat klare Grenzen, bekannte Sta-
keholder, eindeutig definierte Benutzer oder Kunden. Ein
Produkt kann eine Dienstleistung, ein physisches Produkt

oder etwas Abstrakteres sein.

Ubersicht iiber das Product Backlog

Im Product Backlog werden alle Features, Funktionalitaten, Verbes-
serungen und Fehlerbehebungen aufgelistet, welche notwendig sind
ein erfolgreiches Produkt zu entwickeln.

Ich empfehle Ihnen zu Beginn nicht zu viele Anforderungen in das
Product Backlog zu packen, sondern nur die wichtigsten. Generell
sollte das Product Backlog so kurz und knapp wie mdoglich und so
umfangreich und detailliert wie notwen-

dig sein.
] ) Sprint
Nehmen Sie alle wesentlichen Anforde- 1
rungen auf, die zum erfolgreichen Einsatz =
der Software notwendig sind. Die Frage ist
nattirlich immer, was ist wesentlich? Das Sprint
Product Backlog sollte zu Beginn des Pro- 2+3
jektes jedoch mindestens Anforderungen
fiir die ersten zwei Sprints enthalten. L
Als Product Owner sollten Sie darauf ach-
ten, dass nicht nur zentrale Funktionen, gprint
sondern auch nichtfunktionale Anforderun- 4-- 7
gen wie Robustheit, Skalierbarkeit, Perfor-

mance usw. frithzeitig er-

mittelt und  beschrieben Abbildung 12: Das rangierte Product Backlog
werden.
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