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Effizientere Produktentwicklung:

Softwarequalitat und Mitarbeiter-
motivation verhessern

Scrum hat sich in der Produktentwicklung der Projekiron GmbH bewdhrt — die Einfiibrung fiibrte zu weit mehr
positiven Ergebnissen als erwartet. Berichtet wird in diesem Artikel auf Basis von sechs Jabren Erfabrung mit
Scrum, insbesondere im Hinblick auf die notwendigen Anpassungen am Scrum-Standard.

Herausforderungen unserer Produktent-
wicklung -Msind die oft unterschiedlichen
oder sogar widerspriichlichen Anforderun-
gen und Zeitvorstellungen der Kunden. Au-
Berdem miussen technische Anforderungen
wie Anpassungen an neue Betriebssysteme,
Browser und Datenbanken beriicksichtigt
werden.

Vor der Einfiihrung von Scrum arbeitete
die Entwicklungsabteilung auf Basis von
Kundenanforderungen und Vorgaben aus
dem Produktmanagement. Diese wurden in
Form von Tickets gesammelt und in einem
Dadurch
war unsere Softwareentwicklung ansatz-

iterativen Vorgehen umgesetzt.

weise bereits agil und wenig formal.

Bei der Weiterentwicklung unserer Pro-
jektmanagement-Software beriicksichtigen
wir auch die Anforderungen und Wiin-
sche von Interessenten und Kunden — das
war ein Grund fir die Einfihrung von
Scrum. Nachdem potenzielle Kunden, die
in ihrer Produktentwicklung bereits nach
Scrum arbeiteten, nach erstem Interesse
abgesprungen waren, weil wir Scrum nicht
unterstiitzten, entschieden wir uns fiir die
Entwicklung eines eigenen Scrum-Moduls.
Einen zusitzlichen Impuls fiir die Einfiih-
rung des Vorgehensmodells in der Ent-
wicklungsabteilung gab die Betreuung der
Diplomarbeit eines Studenten der Beuth
Hochschule 2008. Von mehreren Vortra-
gen des Studenten waren die Entwickler
sehr angetan und wandten sich mit dem
Vorschlag, Scrum einzufthren, an die Ge-
schiftsfithrung. Diese unterstiitzte den Vor-
schlag, stellte allerdings zwei Bedingungen:

1. Die bereits bestehende Agilitdt bei der
Entwicklung sollte erhalten bleiben, um
auch weiterhin schnell auf Kundenan-
forderungen reagieren zu konnen.

2. Durch die Umstellung sollte kein allzu
hoher Aufwand entstehen.
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Zudem sollte das Vorgehen in der eigenen
Software abgebildet werden konnen und
die Funktionalitat der Software erginzen.
An die Einfiihrung von Scrum waren hohe
Erwartungen gekniipft: Ziele waren neben
hoherer Termintreue eine Steigerung der
Qualitdt der Software, eine hohere Zu-
friedenheit in der Entwicklung sowie die
Biindelung von Kundenanforderungen zu
Features. So werden beispielsweise ver-
schiedene Anforderungen zur Zeiterfassung
unterschiedlicher Kunden in einer User-Sto-
ry zusammengefasst.

Ein weiteres Ziel war eine hohere Ter-
mintreue. Diese wird durch das Backlog
gewihrleistet. Darin wird namlich sofort
ersichtlich, wie stark sich andere Kunden-
anforderungen verschieben, wenn die Um-
setzung einer speziellen Anforderung vor-
gezogen werden soll.

Mit der Einfuhrung von Scrum haben wir
2009 begonnen, seitdem wurden itber 100
Sprints durchgefithrt. Anfangs wurde die
Entwicklungsabteilung von einem externen
Berater unterstiitzt.

Diese Entscheidung erwies sich als richtig,
denn gerade zu Beginn ist es wichtig, einen
erfahrenen Scrum-Master an Bord zu haben.
Der Berater, der gerade seine Ausbildung
zum Scrum-Trainer absolviert hatte, hat die
Mitarbeiter im Rahmen eines zweitigigen
Workshops auf das Arbeiten mit Scrum vor-
bereitet. In den zwei Tagen wurden die theo-
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Abb. 1: Der Sprint-Plan.

retischen Grundlagen von Scrum vermittelt
sowie die Rollen von Product Owner und
Scrum-Master definiert. Festgelegt wurden
aufSerdem die Sprint-Linge auf drei Wochen
mit einem Team, spiter auf zwei Wochen
mit drei Teams sowie die ,,Definition of
Done*, die Checkliste, die auffiihrt, was die
Entwicklung leisten muss, damit eine User-
Story als umgesetzt gilt.

Der externe Berater hat auch die ersten bei-
den Sprints als Scrum-Master geleitet und
dabei den Finger in die Wunde gelegt, wenn
etwas nicht so lief, wie im Prozess vorge-
sehen.

Rollen und Rechte

Der Product Owner ist im Scrum-Prozess
fir die strategische Produktentwicklung
verantwortlich. Da unser Produkt derart
komplex ist, dass ein Product Owner al-
lein nicht alle Bereiche fachlich iiberblicken
kann, haben wir uns entschieden, verschie-
dene Product Owner fiir einzelne Themen-
bereiche (Dominen) zu ernennen:

m Die Domain Product Owner (DPO)
sind zustindig fiir bestimmte Features
— sie sind zum Beispiel Controller, Qua-
lititsmanager, technische Berater oder
Anwenderberater und haben daher ei-
nen hohen Praxisbezug. Unsere DPOs
sind Mittler zwischen Kunden und Ent-

wicklung.
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Abb. 2: Scrum-Erweiterung fiir Schitzungen:

m Die finale Entscheidung liegt bei Ge-
schiftsfithrer Maik Dorl, dem Chief
Product Owner (CPO), der als Pro-
duktmanager fiir Priorisierung und Ge-
samtprodukt verantwortlich ist.

Umgesetzt werden die Sprints von drei
Scrum-Teams mit je fiinf bis sechs Ent-
wicklern. Die Scrum-Teams starten ihre
Sprints um jeweils eine Woche versetzt, ein
Produkt-Release besteht aus zwolf Sprints
(siche Abbildung 1). Aktuell besteht die
Entwicklungsabteilung aus 17 Softwareent-
wicklern und zwei Studenten.

Ein grofler Vorteil ist, dass unser Entwick-
lungsteam seit etwa vier Jahren in anni-
hernd gleicher Besetzung arbeitet. Die
hohe Kontinuitit fordert die Abstimmung
im Team und unterstiitzt die rasche Einar-
beitung neuer Mitarbeiter. Letztere wurde
auch durch die koordinierte Entwicklung in
Sprints verbessert. Die Entwickler sitzen in
einem GrofSraumbiiro. Auch das sorgt da-
fiir, dass die Kommunikation im Team sehr
gut funktioniert. Nur selten werden dort Te-
lefonate gefithrt, um die Arbeitsatmosphire
nicht zu storen. So wird das Grofsraumbiiro
als echte Bereicherung empfunden.

Der Scrum-Master gehort normalerweise
nicht zum Entwicklungsteam. Das ist hier
anders. Bei unseren eingespielten Teams ist
die Rolle des Scrum Masters keine Vollzeit-
aufgabe, daher kann Daniel Kirsch ein an-
deres Team auch in der Entwicklung unter-
stitzen. In dieser Konstellation bleiben die
Scrum-Master bei Problemen unparteiisch.
Probleme gibt es aber selten, was unter an-
derem daran liegt, dass alle Entwickler die
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Einfithrung von Scrum befiirwortet haben
und die Scrum-Master die Interessen der
Teams engagiert vertreten.

Individuelle Erweiterungen

des Standardmodells

Wir haben uns in Abweichung zum Stan-
dardmodell fiir zwei Scrum-Erweiterungen
entschieden:

m FEstimation Monday
m Zwischensprint

Ein Grund dafiir war neben der bestehen-
den Arbeitsorganisation die Tatsache, dass
gegentiber Kunden mit Festpreisen gearbei-
tet wird.

Da Schitzungen die Grundlage fiir Ange-
bote an Kunden darstellen, miissen sie oft
lange vor dem Sprint abgegeben werden.
Schitzungen neuer Anforderungen erfolgen
bei uns auf Basis von Tickets, Fehlermel-
dungen und Vorgaben des CPOs.

Am Estimation Monday (siche Abbil-
dung 2), an dem das ganze Team teilnimmt,
teilen sich die Entwickler in Gruppen von
zwei bis vier Personen. Ein Entwickler stellt
jeweils maximal drei Tickets vor, mit denen
er sich im Vorfeld beschiftigt hat. Die ande-
ren Entwickler weisen auf mogliche Proble-
me hin und zeigen Losungsvorschlige auf.
Auf dieser Basis erfolgt dann die Schitzung.
Die Timebox pro Ticket legt fest, dass nie
linger als 15 Minuten tber ein Ticket ge-
sprochen wird. Wenn dann keine Klarung
erfolgen kann, erhilt der Kunde die Riick-
meldung, dass es sich um eine komplexe
Anforderung handelt. Besteht weiterhin

Interesse an der Umsetzung, wird fir den
Kunden eine Art Kostenvoranschlag fur sei-
ne Anforderung erstellt.

Abgesehen von den Schitzungen werden
beim Estimation Monday auch User-Storys
geprift, wobei die DPOs firr Rickfragen
zur Verfiigung stehen. Gepriift werden Ti-
ckets, die nach der Schitzung vom Kun-
den beauftragt wurden und nun durch
die Priorisierung im Backlog in einem der
ndchsten Sprints eingeplant werden sollen.
Die erneute Priifung wird immer dann vor-
genommen, wenn die Schitzung sehr lan-
ge, manchmal ein Jahr zurtckliegt. Hier
wird nur gepriift, ob sich fur die ehemalige
Schitzung Grundannahmen gedndert ha-
ben. Eventuell wurden in der Zwischenzeit
ja schon wichtige Teilschritte fiir andere
Kunden programmiert oder neue interne
Richtlinien erlauben den angedachten Lo-
sungsweg nicht mehr.

Der Aufwand fir den Estimation Monday
wird von der Sprint-Kapazitit abgezogen,
die Schitzung erfolgt in Stunden. Dabei
entspricht ein Story Point einer Stunde. Das
vereinfacht die Angebotserstellung fiir den
Kunden, die ebenfalls iiber unsere Software
abgewickelt wird.

Unsere zweite Erweiterung zum Scrum-
Standardmodell ist der Zwischen-Sprint.
Diese einwochige Pause zwischen zwei
Sprints lasst Freiraum fiir Nacharbeiten zum
Sprint, Updates der Entwicklungsumgebun-
gen, Weiterbildungen sowie fuir die Vorbe-
reitung der User-Storys fiir den nichsten
Sprint. Insbesondere zur Fehlerbehebung ist
der Zwischen-Sprint eine wichtige MafSnah-
me: Das Team, das sich im Zwischen-Sprint
befindet, steht dem technischen Support als
Ansprechpartner zur Verfugung. Das hat
den Vorteil, dass die Entwickler nicht mehr
im Sprint gestort werden. Aufferdem wer-
den die Zusammenarbeit zwischen Support
und Entwicklung gefordert und das Doma-
nenwissen wird vertieft.

Als wir noch nicht in drei Teams, sondern
in einem groffen Scrum-Team gearbeitet ha-
ben, musste das Team jeden Tag Entwickler
fur die Unterstiitzung des Support-Teams
zur Verfiigung stellen. Damals gab es den
Support-Tag — unsere dritte Erweiterung
des Scrum-Standardmodells. Jeder Ent-
wickler arbeitete einen Tag pro Woche zur
Unterstiitzung der Kollegen im Support.
Da dort die Kundentickets eingehen, diente
der Support-Tag auch dazu, dass die Ent-
wickler einen Einblick in die Wiinsche und
Anforderungen der Kunden erhielten. Auch
dieser Aufwand wurde von der Sprint-Ka-
pazitit abgezogen. Da nun jede Woche ein
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Scrum Team

Abb. 3: Der Scrum-Ablauf.

Entwicklerteam im Zwischen-Sprint ist, ist
der Support-Tag nicht mehr notwendig.

Sprint-Planung in der Praxis
Neben Estimation Monday und dem Zwi-
schen-Sprint gibt es eine Besonderheit in der
Vorbereitung des Sprints: Alle potenziellen
User-Storys fir einen Sprint werden von
den Entwicklern im Voraus gepriift. Das
hat den Vorteil, dass dadurch die Sprint-
Planungsmeetings kiirzer sind.

m  An der rund zweistiindigen Sprint-Pla-
nung I nehmen Product Owner, Scrum
Master und das Team teil. Die DPOs
stellen ihre User-Storys vor. Gegebenen-
falls erfolgt dabei eine Priorisierung.
Das Ergebnis ist das Sprint Backlog mit
etwa 15 bis 30 User-Storys und eine
Selbstverpflichtung des Teams, diese im
zweiwoOchigen Sprint umzusetzen.

m  Bei der Sprint-Planung II, die etwa zwei-
einhalb Stunden in Anspruch nimmt,
sind nur der Scrum Master und das Team
anwesend. Die DPOs stehen wihrend
der Meetings firr Riicksprachen zur Ver-
fiigung (siche Abbildung 3). Im zweiten
Teil der Sprint-Planung werden die De-
tails der Aktivitaten festgelegt, eventuell
findet eine erneute Schitzung statt. Das
Ergebnis ist ein verfeinertes Sprint Back-
log mit den detaillierten Aktivititen.

Lessons learned

Im Laufe der Scrum-Einfilhrung hat das
Entwicklungsteam einiges gelernt: Pessi-
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mistische Schiatzungen sind realistischer als
optimistische und es werden keine Aktivi-
taten mehr in den Sprint aufgenommen, die
unerledigte externe Abhingigkeiten haben.
Denn solche Abhingigkeiten konnten den
Sprint gefihrden, wenn beispielsweise ein
Designer sagt, dass er Entwiirfe nachliefert,
dann aber krank wird.

Aus diesem Grund sollen Zuarbeiten von
aufsen moglichst vermieden werden oder es
muss sichergestellt sein, dass diese pinkt-
lich erfolgen. In Ordnung ist beispielsweise
eine Nachlieferung von Icons, da diese im
Notfall auch erst einmal fehlen konnten,

ohne dass die Funktionalitit der Software
beeintrachtigt ist.

In der Regel werden auch keine Aktivitd-
ten in den Sprint aufgenommen, die nur ein
bestimmtes Teammitglied erledigen kann.
In beiden Fallen wird stattdessen der Auf-
wand fir die Erledigung der Aktivitit von
der Sprint-Kapazitit abgezogen.

Es wird als vorteilhaft empfunden, wenn je-
weils ein anderer Entwickler das Review ei-
ner User-Story vornimmt. Empfehlenswert
ist es auch, verschiedene Themen im Sprint
zu haben, weil das die parallele Bearbeitung

von User-Storys verbessert.

Abb. 4: Scrum am Whiteboard.
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Abb. 5: Scrum softwaregestiitzt.

Anfangs gab es ein Budget fiir Express-
Tickets. Das sind Zeiten innerhalb der
Sprint-Planung, die fir ungeplante Akti-
vititen freigehalten wurden, fir Kunden-
anforderungen hochster Dringlichkeit und
die Behebung von schweren Fehlern. Dieses
Budget konnte im Laufe der Zeit reduziert
werden und ist mittlerweile lediglich ein
Fehlerbudget, denn auch die Drangler wis-
sen mittlerweile: Wenn wir sagen, dass in
zwei Monaten geliefert wird, ist das auch
so. Vor Scrum war das anders — wer nicht
nachfragte, musste manchmal lange auf sei-
ne bezahlte Erweiterung warten, denn zu
tun hatten wir auch frither schon viel, aber
kein transparentes Product-Backlog.

Da nun jede Woche ein Team mit einem
Sprint beginnt, konnten im Extremfall
Woche
eingeplant und nach drei Wochen geliefert

Anforderungen innerhalb einer
werden. Langere Wartezeiten fiir dringende
Anforderungen und Fehlerbehebungen gibt
es daher nicht.

Vom Whiteboard in die Software
Scrum hat im Laufe der Zeit auch Einzug
in unsere Projektmanagement-Software ge-
halten. Gestartet ist das Entwicklungsteam
mit einem Whiteboard (siehe Abbildung 4).
Das ist zu Anfang auch sehr empfehlens-
wert, denn schliefSlich verfasst auch keiner
sein erstes Buch, wihrend er lernt, Schreib-
maschine zu schreiben.

Allerdings fiel im Laufe eines Sprints ab
und zu einer der kleinen gelben Notizzettel
von der Wand und die Story hatte sich im
schlimmsten Fall nach dem nichsten Staub-
saugen erledigt. Auflerdem konnten unsere
DPOs von den anderen Standorten keinen
Einblick in den Verlauf des Sprints bekom-
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men. Diese Hindernisse wurden mit der
Entwicklung und Integration eines eigenen
Scrum-Moduls in unsere webbasierte Pro-
jektmanagement-Software beseitigt (siche
Abbildung 5).

Erfolgsmodell unter

individuellen Bedingungen

Auch wenn Scrum keine Erfolgsgarantie
bietet — fiir unsere Produktentwicklung hat
es sich mehr als bewihrt. Die Erwartun-
gen, die an die Einfihrung gekniipft wa-
ren, wurden erfiillt. Kundenanforderungen
konnen heute piinktlich und spezifikations-
gerecht umgesetzt werden. Die Qualitit un-
serer Software wurde ebenso gesteigert wie
die Mitarbeitermotivation. Auch der Wis-
senstransfer im Team wurde durch Scrum
verbessert.

Neue Mitarbeiter gehen beim Sprint mit,

sie miissen nicht als negative Ressource ge-
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fithrt werden und kénnen ihre Einarbeitung
nach sechs Monaten abschlieen. Auch die
Termintreue hat sich deutlich verbessert
und der Umsatz wurde gesteigert. Dieses
Ergebnis haben wir so nicht erwartet, weil
wir nicht gedacht hitten, dass unsere Schit-
zungen vor der Scrum-Einfithrung so unre-
alistisch waren. Nach den ersten Sprints
war klar, dass vor Scrum die Erweiterun-
gen im Schnitt um 50 Prozent zu niedrig
eingeschitzt worden waren und dass der
Aufwand fiir grofse und komplexe Erwei-
terungen jetzt viel realistischer — namlich
drei bis viermal so hoch — geschitzt wird
wie vorher.

In den ersten beiden Sprints hatten die
Entwickler noch viele Riickfragen an den
externen Berater und bendtigten Zeit zum
Besprechen der neuen Prozesse. Insgesamt
war der Einfihrungsaufwand aber iber-
schaubar — ein Ergebnis, das wir vor allem
auf unsere Unternehmenskultur und die
aktive Beteiligung unserer Mitarbeiter an
den Prozessen zuriickfithren. Der Wunsch,
Scrum als Vorgehensmodell in der Entwick-
lungsabteilung einzufiihren, wurde von den
Entwicklern selbst eingebracht und sie
mussten nicht von der Methode tiberzeugt
werden. Positiv ist auch, dass durch Scrum
Wissensinseln aufgelost wurden und die
Fehlerrate erheblich gesenkt werden konn-
te.

Aber nicht nur intern hatte die Einfihrung
von Scrum Vorteile. Interessenten sind sehr
angetan, dass unsere Software jetzt Scrum
unterstiitzt, und sehen uns teilweise als
Vorbild bei der Einfihrung dieses Vorge-
hensmodells. Auch auf Fachveranstaltun-
gen sind wir mit unseren Erfahrungen auf
dem Weg zum agilen Projektmanagement
stets auf grofles Interesse gestofSen. I
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