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Vorwort

DerScrum Body of Knowle®@OR) bietet Richtlinien fir eine erfolgreiche Implementierung von Scrum

i des popularsten Agile Produktentwickinithdrojektabwicklungsansatzes. Scrum SBKials
Rahmenstruktur, welche auf Portfolios, Programme oder Projekte jeder Grode defiveerdbar is

Scrum kann in jeder Branche fiur Produkte, Dienstleistungen oder jedes andere zu liefernde Resul
angewendet werden.

DerSBORst als Referenz und Ratgeber sowohl fur erfahrene Praktiker von Scrum und anderen Produk
oder Dienstleistudgrgwicklungsmethoden vorgesehen, als auch fur Personen, die noch keine
Vorerfahrung oder Vorwissen zu Scrum oder einer anderen Projektabwicklungsmethode haben. Die
Neuausgabe deSBORIliefert zusétzliche Einblicke in optimale Scrum Praktiken, éesbesonder
imBereiclder Skalierung v®aorum. Es wurden d8BOR zwei Kapiteinzugefligije sich speziell

mitder Skalierung von Sdiiimgrof3e Projekte (Kapitel 13) und von Scrum fir das Unternehmen (Kapitel
14) auseinandersetzen. WalierBeliebtheitdidnwendungn Scrum stetig wachst und sich global
weiterentwickedtt esunser Ziel, gezogerehren undestePraktikeals Teil deSBOR zu teilen

DerSBOR zieht sein kombiniertes Wissen und seine Einblicke aus Tausenden von Projekten, quer durc
verschiedene Organisationen und Industriezweige. Diese 3. Ausgabe fugt die kollektiven Beitrdge v
Experten in Scrum und Pebjakigement hinzu. Insbesondere das Feedback der globalen Scrum
Community hat eine grof3e Rolle bei der Identifizierungsserungein und ErganzungeSBiog

gespielt. Dies war wirklich eine gemeinschaftliche Leistung einer grof3en Anzahl von Experten ul
Praktikern aus verschiedenen Wissenszweigen.

Die breite Akzeptanz &&OR Rahmenstruktur standardisiert die Anwendusgrwm durch
Organisationen weltweit und tragt ganz erheblich dazu bei, die Investitionsrendite dieser Organisatior
signifikant zu erhéhen. Zusatzlich regt sie dazu an, mehr Uberlegungen anzustellen wie Scrum auf vi
verschiedene Projekttypen angetwerdden kann. Das wird dann im Gegenzug zu einer Erweiterung
und Anreicherung des Body of Knowledge fuhren und dementsprechend zukiinftige Aktualisierungen die
Leitfadens nach sich ziehen.

Obwohl de8BOR eine umfassende Referenz und Ratgebeurfuiisgcist sein Inhalt so organisiert,

dass die Referenzen einfach zu verstehen sind, unabhangig davon, ob der Leser Gber Vorwissen zu d
Thema verfugt oder nicht. Wir hoffen, dass jeder Leser ebenso viel lernt und Spafd mit diesem Leitfaden
wie wibeim Zusammentragen des gemeinschaftlichen Wissens und des Fachwissens hatten, das sein:
Weg in dieses Buch gefunden hat.

Tridibesh Satpathy,
Chefautor, Scrum Body of KnowW&RIQ&)
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1-EINLEITUNG

1. EINLEITUNG 1

Das Buclscrum Body of Knowle@®ROR) ist ein Leitfaden zur erfolgreichen Implementierung von Scrum,
der populéarsten Agile Projekt Management und Produkt EAtsatdi@sgiseinhaltet einen umfassenden
Rahmen der Prinzipien, Aspekte und Prozesse von Scrum.

Scrum, wie IBBORdefiniert, ist auf Folgendes anwendbar:

1 Portfolios, Programme und/oder PhojiekteBranche
1 Produkte, Dienstleistungen oder jeglBhsimess Stakeholdern liefernde Ergebnisse
1  Projekte jeglicher Gré3e oder Komplexitat

DerBegrif Pr odukt 6 in dieser Wi ssenssammlung kann sic
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann auf jedes Projekt in jeder Branche effektiv angewendet werden
von kleinen Projekten oder Teams mit lediglidleaebhigyliedern bis hin zu grofRen, komplexen Projekten

mit mehreren Hundert Fittgliedern.

Das erste Kapitel beschreibt den Zweck und RahS8&DWasd bietet eine Einfihrung in die
Schlusselkonzepte von Scrum. Es enthélt eine ZusammenfassungPvimzifien, Scrum Aspekten und

Scrum Prozessen. Das zweite Kapitel vertieft die sechs Scrum Prinzipien, welche die Grundlage fiir die Sci
Rahmenstruktur bilden. Vom dritten bis zum siebten Kapitel werden die funf Scrum Aspekte ausgearbei
welche & allen Projekten immer angesprochen werden missen: Organisation, geschéftliche Rechtfertiguni
Qualitat, Anderungen und Risiko. Kapitel acht bis zwolf decken die neunzehn Scrum Prozesse ab, welche
einem Scrum Projekt zum Einsatz kommen. Diese Birakebsil der finf Scrum Phasen: Initiierung,
Planung und Abschatzung, Implementierung, Review und Ruckblick, und Freigabe. Diese Phasen beschreil
im Detail die Inputs und Outputs, die mit jedem Prozess in Verbindung stehen, sowie die verschieden
Hifsmittel die jeweils benutzt werden kdnnen. Einige Inputs, Hilfsmittel und Outputs sind vorgeschrieben. Di
sind als solche gekennzeichnet, wahrend andere optional sind, abhangig vom spezifischen Projekt, d
Anforderungen der jeweiligen Organisatioder deren Richtlinien, wie im Scrum Guidance Body (SGB)
festgehaltetapitel 13 und 14 wurden 8B@R in dieser Ausgabe hinzugeflgt. Die beiden neuen Kapitel
geben eine Anleitung zur Anwendung von Scrum fir grof3e Projekte bzw. die Skaterimgdasn Sc
Unternehmen.

Die folgenden Abschnitte werden in diesem Kapitel besprochen:

1.1 Ein Uberblick tiber Scrum
1.2 Warum Scrum anwenden?
1.3 Der Zweck d&BOR

1.4 Rahmenstruktur d88OKR

1.5 Scrum versus traditionelles Projdahagement
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1.1 Ein Uberblick Giber Scrum

Ein Scrum Projekt beinhaltet einen kooperativen Aufwand, um ein neues Produkt, eine Dienstleistung oder
anderes Resultat zu kreieren, wie in der Projektvisionserklarung definiert. Proj8daschrdeiiaugn

hinsichtlich Zeit, Kosten, Umfang, Qualitat, Ressourcen, organisatorischen Madoglichkeiten und andere
Limitierungen, die es schwierig machen zu planen, auszufiihren, zu managen und schlussendlich erfolgreict
sein. Allerdings bietet eirdgeeiche Implementierung der Resultate eines abgeschlossenen Projekts einen
signifikanten geschéftlichen Nutzen fur eine Organisation. Deshalb ist es fir Organisationen wichtig, c
angemessene Projekt Management Methodik auszuwahlen und diésemzdisePran.

Scrum zahlt zu den populdrsten Kgileoiten Es ist eine lernfahige, iterative (schrittweise sich
wiederholende), schnelle, flexible und effektive Methodik, gestaltet um einen signifikanten Wert sowohl sch
als auch tber den gesamten Projektzeitraum hinweg @bJiefdrdas Scritahmenwerkvie es im

SBOR definiert ist, in erster Linie fur die Durchfihrung von Projekten und die Erstellung von Produktel
verwendet wird, kann Scrum auch fir die kontinuierliche Wartung von Produkten und Dienstleistungen,
Verfolgung von Problemen und degéfaent von Anderungen eingesetzt werden.

Scrum stellt Transparenz in der Kommunikation her, kreiert eine Umgebung der kollektiven Verantwortung |
sichert einen kontinuierlichen Fortschritt. Die Scrum RahmenstréiB@Rwefimert, ist so stuulert,

dasssie die Entwicklung eines Produkts oder einer Dienstleistung in jedweder Branche oder jeder Art vo
Projekt, unabhangig von seiner Komplexitat, unterstitzt.

Eine wesentlicheéafke von Scrum liegt in funktionsiibergreifendesrgamrilesten unernéchtigten
Teams, die ihre Arbeit in kurzeskbogkntrierte Arbeitszyklen, sogenannte Sprints, auftellegibBild 1
einen Uberblick Giber den Fluss eines solchen Scrum Projekts.

Téagliches
Standup
Release Plan

Zu liefernde
Ergebnisse

erstellen

A i =
Projekt Wirtschaft-  Projektvisions- Priorisiertes Sprint Akzeptierte/Abgelehnte zu
lickeitsrechnung erklaerung Product Backlog Backlog liefernde Ergebnisse
(User Storys)

Abbildungl-1: Scrum Flussdiagram

Der Scrum Zyklus beginnt mit énemess Stakehol@iézeting, wahrenddessen die Projektvision erstellt
wird. Danach entwickelt der &r@dvner das priorisierte Rtdslacklog, welches eine giedie Liste von
wirtschaftlichen Anforderungen sowie Projektanforderungen enthalt, die in der Form von User Storys geschrie
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sind. Jeder Sprint beginnt mit einem Sprint Planungsmeeting bei dem hochpriorisi@nelyssert Storys

werden und entscleieavird, ob diese in den Sprint mit eingebunden werden sollen. 1

In der Regel dauert ein Sprint zwischen einer und sechs Wochen und beinhaltet die Arbeit des Scrum Tea
lieferfhige zu liefernde Ergebnisse oder Produkt Inkremente zu erstellennéd/éBpeints everden

tagliche Standup Meetings durchgefiihrt, bei denen die Team Mitglieder den taglichen Fortschritt besprech
Zum Ende des Sprints wird ein Sprint Review Meeting durchgefihrt, bei dedwder Braotlevante

Business Stakeholaerime Vorfihrung der zu liefernden Ergebnisse bekommertt Devrieroakeeptiert

die fertigen Ergebnisse nur dann, falls sie den vordsfimameskriterientsprechen. Der Spirnt Zyklus

endet mit einem Sprint Rickblick. Dabei wird ein Sprint Retviesgteddicluschgefihrt, bei dem das Team

Wege diskutiert, wie Prozesse und die Leistung verbessert werden kdnnen, wahrend sie zum néchsten Sp
Ubergehen

1.1.1  Ein kurzer geschichtlicher Uberblick Giber Scrum

Mitte der 80er Jahre haben Hirotaka Takeuchi und lkujiro Nonaka eine flexible und allumfassende Produ
Entwicklungsstrategie definiert, bei der das Entwicklungsteam zusammenarbeitet, um Zielgameinsames
erreichen. Sie beschrieben einen innovativeniAdsatPrbduktentwicklung, welche sie als ganzheitlich
bezeichneten o#Assataui@hndéAndenerRugBegi di eser Met hod
komplette Distanz als Einheit zugetie@h si ch dabred ZAwdreanckBaldpgashseanid. Si
Ansatz auf Fallbeispielen aus der Produktion aus verschiedenen Industriezweigen. Takeuchi und Nona
schlugen dabei vor, dass die Produktentwicklung niStaffedlaigein, soderréhnlich derRugby Spiel

ein Team zusammenarbeiten sollte, indem es sich dam8allihiinkpasst, wahrend es sich als Einheit bis

zum Ende des Feldes vorarbeitet. Der Rugbygedanke bKiomzgptutbei dem sich eine Gruppe von

ASpi el enemufi unzeinsSpieherneut zu starten) wurde in diesem Artikel vorgestellt, um den Vorschlag
desAutors zu beschreiben, dass die ProduktentdieRlvig r w2 r t sbewegung des Scru
Gedinges) entl ang des Spielfeldesii beinhalten sol |1

Sdtdem haben mehrere SdPuaktikerExperten unéutoren das Konzept und den Rahmen von Scrum auf

der Grundlage von Best Practices weiter verfeinert. Ein wichtiger Meilenstein auf dem Weg zu Scrum war
Erstellung der urspriinglichen Versi@B@d&im Jahr 2013. Im Laufe der Zeit wur8&8OQ& Guide

kontinuierlich verbessert, basierend auf den Bewertungen und dem Feedback von mehreren Tausend Scrt
und AgikPraktikern, darunter mehr als 5000 Dozenten in mehr als 110 Landern, die Seraktikerd Agile

unter Verwendung &BOR GuideFrameworks unterrichten. Diese vierte Auflage ist das Ergebnis weiterer
Verfeinerungen, die sicherstellen, d&3@€Guide in einer sich standig verandernden Welt weiterhin gultig

und relevant bleibt.

DerSBOK® Guide ist heute der Industriestandard fur Unternehmen und Praktiker, die an der Implementierun
von Scrum oder Agile Praktiken interessiert sind. In den letzten Jahren hat Scrum an Popularitdt gewonnen
ist heute der bevorzugte Projektentwicldatmyfiarviele Organisationen weltweit.

E 2022 SCFRivMifadendymEScrum Body of KndiBBO®L eitfaden 3



1-EINLEITUNG

Um seine Anwendung in multinationalen Umgebungen zu erleichterGB@®&d&uiier in mehrere
Sprachen Ubersetzt, darunter Spanisch, Portugiesisch, Franzésisch, Italienisch, Arabisch, Chinesisch u
Japanisch. &ifere Informationen zu den tbersetzten Versionen findemv&iesgnienstudy.com

1.2 Warum Scrum anwenden?

Einige der Hauptvorteile beim Anwenden von Scrum in jeglichen Projekten sind:

1. Anpassungsfahigkeid Die empirische Prozesssteuerung und die iterative (schrittweise sich
wiederholende) Lieferung machen Projekte anpassungsfélgtichedAnderungen

2. Transparend AlleHilfsmittel zimformatioRgerbreitungie zum Beispi@lsdScrumboard und das
Sprint Burndown Chart sinalie veiigbar und fihren zu einer offenen Arbeitsumgebung.

3. Kontinuierliches Feedbaék Kontinuierliches Feedback ist durch die Praghksises Standup
Meeting durchfuhrerd Sprint vorfihren wadidieregegeben.

4. Kontinuierliche Verbesseruddourch den ProzeBsiorisiertes Produkt Backlog verfeiereien
die zu liefernden Ergebnisse progressiSprint zu Sprint verbessert.

5. Kontinuierliche Wertlieferurdy Iterative Prozesse ermoglickeerkahtinuierliche Lieferung von
Mehrwert durch den Prozadiefernde Ergebnisse auslieferhdufig wie der Kunde es mdéchte.

6. Nachhaltiges Arbeitstem@o Scrum Prozesse sind so gestaltet, dass die involvierten Personen in
einem nachhaltigen Arteziipo arbeiten kénnen; theor&lisotmer

7. Frihe Lieferung von hohem WeDerPriorisiertes PrdtiBacklog erstell@rozess stellt sicher,
dass die Kundenanforderugen mitidesteln Wert als ersteilexfzerden.

8. Effiziente EntwicklungsprozesseTimeBoxing und Minimalisieren von unwichtigen Arbeitsschritten
fuhren zu einem hoheren Effizienzlevel.

9. Motivationd Die ProzessSeigliches Standup duoieinundSprint Rickblick hafi@men zu einer
héheren Motivatibei den Mitarbeitern.

10. Schnellere Probleml6suidg Kollaboration und Zentralisierung von funktionsiibergreifenden Teams,
fihren zu einer schnelleren Problemldsung.

11. Effektivere zu liefernde ErgebnigseD e r APr i ok Basklog erstedlesy PsBzeid dwn d
regulare Reviews nach Erstellung von zu liefernden Ergebnissen, sichern effektivere zu liefernd
Ergebnisse an den Kunden.

12. Der Kunde im MittelpunBt Den Schwerpunkt auf geschéftliche Werte und ein kollaboratives
Vorgehen mit dBasiness Staketedm zu legen, sichern ein kundenorientiertes Umfeld.

4 E 2022 SCREivMgfadendymEScrum Body of Knowleddd esiikn)


http://www.scrumstudy.com/

1-EINLEITUNG

13. Ein hohes VertrauensumfédDie Prozesskagliche Standupsrahfihren ur@print Rickblick
haltenférdern Transparenz und Zusammenarbeit. Dies fuhrt zu einem grossen Vertrauen j_m
Arbeitsumfeld und ssidher, dass digpannungen zwischen den Angegeliteg sind

14. Kollektive Verantworturdg Der Prozess User St@dnsagenerlaubt den Teammitgliedern kollektiv
dieVerantwortung fuer ein Projekiiihdsf Arbeit Zzbernehmen und damit die Qualitat zu
verbessern.

15. Hohe Geschwindigkeid Ein kollaborativer Rahmen ermdglicht es hoch ausgebildeten
funktionsuibergreifenden Teams, ihr volles Potenzial und damifibiagsgesehwindigkeit zu
erreichen.

16. Innovative Umgeburiy Die Prozesseprint Riuckblick halbewlRelease Ruckblick haltemen
eine Umgebung der Selbstprifung, des Lernens und der Anpassungsfahigkeit, welche zu eine
innovativen und kreativen Aubegesbung flihren.

1.2.1 Die Skalierbarkeit von Scrum

Um effektiv funktionieren zu kénnen, sollte ein Scrum Team idealerweise zwischen sechs und zehn Mitgliec
bestehen. Diese Regel mag der Grund dafir sein, daastseseewer$tellung dartiber gibt, dass Scrum nur

in kleinen Projekten Anwendung finden kann. Scrum lasst siclirseier éffiektife Anwendung in gro3en
ProjekterProgramme und Portfodkalieren. In Situationen, bei denen das Scrum Team zehn Personen
Ubertrifft, kdnnemehrereéScrum Teams geformt werden, die am Projekt Bereitapische Ansatz der

Richtlinien und Prinzipien in dieser Rahmenstruktur kann auf das ManagenjegliciReojSkt#ie, die

orts und organisatietisergreifend sind, angewendet werden. GroRRe Projekte kénnen mehrere, parallel
arbeitende Scrum Teams haben. In diesem Fall ist eine Synchronisation, eine Vereinfachung de
Informationsflusses und eine Verbegsder Kommunikation r@tmie oder komplexe Projekte werden oft

als Teile eines Programms oder Portfolios implementiert.

Weitere Informationen, die sich auf den Gebrauch von Scrum fir grof3e Projekte beziehen, sind in Kapitel 13
finden, die Skaliiag von Scrum fir Programme und Portfolios befinden sich in Kapitel 14.
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1-EINLEITUNG

1.3 Der Zweck des SB®K

Das ScruRahmenwerk hat sich als das bevorzugte Framework fir die Projektdurchfiihrung erwiesen, un
durchgangig einen hohen Geschéftswert zu erzieleimvasditthasrendite zu verbesBemFokus von

Scrum auf wertgesteueitderungen wéhrend eines Projekts hilft Scrum Teams, Ergebnisse so schnell wie
mdglich zu liefern.

Der SBOR wurde als Leitfaden fur Organisationen und fir Projektmanagement Praktiker, die Scrum
implementieren wollen, sowie fur diejenigen, die Scrum schon jetzt anwenden, aber notwendige Verbesserun
bei den Prozessen durchfihren méchten, entwickelt. &txf Bafadrungen aus Tausenden von Projekten

aus einer Vielzahl von Organisationen und Industriezweigen. Die Beitrdge vieler Scrum Experten ur
Projektmanagement Praktikern wurden in diese Entwicklung mit einbezogen.

DerSBOR st besonders wertvoll:

T

T

M

T

far £Lrum Kernteammitglieder, mit eingeschlossen:

° Product Owner die die Scrum Rahmenstruktur vollig verstehen méchten, besonders die Teile
die Kunderbzw. Business Stakeholdesievant sind, wie die geschéftliche Rechtfertigung,
Qualitatdinderung und das mit Scrum Projekten verbundene Risiko.

ScrumMaster, die ihre spezifische Rolle der Beaufsichtigung der Anwendung der Scrum
Rahmenstruktur in Scrum Projekten erlernen méchten.

°  Scrum Teammitglieder sdigohBcrum Prozesse besser verstehen moéchsts aunch
die darin mit eingebundenen Hdfsuiit eventuell angewendet werden, Rrodakt
oder die Dienstleistung des Projekts zu erstellen.

Als ein umfassender Leitfaden fur alle Scrum Praktiker, die an einem Scrum Projekt in egal welche
Organisation oder welchem Industriezweig, arbeiten.

Ak Referenzquelle fur jede Person, die mit dem Scrum Kernteam interagiert, mit eingeschlossen (ab
nicht beschrankt auf) Portfolio Product Owner, Portfolio Scrum Master, Programm Product Owne
Programm Scrum Master, Scrum Guidance Bdilysiness Stakeldern (d.h. ein Sponsor,

Kunde und Anwender).

Als Handbuch fir alle Personen, die kein Vorwissen oder generelles Wissen Uber die Scrum
Rahmenstruktur haben, aber gerne Details ber das Thema lernen mochten.

AuRBerdem ist der InhaltSBOR eine Hilfeif Einzelpersonen, die sich autleinelgendezertifizierte
AbschlusspriifilemyonScrumstuéyorbereiten:

)l
T
l
T

Scrum Developer Certified )5DC
Scrum Master Certified GMC
Scaled Scrum Master Certified SMC

SCRUMstudy Agile Master CertifiedfBAMC
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1 Scrum Product Owner Certified &POC
f Scaled Scrum Product Owner Certified E3SPOC
f Expert Scrum Master Certified BSMC
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1.4 Rahmenstruktur de3BOK

DerSBORist in die folgenden drei Bereiche aufgeteilt:

1. Prinzipien,die im zweiten Kapitel besprochen werden, umfassen sechs Prinzipien, welche die
Grundlage formen, auf der Scrum basiert.

2. Aspektedie im dritten bis zum siebten Kapitel besprochen werden, beinhalten finf Aspekte, die bei
allen Scrum Projekten in Begazbgen werden sollten.

3. Prozessedie in den Kapiteln acht bis zwo6lf beschrieben sind, beinhalten neunzehn grundlegende
Scrum Prozesse und deren zugehorige Inputs, Hilfsmittel und Outputbeikbpltet tige
zusatzlichen Inputs, Hilfsmittel updit©udie bei der Skalierung von Scrum fir grof3e Projekte
bendtigt werdamdKapitel4 beinhaltdie zuétzichen Prozessdie bei der Skalierung von Scrum
fir das Unternehmen benétigt werden.

Abbildung -2 zeigt dieSBOR Rahmenstruktuund wiePrirzipien, Aspekte und Prozesse miteinander
interagiereinalle drei sindbn gleicher BedeutuingdsVerstéandnisnd die Anwendung 8crum

Scrum
Prinzipien

Scrum

Prozesse Scrum

Aspekte

Abbildungl-2: SBOK@&ahmenstruktur
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1.41 Wie wende ich d&SBORLeitfader?

Der SBOR kann als Referenz und Leitfaden sowohl von erfahrenen Praktikern von Scrum oder anderen
Methoden zur Entwicklung von Produkten und Dienstleistungen angewendet werden, als auch von jemand
der noch Uber keine Vorerfahrung oder generelles Wiss8oribeProjekt Management Methodik verfiigt.

Der Inhalt ist als einfache Refdientefdrei Scrum Kernteam Rollen organisiert: Scrum Master, Product
Owner und Scrum Team.

Die Abschnitte, welche die sechs Scrum Prinzipien umfassen (Kapitel 8),3owie Aspikte (Kapitel 3
bis 7), beinhalten einen Leitfaudetief Kernrollen. Dieser Leitfaden bietet eine Anleitung hinsichtlich der
Relevanz der jeweiligen Sektionen des KiaphelSdrum Kernteam Rollen.

Um die beste Anwendung der Scrum rRahiiar zu vereinfachen, haSB&R deutlich zwischen
verbindlichebzw. optionalen Inputs, HilfsroitiglOutputs unterschieden. Inputs, Hilfsmittel und Outputs mit
einem Stern (*) swetbindlicroderwerden als kritisch fuer den ErfdRyofids ngesehewdghrend

andere ohne Stern (*) optional sind. Es wird Empfohlen, dass Personen, die sich gerade erst mit Scrum vert
machen, sich hauptsachlich aufedindlicheninputs, Hilfsmittel und Outputs konzentrieren, wahrend
erfahrenereAnwender vollstaendige Prozesskapitel lesen usolltean den als best Praktiken
vorgeschlagenen Inputs, Hilfsmitteln und Outputs zu profitieren

Scrum ist ein Rahmen und sollte auf keinen Fall als praskriptiv angesehen werd8piddunefiigibt

Flexibilitat in seiner Anwendung. Alle grundlegenden Scrum Proz&BgeR diesfihrlich dargestellt
werderfKapitel 8 bis 12.), werden dilesj Scrum Projekt benétigt, werdemasieet auf dem
spezifischdBedarf der jeweiligen Organisation, des Projekts, Produkts oder Teams angewendet. Zusatzlich
Inputs, Hilfsmittel und Outpatsmen zur Anwendung, Berum fir grofRe Projekte skaiiett(Kapitel

13) Zusatzliche Prozesse kommen zur Anwendung, wéandasr wnternehnsdaliert wir@Kapitel 14).

1.4.2 Scrum Prinzipien

Scrum Prinzipien sind Kernrichtlinien zur Anwendung der Scrum Rahmenstrukturvarinstilites als
Vorschiten bei allen Scrum Projekten angewendet werden. Die sechs Scrum Prinzipien, die im zweiten Kapi
vorgestellt werden, sind:

1. Empirische Prozesssteuerung
Selbstorganisation
Kollaboration
Wertbasierende Priorisierung
TimeBoxing
Iterativ&ntwicklung

ogkwn
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Abbildung-3 beschreibt die sechs Scrum Prinzipien.

ll,-\.

B/

Iterative
Entwicklung

®

Empirische Prozess-
Steuerung

Prinzipien

Time-boxing Selbstorganisation

O —— 555
@ m— G
@ — 5
@ m— 5
@ m——
@ —

Wertbasierende
Priorisierung

Zusammenarbeit

Abbildungl-3: Scrum Prinzipien

Scrum Prinzipien kénnen auf jegliche Arten von Projekten in allen Organisationen angewandt werden u
missen sichergestellt werden, um eine effektive Implementierung der Scrum Rahmenstruktur zu gewahrleist
Scrum Prinzipien sind nicht verhandelbar und missen gen@B0ORwwpazifiziert angewendet werden.
Indem die Prinzipien intakt gehalten und sie angemessen angewendet werden, wird Vertrauen in die Scr
Rahmenstruktur aufgebaut, um die Ziele eines Projekts zu erreichen. Die Scrum Aspekte und Prozesse hinge
konnen modifert werden, um Anforderungen an ein Projekt oder die der Organisation zu erreichen.

1. Empirische ProzesssteuerudgDieses Prinzip hebt die KernphilosophBerum hervor, die auf
den drei Hauptgedanken der Transparenz, Inspektion und Adaptiemieg dagirische
Prozesssteuerung unterstitzt das Lernen durch Experimentieren, insbesondere wenn das Problem nic
genau definiert ist oder wenn es keine klaren Losungen gibt.

2. Selbstorganisatiod Dieses Prinzip legt den Fokus auf die heutigetigdeschédiche, sofern sie
selbstorganisiert arbeiten, einen signifikant héheren Wert liefern. Dies resultiert in einer erhdhte
Akzeptanz durch das Teaimer gemeinsamen Verantwortung sowie einer wachstumsférderlichen,
innovativen und kreativen Arimgjehung.
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143

Zusammenarbei® Dieses Prinzip legt den Fokus auf die drei Kerndimensionen, die mit der
kooperativen Arbeit verbunden sind: Bewusstsein, offene Ausspdheiteahmd von 1
Verantwortung. AufRerdem beflrwortet es das Projektmanagement aiseiresaerenge
Wertschopfungsprozess mit Teamsclienur untereinander, sondern auch mit dem Kunden und
anderenBusiness Stakeholgernusammenarbeiten umteragieren, um als Ergebnis den
hdchstmdéglichen Wert zu liefern.

Wertbasierende Priorisierudg Dieses Prinzip hebte den Scrum Fokus hervor, von Beginn des
Projekts an und danach kontinuierlich den héchstmoglichen geschéftlichen Wert zu liefern.

TimeBoxing 8 Dieses Prinzip beschreibt, wie Zeit von Scrum als limitierende Einschréankung
betrachtet witnhd hilft dabei, die Projektplanung und Durchfiihrung effektiv zu gestalten. Elemente, die
bei Scrum einem festen Zeitfenster unterliegen, schlie3en Sprints, tagliche Standup Meetings, Spri
Planungsmeetings und Sprint Rickblick Meetings mit ein.

Iteratie Entwicklung Dieses Prinzip definiert die iterative Entwicklung und legt das Hauptmerkmal
darauf, Aenderungen besser zu managen und erklart, wie man Produkte kreiert, die den Kunde
zufriedenstellen und desseiirBéste erfullen. AuBerdem besclyeitet ¥erantwortlichkeiten des

Product Owners und die der Organisation in Verbindung mit iterativer Entwicklung.

Scrum Aspekte

Die Scrum Aspekte missen durch das gesamt Scrum Projekt hindurch adressieviardegdbea gt
Scrum Aspekte, die in Kapitel drei bis sieben vorgestellt werden, sind:

1.4.3.1 Organisation

Definierte Rollen und Verantwortlichkeiten in einem Scrum Projekt zu verstehen ist sehr wichtig, um ei
erfolgreiche Implementigneon Scrum sicherzustellen.

Scrum Rollen fallen in zwei breite Kategorien

1.

Kernrollend Kernrollen sind die Rollen, welche unbedingt bendétigt werden, um das Produkt oder die
Dienstleistung des Projekts herzustellen. Einzelpersonen, denen Keiwitollererdrige

verpflichten sich dem Projekt komplett und sind schlussendlich verantwortlich fir den Erfolg jede
einzelnen lteration sowie des gesamten Projekts.

Diese Rollen sind:

o DerProduct Owneder dafiir verantwortlich ist, den maximalen geschaftlichen Wert fir das
Projekt zu erreichen. Er sigést auch dafiir verantwortlich, die Kundenwtinsche verstandlich
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zu machen und die geschéaftliche Rechtfertigung fur das Projekt auf dem aktuellen Stand z
halten. Der Product Owner reprasentiert die Stimme des Kunden.

o DerScrum Mastest ein ModeratamdOrganisatound stellt sicher, dass das Scrum Team
in einer Umgebung arbeitet, die der erfolgreichen Beendigung des Projekts férderlich ist. Del
ScrumMaster leitet das Team @udgeft es und lehrt Scrum Praktiken an alle, die mit dem
Projekt verbunden sind; er raeumt Hindernisse fir das Team beiseite und stellt sicher, dass
den Scrum Prozessen gefolgt wird.

o DasScrum Teanst eine Gruppe oder @art von Personen, die verantwortlich dafur sind,
die vom ProduOwner spezifizierten Anforderungen zu verstehen und die zu liefernden
Ergebnisse fur das Projekt zu erstellen.

2. Nichtzentrale Rolled Nichizentrale Rollen sind solche Rollen, die nicht unbedingt fiir ein Scrum
Projekt benttigt werden und kénnen Teammitglieder einscldie@gwisbes Interesse am
Projekt haben. Sie haben keine formelle Rolle im Projektteam, kdnnen abemmiit dem Te
Verbindung stehen; allerdings sind sie nicht fur den Erfolg des Projekts Dersatwickilich.
zentralen Rollen sollten in allen Scrum Projekten in Betracht gezogen werden.

Nichizentrale Rollen schlieRen folgende/folgendes mit ein:

0 Business Stakeholderain kollektiver Ausdruck fir Kunden, Anwender und Sponsoren, tritt
haufig mit dem Scrum Kernteam in Verbindung und nimmt wahrend der gesamten
Projektentwicklung Einfluss auf das Projekt. EBsisitneis Stakeholddim die dah
das Projekt ein kollaborativer Nutzen hergesteélusiviess Stakeholdsind e
Teilmenge allBusiness Stakeholdeimes Scrum Projéldu derBusiness Stakeholaern
gehoren alle Personen oder Gruppen, die vom Scrum Projekt betnaffbhisirethalb
als auch auRRerhalb der Organisation (z. B. alle Kernrollen und nicht=zentralen Rollen, Anbieter
interne Gruppen, Experten, usw.).

o Der Scrum Guidance Bo@GB) ist eine optionale Rolle, welche im Allgemeinen aus einem
Dokumentensatz undfoginer Expertengruppe besteht, die typischerweise damit beschatftigt
ist, Ziele zu definieren, die in Verbindung mit Qualitat, giltigen rechtlichen Bestimmungen,
Sicherheit und anderen organisatorischen Schliisselparametern stehenei@ieser SGB
vam Product Owner, Scrum Master und Scrum Team durchgeéiihrte Arbeit

o Die Anbietersind externe Einzelpersonen oder Organisatib@e®rodukte und
Dienstleistungen bereitstellen, die nicht Teil der Kernkompetenzen der Projektorganisation
sind
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Abbildung-4 zeigtlieScrum Organisationsstruktur.

SCRUM KERNTEAM

Scrum Master

Business .

Stakeholdern Product Owner Der Scrum Master stellt ein
angemessenes Arbeitsumfeld
. . fiir das Team sicher. Er/sie beseitigt
Der Kunde stellt geschaftliche Hindernisse und férdert beste
Anforderungen an den Product Praktiken von Scrum.

Owner

Equipo Scrum

Der Product Owner stellt sicher,
dass das Scrum Kernteam mittels

inkrementeller Produkt Releases L
Mehrwert liefert. Der Product Owner kommuniziert die

geschaftlichen Anforderungen an das
Scrum Team, erstellt das Priorisierte
Produkt Backlog und definiert die
Abnahmekriterien.

Das Scrum Team erstellt die
zu liefernden Ergebnisse fiir
das Projekt und fihrt diese
dem Produkt Owner im Sprint
Review Meeting zur
Abnahme vor.

o
.. '.

Abbildungl-4: Organisation in Scrum

Die Organisationsaspekte von Scrum adressieren auch die Teamstrukturanforderunggmfen Scrum in
ProjekteRrogramnmaund Portfolios zu implementieren

1.4.3.2 Geschaftliche Rechtfertigung

Vor dem Start eines Projeittes flr eine Organisation wichtig, eine angemessene betriebswirtschaftliche
Auswertung zu erstellen. Diesenilfridhtigsten EntscheidungstrageMaatibarkeitines Projekts sowie

den wirtschaftlichen Bedarf fiir eine Anderung, ein neues Produkt oder eine doisiestligistung
Rechtfertigungr tlen Start des Projekts, zu verstehen.

Die geschéftliche Rémfigung in Scrum basiert auf dem Konzept der wertgetriebenen Lieferung. Eine der
Kerncharakteristiken bei allen Projekten ist die Ungewissheit der Resultate oder der Ergebnisse.

Unabhéngig von der Grol3e oder Komplexitat des Projekts ist es unmdglich, den Erfolg bei Beendigung ei
Projekts zu garantieren.

In Betrachtung diekkrgewissheit, einen Erfolg zu erreichen, versucht Scrum, Resultate so friih wie mdglich,
noch wahrendg®&rojekt lauft, zu liefern. Diese friihe Lieferung von Resultaten, und daeitfivkehrwert,

die Moglichkeit fir eine Reinvestition und bestatigt den inBussseseStakeholdeden Wert des

Projekts.
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Die Anpassungsfahigkeit von Scrum erlaubt es, die Projektziele und Prozesse zu verandern, falls di
geschaftliche Rechtfertigung sich andert. Hierbei ist es wichtig zu erwahnen, dass eb@eltater Produ
primar fir die geschéftliche Rechtfertigung stBcantisg dennoch andere Teammitglieder einen
mafigeblichen Beitrag leisten.

1.4.3.3 Qualitat

In Scrum wird Qualitat als die Fahigkeit des fertigen Produkts oder der zu liefernden Ergebnisse, de
Abnahmekriterien entsprechen und den geschéftlichen Wert, der vom Kunden erwartet wird, zu erreichen,
definiert.

Um sicherzustellen, dass ein ProgektQdialitditsanforderungen entspricht, eignet sich Scrum eine
kontinuierliche Verbesserungsmethodik an, wobei das Team aus ErfahriBnginess &takeholdern
Engagement lernt, das priorisiertekiPBattklog stdndig auf dem neuesten Stand hiresiwiaitien
Aenderungen der Anforderungen zu halten. Das priorisierte Produkt Backlog ist einféndigjemals vollst
auwler das Projekt ist abgeschlossen oder wird abgebrochen. Jegliche Aenderung der Anforderungen reflekti
eine Aenderung im internerexteinen geschaftlichen Umfeld und gestattet es dem Team, kontinuierlich zu
arbeiten und sich an jene Anforderungen anzupassen, um sie zu erfillen.

Der Umstand, dass Scrum verlangt, dass die Arbeit in Inkrementen und in Spdigtsvietyblstet)

dass durch wiederholte @istists Fehler undinigel fiher entdeckt werden und nicht erst gegen Ende.
AuRerdem werden wichtige qualitdtsbezogene Aufgaben (z.B. Entwicklung, Testen und Dokumentation) als
desselben Sprints vom selben Teigyelsdlit dies sichert dass Qualitét bei allen zu liefernden Ergebnissen

als Teil eines Sprimbegriffefst. Solche als Teil eines Scrum Projekts zu liefernden Ergebnisse, die
liefedhi g si nd, werden auch als ADonef bezeichnet.

Demnach optimiefie ckontinuierliche Verbesserung mit wiederholten Tests die Wahrscheinlichkeit, das
erwartete Qualitatsniveau in einem Scrum Projekt zu erreichen. Kontinuierliche Besprechungen zwischen ¢
Scrum Kernteam und Baginess Stakeholdefeinschlie3lich Kumdexd Anwenderugwie dielieferung

von Inkrementen desdRkis zum Ende jeden Spsiien sicher, dass die Kluft zwischen den
Kundenerwartungen an das Projekt und tatsachlich hergestellten zu liefernden Ergebnissen kontinuierl
reduziert wird.

AWderdem kann d&crum Guidance Body Queiiéhtliniendie fur die Organisation bei allen Scrum
Projekten relevant sind, liefern.

1.4.3.4 Anderung

Jedes Projekt, gleichgiiltig, welche MetlesdRahmenstruktur verwendet wirtijestigen unterworfen.
Es ist unbedingt notwendig, dass Hegekinitglieder verstehen, dass die Scrum Entwicklungsprozesse so
entworfen sind, dass Aiglerungen positiv aufnehmen. Organisationen sollten den Nutzeimeder aus
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Anderung hervorgeht, maxémiemd versuchen, jede negative Auswirkung durch Serdsltings
Managementprozesse in Uebereinstimmung mit den Prinzipien von Scrum zu minimieren.

Ein priméres Prinzip von Scrum ist seine AnerkennuiysilasssaptakeholagmB. Kunden, Anwender

und Sponsoren) wahrend eines Projekts ihre Meinung Uber das, dtigensientiewollen, andern

( manchmal a bBnsd e A Amfgdir dimebywdmsgcsb file dgsiness Stakeholadesehr
schwierig, wenn nicht unmdglich, ist alle Anforderungen wahrend des Starts eines Projekts zu definieren.

Scrum Projekte heif&mderung willkommen, indem sie kurze, iterative Sprints durchfiihren, welche ei
Kundenfeedback zu jedem zu liefernden Ergebnis mit einschlieBen. Dies ermdglicht es dem Kunden, mit ¢
Scrum Teammitgliedern regelmafiig zu interagieren, zu liefernde Ergebnisse einzusehen, sobald sie fertig s
und Anforderungen gegebenenfalls 8fitiritrzu andern.

Auch die Portfelader PrograrAdtanagement Teams kdnnen, ihrem Level entsprechend, auf Scrum Projekt
Anderungsanforderungen reagieren.

1.4.3.5 Risiko

Risiko wird definiert als ein ungewisses Ereignis oder eindeRegmesgen, die einen Effekt auf die Ziele

eines Projekts haben kénnen und zu einem Erfolg oder Misserfolg beitragen. Ein Risiko, oder Risiken, die
hoher Wahrscheinlichkeit einen positiven Effekt auf das Projekt haben, werden als Gelegenheiten bezeich
w2 hrend AGefahrenh Ri si ken oder ein Ri si ko dar
Risikomanagement muss mit Eigeninitiative getatigt werden und ist ein iterativer Prozess. Er sollte mit d
Projektbeginn starten und wird durcksdentgn Projekykludortgesetzt. Der Risikomanagement Prozess

sollte standardisierte Schritte haben, um sicherzustellen, dass ein Risiko oder Risiken identifiziert ur
eingeschatzt werden und eine angemessene Vorgehensweise festgelegt unceéltgphethend b

Ein Risiko, oder mehrere Risiken, sollte/n auf zwei Faktoren basierend identifiziert, eingeschétzt und angegan
werden: Die Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines jeden Risikos und die mdglichen Auswirkungen im F
eines Auftretens. Risikdat eima hoherWert auftrittswahrscheinlichkeit und Auswirkung (festgelegt, indem
beide Faktoren multipliziert werden), sollten vor denen mit einem niedrigeren Wert bearbeitet werden. Sobald
Risiko identifiziert wurde, ist es generell wightigehen, welchen wahrscheinlichen Ursprung und welchen
potenziellen Effekt das Risiko hat, falls es auftreten wird.
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1.4.4 Scrum Prozesse

Scrum Prozesse sprechen spezifische Aktivitdten und den Scrum Pra@ktfiuBsoarsse werden im
Allgemeinen nicht sequenziell durchgefihrt, sondern sind iterativer Natur und konnen sich durchat
Uberschneidemsgesamt gibt es neunzehn grundie§endn Prozesse, die fur alle Projekte anwendbar

sind. Diese Prozesse sind in funf Phasen eingeteilt und sind in den Kapiteln aSBiOszawisltien,

wie in Tabellellaufgezeigt.

Kapitel Phase Prozesse

. Projektvisiaerstellen

. Scrum Master uBdsiness Stakeholddentifizieren
. Scrum Team bilden

. Epic(s) entwickeln

. Priorisiertes Prod®acklog erstellen

. Releasé®lanung durchfiihren

8 Start

OOk WN PP

7. Anwender Storys erstellen

8. User Storyabschétzen

9. User Storys zusagen

10. Aufgaberdentifizieren

11. Aufgaben abschétzen

12. Sprint Backlog aktualisieren

9 Planung und Abschatzun

13. Zu liefernde Ergebnisse erzeugen
10 Implementierung 14. Tagliche Standups durchfiihren
15. Priorisiertes Prot8acklogerfeinern

16. Sprint vorfuhren und validieren
11 Ruckblick urRetrospektion ~ 17. Sprint Ruckblick halten

18. Zu liefernde Ergebnisse ausliefern

12 | Release 19. Release Riickblick halten

Tabellel-1: Ubersicht iber Scrum Prozesse

Diese Phasen beschreiben jeden Prozess im Detail und schlieen jeweils die mit ihnen verbundenen Inpt
Hilfsmittel und Outputs ein. In jedem Prozess sind einige Inputs, Hilfsmitteknbmbaftiese haben

ein Sterrhen[*] nach deren Namewnghrend andere optional sind. Ob die optionalen Inputs, Hilfsmittel,
und/oder Outputs einbezogen werden, kommt auf das jeweilige Projekt, die Organisation oder die Industrie
Inputs, Hilfsmittel, und Outputs, dier@imdliclyekennzeichnet sinthdswichtig fir die erfolgreiche
Implementierung von Scrum in jeder Organisation.

Fur grof3e Scrum Projekte, die eine Koordinierung Uber mehrere Teanesdenfpudétnlichénputs,
Hilfsmittel und Outputs bendiggh Kapitel 1$crum fir gre(Projektskalierendefiniert sind.
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Es gibt auch spezifesdProzesse, die die AnwendundSeromauf der Ebene des Unternehmens
definieremiesesind in Kapitel 14 enthal&erum fir das Unternehskalieren 1

1.4.4.1 Initiierung

1. Projekt Vision erstelienin diesem Prozess wird die wirtschaftliche Begrindung gepruft, um eine
Projektvisionserklarung zu erstellen, die als Inspiration dient undrdizs lBelsasrite Projekt liefert.
Der Product Owner wird in diesem Prozdsgedenti

2. Scrum Master uBdsiness Stakeholdelentifiziered In diesem Prozess werden der Scrum Master
und der/diBusiness Stakeholdenhand spezieller Auswahlkriterien identifiziert.

3. Scrum Team bild&nin diesem Prozess werden die Scrum Teammitglieder identifiziert. Normalerweise
hat der Product Owner die primare Verantwortung fiir die Auswahl der Teammitglieder, aber er oder ¢
Ubernimmt dies oft in Zusammenarbeit mit dem Scrum Master.

4. Epic(en) enivkelrd In diesem Prozess dient die Projektvisionserklarung als Grundlage dazu, Epicen zu
entwickeln. Anwendergruppen Meetings kdnnen abgehalten werden, um Epicen zu entwickeln.

5. Priorisiertes PradlBacklog erstell@nn diesem Prozess werden Epie{dainert und ausgearbeitet,
dann priorisiert, um ein PriorisiertesktPBadllog fiir das Projekt zu erstellen. DiKriDmien
werden ebenfalls zu diesem Zeitpunkt festgelegt.

6. Releas#®lanung durchfihi@nin diesem Prozess Uberprift das Eemmeam die im Priorisierten
Prodit Backlog enthaltenen User Storys, um einen-PRatease entwickeln. Dieser stellt im
Wesentlichen einen schrittweisen Bereitstellungszeitplan daBudaresterStakeholaernur
Verfugung gestellt werden kadiesem Prozess wird auch die Lange der Sprints festgelegt.

1.4.4.2 Planung und Abschétzung

7. User Storys Erstelferin diesem Prozess werden User Storys und die damit verbundenen User Story
Abnahmekriterierstellt. User Storys weritheder Regel vom Product Owner geschrieben und sollen
sicherstellen, dass die Anforderungen des Kunden deutlich uBdsitessieStakeholdern
verstandlich dargestellt worden sind. User StoAVBckships konnen abgehalten werden, in denen
Scrumleammitglieder die User Storys erstellen. User Storys werden in das priorgsektodrodu
eingebracht.
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8.

10.

11.

12.

User Storys abschatdeBei diesem Prozess erklart der Product Owner User Storys damit der Scrum
Master und das Scrum TeamAdeeitsaufwand abschatzen kénnen, welcher benétigt wird, um die
Funktionalitat, die in jeder User Story beschrieben wird, zu entwickeln

User Storys zusag&rBei diesem Prozess sagt das Scrum Team sagt zu, die vom Product Owner fir
einen Sprint vorgeseén User Storys zu liefern. Das Ergebnis diese Prozesses sind zugesagte User
Storys.

Aufgaben identifiziei@nlIn diesem Prozess werden die zugesagten User Storys auf spezifische
Aufgaben heruntergebrochen und in Form einer Aufgabenliste zusammengestellt

Aufgaben abschéatZernn diesem Prozess schatzt das Scrum Kernteam, den benétigten Arbeitsaufwand
ab, um jede Aufgabe der Aufgabenliste umzusetzen. Das Ergebnis dieses Prozesses-ist eine aufwanc
abgeschatzte Aufgabenliste.

Sprint Backlog aktualisiérdn diesem Prozess hélt das Scrum Kernteam Sprint Planungsmeetings, in
denen die Gruppe ein Sprint Backlog erstellt, das alle Aufgaben enthélt, die im Sprint abgeschlosse
werden sollen

1.4.4.3 Implementierung

13.

14.

15.

Zu liefernde Ergebnisse erzedigandiesem Prozess arbeitet das Scrum Team an den Aufgaben

im Sprint Backlog, um die zu liefernden Ergebnisse des Sprints zu erzeugen. Dabei wird oft el
Scrumboard benutzt, um die ausgefihrten Arbeiten und Aktivhatan.fesngelegenheiten

oder Probleme, die dem Scrum Team begegnen, kdnnen in einem Impediment Logbuch festgehalt
werden.

Tagliche Standups durchfithrendiesem Prozess wird jeden Tag ein hochkonzentriertes Meeting
mit einem harten zeitlichenhfagadurchgefihrt. Man spricht von diesem Meeting als tagliches
Standup Meeting. Es ist ein Forum fur das Scrum Team, bei dem sich die Teammitglieder gegense
tber ihren Fortschritt und jegliche Hindernisse informieren, denen sie gegebenenfalls begegnen

Priorisiertes Produkt Backlog verféirlardiesem Prozess wird das priorisiertkt Banzklog
standig aktualisiert und gepflegt. Ein priorisierke8&cklhg Meeting kann abgehalten werden.
In diesem Meeting werden jegliche Aenderungenadideardkten des Backlogs besprochen und
wenn angemessen in das priorisiert&t Backiog mit eingebunden.

18
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1.4.4.4 Review unéRickblick

16.

17.

Sprint vorfiihren und validi@rém diesem Prozess fuhrt das Scrum Teartiefeermen Ergebnisse
des Sprints dem PridDwner und den relevaiesiness Stakeholdein einem Sprint Rickblick
Meeting vor. Der Zweck dieses Meetings istvesn $icbduct Owige Zustimmung und Akzeptanz
fur die zu liefernden Ergebnissa,dben Sprint hergestellt wurden, geben zu lassen.

Sprint Rickblick haldern diesem Prozess treffen sich Scrum Master und Scrum Team, um Uber die
Lehren zu diskutieren, die im Verlauf des Sprints gezogen wurden. Diese werden dokumentiert und konr
be zuklnftigen Sprints zur Anwendung kommen. Vereinbarte VerbesserungsmalBnahmen oder ein
Aktualisierung der Scrum Gudance Body Empfehlungen sind des Ofteren Resultate dieser
Besprechungen.

1.4.4.5 Release

18.

19.

Zu liefernde Ergebnisse auslidfelm diesem Prozess werden akzeptierte zu liefernde Ergebnisse
ausgeliefert oder an den zustanBligaeness Stakeholdenreitergeleitet. Eine formale Vereinbarung
Uber funktionierende zu liefernde Ergebnisse dakiemestietgreichen Abschluss des Sprints.

Release Rickblick hattetn diesem Prozess, der das Projekt abschlief3t, kommen organisatorische
Business Stakeholdenmd die Mitglieder des Scrum Kernteams zusammen, um auf das Projekt
zurlickzublicken undreahaus dem Projekt zu identifizieren, zu dokumentieren und zu verinnerlichen. Oft
fuhren diese Lehren zur Dokumentation von vereinbarten Verbesserungsmaflinahmen, die in zuklnftig
Projekten umgesetzt werden.
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1.4.4.6 Scrum Meetings oder Zeremonien

Scrum Meetings oder Zeremaspieten eine entscheidende Rolle beffdkren Implemergrungvon
Scrurmundsind ein zentrales Mittel, um die Scrum Prinzipien zu impl&ieeniicdrdgedcrumVieetings
und die damit verbundenenoz@sse in denen dieseedingsdurchgefiihrt werden, sindakele 12
zusammengefasst

Scrum Meetings Scrum Preesse
Projétvisiors-Meeting 1 Projétvisionerstellen
AnwendeBrupenMeetings 1 Epics entwickeln

1 User Stgserstellen

1 Epicentwickeln

FdusyrupprnMeetings
[rup 9 1 User Storys erstellen

Release Plangs-Sessionsde

Meetings 1 Release Plangdurchfihren

Prodit Backlog Review Meeti T User Stgs abschatzen

1 Priosierted’rodit Backlogerfeinern

1 User Storyabschatzen

1 User Stgszusagen
Sprint Plamgs-Meetings 1 Aufgabenlentizieren

1 Aufgabeabschatzen

1 Sprint Backl@dktualisieren
TéaglicheStandup Meeting 1 TaglicheStandupurchfihren
Sprint Review Meeting 1 Sprinvorfuhrennd validieren
SprinRetrospektiodeeting 1 SprinRuckblickalten
Releas®uckblickeeting 1 Releas®ickblickalten

Tatelle 1-1: Scrum Meetingsd Praesse
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1.4.4.7 Scrum fur grol3e Projekte Skalieren

Bei grof3en Projekten, die den Einsatz mehrerer (vier oder ARi@anScninmehreren Product Ownern

und mehreren ScrMtastern erfordern, bleiben daernKapiteln 8 bis 12 definierten grundlegenden
Prozesse giiltig, aber es kénnen zusatzliche Uberlegungen und Aktualisierungen der Inputs, Tools und Outy
erforderlich sein. Dies kann zuséatzliche Koordimatidhgnchronisationserfordernisse brinbDadte
Auswirkungen auf die grundlegendenf3omasse bei der Skalierung von Scrum auf grofe Projekte
werden in Kapitel 13 beschrieben.

Die Definition, was ein grol3es Projekt ist, hdngt in der Regel von der Organisation und/oder der Komplexitat
duchgefuhrten Projekte ab. Ein Schlisselkriterium dafur, ob ein Projekt als klein oder grof3 gilt, ist, ob d:
Projekt mehrere Scrum Master und/oder mehrere Product Owner erfordert. Wenn das Projekt nur einen Sci
Master und einen Product Owner erforderkbdaen diese Personen normalerweise alle zusatzlichen
Kommunikationsd Synchronisationsanstrengungen bewaéltigen, die das Projekt erfordert.

1.4.4.8 Scrum fir das Unternehmen Skalieren

Bei der Anwendung von Scrum auf Unternehmensebene (z.B. auf ein Programm oder Portfolio) kann
mehrere hundert Scilmams geben, in denen mehrere tausend Personen an mehreren Projekten innerhalb
von Programmen und/oder Portfolios in der gesamtatio@rgareiten. Die Anwendung von Scrum auf
Programmoder Portfolioebene hat bestimmte Auswirkungen auf die zugrunde liegenden Projekte. Im
Allgemeinen sollten die Sémojyekte immer noch unter Verwendung der grundlegenBeoz&ssam
durchgefihrt vden, die in den Kapiteln 8 bis 12 fiir typische kleine Projekte besprochen wurden, wahrend die
zusatzlichen Uberlegungen, die in Kapitel 13 fur groRe Projekte (mit mehreren Product Ownern und/oder Sc
Mastern) beschrieben werden, einbezogen werden.

Einge der Herausforderungen, die auf PregdemPortfolioebene auftreten, ahneln denen, die sich bei der
Anwendung von Scrum auf ein grof3es Projekt ergeben. Die Synchronisierung zwischen den Teams und
allgemeine Zusammenarbeit sind in der RegBlelieHprausforderungen bei einem groReRBrkim

- dies ist auch eine Herausforderung bei der Anwendung von Scrum aafl@r&gdfolioebene. Die

groRten Herausforderungen bei der Anwendung von Scrum aubdroB@mimioebene treteéode in

der Regel auf der geschéftlichen Seite auf, weil die geschéftlichen Prioritaten der verschiedenen Projel
sowohl untereinander als auch mit den Gesamtzielen des Programms oder Portfolios in Konflikt gerat
kénnen. Diese Prioritaten und Zielemiti€sinklang gebracht werden.

Bei der Implementierung von Scrum auf Unternehmensebene gibt es nicht nur zusatzliche Inputs, Tools L
Outputs wie bei einem grofRen $enjekt, sondern auch spezifische zuséatzliche Prozesse, die erforderlich
sind, um dieusatzlichen Priorisieryngbgleichund Koordinierungsbemihungen zu bewaéltigen. Diese
zuséatzlichen Uberlegungen werden in Kapitel 14 erortert.
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1.5 Scrum versus traditionelles Projektmanagement

Tabelle -B fasst viele Unterschiede zwischen Scrum und den traditionellen Projektmanagement Modeller
zusammen.

Traditionelles Projekt

SETT Management
Schwerpunkt auf Personen Prozessen
Dokumentation Minimad nursoweitrforderlich Umfassend
Prozessstil Iterativ Linear
Planung im Voraus Niedrig Hoch

Auf dem geschéftlichen Wert
Priorisierung auf Anforderung¢ basierend und regelmafig Im Projektplan festgesetzt
aktualisiert

Qualitat und Qualitatssicherur Der Kunde steht im Mittelpun| Der Prozess steht im Mittelp

Organisation Selbstorganisierend Gemanagt
Managementstil Dezentralisiert Zentralisiert
Anderun Aktualisieng degriorisierte Formellednderungs
9 ProdukBacklog Management System
Fihrung und Leitung Glc_emelnschafthch, dienende Befehl und Kontrolle
Fihrung

Erfolgsmessung Geschatftlicher Wert Planungs Konfo#nit

Fruh / durchgéngig im

Investitionsrendite Projektzeitraum

Am Ende déxojekts

Hoch durchgangigwend des | Unterschiedlich je nach

Kundenbeteiligung gesamten Projektzeitraums | Projektzyklus

Tabellel-2: Scrum versus traditionelles Projektmanagement
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2. PRINZIPIEN

2.1 Einflihrung 2

Die ScrurRrinzipien sind die Grundlage des-RBatumens. Die Prinzipien von Scrum kdnnen auf jede Form

von Projekt oder Organisation angewendet werden, und sie missen beachtet werden, um die korrek
Verwendung von Scrum zu sichern. Wahrend die ikspekieesse von Scrum modifiziert werden kdnnen

um die Anforderungen des Projektes zu erfillen, sindRlimSpremunverriickbar und missen genau auf

die Weise angewendet werden, wie $Serum Body of Knowled§BOR) beschrieben sind. Die
Aufrechterhaltung der Prinzipien und ihre korrekte Anwendung sorgt beim NuiRehmessStirum

Vertrauen im Bezug auf das Erreichen der Ziele des Projekts. Prinzipien werden als die Schlisselrichtlinien
die Anwendung desuseKonzepts angesehen.

Prinzipien kénnen nach der DefiniticBcdena Body of Knowled8@QR) auf folgendes angewendet
werden:

1 Portfolios, Programme und/oder Proje@mBranche

1 Produkte, Dienstleistungen, oder alle anderen Ergebnisse, welcBasiasesBusiness
Stakeholdemmeliefert werden soll.

1 Projekte jederdBe und Komplexitat

Der Begriff AProdukto in dieser Wi ssenssammlung |
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kmulealrojekt in jeder Branche effektiv angewendé werden

von kleinen Projekten oder Teams mit lediglich sebtigyliedann bis hin zu grof3en, komplexen Projekten

mit mehreren Hundert Fivhigliedern.

Dieses Kapitel unterteilt sich in die folégbsdbnitte:

2.2 Leitfaden fir Kernroll&n Dieser Abschnitt skizziert welche Abschnitte oder Unterabschnitte besonders
relevant fur die Scrum Kernrollen Product Owner, Scrum Master und Scrum Team sind.

2.3 Empirische Prozesssteuerdndpieser Abschnitt beschreibt das erste Prinzip von Scrum, und die drei
Hauptideen von Transparenz, Inspektion und Adaptierung.

2.4 Selbstorganisatiah Dieses Prinzip ist auf den modernen Angestellten, folasisesrivesentlich

bessere Ergebnidadert, wenn er selbstorganisiert agieren kann, was zu einer grol3eren Teamakzeptanz und
gemeinsamer Verantwortung fuhrt; darlber hinaus resultiert es auch in einer innovativen und kreative
Umgebung welche forderlicher fir Wachstum ist.

2.5 Kollaboratiod Dieser Abschnitt betont das dritte Prinzip von Scrum, wonach die Produktentwicklung ein
gemeinsamer Werterzeugender Prozbss igt/chemlie Zusammenarbeit @lesiness Stakeholdeun

Lieferung des grofiten Wadbvendigst. Der Abschitt fokussiert auch auf die -KlErmente der
Zusammenarbeit: Bewusstsein, Zergliederung und Aneignung.
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2.6 Wertbasierte Priorisierurdiy Dieser Abschnitt prasentiert das vierte Prinzip von Scrurdemvelches
Antriebdes ScrufRahmens zur Lieferung des maximalen Geschéaftswerts in der kirzestmdglichen Zeit
beschreibt.

2.7 Tim&oxingd Dieser Abschnitt erklart das funfte Prinzip von Scrum, welclugs [Heitiesnde
Beschrankindehandelt. Er deckt dabei den Sprint, das tagliche Standup Meeting und verschiedene andere
Sprintbezogene Meetings wie das-FBannhgs Meetindas PrintReview Meetingnd das Sprint
Retrospektiohdeetingb, auf die alle TiBexing angewendet wird.

2.8 lterative Entwicklurdg Dieser Abschnitt behandelt das sechste Prinzip von Scrum, welches die iterative
Entwicklung hervorhebt, welche dabbebdéir mit Anderungen umzugehen und das Produkt zu entwickeln,
das der Kunde wirklich bendtigt.

2.9 Scrum versus traditionelles ProjektmanagenderiDieser Abschnitt betont Hiéeiptunterschiede
zwischen den ScrBninzipien und traditionellen ProjekgenaarPrinzipien (Wasserfallmodell) und erklart,
warum Scrum in der heutigen, sich schnell verandernden Zeit besser funktioniert

2.2 Leitfaden fur Kernrollen

Alle Abschnitte in diesem Kapitel sind fur alle Rollen im Scrum Kerntiéardemi¢hiigluct Owner, den
Scrum Master, und das Scrum Team. Ein klares VerstandnisPderziSiemundurch aBeisiness
Stakeholdeist fur den Erfolg des Sekamzepts in jeder Organisation von entscheidender Bedeutung.

2.3 Empirische Prozesssteuerung

Bei Scrum werden Entscheidungen anstelle von umfangreichen vorherigen Planungen auf Grund wc
Beobachtung und Experimentieren gekoffansche Prozesssteuerung stitzt sich auf die drei Grundideen
der Transparenz, Inspektion und Adaptierung.

2.3.1 Transparenz

Transparenz ermdglicht das Beobachten von allen Facetten eines -feaesSesumniurch jeden
Beteiligten. Dies fordert eifgfiaclhen und durchsichtigen Fluss von Informationen innerhalb der gesamten
Organisation und fuhrt zu einer offenen Arbeitsatmosphare. Transparenz wird durch folgende Aspek
wiedergegeben:

1 Eine Projektvisionserklarung, welche vorBuasiress Stakehofserund dem Scrum Team
eingesehen werden kann

1 Ein offenes priorisiertes Rtddtacklog mit priorisierten User Storys, welches von jedem, ob innerhalb
oder auf3erhalb des Scrum §edngesehen werden kann
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1 Ein Release Plan, welcheKoordinieruiiger mierere Scrum Teams hinwegmit deBusiness
Stakeholdemnverwendeerden kann

1 Klare Einsicht in die Fortschritte des Teams anhand der Verwendung eines Scrumboards, eine:
Burndowgharts, und andelrBifsmittedur Informationsverbreitung

1 Sprint Planungy4eetings, in denen das Scrum Team den Aufwand fiir die Entwicki8tayson User
von hoher Prioritat abschatzt und die Fertigstellung einer Reihe von User Storys im Sprint zusagt.

1 Téagliche Standup Meetidgsm Prozes$agliche Standumlurchfihrestattfinderund in denen
alle Teammitgliedberichterworan sie am Vortag lgeiget haben, was sie fur heute planen, und ob
irgendwelche Probleme bestehen, welebe diefertigstelhgihrer Aufgaben im gegenwartigen
Sprint abhalten.

1 Sprint Review Meetingalchevahrend Sprint vorfihren und validieren durchgefitirt demdan,
das Scrum Teagem Product Owner und Blesiness Stakeholdepoteriell versandfahige zu
liefernde Ergebnissefiihrt

1 Sprint Retrospektidsetings, die nach dem Sprint Revietztam Tag des Sprints durchgefiihrt
werden, und in denen das Scrum Team mdgliche Verbesserungen fur zukiinftige Sprints bespricht.

2

Abbildung-1 fasst das Konzept der Transparenz bei Scrum zusammen.

Artefakte

Release-Plan zu
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Projektvisionserklarung Produkt Backlog
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Sprint
Planungs
Meetings

Sprint
Burndown
Tégliche Chart
Standup
Meetings

Sprint Review Transparenz >

Meetings Scrumboard

Sprint
Retrospektions
Meetings Sprint Burnup

Chart

Release
Planungs
Meetings

Abbildung?-1: Transparenz bei Scrum
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2.3.2 Inspektion

Inspektion bei Scrum wird durch folgende Aspekte wiedergegeben:

1 Verwendung eines Scrumbastdr eines anderdliifsmittelgur Informationsverbreitung, welche
den Fdschritt des Scrum Teams bei der Fertigstellung der Aufgaben im gegenwartigen Sprint
wiedergeben.

1 Sammlung von Feedback von den Kunden undBasttess Stakeholadewihrend der Prozesse
Epics entwickeRrjorisiertes PréadiBacklogrstellenundReleasé’lanunglurchfiihren

1 Inspektion und Genehmigung der zu liefernden Ergebnisse durch den Product Owner und die Kunde
beiSprint vorfihren und validieren

Abbildung-2 fasst das Konzept der Inspektion bei Scrum zusammen.

Scrumboard

RegelmaRiges Feedback —
* Entwicklung von Epic(s) Endgiiltige Inspektion
* Priorisiertes Produkt Backlog
erstellen
* Release-Planung durchflihren
* Priorisiertes Produkt Backlog
pflegen

Inspektion

A
Y

= Sprints vorfihren und
validieren

Abbildung?-2: Inspektion bei Scrum

2.3.3 Adaptierung

Adaptierung geschieht, wenn das Scrum KernteanBusidedi® Stakeholddurch Transparenz und
Inspektion lernen und dann ihre Arbeitswelge ealangten Erkenntnisse anpassen. Einige Beispiele flr
Mdglichkeiten ZAwdlaptierurig Scrursind:

1 In taglichen Standup Meetings diskutieren ScriMitgliegler offdfindernisstir die Erflllung
ihrer Aufgaben und suchen nach Hilfe bei den anderen Teammitgliedern. Erfahrenere Mitglieder de
Scrum Teams leiten dartber hinaus die mit dem Projekt oder der Technik weniger erfahrener
Teammitgliedan.
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1 Risikoidentifikation wird wahrend des gesamten Projekts durchgefuihrt und wiederholt. Identifziert
Risiken werden zu Inputs bei mehrerenP&uressen, daruntriorisiertes PrddBacklog
erstellerPriorisiertes Produkt Backlog verfeindsprinvorfiihren und validieren

1 Verbesserungen kénnen auch zu Change Requests fuhren, welcEpic{gieranitkeln,
Priorisiertes PrdtllBacklogrstellenundPriorisiertes Produkt Backlog verfbasprochen und 2
genehmigt werden.

1 Der Scrum GuidanceyBmteragiert mit dem Scrum Team wdbegr8torys erstellénfgaben
abschéatzenZu liefernde Ergebnisseeugenund Priorisiertes Produkt Backlog verfeiumarn
Anleitung und Expertise zu bieten, so diese bendtigt wird.

1 Bei SprinRickblickdurchfiihrerwerden vereinbarte Verbesserungsmal3hahmen aufgrund der
Ergebnisse a&prinvorfuhren und valididestgeley

1 BeimReleaskickblickeeting dokumentieren die Teilnehmer die gelernten Lektionen und fuhren
Reviews durch, um Gelegenheitearbesserung und Korrektur von Unwirtschaftlichkeiten zu finden.

Abbildung-3 fasst das Konzept der Adaptierung bei Scrum zusammen.

Tagliches
Standup
Meeting

Projektriickblicks Bestandige
- Meetings Risikoidentifikation
Adaptierung
Sprint -
RuUckblicks - Change
Meetings Requests

Scrum
Guidance
Body

Abbildung2-3: Adaptierung in Scrum

Bei anderen Methoden, wie beispielsweise dem traditionellen Wasserfallmodell, ist ein beachtliches Maf3
vorheriger Planung erforderlich, und der Kunde erhalt tblicherweise nicht vor Ende einer Phase, oder gar
Ende des gesamten Projekts, die Magtiahkeomponenten des Produkisezpifen. Diese Methode
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beinhaltet oft groRe Risiken fiir den Erfolg des Projekts, da sie ein grofReres Potential hat, die Lieferung c
Projekts und die Akzeptanz bei den Kunden zu beeinflussen. Die Interpsetatistinddisides Kunden

vom fertigen Produkt kann deutlich von demjenigen abweichen, was vom Team verstanden und produziert w
ein Fakt, der mitunter nicht vor einer sehr spaten Phase in der Entwicklung des Produkts bekannt wird.

Abbildung-4 demonsert ein Beispiel fir solche Probleme.

A%

0 -

Wie Es Der Kunde
Beschrieben Hat

Wie Es Die Projektleiter
Verstanden Haben

Wie Es Die Ingenieure

Entworfen Haben

Wie Es Die Konstruktion
-sabteilung Gebaut Hat

Wie Es Der Geschéftsbe
-rater Beschrieben Hat

0 ﬁ ] D
b - “ = of
Wie Das Projekt Was tatsaechlich in Was Dem Kunden In Wie Es Unterstutzt Was Der Kunde
Dokumentiert Wurde Betrieb War Rechnung Gestellt Wurde Wurde Tatsachlich Benotigte
Abbildung?-4: Probleme beim WasserRitbjektmanagement
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2.4 Selbstorganisation

Scrum glaubt daran, dass Beschaftigte selbstmotiviert singréfig@reackerantwortung streben. Daher

werden sie groRere Werte abliefern, wenn sie sich selbst organisieren kénnen. 2

Der bevorzugte Fihrungsstil bei Scrignlistetstiitzendi€ihrun welcher das Erreichen von Ergebnissen
betont, in dem er sich auf BBdurfnisse des Scrum Teams konzentriert. Fir eine Betrachtung der
verschiedenen Fuhrungsl Managementstile siehe auch Abschnitt 3.10.3.

Selbstorganisation bedeutet nicht, dass die Teammitglieder sichkémneninda#ess ihnen gerade in den

Shnt kommSobaldim ProzesProduktvisiogrstellerdie Projektvision erstellt wurde, waeddProduct

Owner, Scrum Master und das Scrum Team id@aisfidiendm Core Team sellistitesehr eng mit den
relevanteBusines$Stakeholdemnzur besseren Verfeinerung der AnforderungenBpédisgerdwickeln

undUser Storys erstellemsammen. Fachkenntnisse des Teams werden dazu genutzt, die Vorgaben zur
Ausfuhrung deeplanten Arbeit am Projekt zu bewerten. Diese Beneértbxgertise wird auf alle
technischen Aspekte und auf Aspekte des Managementszuvdiefentden Ergebnisseeugen
angewandt.

Obwohl die Priorisierung primar durch den Product Owner, welcher die Stimme des Kunden reprasentie
geschieht, ist das selbstorganisierte Scrum Team am Aufteilen und AbAciigébem dexi deren
ErstellungndAbschéatzungeteiligt. Dabei ist jedesimmitglied dafur verantwortlich, zu bestimmen, welche
Arbeit sie/er Uberninmbas Scrum Teamterstitaten Product Owner bei der Identifikation von Risiken und
AbhangigkeiteBei der Durchfuhrung des Sprints wird, wenn die Teammitgliedageld|li@idsebéti der
verbindlichen regelmafigen Interaktion beim taglichen Standup Meeting behandelt. Das Scrum Team sel
interagiert mit anderen Teams anhand des Scrum of Scrums Meetings und kann fir weitere Anleitung, so nt
den Scrum Guidance Bodyate ziehen.

Schlie3lich arbeiten Scrum Team und Scrum Master wahrend Sprint vorfiihren und validieren, bei dem kor
verfertigte zu liefernde Ergebalssptienverden, eng zusammen, um den Teil des Projektes, welcher im
Sprint erzeugt wurde, voeilast Da zu liefernde Ergebnisseziptitearsandfahig sind (und da die User

Storys im priorisierten Produkt Backlog in der Reihenfolge der durch sie erzeugten Werte priorisiert sind), kon
Product Owner und der Kunde den Wert, der bei jedemeBerirwige, klar visualisieren und ausdricken;

das Scrum Team wiederum erhélt die Genugtuung zu sehen, dass seine harte Arbeit vom Kunden und ande
Business Stakeholadeakzeptiert wird.

24.1 Benefits der Selbstorganisation

Selbstorganisation als ein essentielles Prinzip von Scrum flhrt zu:

1 Zustimmung des Teams und gemeinsame Verantwortung
1 Motiviation, welche zu einem verbesserten Leistungsstand des Teams fuhrt.
9 Innovatives und kreatives Arbeitsumfeld, das wéaatestousisf
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Die Hauptziele von selbstorganisierenden Teams lauten wie folgt:

=

=

Auswahl des einfachsten und besten Ansatzes, mit dem die Anforderungen erfiillt werden kdnnen
Verstehen der Projektvision und weshalb das Projekt fir die Organisation von Wert ist

Abschatmg der User StorydJser Storyabschatzeand Zuordnung von Aufgaben an sich selbst
beiSprint Backlog aktualisieren

Selbstandigégstellen von Aufgaben wakkafghben identifizieren

Anwendung und Nutzbarmachung der eigenen Expertisetalpséipefignkifendes Team, um an

den Aufgaben wahr&ndiefernde Ergebnigsugezu arbeiten.

Lieferung von greifbaren Ergebnissen, welche von Kunden und Business Stapholdernn bei
vorfihren und validiexkpeptiert werden.

Losung individueller Probleme zusammen mit der Behandlung derselben wahrend der taglichel
Standup Meetings.

Klarung gicher Diskrepanzen oder Zweifel und Offenheit flr das Erlernen von Neuem.
Kontinuierliche Aktualisierung von Wissen und Fahigkeiten mittels Interaktion innerhalb des Teams.
Erhaltung der Stabilitat der Teammitglieder wahrend der gesamten Datscrideemrkfike

Mitglieder ausgetauscht werden, wenn dies nicht zwingend erforderlich ist.

Abbildung-5 stellt die Ziele eines sich selbst organisierenden Teams dar.

Nutzbarmachung der
Experise des
funktionsiibergreifenden Selbststandige
Vers_tehe_n lder Teams suche nach
Projektvision Aufgaben
i gabe
Ziele eines sich
Lieferung von selbst Eigenstandige
greifbaren L. »| Durchfiihrung von
Ergebnissen organisierenden Arbeit
Teams
Kontinuierliche Offenheit fir das
Aktualisierung von Erlernen von neuen
Wissen und Dingen
Fahigkeiten
Losung Probleme Offen Sein, Neues
Zusammen zu lernen

Abbildung?-5: Ziele eines sich selbst organisierenden Teams
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2.5 Kollaboration

Kollaboration bezieht sich im Rahmen vom Scrum auf die Zusammenarbeit des Scrum Kernteams und des
Absprache mit d@&usiness Stakeholdernm zu liefernde Ergebnisse des Projekts zu erzeugen und
validieren, welche die in der Projektvision umrigternemeichen. Es ist an dieser Stelle wichtig, den
Unterschied zwischen Kooperation und Kollaboration herauszuarbeiten. Kooperation geschieht, wenn d
Arbeitsproduldus der Summe des Arbeitsaufwands von verschiedenen Personen im Team besteht.
Kollaborain geschieht, wenn ein Team zusammenarbeitet, um mittels der gegenseitigen Beitrdge etwa:
Besseres zu entwickelm eine umfassende Zusammenarbeit zu erreichen, ist es wichtig, Vertrauen zwischen
allen Teammitgliedern sowie zwischen dem TearBusigtsleStakeholderaufzubauen.

Die Kernfaktoren kollaborativer Arbeit sind:

1 Bewusstseih Individuen, die zusammenarbeiten, missen von der Arbeit des anderen wissen.

1 Zergliederund Kollaborierendedividuen missen die Arbeit in Einheiten aufteilen, sie unter den
Teammitgliedern verteilen, und sie nach erfolgter Arbeit wieder zusammenfugen.

1 Aneignun@ Adaptieren von Technologie auf die eigene Situation; die Technoidgis mag a
verwendet werden, als von den Entwicklern erwartet.

2.5.1 Vorteile der Kollaboration bei Scrum Projekten

Das Agile Manifest (Fowler & Highsmith, 2001) betont "Kundenkollaboration Uber Vertragsverhandluni
Dementsprechend adopdertScrurfRahmereinenAnsatz, bei dem die Scrum Core-Mitgleder

(Product Owner, Scrum Master und Scrum Team) miteinander urRlLismiéssleBtakeholaern
zusammenarbeiten, um zu liefernde Ergebnisse mit dem groRtmoglichen Wert fir den Kunden zu erzeug
Diese Kollabdi@n erfolgt wahrend des gesamten Projekts.

Kollaboration sichert, dass die folgenden tfaies|® fojekt umgesetzt werden:

1. Die Notwendigkeit von Anderungen aufgrund von schlecht geklarten Anforderungen wird minimiert.
WahrendProjektvision erstellepic(sgntwickelandPriorisiertes PratiBacklogrstellen
beispielsweise, kollaboriert der Product OwneBusindea Stakeholdeum die Projektvision zu
erstellen, Epics zu entwickeln und das PriorisiéttBduloduzu erstellen. Dies fuhrt zur
Sicherstellungn Klarheit zwischen den Mitgliedern des Scrum Kernteams hinsichtlich der Arbeit,
welche fiur die Fertigstellung des Projekts bendtigt wird. Das Scrum Team kollaboriert fortwahrend mit
dem Product Owner umaBlsiness Stakeholdennittels eines transparenten priorisiertét Produ
Backlogs, um die zu liefernden Ergebnisse des Projekts zu erstellen. In @églRiezessen
Standup Meeting durchfiifeorisiertes Produkt Backlog verfeimuSprirdRUdblick
durchfuhremird den Scrum Core Tditgliedern Raum gegeben, das Getane zu besprechen und fur
dasjenige, da®chgetan werden muss, zu kollaborieren. Auf diese Weise wird die Anzahl von Change
Requests des Kunden und die Menge der Nacharteeit mini
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2. Risiken werden identifiziert und effizient gehandhabt. Risiken werden beispieldzpige) wahrend

entwickeln, Zu liefernde Ergebnisse erzeugen und Taglichbe&iagdiyrchfihmdurch die
Mitglieder des Scriarnteam&dentifiziert und bewertet. Die Scrum Hilfsmittel wie das tagliche
Standup Meeting, das Sptartungs Meeting, das Review Meeting des priorisidtt&aékiods

etc. geben dem Team Gelegenheiten, um Risikaur zu identifizieren und zu bewerten, sondern
auch Reaktionen auf hochbrisante Risiken zu implementieren.

Das wahre Potential des Teams wird realisiert. Die Durchfiihrung des téaglichen Standup Meeting
beispielsweise stellt Raum fir das Scrum €Fesynuim zu kollaborieren und die Starken und
Schwachen seiner Mitglieder zu verstehen. Wenn ein Teammitglied eine Frist nicht einhalten kanr
kollaboriert das Team miteinander, um die Aufgabe zu vollenden und die vereinbarten Ziele fur di
Fertigstellurdes Sprints einzuhalten.

Kontinuierliche Verbesserung wird durch die gemachten Erfahrungen garantiert. Das Scrum Team nu
beispielsweise die Durchfihrung desdRBpkiblicks, um zu klaren, was beim vorausgehenden Sprint

gut oder nicht gut gelauteiss bietet eine Mdglichkeit fir den Scrum Master, mit dem Team daran

zu arbeiteas Teanuf dennachsten geplanten Sprint neu aufzusetzen und es zu verbessern. Dies
sichert auch, dass Kollaboration im nachsten Sprint noch effektiver funktioniert.

Albildun@-6 verdeutlicht die Vorteile von Kollaboration bei eirBnojSktum

Kollaboration

e Minimierung von
Change Requests

e Minderung von
Risiken

e \erbesserung von
Effizienz

e Ausubung von
bestandiger
Verbesserung

Abbildung?-6: Vorteile der Kollaboration bei einem SePuojekt
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2.5.2 Die Bedeutung von ColocationKotlaboration

Fur viele Scrupraktiken ist intensive Kommunikation Grundvoraussetzung. Um diese zu ermdglichen, wird
Colocatiohevorzugtl.h. dass die Teammitglieder an einem gemeinsamen physischen Ort sind, vorzugsweise
im selbeniBo. Das ermoégligmwohl formelle als auch informelle Interaktion zwischen den Teammitgliedel%.
Dies sorgt fur den Vorteil, die Teammitglieder immer fur Koordination, Problemlésung, und Lernprozesse
Hand zu habedginige der Vorteile Gmiocatiosind:

Fragen werdachnell beantwortet

Probleme kdnnen unmittelbar beseitigt werden

Es gibt weniger Spannungen zwischen den Interaktionen
Vertrauen wird schneller erworben und vergeben.

= -4 4 A

2.5.3 Zusammenarbeit in verteilten Teams

Obwohl kolokale Teams bevorzugt werden, kann es vorkommen, das$edas \Zxtaiih ist. Die

Mitglieder des Scrlimams kdnnen an verschiedenen Orten arbeiten (z.B. in verschiedenen Stadten oder sogar
in verschiedenen Landern) und/oder auch vore awslatseiten. Selbst in einem kolokalen Team sollten die
Teammitglieder die Flexibilitdt haben, aus der Ferne zu arbeiten, falls aul3ergewdhnliche Umsténde eintreten,
die Fahigkeit des Teams, in einer kolokalen Umgebung zu arbeiten, beemttéchtigesokinen

Situationen kann es erforderlich sein, sicherzustellen, dass die Mitgliederates Sraufgestellt sind,

dass sie effektiv mit dem verteilten Team arbeiten kénnen.

2.5.3.1 ScrumProjekttool

Die Verwendung eines kollaborativen ScekttoBi®jwird dringend empfohlen, um sicherzustellen, dass die
Teammitglieder produktiv arbeiten kénnen, insbesondere wenn die Teammitglieder nicht an einem gemeinsal
Arbeitsplatz sind. Das Tool sollte idealerweise die folgenden Méglichkeiten bieten

1 Effziente Definition aller SeéRatfen und Bereitstellung von Nachfiabitaborationsfunktionen fir
alle Teammitglieder zur Interaktion untereinander;

1 Wichtige Scrufwtefakte wie das Priorisierte PiBachibg, das Spidatcklog, das Scrumboard
uswzu erstellen und zu bearbeiten;

1 Bereitstellung des Workflows zur Bearbeitung verschied&mez&searm den Phasen Initiierung,
Planung und Abschaetzung, Implementierung, Review und Ruckblick, und Release;

1 Skalierung auf Organisationder Unternehnmsz=bene (wenn Scrum in einer grofRen
Organisation/einem grof3en Unternehmen implementiert wird);

1 Planung von Scrbezogenen Meetings, wie Release Pidfreigrys, Taglichen Standup
Meetings, Sprint Plandvigetings, Sprint Review Meetings, SprinteRetredfeetings, Produkt
Backlog Review Meetings, usw. Die eigentlichen Meetings koénnen jedoch in einem separater
Videokonferefiool durchgefiihrt werden;
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es den Mitgliedern des Sdreams ermdglichen, auf einfache Weise online miteinander zu
kommunizien, entweder eins zu eins oder Uber verteilte Gruppen und/oder Diskussionsforen (da
effektive Scrdheams mit gemeinsamen Standorten regelmafRlig miteinander kommunizieren);
(Beachten Sie jedoch, dass Teammitglieder in verteilten Teams im Gegeneatd eamsloka
verstehen missen, dass andere Teammitglieder maoglicherweise nicht zur gleichen Zeit fir eine
sofortige Kommunikation verfiigbar sind).

Erfassung der gewonnenen Erkenntnisse (aus Retrospektiven usw.) mit entsprechenden Berichten, c
im laufendeBetrieb erstellt werden;

Automatisierung, damit alle Vorlagen oder Anleitungen des Scrum Guidance Bd@gamléen Scrum

in der gesamten Organisation zur Verflgung stehen (z. B. die Definition von Ready oder die Definitic
von Done);

dem SGB erlauben, 8ebezogenes Verhalten zu bewerten (z.B. maximale Anzahl von
Teammitgliedern, Sgbiatier, usw.); und

Klonen von &hnlichen Projekten, Epics uStbtysedies ermdglicht es den Mitgliedern des Scrum

Teams, weniger Zeit mit der Erstellung unnétimppedier Dokumentation zu verbringen und von

den Erfahrungen aus ahnlichen bereits abgeschlossenen Arbeiten zu lernen. (Dies ist besonder
vorteilhaft, wenn Scrum Teams ahnliche Implementierungsprozesse verwenden, um identische
Produktkategorien zu #este z.B. eine Werbefirma, die Anzeigenkampagnen fur verschiedene
Kunden erstellt; eine Baufirma, die Zeichnungen fir &hnliche Strallenbauaktivitaten erstellt, usw.).

Zu den Vorteilen der Verwendung eines Scrum Projekttools fur verteilte Tediviggedénen die

=

Unterstitzung der Arbeit von SaamMitgliedern wann sie wollen und von wo sie wollen
Automatisierung von Berichten, Chats, Kalender, Workflows usw.

Durchsetzung von Standardrichtlinien in der gesamten Organisation durch Auton@Bsierung von S
Empfehlungen

Erhohte Effizienz durch Verringerung des Zeitaufwands fir die Erstellung sich wiederholender ode
unndtiger Dokumentation beim Klonen von ahnlichen Projekten (z. B. Klonen von Epics und Use
Story¥

Die Arbeit mit einafielféltigeren Team (manchmal aus verschiedenen Landern) bringt oft lokale
Perspektiven und Erfahrungen ein

Weniger logistische Herausforderungen im Vergleich zu den Herausforderungen, die entstehen kdnne
wenn alle Teammitglieder von einem Standbeitars ®ies kann auch Zeit und Kosten fur Reisen,

teure Arbeitsorte usw. sparen.

Fur verteilte Teams ist es wichtig, den Scrum Prinzipien besondere Aufmerksamkeit zu schenken, u
sicherzustellen, dass sie befolgt werden. Der Schwerpunkiesditmaégiichung einer transparenten und
kollaborativen Arbeitsumgebung des Vertrauens liegen.
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2.6 Wertbasierte Priorisierung

Der ScrusRahmen wird von dem Ziel angetrieben, ein Maximum an Geschéftswert ist émeremdaglich
Zeitspanne zu liefern. Eines der effektivsten Mittel fiir die Lieferung des groRtmdglichen Wertes EI d
kirzestmoglichen Zeit ist Priorisierung.

Priorisierung kann als Hastlegemer Reihenfolge und das Trennen der Aufgaben, welchegjetzt erled
werden mussen, von denjenigen, welche spéater erledigt werden mussen, definiert werden. Das Konzept
Priorisierung ist innerhalb des Projektmanageictgntneu. Das traditionelle Wasserfallmodell des
Projektmanagement suggeriert die Verwendung von mehreren Mitteln der Aufgabenpriorisierung. Aus der S
des Projektmanagers ist Priorisierungseonierer Bedeututhg bestimmte Aufgabeerserledit werden

missen, um die Entwicklung zu beschleunigen und die Projektziele zu erreichen. Diese traditionellen Metho
umfassen unter anderem das Festlegen von Fristen und das Delegieren von Aufgaben anhand ein
Priorisierunddatrix.

Bei Scrum ist jedodie Wertbasierte Priorisierung eines der Kernprinzipien, welche die Struktur und
Funktionalitat des gesamten SRalmmensausmachen; darlberhinaus hilft sie Projekten durch
Adaptierfahigkeit und iterative Entwicklung des Produkts zu profitienégeNisthdass Scrum das Ziel

hat, dem Kunden ein wertvolles Produkt zu einem frilhen Zeitpunkt und auf kontinuierlicher Basis zu liefe
Priorisierung erfolgt durch den Product Owner, wenn dieser die User Storys im pkioBsiekteg Produ
priorigrt. Das priorisierte Pkoddacklog enthélt eine Liste aller Anforderungen fir ein Ertrag bringendes
Projekt.

Sobald der Product Owner die geschéftlichen Anforderungen vom Kundewendeiigegsdty Form

vonEpics undser Storyeinem spesifhen Format zum Erfassen von Anfordenigdgngeschrieben

Der Product Owrebeitet mit dem Kundenamugremusiness Stakeholderusammermum zu verstehen,

welche geschéftlichen Anforderungen den maximalen Geschéaftswert bieten Méaumtdagamm i€ande

alle User Storys als hochste Prioritaefestib§elbst einkistevonUser Storys mit hdchster Prionitsd

innerhalb der Liste priorisiert werddenProduct Owner muss verstehen, was der Kunde will und wertschatzt,
um dieEintrage im priorisierten Produkt Backlog (die User Storys) nach ihrer relativen Wichtigkeit
anzuordnen.Diese Liste wird Priorisiertes Produkt Backlog genannt und sollte alle bekannten Anforderungen
das Projekt enthalten. Rtigrisierung eines Bagsgehoert die Betrachtungkritischedeeinzelné&Jser

Storyist Anforderungeron hohem Waesierden identifiziert und an die Spitze des priorisieten Produ
Backlogs gesetzt. Die Prozesse, bei denen das Prinzip der wertbasierten Priorisierung zur Anwendung kon
sindPriorisiertes PratiBacklogrstellemundPriorisiertes PréatiBacklogerfeinern

Gleichzeitig muss der Product Owner mit dem Scrumsdreamnatbeiten, um die Risiken und
Ungewissheiten des Projekts zu verstehen, da diese mit negativen Auswirkungen verbunden sein kénnen. Di
sollten wahrend der Priorisierung der User Storys bei einem wertbasierten Ansatz (vergleiche das Kapitel
Risike fur mehr Informationen) beachtet werden. Das Scrum Team benachrichtigt dartiber hinaus den Prod
Owner Uber jegliche Abhangigkeiten, welche aus der Implementierung entstehen. Diese Abhangigkeiten mus
wahrend der Priorisierung beachtet werdesierBnigrikann auf einer subjektiven Einschatzung vom
Geschéftswert und der Profitabilitat beruhen, oder anhand der Ergebnisse und Analysen des Markts mitt
Kundeninterviews, Umfragen, Finanzmodellen und analytischen Methoden etc. erfolgen.
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Der Product Osmmuss die Vorgaben und Bediirfnisse deBBsijelss Stakeholdenmsetzen, um das
priorisierte PrddiBacklog zu erstellen. Daher beachtet er bei der Priorisierung der User Storys im priorisierter
Prodit Backlog die folgenden drei Faktorendivefdikildung-7):

1. Wert
2. Risiko oder Ungewissheit
3. Abhangigkeiten

Auf diese Weise resultiert Priorisierung nicht nur in zu liefernden Ergebnissen, welche die Anforderungen ¢
Kunden dilfen, sondern zielt auch darauf ab, maxdesteaftswert in der kiirzestmdoglichen Zeit zu liefern.

‘ Risiko ’

\J

Wert —-‘ Prioritat ’4— Abhangigkeiten

Abbildung2-7: Wertbasierte Priorisierung
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2.7 Timeboxing

Scrum
Zeit

behandelt Zeit als eine der wiclBgsthrinkungbei der Handhabung eines Projekts. Um die mit
verbundenen Beschr@nkungen zu Bekandél nwevl.er

die Festschreibung einer gewisigspanne fur jeden Prozess und jede Aktivitdt in einem Scrum Projek%
vorschlagt. Dies sichert ab, dass die ScruMiffdiader fir keinen Zeitraum zu viel oder zu wenig Arbeit auf
sich nehmen und nicht ihre Zeit und Energie fir Arbeit aufwenumh iveindg Klarheit herrscht.

Einige Vorteile des FBo&ing sind:

T

E e I

TimeBo
des tag

Ein effizienter Entwicklungsprozess
Geringere Allgemeine Unkosten
Hohe Geschwindigkeit fir Teams
Besser fokussierte Teams

Gut vorbereitete Teammitglieder

xing kann in vieleruBdg?Prozessen verwendet werden, darunter beispielsweise bei der Durchfiihrung
lichen Standup Meetings. Die Dauer des taglichen Standup Mdabixeg. istitimesr wird Fime

boxing verwendet, um exzessives Verbessern eines Ergebnisses {\erguickde

TimeBo
TimeBo

xing ist eine kritisemaktiknnerhalb von Scrum und sollte mit VVorsicht angewandt werden. Arbitréres
xing kann zur Demotivation des Teams und zur Erzeugung eines Bekkitaomefeddishren,

weshalb es in angemess@reise angewandt werden sollte.

2.71

M

Scrum Timdoxes

Sprin® Ein Sprint ist eine TBwoxed Iteration mit einer Dauer von ein bis sechs Wochen, in welcher
der Scrum Master das Scrum Team anleitet, moderiert und von sowohl internen als auch externe
Impedimenten wahrend der Erzeugung der zu liefernden ErgeiimsiseDass hilft bei der
Vermeidung von Fokusverlusten, welche das Ziel des Sprints beeinflussen kdnnten. In dieser Phas
arbeitet das Team daran, die Anforderungen im priorisikrigacRiaglipotenziellersandfahige
ProdukFunktionalitaten ummndelnJm den gréRtmdglichen Nutzen aus einerP1B@Ekizu

ziehen und ein HochstmaR an Flexibilitat fir Anderungen zu gewahrleisten, sollte die Dauer eine
Sprints so kurz wie méglich sein.

Gleichzeitig muss der Sprint lang genug sein, um das dieafrage zu versetzen, ein
funktionierendes oder lieferbares Produkt zu erstellen, das vom Product Owner tberprift und genehm
werden kann.

Sprint Planungs Meetiidg Dieses Meeting wird zu Beginn eines jeden Sprints als Teil der Prozesse
User Storys Zusagen, Aufgaben ldentifizieren, Aufgaben Abschéatzen und &qtrialideraiog
durchgefihrt. Es isuf zweiStundenpro Woche deBprindauer begrenzt.Fiir einen
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einmonatigen/vierwdchigen Sprint sollte die Timebox fur eigpvieeihanbeispielsweise acht
Stunden betragen.

Das Sprint Planurdeeting erfillt die folgenden Ziele:

o Zieldefinitod Im ersten Teil des Meetings erklart der Product Ownendé&eaBcdie
User Storys oder die Anforderungen im priorisierten Produkt Backlog mit der héchsten Prioritéat
Das Scrum Team sagt danach in Kollaboration mit dem Product Owner User Storys zu,
wodurch das Ziel des Sprints definiert wird.

o Identifikation déufgabed Das Scrum Team | egt fest, Awi e
priorisierten Produkt Backlogs zu bewaltigen sind, um das Ziel des Sprints zu erfullen.

Die zugesagten User Storys mit ihrem zugehérigen Aufwand werden ins Sprint Backlog
eingebrachind dort verfolgt.

TaglichesStandup Meeting Das tagliche Standup Meeting ist ein kurzes, auf 15 Minuten
begrenztes Meeting. Die Teammitglieder treffen sich, um den Fortschritt des Projekts anhand von dr
Frageriestzustellen:

1. Was habe ich seit dem letzten Meeting gemacht?
2. Was plane ich bis zum nachsten Meeting zu machen?
3. Vor welchen Impedimenten oder Hemmnissen (falls vorhanden) stehe ich zur Zeit?

Dieses Treffen ist der Kernbestandteil des Piicigsdess Standup Meetings durchfihren.

SprintReview Meeting Das Sprint Review Meatinguf eine Stunde pro Woche der Sprintdauer
begrenzt. Fir einen einmonatigen/vierwochigen Sprint sollte die TimeboR éiniezinNsgetinig
beispielsweise vier Stunden betlagarerlaufe des SpReview Meetings, welches als Teil von
Sprint vorfihren und validdwerhgefihrt wird, prasentiert das Scrum Team dem Product Owner die
zu liefernden Ergebnisse des gegenw&iders. Dieser kontrolliert das Produkt (oder das
Teilprodukim Abgleich mit den Abnahmekriterien und akzeptiert die fertiggestatiteroder

lehnt diese ab.

SprintRetrospektiondleetingd Das SprirRetrospektiofdeetingst auf eine Stunde pro Woche

der Sprintdauer begrenzt. Fur einen einmonatigen/vierwdchigen Sprint sollte die Timebox fur ein Spri
Retrospektiondeetindpeispielsweise vier Sturidragen. Das Meetiigl im Rahmen \@print

Ruckblick haltedurchgéhrt. Im Verlaufe dieses Meetings trifft sich das Scrum Team, um den
vorhergehenden Sprint im Bezug auf die verwendeten Prozesse und Hilfsmittel, Kollaboration un
Kommunkationsmedbiaen sowie anderen fur das Projekt relevanten Aspekten zu Uberdenken und
zu reflektieren. Das Team bespricht, was im vorhergehenden Sprint gelungen und nicht gelungen ist, r
dem Ziel zu lernen und Verbesserungen fiir die folgenden Sprints zinigeeBxdiegeiheiten

zur Verbesserung oder beste Methoden aus diesem Meeting kénnen auch als Teil der Dokumente di
Scrum Guidance Body aktualisiert werden.
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Abbildung-8 zeigtlieTimeBoxing-&nge bei Scrum Meetings.

Sprint (1 bis 4
Wochen)
e Sprint-Retrospektions-Meeting
” Ta;ghchegt;lr)dutp (4 Stunden fiir einen
eetings ( inuten) vierwdchigen Sprint)
Langen der
Zeitbegrenzten
Meetings
Sprint-Planungs-Meeting Sprint-Review Meeting (4
(8 Stunden fiir einen Stunden fir einen
vierwdchigen Sprint) vierwdchigen Sprint)

Abbildung?-8: TimeBoxingSituationen bei Scrum Meetings
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2.8 lterative Entwicklung

Der ScrusRahmen wird von dem Ziel angetrieben, ein Maximum an Geschéftswert in kimegemoglichst
Zeitspanne zu liefern. Um dies praktisch zu erreichen, glaubt Scrum an die iterative Entwicklung von
liefernden Ergebnissen.

Bei den meisten komplexen Projekten kann es sein, dass der Kunde nicht in der Lage ist, wirklich konkri
Anforderungem definieren, oder sich nicht sicher ist, wie das Endprodukt aussehen soll. Ddssterative Model
flexibler und stellt dadurch sicher, dass jede Anderung, die vom Kunden gewiinscht wird, als Teil des Proje
verwirklicht werden kann. User Storys miessieiell kontinuierlich wahrend der gesamten Dauer des Projekts
geschrieben werden. In der Frihphase der Formulierung sind die meisten Usdevétorys high
Funktionalitaten. Diese User Storys werden als Epic(s) bezeichnet. Epic(s) sind gbhidharweiseku

die Teams in einem einzelnen Sprint fertiggestellt zu werden. Deshalb werden sie in kleinere User Stor
unterteilt.

Jeder komplexe Aspekt des Projekts wird Wébrisiertes Produkt Backlog verfdimemfortwahrende
Ausarbeitung in kleinere Bestandteile alfigetetorysrstellemndUser Storystschatzen, genehmigen

und zusagemverden dazu genutzt, neue Anforderungen zum priorisikrt®acRioglininzuzufiigen. Die

Aufgabe des ProdOetners ist es, einen erhfhten Return of Investment zu sichern, in dem er sich auf den Wert
und dessen bestandige Lieferung bei jedem Sprint konzentriert. Der Product Owner sollte ein sehr gut
Verstandnis der geschaftlichen Rechtfertigung des Brdgki#/ertes, den das Projekt liefern soll, haben,
wahrend er das priorisierte Rr8aicklog erstellt und dadurch entscheidet, welche zu liefernden Ergebnisse,
und damit welche Werte, in jedem Sprint zu liefern sind. DahaehdAirthaben iderziérenAufgaben
abschatzemndSprint Backlog aktualisideenSprint Backlog generiert, welches das Team zur Produktion der

zu liefernden Ergebnisse nutzt.

Bei jedem Sprint werden dessen Resultate éHrefednde Ergebnisse erzegeewonnen. Decr8m

Master hat sicherzustellen, dass die Scrum Prozesse verwendet werden und leitet das Team so an, dass es
die produktivste Weise arbeitet. Das Scrum Team organisiert sich selbst und hat das Ziel, anhand der U
Storys im Sprint Backlog die ztndlefe Ergebnisse des Sprints zu erzeugen. Bei grol3en Projekten arbeiten
verschiedene funkionsiibergreifende TdéareedwSprints parallel und erzeugen am Ende jedes Sprints
poteriell versandfahige zu liefernde Ergebnisse. Nach Abschluss des Sgtimtsr dkamhict Owner in

Sprint vorfuhren und validieren die zu liefernden Ergebnisse anhand der Abnahmekriterien, oder er lehnt di
ab.

Wie ilbbildung-9 aufgezeigt, werden Scrum Projekte auf iterative Weise durchgefihrt, indem sie wahrend del
gesamten Aktivphase des Projektes Wert liefern.
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A Traditionelles Wasserfall Modell
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Abbildung?-9: Scrum vs. Traditionelles Wasserfall Modell

Der Vorteil der iterativen Entwicklung liegt darin, dass sie kKamrsklabktwahrend alle Beteiligen im

Verlaufe des Projekts besser verstehen lernen, was alPromkidgsliefert werden muss und diese
Erkenntnisse iterativ in ihre AginlieRen lassen. Dadurch werden Zeit und Aufwand zum Erreichen des
Endpunktes deutlich reduziert und das Team produziert zu liefernde Ergebnisse, welche besser auf d
leetzendliche Geschaftsumfeld ausgsiinchtet
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2.9 Scrum versus znaditionelles Projektmanagement

Das Hauptaugenmerk von traditionellem Projektmanagement liegt auf der Durchfiihrung von detailliert
vorausgehenden Planungen fir das Projekt mit Gewichtung auf die Fixierung von Umfang, Kosten und Zeity
sowie das Magement dieser Parameter. Traditionelles Projektmanagement kann mitunter zu Situationen
fuhren, in denen der Plan erfolgreich umgesetzt wurde und der Kunde dennoch nicht zufrieden ist.

Der ScrufRahmen beruht @einGlauben, das Wissensarbeiter der hedgigenehr bieten kénnen als nur

ihre technische Expertise, und dass das vollstandige Ausarbeiten und Planen in einer sich bestandig andern
Umgebung nicht effizient ist. Daher unterstiitzt Scrum eine faktenbasierte, iterative Entscheidungsfindung.
Scrum liegt das Hauptaugenmerk auf der Lieferung eines Produkts, dass die Anforderungen des Kunden erfll

Um den grofl3stmoglichen Mehrwert in der kiirzestméglichen Zeit zu liefern, férdert Scrum Prierisierung und Ti
Boxing anstatt Umfang, Kosten unadrzZeligsl Projekts zu fixieren. Eine wichtige Funktion von Scrum ist
Selbstorganisation, welche es den Individuen, die tatsédchlich die Arbeit leisten, ermdglicht, die Aufgab
abzuschéatzen und die Verantwaditwhg Aufgaben zu Gbernehmen.
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3. ORGANISATION

3.1 Einleitung

In diesem Abschnitt werden die verschiedenen Facetten einer Scrum Projekt Organisation sowie Kernrgler
nichizentrale Rollen besprochen und es wird erklar§oniendgifochleistufigsam zusammengestellt wird.

Organisation, wieSarum Body of Knowlg@OR) definiert, ist auf Folgendes anwendbar:

1 Portfolios, Programme und/oder Projekte in jeder Branche
1 Produkte, Dienstleistungen oder jeglBhsimess Stakeholdauriefernde Ergebnisse
1 Projekte jeglicher Grofie oder Komplexitat

Der Begriff HAProdukto in dieser Wi ssenssammlung
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann auf j&tiés jPdejeBranche effektiv angewendetdvexten

kleinen Projekten oder Teams mit lediglich seelitdliegi®rn bis hin zu groRen, komplexen Projekten mit
mehreren Hundert Téditgliedern.

Dieses Kapitel ist in folgende Abschnitte aufgeteilt:

3.2Leitfaden fir die Kernroli@mieser Abschnitt klart, welche Abschnitte oder Unterabschnitte wichtig fur den
Product Owner, Scrum Master und das Scrum Team sind.

3.3Scrum ProjektrollénDieser Abschnitt behandelt alle mit dem Scrurmwepbbojetienen Kernrollen und
nichizentrale Rollen.

3.4 Prodat Ownerd Dieser Abschnitt stellt die Hauptverantwortlichkeiten des Product Owners in Bezug auf ei
Scrum ProjelRrogrammen und Portfolibsraus.

3.5 Scrum MastérDieser Abschnitt konzensiehnt auf die Hauptverantwortlichkeiten des Scrum Masters im
Rahmen eines Scrum Projektgrammen und Portfolios

3.6 Scrum Teand Dieser Abschnitt betont die Hauptverantwortlichkeiten des Scrum Teams in einem Scrur
Projekt.

3.7 Scrum in Projekten, Pregnmen und PortfoliddDer Schwerpunkt dieses Abschnitts liegt auf dem
Zuschnitt des Scrum Rahmens auf und seine Benutzung in verschiedenen Kontexten von Programmen
Portfolios. Auch werden spezifische Verantwortlichkeiten der -$itgliederaim Bey auf Kommunikation,
Integration und der gemeinschaftlichen Arbeit mit den Programm Management Teams hervorgehoben.

3.8 VerantwortlichkeiténDieser Abschnitt beschreibt die zum Thema Organisation relevanten
Verantwortlichkeiten fur jeden am Rrogikénden, basierend auf dessen Rolle.
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3.9 Scrum versus traditionelles Projekt ManagednBigser Abschnitt erklart die Hauptunterschiede und
Vorteile des Scrum Modells gbegeden traditionellen Wasserfall Modellen des Projekt Management.

3.10 Populér Theorien aus dem Personalbereich und deren Relevanz id Basen Abschnitt enthalt
einige der popularsten Theorien aus dem Personalbereich, die fur alle Mitglieder des Scrum Kernteams nu
sind.

3.2 Leitfaden fur die Kernrollen

1. Product Owned Es i$ zwingend erforderlich fir den Product Owner, das gesamte Kapitel zu lesen.

2. Scrum Masted Der Scrum Master sollte mit diesem kompletten Kapitel vertraut sein, besonders mit del
Abschnitten 3.5, 3.6, 3.7, 3.8, und 3.9.

3. Scrum Teanmd Das Scrum Team sollizh dhauptsachlich auf die Abschnitte 3.6, 3.7, und 3.8
konzentrieren.

3.3 Scrum Projekt Rollen

Um die erfolgreiche Implementierung eines Scrum Projekts zu gewabhrleisten, ist es sehr wichtig, die defini
Rollen und Verantwortlichkeitegrgtehen.

Scrum Rollen werden in zwei ausgedehnte Kategorien gegliedert:

1. Kernrolled Kernrollen sind die Rollen, welche zwingend fir die Erstellung des Produkts eines Projek
bendtigt werden, sind an das Projekt gebunden und schlussendlich féindsrje8dnl&prints
sowie des gesamten Projekts verantwortlich.

2. Nichtzentrale RollénNichizentrale Rollen sind solche Rollen, die nicht zwingend fiir das Scrum
Projekt erforderlich sind. Sie kdnnen Teammitglieder beinhalten, dieFRrdiasisalamn, aber
keine formale Rolle im Projektteam spielen. Diese Rollen mogen eine Schnittstelle zum Team haben,
sind jedoch nicht fiir den Erfolg des Projekts verantwo#éalralidRollen sollten in jedem Scrum
Projekt in Betracht gezogedeme

3.3.1 Kernrollen

Es gibt drei Kernrollen in Scrum, die schlussendlich dafiir verantwortlich sind, die Projektziele zu erreichen. |
Kernrollen sind der Product Owner, der Scrum Master und das Scrum Team. Zusammen werden sie als das ¢
Kernteam beezbinet. Besonders zu erwéhnen ist, dass keine dieser drei Kernrollen Verfiigungsgewalt tUber c
anderen hat.
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1. Product Owner
Der Product Owner ist die verantwortliche Person fir die Maximierung des Geschéaftswert im Proj
Er/sie tragt die VerantwortungeKamnidrderungen zu artikulieren und die geschéftliche Rechtfertigung
des Projekts zu erhalten. Der Product Owner reprasstintienedies Kunden

Der Rolle des Product Owners in einem Projekt entsprechend kann es einen Programm Product Own
einem Programm oder einen Portfolio Product Owner in einem Portfolio geben.

3

2. Scrum Master

Der Scrum Master stellt sicher, dass dem Team ein Umfeld zur Verfugung steht, das die erfolgrei
Fertigstellung der Produktentwicklung fordert. Der Scrunet\dastenterstitzt und lehrt jeden, der

ins Projekt involviest; ScrunPraktikenbeseitigt Hindernisse fur das Team; und stetifasgcher

Scrum Prozesse befolgt werden.

Zu beachten ist, dass die Rolle des Scrum Masters sehr unterschidritité ispndieder Projekt

Manager im Projekt Management des traditionellen Wasserfall Modells spielt, in dem der Projekt Man:
als Manager oder Projektleiter arbeitet. Der Scrum Master arbeitet nur als Unterstiitzer und er/sie steh
der gleichen haechischen Ebene wie jeder andere im Scruin jédarRerson des Scrum Teams,

die lernt, Scrum Projekte zu moderieren, kann Scrum Master fur ein Projekt oder einen Sprint werden.

Der Rolle des Scrum Masters in einem Projekt entsprechend, kanrgesrem&ci@ro Master in
einem Programm oder einen Portfolio Scrum Master in einem Portfolio geben.

3. Scrum Team

Das Scrum Team ist eine Gruppe oder ein Team von Leuten, deren Verantwortung es ist, die v
Product Owner festgelegten geschéftlichen Anfarderveggehen, User Storys alditzschund
die endgultigen zu liefernden Ergebnisse zu erstellen.
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Abbildung-B8 gibt einen Uberblick der Scrum Kernteam Rollen.

SCRUM KERNTEAM

Scrum Master

Business .

Stakeholdern Product Owner Der Scrum Master stellt ein
angemessenes Arbeitsumfeld
. . flr das Team sicher. Er/sie beseitigt
Der Kunde stellt geschéftliche Hindernisse und férdert beste
Anforderungen an den Product Praktiken von Scrum.

Owner

Equipo Scrum

Der Product Owner stellt sicher,
dass das Scrum Kernteam mittels
inkrementeller Produkt Releases zu liefernden Ergebnisse fiir
Mehrwert liefert. Der Product Owner kommuniziert die . ’ das Projekt und fihrt diese
geschéftlichen Anforderungen an das dem Produkt Owner im Sprint
Scrum Team, erstellt das Priorisierte Review Meeting zur
Produkt Backlog und definiert die Abnahme vor.
Abnahmekriterien.

Das Scrum Team erstellt die

Abbildung3-1: Scrum Rollein Uberblick

3.3.2 Nichtzentrale Rollen

Die nichtentralen Rollen sind die Rollen, welche nicht zwingend fiir das Scrum Projekt vorgeschrieben sind
nicht kontinuierlich oder direkt in die Scrum Prozédssesimgol¥rotzdem ist es wichtig, dizenichte
Rollen zu kennen, denn in manchen Scrum Projekten kdnnen sie eine wesentliche Rolle spielen.

Nichizentrale Rollen kdnnen folgentereinschlie3en:
1. Business Stakeholdern

BusinessStakeholderschlie3t als umfassender Begriff Kunden, Anwender und Sponsoren ein, die
regelmafig mit Product Owner, Scrum Master und Scrum Team interagieren, um Input zu liefern und
Schaffung des mit dem Projekt verbundenen Produkts, Dienstleistdagero@@gebnisse zu
unterstitzeBusiness Stakeholdbaeinflussen das Projekt die ganze Projektentwicklung hindurch.
Business Stakeholdetmnen auch wéahrdfmics entwickeln, Priorisiertes ProdukigBarskellen,
Releas€®lanung wichfithren, 8pt Rickblick halten und anderen wichtigen PinZeésgen eine

Rolle spieleBcrum verlangt von Beisiness Stakeholaekomplette Unterstiitzung.

Die Verantwortung fir die Einbindungusieess Stakeholdéiegt beim Product Owner. Die
folgendeMalinahmen werden empfohlen, um das Engagement und die UnteBtisinesg der
Stakeholdeaufrechtzuerhalten:
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1 Sicherstellung einer effektiven Zusammenarbeit und EinbihdiingsdeStakeholdern
das Projekt

1 Kontinuierliche Bewertung der diistieéd Auswirkungen

Aufrechterhaltung einer regelmaiigen KommunikatiBasiniedsiStakeholdern

i Steuerung der ErwartungeBugness Stakeholdern

=

1 Kunde 3

Beim Kunden handelt es sich um eine Einzelperson oder eine Organisation, dendas/den aus
Projekt entstandene Produkt, Service oder generelle Resultat erwirbt. Fir jede Organisation kann e
je nach Projekt sowohl interne Kunden (d.h. innerhalb derselben Organisation) als auch externe
Kunden (d.h. auf3erhalb der Organisation) geben.

1 Anwender

Anwender sind die Personen oder die Organisation, die Produkt, Service oder andere Ergebnisse |
Projekts direkt benutzen. Ahnlich zu Kunden, kénnen Anwender sowohl organisationsinterne als a
externe Anwender skireinigeRallen konnen Kunde und Anwender derselbe sein.

1 Sponsor

Der Sponsor ist eine individuelle Person oder eine Organisation, der Mittel und Unterstitzung fur ¢
Projekt zur Viggting stellt. Der Sponsor ist auRerd@usiteess Stakeholddem letztendiic
alle Rechenschaft ablegen.

Der Sponsor sollte das finanzielle Endergebnis im Zusammenhang mit einem Produkt oder eir
Dienstleistung verstehen und ist in der Regel eher an den Endergebnissen als an einzelnen Aufgal
interessiert. Es ist wichtig, dassSgdonsor (oder die Sponsoren), die das Projekt finanzieren,
Klarheit tiber die folgenden Uberlegungen haben:

1 Vorteile der Anwendung von SRraktiken fir das Projekt

1 Zieltermine und geschatzte Kosten desPsajekts

1 Gesamtrisiken, die mit &srurdProjekt verbunden sind, und die Schritte, um sie zu
mindern oder zu vermeiden

1 Erwartete Freigabetermine und endgultige zu Liefernde Ergebnisse

2. Unterstuetzende Dienste

Unterstutzende Dienste sind interne oder externe Gruppen, di€®agskBdrnstitzen oder von
ihm betroffen sind, z. B. Schulung, Logistik, Marketing, Finanzen, Infrastruktur usw.

3. Anbieter

Anbieter umfassen externe Personen oder Organisationen, die Produkte und Dienstleistunge
bereitstellen, die nicht innerhalb der Kernkoenpage®rojektorganisation liegen.
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4. Scrum Guidance Body

Der Scrum Guidance Body (SGB) ist eine optiordidedRelttings unbedingt zu empfehlen ist, um

den praktischen Umgang der Organisation mit Scrum zu foEndlestrbnin der Regeledusr

Reihe von Dokumenten und/oder einer Gruppe von Experten, die in der Regel in die Festlegung der z
hinsichtlich  Qualitat, staatlichen Vorschriften, Sicherheit und anderer organisatorische
Schlusselparameter einbezogen sind. Diese Ziele estattsit dbn Product Owner, Scrum Master

und dem Scrum Team. Der Scrum Guidance Body hilft au3erdem, die besten Praktiken aufzugreifen,
in allen Scrum Projekten der Organisation benutzt werden sollten.

Der Scrum Guidance Body trifft keine Entseheidiengas Projekt betreffen. Stattdessen agiert er in
einer Beratungsler Anleitungsinktion fiir alle hierarchischen Ebenen der Projektodganisation
Portfolio, Programm und Projekt. Scrum Teams haben die Moglichkeit, den Scrum Guidance Body n
Bedarfim Rat zu fragen.

3.4 Product Owner

Der Product Owner vertritt die Interes8ersidess Stakehold@emeinschaft vor dem Scrum Team. Es liegt

in der Verantwortung des Product Owners sicherzustellen, dass Funktionalitdtsanforderungen an das Produk
die Dienstleistung verstandlich an das Scrum Team kommunikerghsoslkigterieefiniert undfallt

werden. In anderen Worten ist decctP@ydoer daflir verantwortlich, dass das Scrum Team Werte liefert. Der
Product Owner muss immer zwei Standpunkte im Auge haben. Er/sie muss die Interessen und Beflrfnisse
Business Stakeholdeenstehen dnunterstitzen, gleichzeitg aber auch die Bedurfnisse und Tatigkeiten des
Scrum Teams verstehen. Da der Product Owner die Bedirfnisse und Migiitétes Stekeholdern
einschlieBlich Kunden und Anwender, verstehen muss, wird diese Roll&immestdeds Kunden
bezeichnet.
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Tabelle-3 fasst die Verantwortlichkeiten des Product Owners in den verschiedenen Scrum Prozessen zusamn

Prozess Verantwortlichkeiten des Product Owners
. - 91 Definiert die Projekt Vision
8.1 Projekt Vision erstellen 9 Hilft den Projektauftrag und das Projektbudget zu erstellg
8.2 Scrum Master usiness 9 Hilft den Scrum Madiedas Projekt festzulegen
Stakeholderdentifizieren M IdentifizieBusiness Stakeholdern
9 Hilft die Scrum Tebtiglieder zu bestimmen
8.3 Scrum Team bilden 9 Hilft einen Kollaborationsplan zu erstellen
9 Erstellt mit dem Scrum MasteFerBuilding Plan
8.4 Epics entwickeln 1 Entwickelt Epics und Personas
8.5 Priorisiertes Produkt Back 1 Priorisiert Eintrage im Priorisierten Produkt Backlog
erstellen 91 Definiert Do#iterienind erflllt die Definition von Ready
. 9 Erstellt den Release Plan
8.6 Releaselanungutchfiihren 9 Hilft die Spribhinge festzulegen
1 Verantwortlich fir die Erstellung votblyesr
9.1 User Storys Erstellen 1 DefinieAbnahmekriterigm jede User Story
9.2 User Storpbschatzen T Genehmigt User Storys
9.3User Storys Zusagen Unterstitzt das Scrum Team und d&ssagen fiur User Sto
94 Aufgabetdentifizieren Erklart der_n Scrum Team User Storys, wahrend dieses d
Aufgabenliste erstellt
. 9 Bietet Anleitung und Erlauterungen fur das Scrum Team
95Aufgaben abschatzen Abschatzung des Aufwagedisr Aufgabe
. . 1 Erklart dem Scrum Team die Anforderungen, wahrend di
96 Sprint Backlagtulisieren Sprint Backlog aktualisiert
10.1 Zu liefernde Ergebnisse 1 Verdeutlicht dem Scrum Team Geschaftliche Anforderun
erzeugen
10.3 Priorisiertes Produkt Bag . S
verfeinern 1 Verfeinedas Priorisierte Produkt Backlog
1 Akzeptierung/Ablehnung zu liefernder Ergebnisse
111 Sprint Vorfuhren und 9 Liefert def@crum Master und dem Scrum Team notwendi
Validieren Feedback
Aktualisiert den Release Plan und das Priorisierte Produ
12.1 Zu liefernde Ergebnisse Hilft bei der Bereitstellung von PRelekises und koordinier
ausliefern diese mit dem Kunden
12.2ReleaseRiickblick halten 1 Nimmt aReleas®iickblick Meetings teil

Tabelle3-1: Verantwortlichkeiten des Product Owners in Scrum Prozessen
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Die anderen Verantwortlichkeiten des Product Owners sind:

1 Diegesamten Anfangsanforderungen des Projekts bestimmen und die Projekt Tatigkeiten anstof3en; c
mag Interaktion mit dem Programm Product Owner und dem Portfolio Product Owner einschlief3en,
sicherzustellen, dass das Projekt mit den AnweisungenMas&giants im Einklang ist

1 Anwender des Produkts oder der Dienstleistung mithilfe eines tiefen Verstéandnisses de
Anwendergemeinschaft reprasentieren

9 Die anfangliche und laufende Sicherung der Finanzresourcen fir das Projekt

1 Konzentration auf Werterstellung und gesamte Investitionsrendite (ROI)

1 Die Durchfiihrbarkeit beurteilen und die Lieferung des Produkts oder der Dienstleistung gewéhrleisten

Der Product Owner muss nicht immer einen externen Kunden oder ein extearesdimetemelBei einem

IT-Projekt kdnnen beispielsweise Anforderungen wie die Verbesserung der Leistung, Skalierbarkeit, Testba
Zuverlassigkeit, Informationssicherheit und Konformitat von den Technologiegruppen innerhalb des Unternet
gestellt erden. Product Owner kénnen in solchen Fallen auch Rollen wie technische Architekten, technisc
Leiter usw. haben.

341 Stimme des Kundew@q

Als Reprasentatds Kunden unddaer Business Stakeholdistrder Product Owner die sogenannte Stimme

des KundefVvoice of the Custonuerd stellt sicher, dass die expliziten und impliziten Bedurfnisse des Kunden in
User Storys im Prioritisierten Produkt Backlogs Ubersetzt und spater benutztiwerdediernde

Ergebnisse fur den Kunden zu erstellen.

3.5 Scrum Master

Der Scr um Naterstuetzendéeesa d ed edr dle s Scrum Teams, er mo
Interaktionen als Coach und Motivator. Der Scrum Master hatadiangesatterzustellen, dass das Team

ein produktives Arbeitsumfeld hat, indem er das Team vor externen Einflissen schitzt, Hindernisse beseitig
Scrum Prinzipien, Aspekte und Prozesse durchsetzt.

Tabelle-2 fasst die Verantwortlichkeiten desh8astens in verschiedenen Scrum Prozessen zusammen.
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Prozesse

Verantwortlichkeiten des Scrum Masters

8.2 Scrum Master Bubiness

Stakeholdeidentifizieren 1 Hilft den/diBusiness Stakeholdéimdas Projekt zu identifizieren
1 Unterstitzt die Auswahl des Scrum Teams
I Unterstitzt die Erstellung des Kollaborationsplan§eardBigisling
8.3 Scrum Team bilden Plans
1 Stellt sicher, dass Backup Ressourcen fir einen reibungslosen
Projektablauf zur Verfligung stehen
8.4 Epics entwickeln 1 Unterstitzt die Entwicklung von Epics und Personas
Lo Hilft dem Product Owner bei der Erstellung des Priorisierten Prg
g.rgtzlrlg):suertes Produkt Backlo Backlogs, d&efinition der Deikgterien, und bei der Erfillung der
Definition von Ready
1 Koordiniert die Erstellung des Release Plans
8.6 Release Planung durchfihr 1 Hilft dem Product Owner und dem Scrum Team-dis&@rint
festzulegen
9.1 User Storys Erstellen Unterstitzt die Erstellung von User Storys und deren Abnahmek
9.2User Storys abschéatzen Unterstitzt meetings des Scrum Teams zur abschéatzen von Us
9.3 User Storvs Zusagen Organisiert und moderiert Meetings des Scrum Teams zur zusa
' y 9 User Storys
9.4 Aufaabddentifizieren 1 Unterstitzt das Scrum Team in der Erstellung der Aufgabenliste
' g nachsten Sprint
N 1 Unterstitzt das Scrum Team béilehatzung des zur Erfullung d
9.5 Aufgaben abschatzen den Sprint festgesetzten Aufgaben benétigten Arbeitsaufwands
. .- I Unterstitzt das Scrum Team bei der Aktualisierung des Sprint B
9-6 Sprint Backlog aktualisiere der Erstellung des Sprint Burrdbants
. . 1 Unterstitzt das Scrum Team in der Erzeugung der fir den Sprin
é?z'éuzgr:'efemde Ergebnisse festgelegten zu liefernden Ergebnisse
9 9 Hilft das Scrumboard und das Impediment Log zu aktualisieren
ig}ih;gah%g%hes Standup 1 Stellt &her, dass das Scrumboard und das Impediment Log aktu
ég;?eiFr’]g(:rrllsmrtes Produkt Back 1 Unterstitzt Priorisiertes Produkt Backlog Review Meetings
11.1 Zum Scrum der Scrums 1 Stellt sicher, dass Probleme, diecdas Team betreffen, besproch
zusammenkommen und geldst werden
, N 9 Organisiert und moderiert Vorfiihrungen der fertiggestellten zu |
\1/(131.Ii2di§rr<)arrl1m Vorftihren und Ergebnisse des Scrum Teams, um die Genehmigung des Prody
zu erhalten
11.3 Sprint Riickblick halten 9 Stellt sicher, dass in den nachfolgenden Sprints ein ideales Proj
' P fir das Scrum Team vorhanden ist
1 Vertritt das Scrum Kernteam, um, falls nétig, Lehren aus dem la

12.2 Release Rickblick halten

Projekt beitzustellen

Tabelle3-2: Verantwortlichkeiten des Scrum Masters in Scrum Prozessen
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3.6 Scrum Team

Das Scrum Team wird manchmal auch als Entwicklungsteam bezeichnet, da es fir die Entwicklung des Pro
derDienstleisturagler anderer Ergebnisse verantwortlich ist. Es besteht aus eines&bgppganisierten

Personen, die an den User Stargpiint Backlog arbeiten um die zu lieferndeisdergiels Projekts zu

erstellen.

Tabelle-3 fasst die Verantwortlichkeiten des Scrum Teams in den verschiedenen Scrum Prozessen
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Prozesse Verantwortlichkeiten des Scrum Teams
8.3 Scrum Team bilden 9 Bietet Input zur Erstellung des Kollaborationsplans uneBagislimge
Plans
8.4 Epics entwickeln 9 Stellt ein klares Verstandnis der Epics und Personas sicher
8.5 Priorisiertes Produkt . . L
Backlog erstellen 1 Versteht die Usgtiorys im Priorisierten Produkt Backlog
1 Einigt sich mit anderen Mitgliedern des Scrum Kernteams tber
Lange
gﬁ;%i?ﬁlanung 1 Ersucht Klarstellungen tiber neue Produkte oder Anderungen d
bestehenden Produkte,Jallsanden, im verfeinerten Priorisierten
Produkt Backlog
9.1 User Storys Erstellen | § Liefert dem Product Owner Input zu den erstellten User Storys
9.2 User Storgbschitzeng Abschétzung der vom Product Owner genehmigten User Storys
9.3 User Storys zusagen |  Zusage die User Storys in einem Sprint fertig zu stellen
9.4 Aufgabédentifizieren i Erstellerj einer Aufgabenllste, basierend auf den zugesagten Ug
undAbhéangigkeiten
9.5 Aufgabenabschétzung i Gesch.a'tzten Arbeltsaufwan'd einer Aufgabe identifizieren und f
aktualisieren der Aufgabenlist
9.6 Sprint Backlog 1 Definiert die Usstorysind Aufgaben, die in das Sprint Backlog
aktualisieren aufgenommen und im Sprint Burndown Chart verfolgt werden s
. . | 1 Erzeugt die zu liefernden Ergebnisse
10.1 Zu liefernde Ergebnis 1 Identifiziert Risiken und setzt MalZnahiR&ikzuminderung um
erzeugen e o . o . :
9 Identifiziert die Hindernisse, die im Hindernis Log verfolgt werdg
10.2 Tagliches Standup i Scrumboarq wahrend _Jed_es Sprints aktuaI|S|eren"
o 1 Probleme einzelner Mitglieder besprechen und Lésungen zur M
durchfuhren
desTeams suchen
10.3 Priorisiertes Produkt : Lo " . .
Backlog verfeinern 1 Teilnahme an Priorisiertes Produkt Backlog Riickblick Meetings
11.1 Sprint Vorfuhrenund |  Fihrt dem Product Owner die fertiggestellten zu liefernden Erge
Validieren Genehmigung vor
11.2 Sprint Riickblick halte i Id_e_nt|f|2_|ert Verbesserungsmoglichkeiten aus"dem Iau_fenden Sy
einigt sich auf umsetzbare Verbesserungen fir den nachsten S
12.2 Release Ruckblick ha]  Teilnahme am Release Riickblick Meeting

Tabelle3-3: Verantwortlichkeiten des Scrum Teams in den Scrum Prozessen
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3.6.1 Wahl der Mitarbeiter

Abbildung-3zahlit winschenswerte Eigenschaften fir die Scrum Kernrollen auf

¥ B i
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Abbildung3-2: Wiinschenswerte Eigenschaften fir die Scrum Kernrollen

3.6.2 Die Grof3e des Scrum Teams

Es ist sehr wichtig, aléscheidenden Fahigkeiten im Scrum Team zu besitzen, die zur Durchfiihrung der Arbe
am Projekt bétigt werden. Auch ist es notwendig, ein hohes Mass an Zusammenarbeit zu haben, um di
Produktivitdt zu maximieren, sodass nur minimale Koordinatiardbantfinge zu erledigen.

Die optimale Grol3e eines Scrum Teams betragt sechs bis zebrgididgiiedely um eine adaquate
Zusammenstellung an Fahigkeiten zu gewabhrleisten, aber auch klein genug, um einfach zusammenzuarb
Das Ziel ist, genudgdhtder im Team zu haben, dass die Arbeit erledigt wird, das Team aber klein genug z
haltendasseffektivikommunikation und Managemeeglich bleibehllerdings gibt es auch Nachtmile

kleineren Teamsin groRer Nachteil ist, dass kleinerevbeardsrlust eines Mitgliedes, selbst fur eine kurze

Zeit, schwerer betroffen sind. Um dieses Problem anzugehen, kénnte man Teammitglieder mit Fachwisser
Fahigkeiten au3erhalb ihrer eigenen spezifischen Rollen auswahlen. Jedoch mag dieadselowideg sein

Art des Projekts, der Branche und Grof3e der Organisation abhéngen. Es wird daher empfohle
Reservekandidaten zu haben, um jede Person, die das Scrum Team verlassen muss, ersetzen zu kdnnen.
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3.7 Scrum inGrofRerProjekten, Programmen und Portfolio
3.7.1 Wie Scrum in einem grof3en Projekt funktioniert

Die in den Kapiteln 8 bis 12 definierten grundlegendero&xssengelten fir SeRunjekte mit einem
Product Owner, einem Scrum Master und einem bis drear@srudiese werd@rmalerweise als kleine
ScrurProjekte angesehen. 3

Bei grofRen Projekten, die den Einsatz von vier oder m&bkarS8sromt mehreren Product Ownern und
mehreren Screvtastern erfordern, bleiben die in den Kapiteln 8 bis 12 definierten grundlegenden Prozess
glltig, aber einige zusétzliche Uberlegungen und Aktualisierungen der Inputs, Hilfsmittel und Outputs ko
erforderlich sein. Dies kann zusatzliche KoordumadioSgnchronisationsaufwendungen beinhalten. Die
Auswirkungen auf die grundlegendenPBora®se bei der Skalierung von Scrum auf grof3e Projekte werden in
Kapitel 13 ausfiihrlich beschrieben.

Die Definition, was ein grol3es Projekt ist, hdangt in der Regel von der Organisation und/oder der Komplexité
Projekte ab, die durchgefuhrt wétnteSchliusselkriterium dafir, ob ein Projekt als klein oder grof3 eingestuft
wird, ist, ob das Projekt mehrere Scrum Master und/oder mehrere Product Owner erfordert. Wenn das Proje
einen Scrum Master und einen Product Owner erfordert, dann &kdPeesondissnormalerweise alle
zusatzlichen Kommunikatiord Synchronisationsanforderungen, die das Projekt mit sich bringt, bewaltigen.

Einige Griinde, warum bei grof3en Projekten zusatzliche Inputs, Hilfsmittel und Outputs bendtigt werden,
folgende:

Product Owner

1 Notwendigkeit der Zusammenarbeit zwischen Product Ownern bei BesiAd3sitStakeholaern
der Verfeinerung des priorisierten Product Backlogs und der Arbeit mit mehreren Scrum Teams

Es ist auch wichtig zu beachten, dass belidairfgkaon Scrum flr grof3e Projekte zusatzliche unterstiitzende
Dienste wie Architekten, Produktmanager, Compliance, Informationssicherh€te@Gimensmcbenotigt
werden kénnen.

Scrum Master

1 Notwendigkeit der Zusammenarbeit zwischen ScrarbdVidsteBeseitigung von Hindernissen und
bei der Synchronisierung der Arbeit mehrerer Scrum Teams

Scrum Teams

1 Zunehmende Interaktion und Abh&ngigkeiten zwisch€ea®srumi zunehmender Komplexitat
eines grofRen Projekts

1 Notwendigkeit, Konflikte ziageam Probleme zu I6sen und Prioritaten zwischen den einzelnen Scrum
Teams zu setzen

9 Erfordernis der Spezialisierung, da einige Scrum Teams spezialisierte Ressourcen fir bestimn
Aufgaben bendétigen (und diese besonderen Fertigkeiten nicht in elers Senudtidgt werden)
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1 Notwendigkeit, bestimmte Richtlinien und Standards zu definieren, die von allen Scrum Tean
eingehalten werden sollten (z.B. Sicherheitsstandards innerhalb eines Unternehmens oder gesetzli
und behordliche Richtlinien fur bestramtden); diese konnen vom Scrum Guidance Body definiert
werden

1 Erfordernis, eine Umgebung oder einen Arbeitsbereich fur das grof3e Projekt einzurichten, der dann
allen Scrum Teams genutzt wird

1 Notwendigkeit, die Ergebnisse mehrereiT8amisnzu koordinieren, um die Freigabe eines grofl3en
Projekts zu erleichtern.

3.7.2 Zusatzliche Kernrollen in einem grof3en Projekt

Al escalar Scrum en grandes proyectos, se necesitan los siguientes roles principales:

3.7.2.1 Chief Product Owner

Im Falle von grof3en Projekten mit zahlreichen Scrum Teams und mehreren Product Ownern ist
weiterhinotwendig, eine einzelne Person zu habag, flieTag die geschaftlichen Entscheidungen trifft.
Diese Person/Rolle ist der Chief Product OwnRolRiestedafur verantwortlich, die Arbeit von mehreren
Product Ownern zu koordinieren. Mit Hilfe der Product Owner bereitet der Chief Product Owner
gesamt@riorisierte Produkt Backlog vor und pflegiasgroe Projekt. Er verwesdein didrbeit

Uber die Product Owner der Sa@amsu koordinieren. Der Chief Product Owner ist fur das letztendliche
Zu liefernde Ergebnis des Projekts verantwortlich, wéhrend die Product Owner der einzelnen Teams n
jene Bestandteile und Features vent#iolwsind, die durch ihr jeweilige Scrum Teams entwickelt werden.

In einem grol3en Projekt ist es die Aufgabe des Chief ProductvOwders Ril@duct Ownern basierend

auf ihrer Interaktion mit den Stakeholdern eingebrachten konkurrieremogerAnforoesieren. Die
Komplexitat dieser Aufgabe mmtnaer Zunahme der Anzahl von Scrum Teams und der Anzahl von
Product Ownern drastisch zu. Ein wichtiges Element der Komplexitat dieser shtligahesistles,

dass die verschiedenerndeleile korrakid zur richtig@eit integriert werden. Deshalb ist es unbedingt
notwendig, eine Liste von KomponedieRessourcen zu entwickeln, die fur alle Teams wéahrend
desProjektgemeinsaimendtigt werden. Obwohl der Chief Product Oetzeerdiechen geschaftlichen
Entscheidungen trifft, arbeitet er/sie mit dem Chief Scrum Master, anderen Product Ownern und Sc
Mastern zusammen, um diese Liste zu entwickeln.

Der Chief Product Owner spricht sich mit dem Programm Product Owherzabtaliensidass das
grol3e Projekt zu den Zielen des Programms kompatibel ist.

Chief Product Owner sollten sich sowiohlSB@KRin den Leitfad@iir Product Owner definierten
Abschnitte als auch Kapitel 13, in dem die Skalierung von Scrulrdjektgdfieschrieben wird,
genauer ansehen.
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3.7.2.2 Chief Scrum Master

Groliere Projekte erfordern, dass mehrere Scrum Teams parallel arbeiten. Es mag nétig sein, gesami
Informationen eines Teams in angemessener Weise an die anderen Teams weiteretiGeipem Der Ch
Master ist hierfur verantwortlich.

Die Rolle eines Chief Scrum Masters ist notwendig, um eine gute Zuzewsof@ranbeit Scrum

Teams sicherzustellen. Normalerweise erfolgt die Koordination mehrerer Scrum Teams eines Projekts
das Scrunder Scrums (SoS) Meeting (siehe Abschnitt 13.2.2.1). Es gibt keine Hierarchie zwische d
Scrum Mastern: sie sind alle gleichber@ehti@hief Scrum Master arbeitet ganz einfach auf einer
Multiteamebene, wahrend die Scrum Master auf der EbamEesimzearbeiten.

Abbildung-8 bietet Fragen die wahrend eines Scrum der Scrums Meeting gestellt werden.

3.Mit was flr
2.Was wird euer Hindernissen
Team bis zum misst ihr kdmpfen
nachsten Meeting und kdnnen
fertigstellen? andere Teams
euch helfen?
4. Welche
Entscheidungen
b otoran v auer ratcuer Tear
letzten Meeting gefroffen, die eine
gearbeitet? Auswirkung auf

andere Teams
haben kénnten?

Abbildung3-3: Gestellte Fragen wahrend eines Scrum der Scrums Meeting
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3.7.3 Anwendung von Scrum auf Unternehnigrene

Die Anwendung von SePuaktiken auf Projekte, die Teil eines Unternehmensmodells sind, erfordert ein
Verstandnis dafur, wie ein Unternehmebaatfgst und gesteuert wird. Dies wird typischerweise mit
Programmen und Portfolios gehandhabt.

Programm Ein Programm ist eine Gruppe von zusammenhéngenden Projekten mit dem Ziel, Ubergreifen
Geschéftsergebnisse zu liefern, wie si®iogtammvisionserklarung definiert sind. Das priorisierte Programm
Backlog umfasst die priorisierten Produkt Backlogs fur alle Projekte des Programmes.

Portfolio- Ein Portfolio ist eine Gruppe von Programmen und/oder Projekten mit dem Ziel, die in de
Porfoliovisionserklarung definierten Geschéaftsergebnisse zu erzielen. Das priofigaekbd ortitdisst

die priorisierten Progradanklogs fur alle Programme im Portfolio und die priorisierten Produkt Backlogs der
eigenstandigen Projekte, dieeBeattfolios sind.

Zu den Problemen und Fragen, die sich beim Einsatz von Scrum innerhalb eines Programms oder Portf
stellen, gehoért die Koordination zwischen zahlreichen Teams. Dies kann zum Scheitern fuhren, wenn es
sorgfaltig gehandhabt.vibid fir die Kommunikation verwendeten Hilfsmittel missen so skaliert werden, dass si
den Anforderungen der vielen an einem Programm oder Portfolio beteiligten Teams gerecht werden. Jedes S
Team muss sich nicht nur um seine interne Kommunikation &ongd@rn auch um die externe
Kommunikation mit anderen Teams und den r&lersameen Stakeholdedes jeweiligen Programms oder
Portfolios.

Bei der Anwendung von Scrum zum Management von Projekten im Rahmen eines Programms oder Portfolio
dingend empfohlen, die in dieser Publikation vorgestellten allgemeinen Prinzipien von Scrum zu befolgen
versteht sich jedoch von selbst, dass geringfligige Anpassungen der Hilfsmittel und der Organisationsstri
erforderlich sein kénnen, um den Gltbatitan des Programms oder Portfolios und den gegenseitigen
Abhangigkeiten Rechnung zu tragen. Wenn ein Scrum Guidance Body existiert, kann dieser daflr verantwc
sein, die Organisation auf verschiedenen Ebenen zu Uberprifen, um die angemhesgera Avmum zu

verstehen und zu definieren, und als Beratungsgremium fir alle, die an einem Projekt, Programm oder Pol
arbeiten, zu fungieren.

Programme und Portfolios haben separate Teams mit unterschiedlichen Zielsetzungen. Ein Prograr
ManagmeniTeam ist bestrebt, Fahigkeiten zu liefern und bestimmte Ziele zu verwirklichen, die zum Erreichen
spezifischen Programmaziele beitragen. Dagegen muss diedfortlielidiele der verschiedenen zugehérigen
Programme ausbalancieren, um digisthén Ziele der Organisation als Ganzes zu erreichen.

Es ist wichtig zu beachten, dass bei der Skalierung von Scrum fiir das Unternehmen zusatzliche unterstitz
Dienste wie Architekten, Produktmanager, Compliance, Informationssicherh€ite@@mreusandeendotigt
werden kénnen.

Kapitel 14 enthalt detaillierte Informationen zur Skalierung von Scrum fir das Unternehmen.
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3.7.4 Zusatzliche Kernrollen in Programmen und Portfolios

3.7.4.1 Programm Product Owner

Die Rolle des Programm Product Owners aldesitRteduct Owners, mit dem Unterschied, dass sie darauf
abzielt, die Bedirfnisse des Programms oder der Geschéaftseinheit zu erfillen und nicht die Bedurfnisse ¢
einzelnen Scruaheams.

3

Der Programm Product Owner legt die strategischen ZietatancePiesrProgramms fest. Er oder sie ist fur

die Maximierung des Geschaftswerts des Programms verantwortlich, indem er oder sie die Kundenanfordert
klar artikuliert und die geschéftliche Rechtfertigung fur das Programm aufrechterhaloddet Ovageam Pr
verwaltet auch das priorisierte Program Backlog. Er ist fur die Erstellung und Verfeinerung der zu Liefer
Ergebnisse auf Programmebene verantwortlich und treibt diese voran, was die Koordination zwischen
zugrunde liegenden ProjektenPdegramms erfordert. Der Programm Product Owner ist auch fur die
Koordinierung mit anderen Programm Product Ownern verantwortlich, wenn andere Programme gemeins
Abhangigkeiten und/oder gemeinsame Rédeaskaben.

Der Program Product Owner stimemtasch mit dem zustandigen Portfolio Product Owner ab, um
sicherzustellen, dass das Programm auf das entsprechende Portfolio abgestimmt ist. Der Program Product C
arbeitet mit dem Portfolio Product Owner zusammen, um die Ausrichtung des Biegiatendeauf
Portfolios sicherzustellen. Er oder sie ist auch an der Ernennung von Product Ownern fir jedes einze
zugehorige Projekt beteiligt und stellt sicher, dass die Vision, die Ziele, die Ergebnisse und die Releases
zugehorigen Projektedmiten des Programms Ubereinstimmen.

Programm Product Owner sollten sich sownl$RIBRIn den Leitfadéir Product Owner definierten
Abschnitte als auch Kapitel 14, in dem die Skalierung von Scrum fir das Unternehmen beschrieben wird, ge
ansehen.

3.7.4.2 Portfolio Product Owner

Die Rolle des Portfolio Product Owners ahnelt der Rolle des Product Owners und auch der Rolle des Pro
Product Owners, mit dem Unterschied, dass sie darauf abzielt, die Bedlrfnisse des Portfolios oder
Geschaftseinheit zu erfullen und nicht dfeigsd@ines einzelnen Sdreams oder die Bedirfnisse eines
Programms.

Der Portfolio Product Owner trifft die Entscheidungen auf Portfolioebene. Er oder sie hat die beste Perspektiv
zu entscheiden, wie das Unternehmen organisiert werdere sdisiammzdi erfillen. Der Portfolio Product
Owner ist fir die Erstellung und Verfeinerung des Priorisierten Portfolio Backlogs verantwortlich und treibt |
voran

Portfolio Product Owner sollten sich sowphiSB@Rin den Leitfadéir Product Owndefinierten
Abschnitte als auch Kapitel 14, in dem die Skalierung von Scrum fir das Unternehmen beschrieben wird, ge
ansehen.
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3.7.4.3 Programm Scrum Master

Die Rolle des Program Scrum Masters &hnelt der des Scrum Masters, mit dem Unterschiéd, dass sie de
abzielt, die Bedurfnisse des Programms oder der Geschéftseinheit zu erfiillen und nicht die Bedlrfnisse ¢
einzelnen Scrum Teams.

Der Program Scrum Master ist ein Vermittler, der sicherstellt, dass alle Projektteams im Programm ein Ur
vorfinden, dadie erfolgreiche Durchflhrung ihrer Projekte erméglicht. Der Programm Scrum Master leitet alle
Programm Beteiligten an, vermittelt und lehRr8ktilten; er gibt den Scrum Mastern der einzelnen Projekte
Anleitung; er raumt Hindernisse fir digiadgaen Projektteams aus dem Weg; er stimmt sich mit dem Scrum
Guidance Body ab, um Ziele in Bezug auf Qualitat, behdrdliche Vorschriften, Sicherheit und andere wicl
organisatorische Parameter zu definieren; und er stellt sicher, dafsaiesBdmngesamten Programm

effektiv eingehalten werden. Er oder sie ist ein Moderator, I6st Probleme und beseitigt Hindernisse auf
Programmebene. Gleichzeitig ist er oder sie auch fiir die Koordination zwischen allen Projekten im Programr
fur die Kodmation mit anderen Programmen mit gemeinsamen Abhangigkeiten oder gemeinsame
Releaseplanen verantwortlich.

Der Programm Scrum Master arbeitet mit dem Portfolio Scrum Master zusammen, um die Ausrichtung
Programms an den Zielen des Portfoliosusiellerz Er oder sie ist auch an der Ernennung von Scrum
Mastern fiir einzelne Projekte beteiligt und stellt sicher, dass die Vision, die Ziele, die Ergebnisse und die Rel
jedes Projekts im Programm mit denen des Programms Ubereinstimmen.

Programm Son Master sollten sich sowohinddBORin den Leitfad@ir Scrum Master definierten
Abschnitte als auch Kapitel 14, in dem die Skalierung von Scrum fir das Unternehmen beschrieben wird, ge
ansehen.

3.7.4.4 Portfolio Scrum Master

Die Rolle ddortfolio Scrum Masters ahnelt der Rolle des Scrum Masters, mit dem Unterschied, dass sie dar
abzielt, die Bedurfnisse des Portfolios oder der Geschaftseinheit zu erfiillen und nicht die Bedirfnisse €
einzelnen Scrum Teams.

Portfolio Scrum Mastdtesokich sowohl @iieSBORIn den Leitfadéiir Scrum Master definierten Abschnitte
als auch Kapitel 14, in dem die Skalierung von Scrum fir das Unternehmen beschrieben wird, genauer anseh
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3.7.5 Beispiele vorojeken, Programmnund Portfolie

Esfolgen Beispiele von Projekten, Programmen und Portfolios aus verschiedenen Branchen und Bereichen:

Beispiel:1Baufirma

1 Projekd Bau eines Hauses 3
1 PrograméBau einer Wohnsiedlung
1 Portfolid Alle Wohnprojekte der Firma

Beispiel:A.uftund Raumfahrtgesellschaft

1 Projeld Bau einer Tragerrakete
1 PrograminErfolgreicher Start eines Satelliten
91 Portfolid Alle aktiven Satelliten Programme

Beispiel:3nformationstechnolddigWnternehmen

1 Projeld Entwicklung des Einkaufswagen Moduls
1 PrograménErstellung einer voll funktioniererdemiaerce Website
9 Portfolid Alle bisher von dem Unternehmen erstellten Websites
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Abbildung-8 zeigt, wie Scrum in e@rgranisation fir Portfolios, Programme oder Projekte angewendet werden

kann.
Portafolio
Scrum + Managt alle Programme und Projekte
Guidance * Alle zu erledigende Arbeit ist im Portfolio Backlog enthalten
* Halt Priorisierte Portfolio Backlog Meetings in vier bis zw6lf Monatsintervallen ab
Body
- Programa
« Definiert Ziele . :
in Hinblick auf * Managt zusammengehdérige Projekte
Qualitét, « Alle zuerledigende Arbeit ist im Programm Backlog enthalten
gesetzliche « Halt Priorisierte Programm Backlog Meetings in zweibis sechs Monatsintervallen ab
Regulierun-
gen, Sicherheit Proyectos
und andere
Schlusselpa- * Individuelle Projekte von entsprechenden Scrum Teams gemanagt
rameter.. * Ein Projekt kann ein odermehrere Serum Teams haben
« Wird vom » Alle zu erledigende Arbeit istim Product Backlog enthalten
Scrum + Die Arbeit wird in Sprints von ein bis vier Wochen erledigt
Kernteam nach » Ein Scrum der Scrums (S0S) Meeting wird zu Koordination und Kommunikation
Bedarf zu Rate zwischen den Scrum Teams abgehalten
gezogen (als
Quellg fur Beste PR
Praktlke_n, Sorams
Vorschriften,
Richtlinien,
Training etc.)
Scrum Scrum Scrum Scrum Scrum Scrum
Team A Team B Team C Team D Team E Team F
Abbildung3-4: Scrum quer durch die Organisation fur Projekte, Programme und Portfolios
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3.8 Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten

Rollen Verantwortlichkeiten
1 Stellt allgemeine Richtlinien und Metriken zur Erstellung der Rollen beschreibu
Scrum Teammitgliedern
Scrum Guidance Bo 1 Wirkt als ein Berater fur Projekte verschiedener Ebenen in der gesamten Orgal
9 Versteht urdkfiniert angemessene Level der Gruppierung, Rollen und Meetings
Projekten
g(x:gllo Product 91 Definiert die strategischen Ziele und Prioritéaten der Portfolios
Portfolio Scrum Mas 9 Lo6st Probleme und koordiniert Meetiagdffilios
Programm Product . . . . C
owner 1 Definiert die strategischen Ziele und Prioritdten der Programme
K’/Irogramm Scrum 1 Lo6st Probleme und koordiniert Meetings fir Programme
aster
9 Schlief3t als umfassender Begriff KAndesnder und Sponsoren ein
Business Stakehold 1 Interagiert regelmafig mit Product Owner, Scrum Master und Scrum Team
liefern und untersttitzt die Schaffung der mit dem Projekt verbundene zu liefern
9 Erstellt dianfanglichen allgemeinen Anforderungen des Projekts und bringt da
den Weg
1 Ernennt geeignete Personen zu Scrum Master und Scrum Teammitgliedern
1 Bietet die anfanglichen und laufenden finanziellen Ressourcen fiir das Projekt
1 Bestimmt die Produgitwi
Product Owr@hief 9 Schatzt die Durchfiihrbarkeit ein und stellt die Lieferung des Produkts oder de
Product Owner sicher
1 Gewahrleistet Transparenz und Ubersichtlichkeit der Priorisierten Produkt Bach
1 Bestimmt Minimalen vermarktbaren Reledse
1 LieferAbnahmekriteriém die in einem Sprint zu erstellenden User Storys
1 Uberprift zu liefernde Ergebnisse
1 Bestimmt die Spilitihge
9 Stellt sicher, dass daéammitglieder, einschliellich des Product Owners, die Scr
Prozesse korrekt befolgen
Scrum Mastéhief 9 Stellt ein reibungsloses Fortschreiten der Entwicklung des Produkts oder der D
Scrum Master sicher, und dass die Scrum Teammitglieder alle bendétigten Hilfsiretidtbeiben,
vollenden
1 Beaufsichtigt das Release Plan Meeting und plant andere Meetings
Ubernimmt kollektive Verantwortung und stellt sicher, dass die zu liefernden Er
Serum Team Projekts den Anforderungen entsprechend entwickelt werden
9 Versichert dem Product Owner und Scrum Master, dass die zugeteilte Arbeit n

verrichtet wird

Tabelle3-4: Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten in Bezug zur Organisation
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3.9 Scrum versugraditionelles Projekt Management

Organisationsstruktur und Definition der Rollen und zugehdrigen Verantwortlichkeiten sind einige der Bereic
denen Scrum sich wesentlich von traditionellen Projekt Management Methoden unterscheidet.

In traditionell&rojekt Management Methoden ist die Organisationsstruktur hierarchisch und die Befugnis fir &
Aspekte des Projekts wird von der héheren Ebene zur niedrigen Ebene delegiert (z.B. Projekt Sponsor dels
Handlungsgewalt an den Projekt Manager BrojedkérManager delegiert diese an Team Manager oder
Mitglieder). Traditionelle Projekt Management Methoden unterstreichen die individuelle Rechenschaft fir P
Verantwortlichkeiten anstatt Gruppenverantwortu@chedschaft. Jegliche Abweiclumder delegierten
Handlungsbefugnis wird als Problem angesehen und kann an eine héhere Ebene der Organisationshiera
weitergegeben werden. In der Regel ist der Projekt Manager fur den erfolgreichen Abschluss des Proj
verantwortlich und er/di¢ die Entscheidungen fur verschiedene Aspekte des Projekts, einschlieflich Initiierung
Planung, Beurteilung, Ausfiihrung, Uberwachung, Kontrolle und Abschluss.

Scrum legt die Betonung auf Selbstorganisation und Selbstmotivierung, wobei das Team gréf3ere Verantwa
tbernimmt, um das Projekt zum Erfolg zu fiihren. Dies stellt sicher, dass das Team hinter dem Projekt steh
gemeinsame Verantwortung entsteht.s@nerseits lauft auf Motivation des Teams hinaus, was zur
Optimierung der Team Effizienz fuhrt. Product Owner, Scrum Master und das Scrum Team arbeiten enc
relevanterBusiness Stakeholdermin der Verfeinerung der Anforderungen wahrépitsdevickeln

Priorisiertes Produkt Backlog erstetleiser Storys Erstelfnozesse zusammen. Dies gewahrleistet, dass es
keinen Spielraum fir isoliertes Planen in Scrum gibt. Team Erfahrung und Fachwissen werden in der Prc
Entwicklung benutzt, umbdmbtigten Inputs zur Planung, Abschatzung und Umsetzung der Projektarbeit zu
bewerten. Und die Zusammenarbeit der Scrum Kernteammitglieder garantiert ein innovatives und kreatives U
zur Durchfiihrung des Projekts, was das Wachstum fordertrahdrmoriiedeitragt.

3.10Populare Theorien aus dem Personalbereich und deren Relevanz in
Scrum

3.10.1 Modell der Gruppendynamik nach Tuckman

Scrum Ansatz und Methodgemanfangs sehr fremd und schwierig fur ein neues Scrum Team aussehen. Ei
neues Scrum Team, wie jedes andere neue Team auch, entwickelt sich generell-Bhede®ireesser

wahrend des ersten Scrum Projekts. Dieser Prozess ist als Mpdehdigra@rik nach Tuckman (Tuckman,
1965) bekannt. Die Grundidee dahinter ist, dass die viéFd?hasgn(Einstiegsnd Findungsphase),
Storming (Streitnd Auseinandersetzungsphase), NormingufRidmdreinstimmungsphase) und Performing
(Arbeits und Leistungsphasefiur ein Teammotwendigsind, um sich durch Mindern von Problem und
Herausforderungen zu entwickeln, Lésungen zu finden, Arbeit zu planen und ErgebBias8&auntiefern.
Master sollte sich der Phase bewusst sein, in der sidmdaar8dbefindet, und dem Team helfen, ein
leistungsfahigeres Team zu werden.
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Die vier Phasen des Modells lauten wie folgt:

1. Formingi Dies wird oft als eine freudige Phase empfunden, denn alles fuhlt sich néean und das
ist noch auf keine Schwierigkeiten im Projekt gestol3en.

2. Stormingi In dieser Phase versucht das Team seine Arbeit zu verrichten; allerdings koénnen
Machtk&mpfe aufkommen und es kommt haufig zu Chaos und Verwirdew) Tieaensal
3
3. Normindi Nun beginnt das Team zu reifen, bereinigt interne Unstimmigkeiten und findet L6sungen dur
Zusammenarbd&liese Phase wird als Phase der Anpassung angesehen.

4. Performing Wahrend dieser Phase wirdTdasn am meisten zusammengeschweil3t und wirkt auf
dem hochsten Leistungsniveau. Die Mitglieder haben sich zu einem effizienten Team von professione
Fachkollegen entwickelt, die bestandig produktiv sind

Performing
Bestandig hohe

Norming Produktivitat

Team arbeitet zusammen

Storming
Chaos und Verwirrung
zwischen Mitgliedern

Forming

Unklare Rollen und Verantwortung
sverteilung individueller Teammitglieder

Abbildung3-5: Phasen deGruppenentwicklung nach Tuckman

3.10.2 Konfliktmanagement

Organisationen die den Scrum Rahmen anwenden, fordern ein offenes Umfeld und Dialoge zwischen Mitarbe
Konflikte zwischen Scrum Teammitgliedern werden im Allgemeinen eigenstandig, mi yegticheder ohn
Einbeziehung des Managements oder anderer aul3erhalb des Scrum Teams gelost.
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Konflikte kdnnen zutrdglich sein, wenn sie Diskussionen vorantreiben und Debatten anregen, denn zumeis
dies einen Nutzen flir das Projekt und die betreffendégliddemnaui Folge. Es ist daher wichtig, dass zur
Ldsung von Konflikten ermutigt wird, ein offenes Klima gefordert wird, in dem Teammitglieder sich frei fihler
Meinungen und Bedenken voneinander und tber das Projekt zu aufern und sclainssiemoiienty ikzer

zu leisten ist und wie die Arbeit eines jeden Sprints ausgefuhrt wird.

Konflikt Management Techniken werden von Team Mitgliedern zur L6sung von Konflikten verwendet, die wa
eines Scrum Projekts entstehen. Konfliktquelleitmsilsd Zeitplane, Prioritdten, Ressourcen, Hierarchie,
technische Probleme, Vorgehensweisen, Persdnlichkeiten und Kosten.

3.10.3 Konfliktmanagement Techniken

Gewdhnlich gibt es in einer Organisation, die Scrum Prozesse anwendet, vier Vorgehenkteeisen um Kon
anzugehen:

Win/Win
Lose/Win
Lose/Lose
Win/Lose

P wbde

3.10.3.1 Win/Win

Es ist normalerweise am besten fir Teammitglieder, die Probleme direkt mit einer kooperativen Einstellunc
einem offenen Dialog anzugehen, um jegliche Unstimmigkeiten auszurdumen und einen Konsens zu erreif
Dieser Ansatz wird WsWinbezeichneOrganisationen die Scrum anwenden sollten ein Umfeld férdern, in
dem Mitarbeiter sich frei fihlen, offen Problemen oder Angelegenheiten ins Auge zu sehen, sie zu bespreche
zu lésen, um ein Win/Win Resultat zu erzielen.

3.10.3.2 Lose/Win

Manche Teammitglieder mogen sich zeitweise fiihlen, als ob ihre Beitrdge von anderen nicht anerkannt
wertgeschatzt werden, oder dass sie nicht gleich behandelt werden. Dies kann dazu fuhdesm,dass sie aufh
einen effektiven Beitrag flr das Projekt zu leisten und allem was ihnen gesagt wird zustimmen, auch wen
anderer Meinung sind.

Dieser Ansatz wird als Lose/Win bezeichnet. Diese Situation mag auftreten, wenn es Mitglieder im Team
(Manager ageschlossen), die eine autoritdre oder forsche Art haben, Anweisungen zu geben und/oder nicht
Teammitglieder gleich behandeln. Dieser Ansatz ist keine gewinschte Konfliktmanagement Technik fir S
Projekte, da aktive Beitrdage von jedem MitgliedrdedUur die erfolgreiche Beendung eines jeden Sprints
zwingend notwendig sind. Der Scrum Master sollte die Beteiligung jedes Teammitgliedes anregen, das sicl
Konfliktsituationen zuriickzuziehen scheint.
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Zum Beispiel ist es fur alle Teammitgliddar Tiaglichen Standup Meetings wichtig zu sprechen und dazu
beizutragen, dass alle Angelegenheiten oder Hindernisse bekannt und effektiv behandelt werden.

3.10.3.3 Lose/Lose

In Konfliktsituationen mag es vorkommen, dass ein Teammitglied versucht zu verhandeln oder nach/Lgsu
sucht, die nur eine teilweise oder kurzfristige Zufriedenheit der streitenden Parteien zur Folge hétten. Dies k
in Scrum Teams passieren, wenmniiggdieder versuchen eine suboptimale LOosung fur ein Problem zu
ver handel n. Di eser Ansatz beinhaltet typischer wei
zu stellehanstatt zu versuchen, das wirkliche Problem zu I6sen. In det Biegehezidem allgemeinen
LoselLoseErgebnis fur alle Beteiligten und demzufolge flr das Projekt. Das Scrum Team sollte sorgsam dar
bedacht sein, dass Teammitglieder nicht in eine Lose/Lose Mentalitét fallen. Tagliche Standups und andere ¢
Meeting werden abgehalten, um sicherzustellen, dass derzeitige Probleme durch gemeinsame Besprechun
geldst werden.

3.10.3.4 Win/Lose

Zeitweise mag der Scrum Master oder ein anderes einflussreiches Teammitglied denken, dass er/sie Anfiihre
Manager des Teams smid eigene Ansichten auf Kosten der anderen durchsetzen muss. Diese
Konfliktmanagement Technik wird oft durch Konkurrenzdenken gekennzeichnet und endet normalerweise
einemVinLoseErgebnis. Dieser Ansatz wird flr Scrum Projekte nicht empfoimiefedmSeon Natur aus
selbstorganisiert und ermachtigt sind, in denen keine Einzelperson Autoritat Uber andere Teammitglieder hat.
wenn das Scrum Team Personen mit verschiedenen Niveaus an Erfahrungen und Fachwissen enthalten kanr
jedes Mitgtiegleichbehandelt und niemand hat das Recht, der alleinige Entscheidungstrager zu sein.

3.10.4 FUhrungsstile

Fuhrungsstile variieren je nach Organisation, Situation und sind sogar von den Individuen und den Zielen
Scrum Projekts abhartgigige Gibliche Fiihrungsstile sind folgende:

1 Unterstitzender Leader 8Iii UnterditzendelLeader benutzen Zuhdren, Empé&hgagement und
Einsichtwahrend sie Macht und Autoritét mit den Teammitgliedern teilen. Dienende Leader sind Stewards,
Ergebnisse erzielen, indem sie sich auf die Bedurfnisse des Teams Koresamtrigtienst die
Verkdrperung der Scrum Masit.

1 Delegierei Delegierende Leader sind in einen Grof3teil der Entscheidungsfindung eingebunden; jedoc
geben sie einen Teil der Planunds€Entscheidungsverantwortung an Teammitglieder weiter, insbesondere,
wenn diese fahig sind, Aufgaben kompeates¢tmemDieser Fuhrungsstil eignet sich fur Situationen, in
denen der Leader mit speziellen Projektdetails konform geht und Zeit begrenzt ist.

E 2022 SCFEivMgfadendymEScrum Body of KndBRO®RL eitfaden 67



3-ORGANISATION

Autokratisch Autokratische Leader treffen Entscheidungen auf eigene Faust und erlauben somit
Teammitgliedern nige bis keine Teilnahme an oder Auseinandersetzung mit der Entscheidungsfindung.
Dieser Fiihrungsstil sollte nur selten verwendet werden.

Anweisend Anweisende Leader weisen ihre Teammitglieder an, welche Aufgaben zu leisten sind sowie &
welche Art undwelchem Zeitpunkt diese auszufuhren sind.

Laissez FaifeEin Fuhrungsstil, der das Team weitestgehend unbeaufsichtigt und ohne Eingriff des Leade
in den Arbeitsalltag bel&@isser Stil fuhrt hdufig zu einem anarchischen Zustand.

Coachen/Unterstutzéi€achende und Unterstitzende Leader geben Anweisungen und unterstitzen und
beaufsichtigen dann die Teammitglieder durch Zuhdren, Hilfestellungen, Ermuntern und eine posi
Auffassung in Zeiten der Unsicherheit.

AufgabenorientiedtAufgabenorientietader setzten Aufgabenerledigung und Termintreue durch.

Selbstbewusst Selbstbewusste Leader stellen sich Problemen und treten selbstsicher auf, um sich mi
Respekt Autoritéat zu verschaffen.

3.10.4.1Unterstitzender Leadestil

Der bevorzugte Fuhrungsstil fur ein Scrum Projeldnisraleendeteader StiLarry Speaidentifiziert
zehn Merkmale, die jeder effektive Dienende Leader haben sollte:

1. Zuhored Von Leadern wird erwartet, dass sie aufmerksam und aufnalvivelrere#tszgesagt
oder nicht gesagt wird. Sie sind in der Lage, auf ihre innere Stimme zu héren, um ihre eigenen Gefihl
verstehen und dartber zu sinnieren.

2. Empathié Gute Leader akzeptieren und anerkennen Individuen fir ihre speziellen und einzigartige
Fahigkeiten und Talente. Sie gehen davon aus, dass Mitarbeiter gute Absichten haben und akzeptie
sie als Individuen, auch wenn sie Verlal&riseistungsprobleme haben.

3. Heilun@ Die Motivation und das Potenzial, sich selbst und seine BeZieimalegen mui heilen, ist
eine starkes Merkmal des Dienenden Leaders. Dienende Leader erkennen, wenn ihre Kollegen emoti
leiden und ergreifen die Initiative um ihnen zu helfen.

4. WahrnehmuriyWahrnehmung und speziell Selbstwahrnehmung ist eirihdstlaadks. Dies
ermdglicht ihm, Angelegenheiten in Bezug auf Ethik, Macht und Werte besser zu verstehen und
integrieren.

5. UberzeugungjLeader gebrauchen Uberzeugung und nicht ihre Autoritatsposition, um einen
Gruppenkonsens zu erreichen und Enitsgheidzu féllen. Dienende Leader Uben sich in
Uberzeugung, anstatt Zustimmung zu erzwingen, was in manchen autoritiren Managementstilen ik
ist.
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6. KonzeptualisierurggDie Fahigkeit, Probleme (oder eine Organisation) aus einer breiteren,
konzeptionellensionaren Perspektive zu sehen und zu analysieren, anstatt nur auf die unmittelbaren
kurzfristigen Ziele zu fokussieren, ist eine einzigartige Fahigkeit eines guten Leaders.

7. Voraussichd Sein intuitiver Verstand ermdglicht nh.eddédrer Gelerntes undgenwartige
Gegebenheiten zu benutzen und anzuwenden, um das Ergebnis aktueller Situationen un
Entscheidungen abzusehen. 3

8. Verwaltung Die Verwaltung fordert Hingabe, anderen zu dienen. Leader ziehen Uberzeugung del
Kontrolle vor um sicherzustellensiddss Vertrauen anderer in der Organisation gewinnen.

9. Verpflichtung zum Wachstum and&terader haben eine starke VerpflichtungVacimstum
anderer Leute in ihrer Organisation. Sie Ubernehmen die Verantwortung, die personliche, profession
und geistige Weiterentwicklung anderer zu fordern (z.B. Zugang zu Ressourcen fur personliche o
professionelle Entwicklung zu bieten, tditazbei Teilnahme an Entscheidungsprozessen zu
animieren).

10. Aufbauen von Gemeinschafidreader sind daran interessiert, Gemeinschaften innerhalb des
Arbeitsumfelds aufzubauen, besomdeksgesicht der Veréanderung der Gesellschaft, weg von
kleineren Gemeinschaften hin zu grof3en Institutionen, die das Leben der Menschen formt und kontroll

Scrum glaubt, dass alle Leader in Scrum Projekten (Scrum Master und Product Owner eingeschloss
Untersitzendd_eader mit den oben genannten Marlgea sollten.

3.10.5 Hierarchie der Bedurfnisse Theorie nach Maslow

Maslow (1943) stellt eine Bedlrfnis Hierarchie vor, welche anerkennt, dass verschiedene Menschen
verschiedenen Bedurfnisetvesind. In der Regel fangen Menschen an nach physiologischen Bedurfnissen zu
schauen und gehen dann stufenweise die Bedrfnis Hierarchie nach Oben.

Tun was man am besten kann, Volles Potenzial erreichen,
Selbstentwicklung, Kreativitat

Selbstverwirklichung

Selbstachtung, Ruf, Respekt der Anderen, Anerkennung und
Achtung Selbstvertrauen
. ... . Liebe, Zugehdorigkeit, Zusammengehoerigkeit, Anerkennung,
Llebe/Zugehorlgkeﬂ Gruppenzugeharigkeit
Sicherheit Wirtschaftliche Sicherheit, Schutz vor Unheil, Krankheiten
und Gewalt

Nahrung, Wasser, Kleidung, Obdach, Schlaf, sexuelle

Physiologisch Befriedigung

Abbildung3-6: Hierarchie der Bedurfnisse Theorie nach Maslow
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Um erfolgreich zsein benttigt das Scrum Team sowohl Kernteammitglieder, als -auch Nicht
zentraleTeammitglieder, welche den Achtiendg3elbstverwirklichdmgsel erreicht haben. Das Konzept der
selbstorganisierten Teams, welches ein Schlisselprinzip in Scriginsisthdaenidtierte Teammitglieder,
welche volle Anteilnahme und einen vollen Beitrag dazu leisten, die Projektziele zu erreichen.

Als ein Leader muss der Scrum Master verstehen, wo jede Person des Teams in Relation zur Pyramide s
Dieses Verstandwisd helfen, den besten Ansatz zur Motivation jedes Einzelnen zu finden.

Hinzukommt, dass jeder im Laufe seines Lebens die Ebenen der Bedurfnis Hierarchie hoch und runter s
aufgrund seiner eigenen Motivation und Anstrengungen aufsteigt oderfgnand vmalFaktoren aul3erhalb

seiner Kontrolle hinunter gestoRen wird. Das Ziel des Scrum Masters ist, mit Individuen seines Teams zu arb
um deren Fahigkeiten und Wissen auszubauen und ihnen zu helfen, in der Bedurfnishierarchie aufzusteigen.
Unterstutzung fuhrt zu einem Team von Individuen, die motiviert sind und einen grof3en Beitrag zum Projek
zur Organisation als Ganzem leisten.

3.10.6 X-Theorie und Yheorie

Douglas McGregor (1960) stellte zwei Management Theorien auf:

1 X-Theoried X-Theorie Leader sind der Annahme, dass Mitarbeiter von Natur aus unmotiviert sind un
Arbeit wenn mdglich vermeiden, wodurch ein autoritarer Fihrungsstil gerechtfertigt wird.

1 Y-Theoried Y-Theorie Leader sind der Annahme, dass Mitarbeiter Eigenmotivation besitzen und nacl
groBerer Verantwortung streben, weshalbThig®ri¥ mit einem partizipativeren Fihrungsstil
einhergeht.

Abraham H. Maslow (1960) schlug die Theorie Z vor, undcWil|i2280p lieferte eine weitere Version der
Theorie Z, die die Theorie X und die Theorie Y erweitert:

1 Theorie Z In Maslows Version gehen Theorie Z Leader davon aus, dass Mitarbeiter motiviert werde
kdnnen, indem sie ihr Streben nach SelbsttranspemnoiEmz ohne ihre Motivationen im
Zusammenhang mit der Hierarchie der Bedurfnisse zu ignorieren. In der Version von Ouchi ger
Fuhrungskrafte der Theorie Z davon aus, dass Mitarbeiter motiviert werden kénnen, indem Stabilitat d
Arbeitsplatzsicherhbibhe Arbeitsmoral und Zufriedenheit sowohl am Arbeitsplatz als auch auf3erhalb
des Arbeitsplatzes gefordert wird.

In Organisationen mith¢orie Leadern in den Rollen des Scrum Master oder Product Owners haben Scrumn
Projekte wenig Chancen auf Erfelgeatler in Scrum Projekten sollteiT kdemiNe bernehmen, wonach sie
Einzelpersonen als wichtiges Kapital ansehen und darauf hinarbeiten, die Fahigkeiten ihrer Teammitgli
auszubauen und durch ausdriickliche Anerkennung ihrer Arbeit inreeTeamriitgietien der Projektziele

zu beféahigen.
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4. GESCHAFTLICHE RECHTFERTIGUNG

4.1 Einleitung

Das Zietlieses Kapiteist esdas Konzept und den Zweck der Geschéftlichen Rechtfertigung in Bezug auf
Scrum Projekte zu verstehen. Es ist fur eine Orgaicistigipor dem Start eines Projekts eine geeignete
Geschatftliche Rechtfertigung durchzufiihren und eine realiskaxisiongedigirung zu erstellen. Dies hilft

den HauptentscheidungstragemGeschéftsbedarf nach Veranderung und fir ein neues Produkt oder eir%
Dienstleistung zu verstehen und gibt die Rechtfeitigimegn Projekt voranzuschreiten. Auf3erésm hilft

dem Product Ownein Priorisiertes Produkt Backlog zusammen mit den Geschaftserwartungen des Senior
Managements & 8ersiness Stakeholdaurerstellen.

Geschatftliche Rechtfertigung, Bierimn Body of Knowlg@@®OR) definiert, ist &edlgendes anwendbar:

1 Portfolios, Programme und/oder Piojeldes Branche
1 Produkte, Dienstleistungen oder jeglBtsimess Stakeholderu liefernde Ergebnisse
91 Projekte jeglicher Grofie oder Komplexitat

Der Begr i ff Wissnssachmling kannisich adfieie Bredukt, eine Dienstleistung oder andere zu
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann auf jedes Projekt in jeder Branche effektiv angewendet werden
von kleinen Projekten oder Teams mit lediglich sebtigylied@nnsbhin zu groRen, komplexen Projekten

mit mehreren Hundert Fihigliedern.

Dieses Kapitel ist in folgende Abschnitte aufgeteilt:

4.2 Leitfaden fir die Kernrol@Dieser Abschnitt klart die Frage, welche Abschnitte fir jede Scrum Rolle
relevant sind: PuotlOwner, Scrum Master und Scrum Team.

4.3 Wertgetriebend.ieferun@ Dieser Abschnitt beschreibt das Konzept des Geschéftswertes und seine
Bedeutung in jedem Projekt. AuBerdem bietet er Informationerdebezéigittavortlichkeiten der
verschiedenen &rreichen dé&seschaftswetigteiligten Einzelpersonen, einschliel3lich des Product Owners.

4.4 Wichtigkeit deGeschéftlichen Rechtfertig@nBieser Abschnitt geht ndher auf die Wichtigkeit der
Geschaftlichen Rechtfertigung ein, welche Faktoren sen haslimie sie durch das Projekt hindurch
erhalten und nachgewiesen wird.

4.5 Prozess der Geschéftlichen Rechtfert@yigser Abschnitt beschreibt im, Bétaiie Geschaftliche
Rechtfertigung unter Benutzung verschiedener Hefgoilttedt und ngelwiesen winghd erklart dann
wie Nutzen realisiert und bestatigt wird.

4.6 Kontinuierliche WertrechtfertigingDieser Abschnitt beschreibt die Bedeutung von Kontinuierliche
Wertrechtfertigung und erklasieriezieltvird.
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4.7Bestatigen deErtragsrealisierurdy Dieser Abschnitt beschreibt wie Nuiddtrtragn ganzen Projekt
realisiert werden

4.8 Zusammenfassung der Verantwortlichkéi@ieser Abschnitt definiert die Verantwortlichkeiten der
ProjektTeammitglieder in Bezug &dgstibaftliche Rechtfertigung, basierend auf ihren Rollen.

4.9Scrum versus traditionelles Projekt Managehiieser Abschnitt hebt die Geschéftsvorteile von Scrum
gegenuber den traditionellen Projekt Management Modellen hervor.

4.2 Leitfaden fir die Kernreti

1. Product Owned Die Geschaftliche Rechtfertigung wird hauptsachlich vom Product Owner
durchgefihrt; demnach ist das gesamte Kapitel insbesondere fiir diese Kernrolle relevant.

2. Scrum MasteDer Scrum Massaillte mit diesem kompletten Kapitel veitrcagsenders mit den
Abschnitteh 3, 4.4, 4.6, 4.7, und 4.8.

3. Scrum TeadrDas Scrum Team sollte sich hauptsachlich auf die AbS3chhitend 4.8
konzentrieren

4.3 Wertgetriebene Lieferung

Unter eineirojekt versteht man ein gemeinschaftliches Unternehmen zur Erstellung von neuen Produkten ods
Dienstleistungen oder Ergebnissen, wie sie in der Projektvisionserklarung definiert sind. Einschréankungen, de
Projekte in der Regel unterliegen, sincb&ein, Kieferumfang, Qualitat, Personen und die Fahigkeiten der
Organisation(en). In der Regel wird von den erzeugten Ergebnissen eines Projekts erwartet, in der einen o
anderen Weise einen Geschéaftsmehrwert oder Dienstleistungsmehrwert zu schaffen

Dader primare Grund mit einem Projekt zu starten fir jede Organisation der Mehrwert ist, muss der Schwerpt
auf der wertgetriebenen Lieferung liegen. Werte zu liefern ist tief im Scrum Rahmen verwurzelt. Scrum unters
die frihe Lieferung von Wertefdlrtadlamit den ganzen Projektzyklus hindurch fort.

Einer der Hauptmerkmale eines jeden Projekts ist die Ungewissheit der Ergebnisse oder des Ausganc
Unabhéangig von der Gro3e oder Komplexitét eines Projekts es ist unmoglich, eine Garaeiie$ir den Erfolg
Projekts zu geben. In Anbetracht diese Unsicherheit auf Erfolg ist es daher wichtig, so frith wie mdglich im Prc
damit anzufangen, Ergebnisse zu liefern. Solch frilhe Lieferung von Ergebnissen und dementsprechend
Werterbieteteine MoglichkeiirzReinvestition und belegt den Wert eines Projekts flr irBesissgste
Stakeholdern

Fir wertgetriebene Lieferung ist es wichtig:
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1.

2.

Zu verstehen, was dem Kunden und Anwender einen Mehrwert gibt und denvanfbademmgen

Werim Priorisiertenodukt Backlog den Vorrang zu geben.

Ungewissheiten zu verringern und Risiken fortlaufend zu addressieren, die (falls sie auftauchen
potenziell den Wert vermindern kénnen. Es ist auch wichtig, en@usin€sej&takeholaern
zusammenzuarbeiten, distellten Produktinkremente vorzufihren, sowie ihnen ein effektives
Anderungsmanagement zu erméglichen.

Zu liefernde Ergebnisse zu erzebgsierend auf den festgelegten Prioritatenpateieziell
versandfahige zu liefernde Produktinkremente jwédbsesgrints erstellt werden, wodurch der

Kunde frih im Projekt einen Mehrwert erzielen kann.

Das Konzept der wertgetriebenen Lieferung in Scrum macht den Scrum Rahmen sehr attraktiv fir gescﬁéftli
Business Stakeholdenmd das Senior Management. Dieses Konzept unterscheidet sich sehr von den
traditionellen Projekt Management Modellen, in denen:

1.
2.

Anforderungen nicht nach Geschaftswert priorisiert werden.

es schwierig ist, Anforderungen nach Projektbeginn zu andern, da dies nur durch einen zeitaufwendig
Anderungsmanagement Prozess moglich ist.

ein Mehrwert erst am Ende des Projekts mit rdewg Ldefe Endprodukts oder der Dienstleistung

erzielt wird.

Abbildung-2 vergleicht die wertgetriebene Lieferung in Scrum versus traditionellen Projekten.

2. Bessere

3. Der Mehrwert

1. Priorisiert
Anforderungen
basierend auf dem
Geschaftswert fur
Kunden und
Anwender

1. Keine
Priorisierung der

Anforderungen
basierend auf dem
Geschaftswert

Handhabung von
Risiken und
Anderungen durch

die Moglichkeit fiir
Stakeholder, nach
jedem Sprint erneut
Zu priorisieren

Wert-getriebene Lieferung in Scrum Projekten

2. Festgelegte
Anforderungen fur
das gesamte
Projekt; von
regelmaliigen
Anderungen wird
abgeraten

Traditionelle Projekte

wird schnell erzielet
durch Erstellen von
versandfdhigen
Produktinkremen-
ten am Ende jedes
Sprints

3. Mehrwert wird
erst am Ende des
Projekts erzielte; es
werden keine
schrittweise zu
liefernden
Ergebnisse erzeugt

Abbildungd-1: Lieferung von Mehrwert in Scrugnsus traditionellen Projekten
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4.3.1 Verantwortlichkeiten des Product Owners in der Geschéftlichen
Rechtfertigung

Die Verantwortuiigdie Priorisierung und Lieferung von Geschaftswerten der Projekte liegt hauptséchlich beim
Product Owner. Farogramme und Portfolios liegt die Verantwortung beim Programm Product Owner
beziehungsweise beim Portfolio Product Owner. lhre Aufgabe ist es, als effektiver Repréasentant des Kunc
und/oder Sponsors aufzutreten. Die Richtlinien zur Einschatzunngddse®eschaftswerts werden
Ublicherweise vom Scrum Guidance Body erstellt.

Abbildung-2 veranschaulicht die Verantwortlichkeiten der Geschéftlichen Rechtfertigung in einer hierarchische
Aufstellung.

Liefert Werte faortfolios

Erstellt Geschaftliche Rechtfertigung fiir Portfolios
Bietet WeRichtlinien fir Programme

Genehmigt Geschaftliche Rechtfertigung fur Progrg

Portfolio Product Owne

Liefert Werte flr Programme

Erstellt Geschéaftliche Rechtfertigung fir Prgram
Bietet Wert Richtlinien fur Projekte

Genehmigt Geschéftliche Rechtfertigung fur Projek

Programm Product Owr

Liefert Werte fur Projekte
Erstellt Geschaftliche Rechtfertigung fir Projekte
Bestatigt Realisierung der WeRBediivess Stakeholde

Product Owner

= 4 = = 4 A = = 4 4 A

Abbildungd-2: Hierarchie der Verantwortlichkeit der Geschéftlichen Rechtfertigung

4.3.2 Verantwortlichkeiten der anderen Scrum Rollen Basshaftlichen
Rechtfertigung

Es ist wichtig zu vermerken, dass wenn auch der Product Owner die hauptsachliche Verantwortung fir
Geschaftliche Rechtfertigung tragt, andere am Scrum Projekt arbeitende Personen folgende wesentliche Beitr
leisten:

1. Der Sponsorliefert die Finanzierung des Projekts und Uberwacht das Projekt fortlaufend um die
Realisierung des Nutzens zu bestétigen.
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2. KundenundAnwendesind an der Festlegung der priorisierten Anforderungsliste und User Storys im
Priorisierten ProduktiBag beteiligt, sie bewerten zu liefernde Ergebnisse nach jedem Sprint oder
Release und bestétigen, dass Nutzen erzielt wurde.

3. Der Scrum Guidance Bodkann Richtlinien und Vorschlage in Bezug auf Techniken zur
Geschaftlichen Rechtfertigung bieten, Nsiernegen bestatigen und so weiter. Auf solche
Richtlinien und Vorschlage kénnen sich das Scrum KerntedBusimebsliStakeholddemn
beziehen.

4. DerScrum Masteftrdert die Erstellung der zu liefernden Ergebnisse des Projekts, managt Risiken,
Andeungen und Hindernisse wahreriadéshes Standup durchfiiBimt Riickblick haliewl 4
anderer Scrum Prozesse. Der Scrum Master koordiniert mit dem Scrum Team, um die zu liefernde
Ergebnisse zu erstellen, und mit dem Product Owner sowRBusmekEseBtakeholderam
sicherzustellen, dass Nutzen durch das Projekt realisiert wird.

5. DasScrum Teanarbeitet daran, die zu liefernden Ergebnisse des Projekts zu erstellen und tragt
seinen Teil dazu bei, einen GeschaftswerBiigiadies Stakeholdend das Projekt zu realisieren.
Das Scrum Team ist auclEpins entwickelriorisiertes Produkt Kbag erstelletser Storys
ErstellenUser Storyabschatzen User Storyaisagenund dazugehoérigen Prozessen beteiligt, in
denen die Geschaftlichen Anforderungen deutlicher definiert und priorisiert werden. Das Scrum Tea
hilft auch bei der Identifinig@ von Risiken und reicht in Sprint Rickblick und anderen Meetings
Change Requests zur Verbesserung ein.

4.4 Die Wichtigkeit der Geschaftlichen Rechtfertigung

Geschaéftliche Rechtfertigung zeigt die Grinde fur die Durchfiihrung eines Projektsrteifdigié- tapgmntw

‘Warum wird dieses Projekt bendtigt?' Geschéftliche Rechtfertigung liefert den Antrieb flr die gesam
Entscheidungsfindung in Bezug auf das Projekt. Daher ist es nicht nur wichtig udie Resftabitiarkeit

eines Projekts zu beee, bevor wesentliche Ausgaben oder Investments zu Beginn des Projekts zugesagt
werden, sondern auch, die Geschéftliche Rechtfertigung den Projektzyklus hindurch zu prifen. Ein Projekt,
als unrentabel befunden wurde, sollte beendet werden;eilieirentsalie an die relevaBiginess
Stakeholdernnd das Senior Managemegitergereiahérden. Die Geschéftliche Rechtfertigung eines
Projekts muss zu Beginn eines solchen beurteilt sein, und sowohl in vorher festgelegten Intervallen das Pro
hirdurch, oder auch jederzeit, wenn gréRere Probleme oder Risiken auftauchenAdisfithebBriogakt

bedrohen, wiederholt werden.

4.41 Faktoren um Geschaftliche Rechtfertigung zu bestimmen

Es gibt unzahlige Faktoren die ein Product Owner bedenkerdimussschaftliche Rechtfertigung eines
Projekts zu bestimmen. Es folgen einige der wichtigsten Faktoren:
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Projektbegriindung

Projektbegrindung beinhaltet alle Faktoren, die das Projekt erforderlich machen, ob positiv ode
negativ, gewahlt oder n{gB ungenligende Kapazitat zur Deckung des bestehenden und des
prognostizierten Bedarfs, Abnahme der Kundenzufriedenheit, niedrige Ertrage, gesetzliche
Anforderungen usw.).

Geschaftsbedarf

Geschaftsbedarf sind die vom Projekt zu erbringenden Galscissiserie sie in der Projektvision
dokumentiesind.

Projektnutzen

Der Projektnutzen umfasst alle messbaren Verbesserungen in einem Produkt, einer Dienstleistung oc
einem Ergebnis, die durch den erfolgreichen Abschluss eines Projekis gesteéttfigudgn
konnten.

Gelegenheitskosten

Gelegenheitskosten beziehen sich auf den Wert der nachstbeste@pmschdés des
nachstbesten Projektes, das zugunsten des ausgewahlten Projekts verworfen wurde.

Grof3e Risiken

Risiken schlieRen allegewissheiten oder nicht geplante Ereignisse ein, die die Durchfihrbarkeit und
den potenziellen Erfolg des Projekts beeinflussen kdnnten.

ProjekiZeitplane

Zeitplane spiegeln die Lange oder Dauer eines Projekts wider und das Zeitintervad, ddrer das hinwe
Nutzen des Projekts realisiert wird.

Projektkosten

Die Projektkosten sind Investitionen und andere Entwicklungskosten, sowie die laufenden Kosten de
Projekts, um die zu liefernden Ergebnisse zu pflegen.
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4.4.2 Geschaftlich®echtfertigung und der Lebenszyklus des Projekts

Die Geschéftliche Rechtfertigung wird zum ersten Mal vor dem Projektstart bewertet und wird kontinuierlich di
den Projekt Lebenszyklus hindurch dberprift. Folgende Mallnahmen zeigen auf, wighalie Geschaftl
Rechtfertigung festgestellt wird:

1. Bewerten und vorstellen des Business Case

2.

Die Geschéftliche Rechtfertigung fur ein Projekt wird normalerweise vom Product Owner analysiert ul
bestatigt. Sie wird in Form eines Business Case vor dem Startsddskérrgekiert und

vorgestellt und beinhaltet, die verschiedenen Faktoren aus Abschnitt 4.4.1 zu bericksichtigen. Soba
die Dokumentation erstellt wurde, sollte der Product Owner die Projektvisionserklarung entwerfen ur
dann die Zustimmung der Haugteitisngstrager der Organisation dazu einholen. In der Regel sind
dies Fuhrungskrafte und/oder irgendeine Art desoBepjdRtogramm Management Board.

Kontinuierliche Wertrechtfertigung

Nachdem die Entscheidungstrager die Projektvisionserklaroimggngewesrd diese als
Grundlage genommen und formt die Geschaftliche Rechtfertigung. Die Geschaftliche
Rechtfertigung wird in der Projektausfiihrung durchgehend validiert, Ublicherweise in vordefiniert
Intervallen oder Meilensteinen wie zum Beispiatl Wahtfolio, Programm und Produkt
Priorisierten Backlog Review Meetings undigssne §robleme und Risiken, die die Produkt
Durchfuhrbarkeit gefahrden, identifiziert werden. Dies konnte in mehreren Scrum Prozessel
geschehen, einschlieliédglichesStandup durchfihrand Priorisiertes Produkt Backlog
verfeinern Der Product Owner sollte die Geschaftliche Rechtfertigung in der
Projektvisionserklarung das gesamte Projekt hindurch durchgehend mit relevanten Projekt
Informationen aktualisieren, um redHdeptentscheidungstragern zu ermdoglichen, weiterhin
sachkundige Entscheidungen zu treffen.

3. Realisierung des Nutzens bestétigen

Der Product Owner bestatigt das Erreichen von UNwlizerOifganisation wahrend des
gesamten Projektes und auch nachdWogjeron User Storys im Priorisierten Produkt Backlog.
Nutzen aus Scrum Projekten wird wahré&utideNorfiihren und Validi&mmt Rickblick
haltenZu liefernde Ergebnisse ausligidRelease Ruckblick haReszessen realisiert.
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Abbildung-3 fasst die Schritte zur Bestimmung der Geschéftlichen Rechtfertigung zusammen.

Bewerten und vorstellen
des Business Case

« Wahrend der Prozesse Projektvision erstellen, Epics
entwickeln, Priorisiertes Produkt Backlog erstellen
und Release-Planung durchfithren

" Projekt vom Product Owner analysiert

V

Kontinuierliche Wertrechtfertigung

= Wahrend der Prozesse Zu liefernde Ergebnisse
erzeugen, Tagliches Standup durchfiihren und
Priorisiertes Produkt Backlog verfeinern

Product Owner hélt die Dokumentation der
* Geschaftlichen Rechtfertigung aktuell.

Realisierung des Nutzens bestétigen

= Wahrend der Prozesse Sprint Vorfiihren und

Validieren, Zu liefernde Ergebnisse ausliefern
und Release Riickblick halten

* Verantwortlichkeiten zur Realisierung von Nutzen

nach Vollendung des Projekts werden dokumen-

tiert und an das Programm Management Team
weitergegeben.Justification documentation

@ updated /
t | )

Abbildungd-3: Geschéftliche Rechtfertigung und der Projekt Lebenszyklus

4.5 Techniken der Geschaftlichen Rechtfertigung

Der folgendabschnitt behandelt einige der Hilfsmittel zur Bewertung und Auswertung der Geschaftlicher
Rechtfertigung, sowie einige andere Aspekte, die mit deecRtigelgung und der Préjesivahl

verbunden sind. Es ist weder nétig noch empfehlenswdiigfete Technik fur jedes Projekt anzuwenden.
Manche dieser Techniken sind, abhangig vom genauen Projekt, nicht geeignet und andere Techniken kdni
verwendet werden, um Projekte einzeln zu beurteilen oder den erwarteten Mehrwert mehrerer Projekte
vergleichen.

Der Scrum Guidance Body (SGB) kann ein Gremium von Experten oder ein Satz Dokumente zi
organisatorischen Standards und Verfahren sein und definiert die Richtlinien und Metriken, die zur Bestimm
des Geschaftswerts benutzt werden.
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Jederbetreffende Product Owner ist dennoch dafiir verantwortlich, die Tatigkeiten zur Verifizierung un
Verfolgung des Geschaftswerts flr seine oder ihre Projekte, Programme oder Portfolios durchzufihren.

4.5.1

Einschatzung des Projekt Mehrwerts

Der von Geschaftgekten zu liefernde Mehrwert kann durch Anwendung verschiedener Methoden wie
Investitionsrendite (ROI), Kapitalwert (NPV) und Interner Zinsful3 (IRR) eingeschatzt werden.

1.

Investitionsrendite (ROI) 4

Wenn fir die Pidjechtfertigung verwendet, beurteilnwdistitionsrendite (R@&ivarteten
Nettoertrage, die aus einem Projekt gewonnen werden. Es wird berechnet, indem zun&chst die z
erwartenden Kosten oder Investitionen in ein Projekt vom erwarteten Umsatz abgezogen werden. Dies
Nettogewinn wird danrcldalie zu erwartenden Kosten dividiert, um die Ertragsrate zu bekommen.
Andere Faktoren wie Inflation und Zinssatze fir geliehenes Geld kénnen in ROl Kalkulationer
einbezogen werden.

ROI Formel:

ROI = (Erwarteter ProjektumBatgektkosten) / Projekikos

BeispielDie ROI fir ein Projekt, dessen Entwicklung $125,000 kosten wird, m
finanziellen Ertragen, die auf $300,000 geschatzt werden, wird folgendermaR3en kal

ROI = ($300.00$125.000) / $125,000 = 1,4

Demzufolge ist die ROI 1,4 maldstition (oder 140%).

Haufige Inkremente der Produkt oder Dienstleistungen sind eine entscheidende Grundlage von Scrul
die einen friihzeitigen Nachweis der ROI erlaubt. Dies hilft in der Bewertung der Rechtfertigung eine
fortlaufenden Mehrwerts

Kapitalwert (NPV)

Kapitalwert (NPV) ist eine Methode zur Bestimmung des aktuellen Kapitalwerts eines zukinftige
finanziellen Vorteils, basierend auf einer angenommenen Inflationsrate oder einem angenommene
Zinssatz. In anderen Worten ist NPV detegesanrtete Ertrag oder Umsatz eines Projekts,
abzulglich der gesamten erwarteten Projektkosten, der Zeitwert des Geldes miteinberechnet.
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BeispielWelche der folgenden zwei Projekte sollte ausgewéhlt werden wenn NP
Kriterium benutzt ®ird

1. Projekt A hat einen NPV von $1.500 und wird in 5 Jahren fertiggestellt sein.
2. Projekt B hat einen NPV von $1.000 und wird in 1 Jahr fertiggestellt sein.

LosungProjekt A, denn der NPV ist hoher; der Fakt das Projekt B eine kirzere Lauf
A hat wird hierbei nicht bertcksichtigt, denn Zeit wurde in der NPV Kalkulation sch
(d.h., aufgrund der Tatsache, dass der derzeitige, nicht der zukinftige Wert in
bertcksichtigt wird).

3. Interner Zinsful3 (IRR)

Interner Zinsful3 (IRR) ist ein Zinssatz fir eine Investition, bei dem der gegenwartige Wert del
Bargeldzuflisse dem gegenwartigen Wert der Bargeldabfliisse gleichgesetzt wird, um den Zinsful3 d
Projekts zu ermitteln. Beim Vergleich von Projektenmgt e@im&® héheren IRR in der Regel

besser.

Obwohl IRR nicht so oft zur Rechtfertigung von Projekten benutzt wird wie andere Techniken, wie zu
Beispiel NPV, ist er dennoch ein wichtiges Konzept, das man kennen sollte.

BeispieBasierend auf IRR, welches Projekt ist erstrebenswerter?

1. Projekt A hat einen IRR von 15% und wird in 5 Jahren abgeschlossen sein.
2. Projekt B hat einen IRR von 10% und wird in 1 Jahr abgeschlossen sein.

LosungProjekt A, denn sein IRR ist groRRer; kiiletaBaProjekt B eine kiirzere Laufz
Projekt A hat wird hierbei nicht beriicksichtigt, denn Zeit wurde in den IRR Kalki
eingerechnet (d.h., wie bei NPV, der derzeitige, nicht der zuklnftige Wert wird ben
zu berechnen).

4.5.2 Planung fur Mehrwert

Nachdem der Projektweréchtfertigt und bestatigt wurde, sollte der Product Owner die vom Scrum
Guidance Body (oder einem ahnlichen organisatorischen Projektboard oder Funktion) vorgeschrieber
organisatorischen Richtlinierfahfen, Vorlagen und Allgemeine Standards bei der Planung eines
Projekts berlicksichtigen; gleichzeitig die wertgetriebene Lieferung maximieren. Die Beweislast z
Bestimmungieder Mehrwert erzeugt wird, fallt &idgress Stakehold@ponsor, Kue und/oder

Anwender), wahrend das Scrum Team sich darauf komasntriertfwickeln ist. Einige verbreitete
Hilfsmittel , die vom Scrum Guidance Body empfohlen werden, kdnnten folgende einschliel3en:
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1. Value Stream Mapping

Value Stream Mappwerwendet Flussdiagramme, um den Fluss der fur einen Prozess
erforderlichen Schritte zu veranschaulichen. Diese Technik kann zur Optimierung eines Prozesst
eingesetzt werden, indem sie hilft, nicht wertschdopfende Elemente zu identifizieren und zt
eliminieen und die Effizienz zu steigern. Value Stream Mapping kann zur Optimierung von Scrum
Prozessen verwendet werden, um beispielsweise@es&pnimdigkeit zu verbessern.

Abbildung-4 zeigt, wie die Identifizierung von Proads@/artezeiten zurti@grung des
Systems beitragen kann, indem die Wartezeiten verringert und die Prozesseffizienz verb(zsse
werden.

Value Stream Mapping

Prozess Prozess Prozess Prozess Prozess

Schritt 1 . Schritt 2 . Schritt 3 . Schritt 4 . Schritt 5

Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit Bearbeitungszeit

Abbildungd-4: Value Stream Mapping

2. Kundenwertorientierte Priorisierung

Kundenwertorientierte Priorisierung Eghgifert auf den Kunden und ist bestrebt, User Storys mit
dem hochsten Wert zuerst zu implementiertisefdworys mit dem hdchsten Wert werden
identifiziert und an den Anfang des Priorisierten Produkt Backlogs bewegt.

Ein Team kann eine Vielfalt Aen$ata zur Priorisierung benutzen, um hochwertige Features zu
ermitteln.

a. Einfache Schemata

Einfache Schemata involvieren -Ad2fe, Kedinzede
AHochdA, AMittelfA und ANiaeanthche gnd unkompliziedeo we i

Vorgehensweise ist, kann sie problematisch werden, da es oft eine Tendenz gibt, alles als
Prioritat Aln oder AHoc hfi zu kennzeichn
Priorisierungsschemata kénnen d@hnliche Schwielitgkiehierrimgen.
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b. MoSCoWrriorisierung

Der Begriff MoSGBriorisierung leitet seinen Namen von den Anfangsbuchstaben der

Formulierungen AMust havefi, AShould havehf,
this timedo ab. Berung ist gevierdll heffelltiver alsedie eiRfacheo r i
Schemat a. Diese | egen Priorit&ten in abste
Features so definieren, dass das Produkt

Features fUr jene Eigenfsehastehen, die zwar nett waren, jedoch nicht zwingend inbegriffen
sein mussen.

c. Monopoly Geld

Techni k, bei dferbadwe.m-GeModuie modAydpeire IH® he de s
Projektbudgets mit der Bitte ausgehandigt wirgufitkeeis Betchit gezogenduser

Storys zu verteilen. Auf diese Weise priorisiert denitt@lese@er Zahlungsbereitschaft

fir jeder einzelne User Story.

d. 106PunkteMethode

Die 108PunkteMethode wurde von Dean Leffingwell und Don Widrig (2003) entwickelt. Sie
sieht vor, dem Kunden 100 Punkte zur Verfigung zu stellen, mit denen dieser die fiur ihn
wichtigsten Features bewerten kann.

e. KancAnalyse

KaneAnalyse wurde von Noriaki Kano (1984) entwickelt und betrifft die Klassifizierung von
Features oder Anforderungen vier Kategorien, die auf der Grundlage von
Kundenpréaferenzen definiert werden:

1. Begeisterungaturedzeatures, die fir den Kunden neu oder von hohem Wert sind

2. ZufriedenheiEeaturedeatures, die dem Kunden Wert bieten

3. AblehnungBeatures:Features, die, wenn nicht vorhanden, den Kunden sehr
wahrscheinlich dazu bringen werden, das Produkt abzulehnen, aber den
Zufriedenheitslevel nicht beeinflussen, wenn sie vorhanden sind

4. UnerheblieiFeaturedzeatures, die den Kunden in keiner Weise beeintrachtigen werden
und aus dem Projekt herausgenommen werden sollten
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Abbildung-8zeigt eine bildliche Veranschaulichung danklgse.

Zufrieden

Bedarf nicht erfiillt Bedarf gut erfulltt

Gleichgiltigkeit

Ablehnungs

Unzufrieden

Abbildungd-5: KancAnalyse

Interessanterweise bewegen sich Features normalerweise mit der Zeit die Einstufungsleiter
hinunter; Kunden werden Features erwarten (z.B. Kameras in Telefonen) und diese Features
bewegen sich von Begeisterungs Zufriedenheitsund schlussdich zu
Ablehnungsbereichen.

4.5.3 Relative Priorisierungsrangliste

Eine einfache Auflistung der User Storys nach Prioritat. Es ist eine wirksame Methode zur Bestimmung
gewiinschten User Storys fir die jeweibgjeniteder das jeweilige Release des Produkts oder der
Dienstleistung. Der Zweck ist eine einfache, einzelne Liste zu erstellen mit dem Ziel, Features zu priorisier
anstatt von mehreren PriorisieBaingsnata abgelenkt zu werden.

Diese einfache Lisiefert auRerdem die Grundlage, Anderungen einzubauen und wenn nétig, Risiken zu
identifizieren. Alle Anderungen oder identifizierte Risiken koénnen in die Liste eingefuigt werden, basierend
ihrer Prioritat in Relation zu den anderen User Storgs dblidhistweise werden neue Anderungen auf
Kosten von Features eingefuhrt, die eine niedrigere Prioritat haben.

Den Minimalen Vermarktbaren Funktionsumfang (MMF, Minimum Marketable Featureset ) zu definieren
aulerst wichtig in diesem Prozedass das erste Release oder die Iteration so frih wie moéglich geschieht,
was zu einer erhéhten ROI fuhrt. Normalerigstan rdiese User Storys die hochstprioren in der
Priorisierungsrangliste sein.
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4.5.4 Story Mapping

Story Maps stellen die Abfolge der Iterationen der Produktentwicklung dar und zeigen auf, welche User Story
der ersten, zweiten, dritten und folgenden Versionen enthalten sein werden. Bei der Anwendung von Scrt
Praktiken ist es selbstverstandlicheslasch hierbei nur um einen aktuellen Ausblick handelt, der regelmafig
Uberpruft wird und sich haufig &ndert.

Das Beispiel der Story Map in Abbitdwegahschaulicht, wie das Steam verschiedene Releases plant

und dem Release, das in nahenfZekscheint, eine hdhere Prioritat zuweist. Es wird erwartet, dass das Team
ein besseres Verstandnis fur die User Storys im ndchsten Release hat; je weiter ein Release in der Zukunft i
desto wahrscheinlicher ist es, dass sich noch Anderungen ergeben

Story Mapping

RELEASE 1

Prioritit——»

RELEASE 2

RELEASE 3

Abbildungs-6: Story Mapping

4.6 Kontinuierliche Wertrechtfertigung

Der Geschaftswert sollte regelméaRig bemessen werden, um festzustellen, ob die Rechtfertigung od
Rentabitit, das Projekt auszufiihren, weiterhin besteht. Haufige Bewertung der Investitionen in das Projekt |
Relation zu dem erstellten Geschatigadfiziedie fortlaufende Rentabilitat eines Projekts. Die erwarteten
Anforderungen an das Projekt moégédsiichandern, was sowohl auf die -Rregskition als auch auf die
Wertsctipfung Auswirkungen haben kann. Ein entscheidender Scrum Aspekt ist seine Fahigkeit, sich schnell
durch ein rasch verdndertes Geschaftsmodell erzeugtes Chaos anzupektsm.mit Rrehrdeutigen

Anwender Anforderungen und erheblichem Potential fur haufige Anderungen bietet Scrum betrachtliche Vort
gegenlber anderen Entwicklungsmodellen.
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Die Rate der Wertlieferung zu tberwachen ist eine wichtige AnforderungjekieSéranodisch die
Erstellung von Mehrwerten zu verfolgen und zu berichten hilft in der Bewertung des Projektstatus und lief
wichtige Informationen an den Kunden und@asithess Stakeholdern

4.6.1 Ertragswertanalyse

Auch wenn Hilfsmittel \Balkendiagramme und Gantt Chaufsy benutzt werden, haben sie
Einschrankungen beim Verfolgen und Berichten des Fortschritts, wenn es um die Projektleistung gehta L
Ertragswertanalyse (EVA) wird fur diesen Zweck beraggwertanalyse analysit aktuelle 4
Projektleistung gegen die geplante Leistung zu einem bestimmten Zeitpunkt. Damit Techniken 2zt
Nachverfolgung effektiv bleiben, muss der anfangliche Grundplan des Projekts akkurat sein. EVA benutzt
Grafiken und andere visuelle Hilfémittedurve), um die Projektstatus Informationen dazustellen.

Die Ertragswertanalyse misst aktuelle Abweichungen {Beitplenjekind die Kostenleistung und
prognostiziert die endgultigen Kosten auf der Grundlage der ermittelten aktuellA léidtung. E
Ublicherweise am Ende jeden Sprints durchgefihrt, nachdem die User Storys im Sprint Backlog fertiggest
wurden.

Tabelle 4 fasst die benutzten Formeln der Ertragswertanalyse zusammen.

Begriff Definition Akronym Forrel

Geplanter Wert PV

Fertigstellungswert EV

IstKosten AC

Geplante Kosten BAC

Terminplanabweichung SV EV-PV

Kosteabweichung cv EV-AC

Terminentwicklungsindex SPI EV/PV

Kosteantwcklungsindex CPI EV/AC

Prozent Abgeschlossen % Complete | (EV /BAC) x 100

A AR I o aceeTc
91 Derzeitige Abweichungen sind atypis EAC 2 gﬁg/BéAFﬁEV
1 Derzeitige Abweichungen sind typisc '

Erwartete Restkosten zur Fertigstellung ETC EAC-AC

Gesamtkostdmaeichung bei Abschluss VAC BAC-EAC

Tabelled-1: Ertragswert Formeln
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BeispielEine Website mit 4.000 Webseiten muss entwickétwivegddren davon aus, dass
Erstellung jede Webseite die gleiche Zeit benétigt und dass jede Webseite eine einzigarti
gleichwertiger Prioritat im Priorisierten Produkt Baeko@aageschatzten Kosten zur Fertigstell
Projekts belaufen sich auf $400.000 und die zeitliche Begrenzung fur das Projekt liegt bei 1
Monaten sind $300.000 ausgegeben worden und 1.000 Webseiten wurden erstellt.

Was hat mansigeliefert?
1 Geplante Kosten (BAC) = $400.000 (Grundwert der Projektkosten)
1 Geplanter Wert (PV) = $200.000 (da wir mit 2.000 Webseiten geplant hatten)
1 Fertigstellungswert (EV) = $100.000 (Wert der 1.000 fertiggestellten Webseiten)
1 IstKosten (AC) = $B000 (was bis jetzt ausgegeben wurde)

S-Kurveflr die Daten:

R$400.000.00

N\

Budget bei
4 Abschluss

Kosten (BAC)
Abweichung

R$300.000.00

Tats&chlich verursachte

Kosten (AC) Geplanter Wert (PV)

R$200.000.00
Plan

Abweichung
Kosten R$100.000.00

N

Ertragswert (EV)

6 Monate _— 12 Monate
Zeit

Formeln:
1 Terminplanabweich(®y) = EVPV = $100.008200.000 =$100.000
1 Kosten Abweichung (CV) =AE/= $100.00¢300.000 =$200.000
o Die negative Abweichungnserem Projekt deutet an, dass wir dem Plan hint
Uber dem Budget sind.
1 Terminentwicklungsin@) = EV / PV = $100.000 / $200.000 = 0,5
0 SPI < 1 deutet an das die bis jetzt erledigte Arbeit nur 50% von dem ist we
Monate geplardtten fertigzustellen.
1 Kostenentwicklungsin@zRl) = EV / AC = $100.000 / $300.000 = 0,33
0 CPI < 1 deutet an, dass wir nur 33% der Arbeit erledigen in Bezug auf das
Geld.
1 Prozent Abgeschlossen = EV / BAC x 100 = $100.000 / $4002336 x 100 =
0 Nur 25% der Projekt Arbeit ist zu diesem Zeitpunkt abgeschlossen.
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4.6.2 Kumulatives Flussdiagramm (CFD)

Ein Kumulatives Flussdiagramm (CFD) ist ein nitzliches Hilfsmittel fir die Berichterstattung Uber und die
Verfolgung der Projekt PerformanceteEgibie einfache, visuelle Abbildung des Projektfortschritts zu einem
bestimmten Zeitpunkt. Es wird normalerweise dazu verwendet, uheeaiStatigghdes Gesamtprojekts
bereitzustellen. Es ist nicht dazu da, tagliche Aktualisierungen finireszaliief&n.

Abbildung-4ist ein Beispiel eines CFD flr ein Grof3projekt. Es zeigt, wie viele User Storys noch erstellt werde
missen, gegeintig erstellt werden und bereits erstellt wurden. Wenn Kundenanforderungen sich andern, ergib
dieseine Anderung in den kumulativen User Storys, die geliefert werden mussen. Ahderdr@gjspunkte
ergeben sich, wenn der Product Owner existierende User Storys aus dem Risiko angepassten Priorisier
Produkt Backlog entfernt und Anderungspunkte 3gahdndsech, wenn der Product Owner neue User

Storys in das Risiko angepasste Priorisierte Produkt Backlog einfigt.

Diese Art von Diagramm kann ein groRRartiges Hilfsmittel zur Identifizierung von Hindernissen und Engpasse
den Prozessen sein. Wenn zigpiBl das Diagramm zeigt, dass ein Bereich schmaler wird, wahrend das
vorige mit der Zeit breiter wird, konnte dies einen Engpass darstellen und Anderungen mégen nétig sein, um
Effizienz zu vergréRern.

User Storys

200

Anderung 1 Anderung 2 Anderung 3 Anderung 4

180 —

160

140

User Storys
- —
=] (= ]
(=] (=] o

[=2]
(=]

40
20
T T T T T
5 10 15 20 25
Sprints
Noch zu erstellen In Erstellung Fertiggestellt

Abbildungd-7: Beispiel Kumlatives Flussdiagramm (CFD)
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4.7 Bestatigen der Ertragsrealisierung

Durch das gesamte Projekt hindurch ist es wichtig nachzuprtfen, ob Nutzen erzielt wird. Ob die Produkte ei
Scrum Projektes greifbar addrt greifbar sind, geeignete Verifikationstechniken werden benétigt, um zu
bestatigen, dass das Team die zu liefernden Ergebnisse erzeugt, welche den zu Beginn des Projek
festgelegten Nutzen und Mehrwert erreicht.

4.7.1 Prototypen, Simulationen uddrfihrungen

Den Kunden Prototypen vorzustellen und deren Funktionsweisen zu simulieren sind allgemein (dblicl
Techniken, um den Mehrwert zu bestatigen.

Oftmals, nachdem die Features angewendet oder vordefijhtbmnen die Kunden deutlicher sehen, ob

die Features angemessen sind und zu ihren Bedirfnissen passen. Sie mogen feststellen, dass zusatzlic
Features erforderlich sind oder sich entschlie3en vorher definigroitkeaturgen zu modifiziereer In
Produktentwicklung wird dieses Kundenerl ebnis al:
wenn ich es sehe).

Durch Vorfihrungen oder Zugang zu frihen Iterationen kénnen Kunden auf3erdem bewerten, in welchem M
das Team ihre Amferungen verstanden und ihre Erwartungen erfullt hat.
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4.8 Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten

Rollen Verantwortlichkeiten
Scrum Guidance 1 Erstellt allgemeine Richtlinien und Metriken zur Bewertung von M
1 Handelt in einBeratungsfunktion und liefert nach Bedarf Richtlinig
Body . :
Projekte, Programme und Portfolios
1 Stellt Wertlieferung fiir Portfolios sicher
. 91 Erstellt die Geschéftliche Rechtfertigung fir Portfolios
Portfolio Product ) . i T .
owner 1 Liefert Mehrwert Anleitung fur Progremeinem Portfolio
1 Genehmigt die Geschéftliche Rechtfertigung von Programmen in
Portfolio
Portfolio Scrum 9 Stellt sicher, dass das gewinschte Ergebnis eines Portfolios errg
Master 1 Vollizieht die KontinuierNeetrechtfertigung fur Portfolios
1 Stellt Wertlieferung fir Programme sicher
9 Erstellt die Geschéftliche Rechtfertigung fir Programme
Programm Produc . : R : >
Oowner 91 Liefert Mehrwert Anleitung fuir Projekte in einem Programm
1 Genehmigt die Geschéftliche Rechtfertigung von Projekten in ein
Programm
9 Stellt sicher, dass die gewlinschten Ergebnisse eines Programm
Programm Scrum .
Master sind und verstanden wurden
1 Vollzieht die Kontinuierliche Wertrechtfertigung fir Programme
9 Hilft User Storys und Anforderungen im PriorisiertéBakdmy ku
Business priorisieren
Stakeholdemnn T  Kommuniziert mit dem Scrum Team und bestatigt am Ende jede;
Release und des Projekts die Realisierung von Mehrwert
1 Stellt Wertlieferung fir Projekte sicher
Product Owner 1 Erhélt die GeschéftliReehtfertigung flr Projekte
9 Bestatigt den Projektnutzen und vermitteBulsmass Stakeholdern
9 Stellt sicher, dass die gewlinschten Ergebnisse eines Projekts bg
Scrum Master und vom Scrum Team verstanden wurden
1 Vollizieht die Kontinuierieetrechtfertigung fir Projekte
Stellt sicher, dass zu liefernde Ergebnisse des Projekts in Uberei
Scrum Team mit den abgemachtdmahmekriteritamtiggestellt werden
1 Vollizieht die Kontinuierliche Wertrechtfertigung fur Projekte

Tabelled-2: Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten in Bezug zur Geschaftlichen Rechtfertigung
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4.9 Scrum versus traditionelles Projekt Management

Traditionelle Projekte legen Wert auf umfangreicham@gusyl die Einhaltung des vom Projektmanager
entwickelten Projektplans. Im Allgemeinen werden Anderungen durch ein formelles Anderungsmanagem
System gehandhabt und der Mehrwert wird am Ende des Projekts erzielt, wenn das Endprodukt geliefert wird

In Scrum Projekten wird keine umfangreiche, langfristige Planung vor der Projektdurctifiihrbrey durchgef
Planung wird schrittweise vor jedem Sprint ausgefihrt. Dies ermdglicht eine schnelle und effektive Reaktion
Anderungen, was zu niedrigergerKfiihrt und schlussendlich die Rentabilitat und Investitionsrendite (ROI)
erhoht. Zudem ist die wertgetriebene Lieferung (Abschnitt 4.3) einer der wichtigsten Vorteile des Scrum Rahrr
und bietet wesentlich bessere Priorisierung und schnellécbudgrwokl Geschéaftswerten. Dank der
iterativen Art der Scrum Entwicklung ist immer wenigstens ein Release des Produkts mit Minimalel
Vermarktbarem Funktionsumfang (MMF) verfigbar. Auch wenn ein Projekt abgebrochen wird, wurde
normalerweise schon vorAlelonuch einiger Nutzen oder Werte erzeugt.
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5. QUALITAT

5.1 Einleitung

Das Ziel dieses Kapitels ist es Qualitat in Bezug auf Projekte zu definieren und denr8dtumichesatz
deserforderlicméMal®san Qualitatorzustellen,

Qualitatwie inscrum Body of Knowlg@BOR) definiert, ist auf Folgendes anwendbar: 5

1 Portfolios, Programme und/oder Phojeexr Branche
1 Produkte, Dienstleistungen oder jeglBhsimess Stakeholdauriefernde Ergebnisse
1 Projekte jeglicher GroRe oder Komplexitat

Der Begriff AProdukto in dieser Wi ssenssammlung |
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann &rojellesjeder Brehe effektiv angewendet weérden

von kleinen Projekten oder Teamsigtithesechs Tedvitgliedern bis hin zu grof3en, komplexen Projekten

mit mehreren Hundert Fivhigliedern.

Dieses Kapitel ist in folgende Abschnitte aufgeteilt:

5.2Leitfaden fir die Kernrol@Dieser Teil klart die Frage, welche Abschnitte fiir jedell8arievant
sind: Product Owner, Scrum Master und Scrum Team.

5.3Qualitat definiedtDieser Abschnitt enthalt die Scrum Definition von Qualitat, mit einer klaren Abgrenzung
gegeiber denumfangindbeschreibt das Verhaltnis von Qualitat und deftigiestihdehrwert.

5.4 Abnahmekriteriennd das Priorisierte Produkt Backidgieser Abschnitt betont die Bedeutung der
Abnahmekriterjates Priorisierten Produkt Backlogs, und deren Verhaltnis. Aul3erdem wird die Scrum Definitiol
von Done erklart.

5.5 Qualitatsmanagement in ScéuBieser Abschnitt enthalt Details tGber Qualitatsplanung, Qualitatskontrolle
und Qualitatssicherung im Zusammenhang mit Scrum.

5.6 Zusammermissung der Verantwortlichkeidebieser Abschnitt beschreibt die Verantwortungen jeder
Peson oder Rolle eines Projekts hinsichtlich Qualitat.

5.7 Scrum versus tditionelles Projekt Manageniebieser Abschnitt hebt die Vorziige des
Qualitaitsmanagements nach der Scrum Methode gegenliber den traditionellen Projekt Management Mode
hervor.
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5.2 Leitfaden fur die Kernrollen

1. Product OwréeFur jeden der die Rolle des Product Owners in Scrum Projekten Gbernimmt ist es wichtig
diese Kapitel komplett zu lesen.

2. Scrum MasteDer Scrum Master sollte mit diesem kompletten Kapitel vertraut sein, besonders mit den
Abschnitteh.3, 5.4, 5.5.di5.6

3. Scrum TeadrDas Scrum Team sollte sich hauptsachlich auf die Abschnitte 5.3, 5.4, und 5.6 konzentrieren.

5.3 Qualitatsdefiition

Es gibt unzahlige Mdglichkeiten Qualitat zu definieren

Scrum definiert Qualitéat als die Fahigkeit des fertigen Produkts oder der zu liefernden Ergebnisse, d
Abnahmekriterien zu erfullen und den vom Kunden gasah@fiichen Wert zu erzielen.

Um sicher zu stellen, dass ein Projekt den Qualitatsvorgaben entspricht, wahlt Scrum einen Ansatz d
kontinuierlichen Verbesserung, bei dem das Team aus eigener Erfahrung und dem Eugjagesment der
Stakeholderfernt,um das Priorisierte Produkt Backlog kontinuierlich beziiglich aller Anderungen auf dem
aktuellen Stand zu halten. Das Priorisierte Produkt Backlog ist einfach niemals vollstandig bis zur Schlief3L
oder Beendigung des Projekts. Jegliche Anderung ayelden 3fvegelt Anderungen im internen und
externen Geschéaftsumfeld wieder und erlaubt dem Team kontinuierlich Anpassungen vorzunehmen, um :
Anforderungen zu erflllen. Die Tatsache dass Scrum, durch wiederholtes Testen, ein stufenweises Arbeiten
Spints bendtigt, anstatt bis zum Ende zu warten um Ergebnisse zu liefern, fiff¢rdezsoftat

behoben werden, anstatt aufgeschoben zu werden. Darlber hinaus werden wichtige, qualitatsrelevar
Aufgaben (z.B. Entwicklung, Prifung und Dokuyadataébmesselben Sprints vom selben Team erledigt

dies stellt die vorgegebene Qualitat fur jedes als Teil eines Sprints gelieferte Ergebnis sicher, das die Dc
Krtierien erfullt. Die kontinuierliche Verbesserung optimiert somit durch vesterhaltes T
Wahrscheinlichkeit das erwartete Maf3 an Qualitat in einem Scrum Projekt zu erreichen. Regelmafige Gespré
zwischen dem Scrum Kernteam uBdisierss Stakeholdefidunden und Anwender eingeschlossen) sowie

das Bereitstellen von aktuelleamahkten des Produkts am Ende jedes Sprints stellen sicher, dass die Liicke
zwischen Kundenerwartungen bezlglich des Projekts und den tatséchlich gelieferten Ergebnissen kontinuiel
verkleinert wird.

5.3.1 Qualitdat und Umfang

Umfang und Qualitatsvoranssgen fur ein Projekt werden unter BerUcksichtgpiniedenéiaktoren
bestimmtz.B.

1 Der Geschéaftsbedarf, welchen das Projekt erfiillen wird
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91 Die Féahigkeit und Bereitschaft der Organisation, den identifizierten Geschaftsbedarf zu erfiillen
1 Den jetzan und zukinftigen Bedarf der Zielgruppe

Der Umfang des Projekts ist die Gesamtsumme aller Produktschritte und der fir die Entwicklung de
Endprodukts bendtigten Arbeit. Qualitat ist die Fahigkeit der zu liefernden Eygalitdissanfoiderung

an das Produkt und die Kundenerwartungen zu erftllen. In Scrum werden der Umfang und die Qualitat ¢
Projektes im Priorisierten Produkt Backlog erfasst und der Umfang eines jeden Sprints wird ermittelt dut
Verfeinerung der umfanbesi Priorisierten Produkt Backlog Elemente (PBIs) in eine Menge Kkleiner, aber
detaillierter Us8torys, die innerhalb eines Sprint geplant, entwickelt und verifiziert werden kénnen.

Das Priorisierte Produkt Backlog wird kontinuierlich vo@wrerdgepflegt. Der Product Owner stellt 5
sicher, dass alle User Storys, von denen erwartet wird, dass das Scrum Team sie in einem Sprint entwickelt,
dem Start des Sprint verfeinert werden. Generell sind die wichtigsten Anforderungen zur Ldsung di
Kurdenprobleme oder die Erfullung ihrer Bedirfnisse hoch priorisiert und die restlichen werden niedrig
eingestuft. Weniger wichtige User Storys werden in nachfolgenden Sprints entwickelt oder kénnen je na
Kundenwunsch ganz ausgelassen werden. Watspndtdeurchfihrung kénnen der Product Owner, der
Kunde und das Scrum Team die Merkmale des Produktes besprechen, um den sich &ndernden Bedurfnissen
Kunden nachzukomm#@hrend des gesamten Projekts besprechen und andern der Product Owner, Kunden
unddas Scrusieam die Liste der Merkmale des Produkts, um den sich andernden Bedurfnissen der Kunder
gerecht zu werden.

5.3.2 Qualitat und Geschaftswert

Qualitdt und Geschaftswert hdngen eng zusammen. Demnach isted,aitsthaditat und den Umfang

eines Projektes zu verstehemjenirgebnissmd die Vorteile korrekt auszuarbeiten, welche das Projekt und

das Produkt erreichen missen, um den Geschaftswert zu liefern. Um den Geschéaftswert eines Produktes
ermittelnst es wichtig, den Geschaftsbedarf, welcher die Anforderungen anedasuBtodkennen.

Somit bestimmt der Geschéftsbedarf das bendétigte Produkt und das Produkt wiederum liefert den erwarte
Geschéftswert.

Qualitat ist eine komplexe Varzhbke Vergsserung des Projekhfangs ohne Biang der Dauer oder
Ressourcen neigt dazu, die Qualitat zu verringern. Ebenso fiihrt eine Verringerung der Dauer oder d
Ressourcen ohrReduktiordes Umfangs generell zu einer verminderten Qualitdta8itrian die
Erhaltung eines ANachhaltigen Arbeitstemposi, was

Der Scrum Leitfaden kann Mindestqualitdtsanforderungen und Standardanforderungen fur alle Projekte in
Organisation definieren.Sdiam Teams der Firma missen diese Standards einhalten.
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5.4 Abnahmekriteriennd das PriorisierterodukiBacklog

Das Priorisief®rodukBacklog istas einziganforderungsdokument, welches den Projektumfang definiert, in
dem es eine priorisieerte Liste der Merkmale des Produktes oder der Dienstleistungen bereitstellt, welche
Projekt liefern soll. Die geforderten Merkmale werden als User Story$sdaigesialsind spezifische,

das vorgeschlagene Produkt oder die Dienstleistung betreffende Anforderungen, die von verschieden
Business Stakeholageamrissen wurden. Jede User Story wird zugehdrige User Story Abnahmekriterien haben
( a uAbhahmiekritei genannt) , wel che die Zielkomponenten
Storys bewertet witdhnahmekriterigrerden vom Product Owner nach seinem oder ihrem sachkundigen
Verstandnis der Kundenwinsche entwickelt. Der Product Ownesrtkdammudiz User Storys im
Priorisierten Produkt Backlog an die Scruiiffiader und erfragt deren Einverstahdaismekriterien

sollten die Konditionen, welche die User Storys erflillen missen, deutlich darstellen. Klar definiert
Abnahmekriterismd ausschlaggebend fiir eine rechtzeitige und effektive Lieferung der in den User Storys
definierten Funktionalitédten, was schlussendlich den Erfolg eines Projektes bestimmit.

Am Ende jedes Sprints Uberprift der Product Owner die fertiggestalitem Ergkdigisse mithilfe dieser

Kriterien und kann diese sowie die dazugehorigen User Storys individuell akzeptieren oder ablehnen. Wenn
Product Owner zu liefernde Ergebnisse akzeptiert, dann wird die User Story als Done angesehen. Eine ki
Definiin von Done ist entscheidend, weil es dabei hilft, Anforderungen zu verdeutlichen und es dem Tea
ermoglicht, den Qualitditsmal3stab einzuhalten. Des weiteren ermaoglicht es dem Team, wahrend der Arbeit
den User Storys die Denkweise der Anwender améherne

Abgelehnte User Storys werden wieder dem aktualisierten Priorisierten Produkt Backlog hinzugeflgt, t
wahrend in zukinftigen Sprints vervollstandigt zu werden. Die Ablehnung einiger individuell zu liefernd
Ergebnisse und deren zugehdriger Ugerisgtkeine Ablehnung des Endprodukts odeirikraedodmnts.

Das Produkt oder das Prddukement kénnte potenziell lieferbar sein, auch wenn ein paar User Storys
abgelehnt werden.
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Abbildung-5 stellt das KonzeptAlenahmekriteriermsammen mit dem Proebilkemenin Flussdiagramm
dar.

Product Owner Scrum Team
1 —
)
Priorisiertes
Produkt Backlog »| | Zuliefernde
(mit User Storys und | Erstelle Leistungen ;
Akzeptanzkriterien) Prozess Ergebnlsse
Sprint Vorfiihren und
Validieren (Sprint Review
Meeting)
Akzeptierte Abgelehnte zu
zu liefernde liefernde
Ergebnisse Ergebnisse
Status der akzeptierten zZu Iiefgrnden User Storys zugehorig zu abgelehnten
Ergebnisse wird auf ,Akzeptiert* zu liefernden Ergebnissen werden als
gestellt; sie sind wahrend des Zu Unvollstandig/nicht fertiggestellt*
liefernde Ergebnisse ausliefern gekennzeichnet und kénnen im
Prozesses zur Lieferung bereit Priorisiertes Produkt Backlog pflegen
Prozess neu priorisiert werden, um in
einem zukinftigen Sprint fertiggestellt zu
werden

Abbildungs-1: Projekdnkrement Flussdiagramm
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5.4.1 Abnahmekriterieschreiben

Abnahmekriterigind User Story spezifschund kein Ersatz fur eine Anforderungsliste.

Beispiel:

Persona:Janine ist eine verheiratete, 36jahrige Berufstatige mit einer Familie und drei Kinde
beschaftigte und erfolgreiche Frau, die lhren Beruf und ihr Privatleben gut unter einen Hut briy
moderner Technologie gut zurechtt weideigler ersten, die neue Produkte und Dienste anwen(
veschiedener Gerdte ist sie standig im Netz und kauft regelamigendeortalen ein.

User Story: AAl's online Kundin Jani nemseier
Geréate abzuspeichern und anzusehen, so dass ich den Bestellprozess nach meinen Wins
kann. A

Akzeptanz kriterium:

1 Jede im Gange befindliche Bestellung des eingeloggten Benutzers muss alle fiinf
voelaeufige Bestelluatzgespeichert werden

1 Neuer Auftragseingang muss als Mitteilung auf jedem Geréat erscheinen, mit dem si
anmeldet.

Fur jeden Product Owner ist wichtig zu beachten, dass User Storys, die die meisten, aber nicht all
Abnahmekriteriegrfillen, nicht als Done akzeptiert werden koénnen. Scrum Projekte werden in zeitlich
begrenzten (tirhexed) Sprints durchgefiihrt, mit einem zugehoérigem Sprint Backlog fir jeden Sprint. Haufig is
der letzte Arbeitsschritt der schwierigste Teil eimgerABtary und kann langer dauern als erwartet. Wenn
unvollstandige User Storys Teilanerkennung als Done bekamen und in den nachsten Sprint mit hinlber getra
wuirden, kénnte der Fortschritt des folgenden Sprints gestort werden. Deshalb ist eervienher fstatu

oder nein. Eine User Story kann nur Done (erledigt) oder not Done (nicht erledigt) sein.

5.4.2 Definition von Ready

Die Definition von Ready ist eine Reihe von Regeln oder Kriterien, die flr jede User Story im priorisierten Pro
Backlog gelten. Eine User Story muss die Definition von Ready erfillen, bevor sie zur Schatzung und Aufnal
in einen Sprint in Betrachogen wird. Die Definition of Ready legt die Verantwortung auf den Product Owner,
die Anforderungen fir jede User Story richtig zu definieren. Ohne korrekt definierte Anforderungen ist
unmoglich, verlassliche Abschéatzungen zu erhalten, und T Sstundglicherweise nicht in der Lage,

die erforderliche Projektarbeit effektiv zu erledigen.
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Die Definition der ReHdterien sollte vorzugsweise durch den Scrum Guidance Body definiert werden. Es
kann jedoch auch eine projeldr organisationszifische Definition von Réadgrien geben, die vom

Product Owner hinzugefugt oder aktualisiert werden missen. Es kann auch Ergédnzungen oder Aktualisierun
der Definition von Ready durch das Scrum Team geben.

Das Scrum Team verpflichtet sich, ared&totyzu arbeiten, die die Definition der-Rettien erfillen.
Die Uberprufung der Product Backlog Eintrage anhand der Definition von Ready Kriterien ist eine kontinuierli
Aktivitat, die als Teil des Prozesses Priorisiertes ProduktfBmeklvgtattfindet.

Einige Definition von Ré&itgrien sind:

1 Die User Storys sind so detailliert geschrieben, dass sie vom Scrum Team verstanden werden ur51d Z
Schatzung verwendet werden kénnen.

1 User Storys haben klar definierte Abnahmekriterien

Allezugehdrige Dokumentation, die Klarheit UberStierydisefert, ist enthalten

1 Die User Storys klein genug, dass sie in einem einzigen Sprint abgeschlossen werden kdnnen.

=

5.4.3 Definition von Don@der Done Kriterien)

EsgibteineHaupt unt er sc hKe dt e wibmaknieliterdesh D W/ bnatenekditerien
spezifisch fir individuelle User Storys sind, gelkaitddi@meals Regelsatz, der auf alle User Storys in einem
festgelegten Sprint anzuwenden ist. Alldeomelaterien konnen jede der folgenden Punkte einschliefl3en:

Von anderen Teduitgliedern Gberpruft

Einheitentest der Anwender Story durchgefiihrt
Qualitatssicherungstests durchgefuhrt

Vollendung aller Anwender Story zugehdrigen Dokumentation
Alle Probiee sind gast

Erfolgreiche VorfilhrundBusiness Stakeholaé@eschaftsvertretern

E ]

Genau wie bei ddbhnahmekriterigriissen alle Bedingungen derKrdrden erfillt werden, damit die User

Story als Done angesehen werderDeen8crum Team solite €€heckliste der allgemeineniJiagen

benutzen, um sicherzustellen, dass eine Aufgabe abgeschlossen ist und die Ergebnisse der Definition von D
(DoD) gerecht werden. Eine klare Definition von Done ist entschsielgititl Uiddarheiten zeseitigen

und ermoglicht dem Team, sich an den vorgegebenen Qualitditsmafistab zu halten.

Die Definition von D¢oder die Dos&iterienyird normalerweisen Scrum Guidance Body fiestiymd

dokumentieEs kann jedoch projekier organisationsspezifische Done Kriterien geben, die hinzugefligt oder
aktualisiert werden miussen. Es kann auch Erganzungen oder Anpassungen der Done Kriterien durch das Sc
Team geben.

Die zur Einhaltung der Dokumentatiotsanfg des Projekts bendtigten Daten und Datensatze kdnnen
wahrend der Durchfuihrung der Sprints und Releases erze®Rpwesvddeetings und das Schreiben von
Design Dokumenten sind MaBnhahmen, die (wenn einbezogen) dazu beitragen, dienteimeaitung von i
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externen Qualitatsstandards zu gewahrleisten. Scrum Grundsatze wie kurze Durchlaufe, Inkrement
Kundeneinbindung, die Adaptierung an sich andernde Anforderungen und standiges Anpassen des Umfangs,
Zeit und der Kosten innerhalb des Rrgglkta weiterhin.

54.4 Minimale Done Kriterien

Eine Ubergeordnete Geschéftseinheit mag verbindliche Minimale Done Kriterien verkiinden, welche dann ein
der Abnahmekriterien fur jede User Story dieser Geschéftseinheit werden. Jegliche vanhedr Geschaftse
festgelegte Funktionalitdt muss diese Minimalen Done Kriterien erfullen, um vom entsprechenden Product Ov
akzeptiert zu werden. Die Einfihrung dieser Abnahmekriterien kann zu einer Kaskadierung von Abnahmekrite
fur das Portfolio, das Progranmuh das Projekt fiihren (siehe Abbild2hg Dse allgemeinen
Qualitatsstandards, Leitfaden und Vorlagen fir das gesamte Portfolio werden vom Portfolio Product Owi
festgelegt, wahrend die Minimalen Done Kriterien auf dem Programm Level vomuetdQvamem Prod
festgeschrieben werden. Somit werden die Abnahmekriterien einer User Story in einem Projekt vorbehaltlos
Minimalen Done Kriterien Ubergeordneter Levels enthalten, soweit sie zutreffen.

1 Definiert die Minimalen Abnaheran (r das gesam|
Portfolio Product Owner Portfolio
Uberpruft zu liefernde Ergebnisse des Portfolios

Legt die Minimalen Abnahmekritergasfgesamte Progral
fest, inklusive der Abnahmekriterien des entspre
Portfolios

Uberpruft die zudigfden Ergebnisse des Programms

Program Product Owne

Legt die Minimalen Abnahmekritéridlas gesamte Proje
inklusive der Abnahmekriterien des betreffenden Pr
fest

1 Uberpriift die zu liefernden Ergebnisse des Projekts

Product Owner

Tabellés-1: Stufen der Abnahmekriterien

Falls minimale Done Kriterien definiert werden, konnen diese in die Dokumentation des Scrum Guidance B
aufgenommen werden, damit die Scrum Teams sich darauf beziehen kdénne

5.4.5 Akzeptieren oder Ablehnen eines Priorisierten Produkt Backlog Artikels

Zum Ende jeder lIteration beteiligen sich die betreffende GeschéftseiBusinessl Siakeholdam

einem Sprint Review Meeting, in dem das-IRkoelment dem Producin&wSponsor, Kunden und
Anwendern vorgefuhrt wird. VorBakamess Stakeholaewird Feedback gesammelt, doch nur der Product
Owner hat die Berechtigung, nach den verekilbzatenekriterien beurteilen, ob eine bestimmte User

Story als Done akizeqi oder abgelehnt wird. Demnach siAbndiemekriteriemtscheidend, um die

Qualitat aufrecht zu erhalten, und missen vom Team eindeutig verstanden werden. Es liegt in der Verantwor
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des Scrum Masters sicher zu stellen, dabsatienekriterieimer User Story nicht vom Product Owner in
der Mitte eines Sprints geandert werden. Teilweise fertiggestellte Anwender Storys werden als not Done (n
erledigt) abgelehnt und wieder in das Priorisierte Produkt Backlog eingespeist.

5.5 Qualitatsmanagement in Scrum

Der Kunde ist der wichtiBstness Stakeholderjedem Projekt. Deshalb ist es wichtig, die Bedurfnisse und
Anforderungen des Kunden zu verselerhl explizite als auch implizite Anforderungen des Kunden, die vor
derKonzeption eines Produkts oder eines Service verstanden werden missen, konnen als Stimme des Kunc
(VOC) bezeichnet werden. Generell konzentriert sich der Product Owner in einem Scrum Umfeld auf c
geschéftlichen Anforderungen und Ziele, welche ze$asstrdirgStimme des Kunden reprasentieren. Der
Product Owner kann in groBem Mal3e von der zur Verfugung gestellten Anleitung des Scrum Guidance Bt
profitieren (entweder durch Qualitdtsdokumente, Standards oder durch Experten). Diese Spizialisten sollten
dem Product Owner und dem Kunden zusammenarbeiten, um das geeignete Maf3 an Details und Informatio
in der User Story zu gewabhrleisten, da User Storys die Grundlage des Erfolgs eines jeden Scrum Projekts sin

Es sei zu beachten, dass exBuames Stakeholdenicht direkt auf der Scrum Team Ebene beteiligt sind,
sondern stattdessen primar mit dem Product Owner interagieren. In jedem Scrum Projekt kann der Kunde ei
von beidem sein:

1 Intern(das heil3t Teil der Organisation)
1 Extern (daeil3t von au3erhalb der Organisation)

Das Scrum Qualitatsmanagement erméglicht es dem Kunden, jegliche Probleme friihzeitig zu erkennen
herauszufinden, ob das Projekt fir ihn funktioniert oder nicht. In Scrum steht Qualitat fir Kundenzufriedenl
und @ funktionierendes Produkt, und nicht unbedingt daftr, willkirliche Metriken einzuhalten. Dieser ist €
entscheidender Unterschied aus Kundensicht, denn er investiert Zeit und Geld in das Projekt.

Scrum Qualitatsmanagement wird durch eiSeunf&raiozess vereinfacht:

1. Qualitatsplanung
2. Qualitatskontrolle
3. Qualitatssicherung

5.5.1 Qualitatsplanung

Eines der Leitprinzipien von Scrum ist, als hdchste Prioritat zuerst die Funktionalitat zu entwickeln, die v
héchster Pridittfir den Kundés.Weniger wichtige Funktionen werden je nach Anforderungen des Kunden in
nachfolgenden Sprints entwickelt oder komplett ausgelassen. Dieser Ansatz gibt dem Scrum Team o
erforderliche Zeit, sich auf die Qualitat der wesentliohealifatrdti konzentrieren. Ein Hauptvorteil der
Qualitatsplanung ist Reduzierung Technischer Schuld. Technischecsdbegigichuld oder Code

Schuld genannkann entstehenen, wahrend das Team an der Schaffung der primar zu liefernden Ergebnisse
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des mit dem Projekt verbundenen (S9fRvadekts arbeitet. Es handelt sich dabei um den Teil der Arbeit, der
vom Team als minderwichtig angesehen und gar nicht oder nur unvollstandig ausgeftihrt wird. Technische Scl
sammelt sich an und muss irgentezaint werden.

Ursachen von Technischer SkinuldnFolgendes beinhalten:

1 Schnelle Lésungen und Erstellen von zu liefernden Ergebnissen, welche den Standards fir Qualité
Sicherheit, langfristigen Architekturzielen und so weiter nicht nachkommen

1 Unzueichendes oder unvollstéandiges Testen

Ungeeignete oder unvollstandige Dokumentation

1 Fehlende Abstimmung zwischen den verschiedemitgliedenn oder Scrum Teams, wenn Teams
anfangen, abgesondert zu arbeiten, mit geringerem Fokus auf die Ietetgatbchaler
notwendigen Komponenten, um das Projekt oder Programm erfolgreich zu machen

1 MangelhafteSustauschion betriebswirtschaftlichen Kenntnissen undienuzisssen zwischen
denBusiness Stakeholaenmd den Projekt Teams

1 Zu starker Fokusifakurzfristige Projektziele anstatt auf langfristige Geschaftsziele. Ein solches
Versehen kann zu mangelhafter Qualitat der zu liefernden Ergebnisse fiihren, was erhebliche Kosten
der Instandhaltung und Verbesserung nach sich zieht.

=

In Scrum Projekten wird jegliche Technische Schuld nicht Gber einen Sprint hinaus getragen, da es klar defini
Akzeptanaind Don&riterien gibt. Die Funktionalitat muss diese Kriterien erfillen, um als Done (erledigt) zu
gelten. Bei der Pflege dexiBigrten Produkt Backlogs und der Priorisierung der Anwender Storys erzeugen
die Teams regelmaRig funktionierende abzuliefernde Ergebnisse und verhindern so die Ansammlung erhebli
Technischer Schuld. Der Scrum Guidance Body kann ebenfallsonakoichBafinition von Prozessen
enthalten, die zu einer Verminderung der Technischen Schuld verhelfen kdnnen. Um die Menge der Technisc
Schuld minimal zu halten, ist es wichtig, das erwartete Produkt eines Sprints und des Projekts zu definier
sowiedie jeweiligebnahmekriterjgegliche Entwicklungsmethoden, denen gefolgt werden muss, und die
Hauptverantwortungen der ScrumMiggliader in Bezug auf Qualitat.

Die Abnahmekriterien definieren ist ein wichtiger Teil der Qualitatsplanurigylictd esnwahrend des

Projekts, eine effektive Qualitatskontrolle durchzufiihren. Technische Schuld kann bei traditionelle
Projektmanagement Methoden eine echte Herausforderung darstellen, wenn Entwicklung, Uberprifur
Dokumentation usw. nacheinanderftorals von verschiedenen Personen durchgefiihrt werden, ohne eine
einzelne verantwortliche Person fir ein bestimmtes zu lieferndes Arbeitsergebnis zu haben. Dies hat zur Fo
dass sich Technische Schuld anhauft, was zu erheblich htheren Kesterdmaldergnintegration und

dem Release in der Endphase des Projekts flhrt.

AuRerdem sind die Anderungskosten unter solchen Umstanden sehr hoch, da zu einem spateren Zeitpunkt
Projekts Probleme auftauchen wBel&trum Rahmen verhindert sotadeegenheiten in Verbindung mit
Technischer Schuld, indem sichergestellt wird, dass Done (erledigte) zu liefernde Ergebnisse m
Abnahmekriteriafs Teil des Sprint Backlogs definiert sind und Hauptaufgaben wie Entwicklung, Uberprifung
und Dokumentatads Teil des selben Sprints vom selben Scrum Team erledigt werden.
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5.5.1.1 Kontinuierliche Integration und nachhaltiges Arbeitstempo

Ein nachhaltiges Arbeitstempo zu halten risteeiméchtigsten Grundsatze von Scrum. Ein nachhaltiges
Arbeitstempo Ubertragt sich in gehobene Mitarbeiterzufriedenheit, Stabilitdét und verbesserte Genauigke
Schatzwerte, was schlussendlich zusammengefasst zu einer erhéhten Kundenzufsiedemheitfiihaift

qualitativ hochwertiges Produkt zu entwickeln und ein gesundes Arbeitsklima zu erhalten, ist es wichtig, rege
Integratior&ktivitaten durchzufihren, anstatt den Integrationsprozess bis zum Schluss zu verschieben. Ui
héufigen lervallen Mehrwert zu bieten, sollte das Team kontinuierlich die Funktionalitdten eiegsreden Priorisi
Produkt Backlog Artikeledem Sprint mit Hilfe von Verfahren wie kontinuierlicher Integration und automatisier
Produktpriifung entwickelnpiilfen und integrieren. Aus Sicht des Teams ist es aulerdem wichtig, sicher zi
stellen, dass der Arbeitsaufwand des gegenwartigen Sprints dem Arbeitsaufwand des vorhergehenden
ahnelt, um durchgehend ein ausgeglichenes Tempo zu erhaltdenDiasahilftArbeitsspitzen zu vermeiden,

um zu gewahrleisten, dass sie immer das nétige MalR an Leistung bringen kdnnen um die bendtigte Ark
erledigenEin nachhaltiges Arbeitstempo zu halten ist auch einer der wichtigsten Grundsatze von anderen .
Praktiken wie z.B. DevOps.

5.5.2 Qualitatskontrolle und Qualitatssicherung

Nicht nur das Produkt, auch die Prozesse erfordern Qualitat. Qualitatssicherung bezieht sich auf die Evaluier
von Prozessen und die sie bestimmenden Standards. QualitatsmealitaigesmaerinsProjekt sicher, dass
Qualitatssicherung weiter als wichtig erachtet wird. Qualitatssicherungsaktivitidten werden als Teil der Arl
durchgeflhrt. Tatsachlich ist die Qualitatssicherung ein wichtiger Faktor in der Definitiogtuddi®one (erledi
abzuliefernden Ergebnisse sind unvollstandig, wenn passende Maflihahmen der Qualitatssicherung nic
durchgefihrt wurden. Oft kommt Qualitatssicherung wéhrend eines Sprint Review Meetings zutage.

Der Product Owner des Dbetreffenden Projekts, Brogodemrm Portfolios kann die
Qualitatssicherungsaktivitaten tberwachen und auswerten, um sicherzustellen, dass jedes Team weiterhin
den vorgegebenen Qualitatsstandards einig ist und ihnen nacht@emchtQRalitatssicherung kann

wahrend der letzteriifung des Produkt, einem Release oder einem Sprint in Angriff genommen werden. Es
kann ein Vergleich der Menge an Problemen gegeniber der Menge an fertiggestellten User Storys angest
werden. Die Produktkomponenten mit Mangeln konnen alProttuldi&éeklog Artikel eingebaut werden,

um entweder vom Team oder einer einzelnen Person wahrend gewisser Zeiten des Sprints bearbeitet zu wer
abhangig von der Anzahl an Méangeln.

Die Qualitatskontrolle bezieht sich auf die Durchfuhrung deQgeptargeralinahmen, die vom Scrum

Team bei der Erstellung potenzielversandfdhigen ziefernden Ergebnissen ausgefihrt werden.
Qualitatskontrolle beinhaltet auchall@ms/ervollstandigten Aktivitaten zum Zweck der kontinuierlichen
Verbesserung zu lerdenerhalb des funktionstibergreifenden Teams ist es wichtig, die benétigten Fahigkeiten
zur Durchfuhrung der Qualitatskontrollaktivitaten zu haben. Wahrend etesp8ktimisRetings

besprechen die Tehftitglieder ihre Erfahrungen. Diese Lehren dienen als Input zur kontinuierlichen
Verbesserung und tragen zur Optimierung der anhaltenden Qualitatskontrolle bei.

E 2022 SCFEiuMifadendymEScrum Body of KndiBBO®L eitfaden 101



5- QUALITAT

Der Scrum Guidance Body kann Prozesse und Dokimezate defiche von den Scrum Teams wahrend der
Durchfiihrung des Projekts eingesehen werden kénnen, um einen einheitlichen Qualitdtsmafistab sicherzu
den alle Projekte innerhalb der Firma einhalten.

5.5.3 PlanDoCheckAct (PDCA) Zyklus

Der PlaiboChe&-ActZyklug auch bekannt als Demauigr Shewhatyklug wurde von Dr. W. Edwards
Deming, dem Vater der modernen Qualitatskontrolle, und Dr. Walter A. Shewhart entwickelt. Es folgen wich
Punkte Demings Philosophie:

1 ManagemeRichtlinien definieren Qualitat. Wenn das Management dazu in der Lage ist, ein férderliche
Umfeld zu bieten und ihre Mitarbeiter zu motivieren, die Qualitat kontinuierlich zu verbessern, wird je
Mitarbeiter dazu imstande sein, einen Beitrag zuoeinenvd®r Uberragender Qualitat zu leisten.
Demings ATheory of Profound Knowledged ent h?al
ein Umfeld zu schaffen, in dem jeder Mitarbeiter einen maf3geblichen Beitrag zur Qualitatsverbesser
leisten kann

Deming anderte sein BlalCheckAct spater zu PiBoStudyAct (PDSA) um, weil er der Meinung war, dass
der Begriff AStudyf die Analyse gegen¢gber der ein

Sowohl Scrum als auch der Dé8heghafPDCAZyklus verstehen sich als iterative Methoden, die sich auf
kontinuierliche Verbesserungen konzentrieren. Akbitdigigdie Stufen des PDCA Zyklus auf und deren
Zusammenhang mit diversen Scrum Prozessen.

-
Zu liefernde

Ergebnisse
erzeugen

9 Priorisiertes Produkt
Backlog Erstellen

9 User Storys Erstel
Tagliches Standup
durchfihren

- _ . )

1 Zu I|efe.rnde Priifen/ha Sp;lnt\fzrfuhre
Erggbnlsse ndeln und Validieren
ausliefern

SprinRUckblick
I Release Rickblick halten

halten

Abbildungs-2: PDCA Zyklus in Scrum
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5.6 Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten

Kernrollen

Verantwortlichkeiten

Scrum Guidance Bo

=A =4 =4

Legt die Definition @mme fest

Stellt den Rahmen und Leitfaden fur die Entwicklobnghroekriterien

Definiert eine Reihe von Hilfsmitteln, die vom Scrum Team benutzt werdg
das Produkt zu entwickeln und zu verifizieren

Portfolio Product
Owner

=A =4

Definiert didinimalen Abnahmekriterien fir das gesamte Portfolio
Uberprift zu liefernde Ergebnisse des Portfolios

Portfolio Scrum Mas

Stellt sicher, dass ein nachhaltiges Arbeitstempo eingehalten wird, in dem
der Qualitat der Features staduhder Geschwindigkeit liegt

Programm Product
Owner

Legt die Minimalen Abnahmekriterien fir das gesamte Progrddusivéesie
Abnahmekriterides entsprechenden Portfolios
Uberpriift der zu liefernde Ergebnisse des Programms

Programn®crum
Master

Stellt sicher, dass ein nachhaltiges Arbeitstempo eingehalten wird, in dem
der Qualitat der Features statt nur auf der Geschwindigkeit liegt

Business Stakehold

= =4

Uberpriift utigfert Feedback zu danieferndergebnisse
Arbeiten eng mit dem Product Owner und dem Scrum Team zusammen

Product Owriéhief
Product Owner

= =9

Legt die geschéftlichen Anforderungen an das Produkt fest und definiert
unmissveindlich im Priorisierten Produkt Backlog

Bewertet die Realisierbarkeit und gewahrleistet, dass zu liefernde Erg
Qualitatsanspriichen entsprechen

Legt die Minimalen Abnahmekriterien fiir das gesamte Projekt, in
Abnahmekriteridas betreffenden Programms, fest

Fordert die Erdheng volbnahmekriteriém User Storys

Uberpriift und validiert die zu liefernden Ergebnisse wibpeind degiihren u
ValidiereRrozesses

Scrum Masté&hief
Scrum Master

= =4

Ermeglicht eine ATeam zuerstfn Ment
Beseitigt Hindernisse im Umfeld, die die Qualitat der zu liefernden Er
Prozesse stdren kénnten

Stellt sicher, dass ein nachhaltiges Arbeitstempo eingehalten wird, in dem
der Qualitat der Features, statt nur auf der Geschieigtligkeit

Stellt sicher, dass alle Fhamlieder, inklusive dem Product Owner, dig
Prozesse korrekt einhalten

Scrum Team

=A =4

Entwickelt und pflegt alle zu liefernden Ergebnisse wahrend der Sprints bis
an den Endanwender

Praktiziert und férdert eine gute Kommunikation, damit die Anforderun
vollstandig verstanden werden

Teilt Wissen, um sicherzustellen, dasdiigheder mit den ganzen Features \
sind und damit von der Erfahrung anderer profitieren kan

Setzt angebrachte Anderungen an den zu liefernden Ergebnissen schnell u
Erflllt die Done Kriteriefetles zu Liefernde Ergebnis

Tabelles-2:

Zusammenfassung déerantwortlichkeiten hinsichtlich Qualitat
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5.7 Scrum versus traditionelles Projekt Management

Auch wenn es durchaus Gemeinsamkeiten in Scrum und tr&uldjektMl@nagement Methoden
hinsichtlich der D e fdie nFihigkeit ddertigennProduildsu adér ider afartijen g i b t
abzuliefernden Ergebnisse, die Abnahmekriterien zu erfullen und den vom Kunden erwarteten geschattlict
Wert zu erzielemibt es Unterschiede im Hinblick deeadfe Vorgehensweideagl. deimplementierung
unddesErreichesdes geforderten Qualitaétsmalstabg.angeh

In traditionellen Projekt Management Methoden verdeutlichen die Anwender ihre Erwartungen; der Proj
Manager definiert diese Erwartungen in messbaren Bedingungen und erhalt die Zustinmdeung der Anwe
Nach detaillierter Planung entwickelt das Projekt Team innerhalb eines abgesprochenen Zeitraums das Prod
Falls irgendeine der abgesprochenen Kriterien geéandert werden sollen, kann dies nur durch ein offiziell
Changemanagementsystem geschehiendie Auswirkung der Anderung abgeschatzt wird und der Projekt
Manager die Zustimmung aller betr@fesieess StakeholdeeRommt.

In Scrum hingegen arbeitet der Product Owner mit dem Scrum Team zusammen und definiert di
Abnahmekriterifiir die Anwender Storys, die das zu liefernde Produkt betreffen. Das Scrum Team entwickel
das Produkt in einer Reihe von kurzen Iterationen, sogenannten Sprints.

Der Product Owner kann Anderungen an den Anforderungen vornehmen, um mit demigsevenderbediirf
mitzuhalten und diese Anderungen kénnen vom Scrum Team aufgegriffen werden, entweder durch ein Been
des derzeitigen Sprints oder durch ein Aufnehmen der geénderten Anforderungen im nachsten Sprint, da je
Sprint nur von kurzer Dauer istifdbissechs Wochen).

Einer der Hauptvorteile von Scrum ist der Schwerpunkt getenfielersandfahiges Haferndes

Ergebnis am Ende jedes Sprint Zyklus zu entwickeln, statt nur am Ende des gesamten Projekts. Desh:
Uberprifen, genehmigenakzaptieren sowohl der Product Owner, als auch die Kunden kontinuierlich nach
jedem Sprint die zu liefernden Ergebnisse. Auch wenn ein Scrum Projekt vorzeitig beendet wird, so ist denn
ein Mehrwert durch die entwickelten zu liefernden Ergebnissezatreede®prints vorhanden.
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6. Anderungen

6.1 Einleitung

Jedes Projekt iBhderungen unterworfen, egal welche Methode oder welcher Rahmen benutzt wird. Fir
Mitglieer von Projekams ist es ist dringend notwendig zu verstehen, dass der Scrum Entwicklungsprozess
entworfen wurde, um Anderungen einfach einzubeziehen. Qrgsolitatioegsuchen die Vorteile, die
Anderungen mit sich bringen, zu maximieren und jegliche negativen Auswirkungen durch sorgfaltic
Anderungsmanagerfemizesse in Ubereinstimmung mit den Scrum Grundsé&tzen zu minimieren.

6
Change, wie iBtrum Body ofdirledgéSBOR) definiert, ist auf Folgendes anwendbar:
1 Portfolios, Programme und/oder Piojeldas Branche
1 Produkte, Dienstleistungen oder jeglBbsiress Stakeholdanriefernde Ergebnisse
1 Projekte jeglicher Grofie oder Komplexitat
DerBegri ff AProdukto in dieser Wi ssenssammlung kan

liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann auf jedes Projekt in jeder Branche effektiv angewendet werden
von kleinen Projekten oder Teams mihlesgigiis Tealtitgliedern bis hin zu grol3en, komplexen Projekten
mit mehreren Hundert Fihigliedern.

Dieses Kapitel ist in folgende Abschnitte aufgeteilt:

6.2 Leitfaden fur die Kernrofdbieser Teil klart die Frage, welche Abschnitte fiir jedel& celawarol
sind: Product Owner, Scrum Master und Scrum Team.

6.3 UberbligkDieser Abschnitt definiert das Konzept der Anderung, speziell im Zusammenhang mit Scrum
Prozessen. Es wird auRerdem erklart, wie mit Change Requests (Anderungsanfrage®sgerScrum Pr
umgegangen wird.

6.4 Anderungen in Scrémieser Abschnitt erklart, wie wichtig es ist, Anderungen in einem Scrum Projekt
effektiv zu handhaben. Weiterhin befasst es sich damit, wie Flexibilitdt und Stabilitdt durch angemesse
Handhabung der ChaRgguests wahrend des gesamten Projekts erreicht werden kénnen.

6.5 Anderungen integriefeBieser Abschnitt gibt Aufschluss dariiber, wie Change Requests unter
Anwendung des Scrum Rahmens bewertet und akzeptiert (oder abgelehnt) werden.

6.6 Anderungen auédProgramraund PortfolieEbend Dieser Abschnitt beschreibt die Auswirkungen von
Anderungen auf der ProgramchPortfolBbene.

6.7 Zusammenfassung der VerantwortlichKeidégaser Abschnitt definiert die Verantwortlichkeiten der
Projekt TeaMitgliedém Zusammmenhang mit Anderungsmanagement.
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6.8 Scrum versus traditionelles Projekt Managdmdieser Abschnitt hebt die Vorzige des
Anderungsmanagements nach der Scrum Methode gegeniiber den traditionellen Projekt Management Mode
hervor.

6.2 Leitfaden fiidie Kernrollen

1. Product Ownér Anderungen innerhalb eines Projekts einzuleiten liegt priméar in der Verantwortung
des Product Owners; deshalb ist das gesamte Kapitel maf3gebend fir diese Kernrolle.

2. Scrum Mastér Der Scrum Master sollte mit diksepletten Kapitel vertraut sein, besonders mit
den AbschnittérB, 6.4, 6.5 und 6.7.

3. Scrum Tea Das Scrum Team sollte sich hauptsachlich auf die At&chrite 6.5, und 6.5
konzentrieren.

6.3 Uberblick

In allen Projekten sind Anderungen unumgéanglich. In der heutigen konkurrenzbetonten Welt, in der Technolc
Marktverhaltnisse und Geschaftsstrukturen im standigen Wandel sind, ist Veranderung die einzige Konstante.

Einer der Scrum Hauptgrundsétze Astaetkennung, das8aginess Stakehold@B. Kunden, Anwender

und Sponsoren) ihre Meinung bezglich ihrer Wiinsche und Bediirfnisse innerhalb eines Projekts andern (v
manc hmal als Arequirements c¢hur nhichbsegarammddiichéit wi r d
dieBusiness Stakeholdstndie gesamten Anforderungen zu Beginn des Projekts zu definieren.

Scrum Entwicklungsprojekte greifen Anderungen positiv aukuirmEmhsieklungszyklen benutzen, um

nach jedem Sprint Kundetifack in die zu liefernden Ergebnisse einzubauen. Dies ermdglicht dem Kunden,
regelmafig mit den Scrum Iiggliedern zu interagieren, Produktinkremente bei Fertigstellung zu sehen und
Anforderungen friher in der Entwicklungsphase zu andern. Atfallo didePdrogramm Management

Teams konnen auf ihnrem Level auf Change Requests hinsichtlich Scrum Projekten reagieren.

Scrum verk®°rpert ein Grundprinzip désderuAggdul e Man
reagieren ist wichtiger als elhénran zu f ol gen. A Scrum folgt der Gru
einen Vorteil der Konkurrenz gegeniiber umzuwandeln. Deshalb ist es wichtiger, flexibel zu sein, als ein
strikten vordefinierten Plan zu folgen. Dies bedeutet, es ist enitseheidpadseingsfahigen Ansatz des
ProjekManagementzu haben, der kurzfristige Anderungen wahrend der ganzenodemodukt
Dienstleistungsentwicklung méglich macht.

Sich Veranderungen anpassen zu kdnnen ist ein Hauptvorteil des Scrum Rahnesfér Rucjekienn

jeder Branche geeignet ist, Rarunbesonders effektiv sein, wenn Produkte oder ander
Projektanforderungpicht vollstandig verstanden werden oder im Voraus nicht gut definiert werden koénnen,
wenn der Produktmarkt unbesténdig ideundeéfdSchwerpunkt darauf liegt, das Team flexibel gennug zu
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machen, dass mit verdnderten Anforderungen umgehen kann. Speziell fir komplexe Projekte mit einer Menge
Unsicherheiten ist Scrum nutzlich. Langfristige Planung und Prognosen sirdfaiosmlalesviRriziekte

ineffektiv und beinhalten eine Menge Risiken. Scrum leitet dasTTeasparepimspektigrund

Adaptierurmum bestmoglichen Géfisbrgebnis.

6.3.1 Nicht genehmigte und genehmigte Change Requests

Anderungsanfragen werden (blicherweise als Change Requests eingereicht. Change Requests bleiben sola
nicht genehmigt, bis sie formal genehmigt werden. Der Scrum Guidance Body legt normalerweise einen Proz
zum Genehmigen undwédten von Anderungen fiir die gesamte Organisation fest. Ist kein offizieller Prozess
bestimmt worden, wird empfohlen, dass kleinere Anderungen, die keinen erheblichen Einfluss auf das@roj
haben, direkt vom Product Owner genehmigt werden. Diesolcheidainer Anderungen kann auf
organisatorischer Ebene oder vom Sponsor des jeweiligen Projekts definiert werden. In den meisten Projek
kénnen 90% der Change Requests als kleine Anderungen eingestuft werden, die vom Product Owner geneh
werden siben. Somit spielt der Product Owner eine sehr wichtige Rolle im Anderungsmanagement eines Scru
ProjektsAnderungen, die liber die Obergrenze fiir die Genehmigung durch den Product Owner hinausgehe
bedirfen moglicherweise der gemeinsamen GenehroigualpvduntBusiness Stakeholdemd den

Product Owner.

Anderungen, die uber den Toleranzlevel des Product Owner hinausgehen, brauchen eventuell die Genehmig
der betreffendBuisiness Stakeholdevalche mit dem Product Owner zusammenarbeiten.

Manchml, wenn eine Anderungsanfrage erhebliche Auswirkungen auf das Projekt oder die Organisation hab
kénnte, wird die Genehmigung vom Senior Management (z.B. Executive Sponsor, Portfolio Product Owr
Programm Product Owner oder Chief Product Owrier) benotig

Das Projekt betreffende Change Requests werden wahrend depiBsazstssekePriorisiertes Produkt
Backlog erstellandPriorisiertes Produkt Backlog verfegsgmochen und genehr@ghehmigte Change
Requestsverden dann zusammen miaddaren Produktanforderungen und ihren zugehdérigen User Storys
priorisiert und in das Priorisierte Produkt Backlog eingearbeitet.

Abbildung-86 fasst den AnderungsanfPageess zusammen und Abbild@reyldart, wie das Priorisierte
Produkt Backlog d&h genehmigten Anderungen aktualisiert wird.
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Ungenehmigte
Change Requests

Wer genehmigt?

- Produqt Owner
Kleine Anderungen

- Business Stakeholdern und
Product Owner
Anderungen, die Uber den Spielraum
des/der Product Ownerhinausgehen
- Senior Management
Erhebliche Anderungen

Wann genehmigt?

- Epics entwickeln

- Priorisiertes Produkt Backlog
erstellen

- Priorisiertes Produkt Backlog
verfeinen

\ J

Genehmigte
Change Requests

v

Produkt

Priorisiertes Produkt Backlog

Abbildungs-1: Beispiel genehmigter Anderungsprozess

Priorisierte Priorisierte Priorisiertes Aktualisiertes
Anderungen Anderungen Produkt Backlo Priorisiertes Produkt
(Nicht genehmigt) (Genehmigt) 9 Backlog
User Story 1 User Story 1

Anderung 2 / User Story 2

User Story 3

Anderung 2

User Story 2 /
G—

= ()

— / User Story 3

User Story 5

Anderung 7

Anderung 4
User Story 4 /

User Story 5

Anderung 7

Abbildungs-2: Aktualisieren des Priorisierten Produkt Backlogs mit genehmigten Anderungen
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6.4 Anderungen in Scrum

6.4.1 Das Gleichgewicht an Flexibilitdt und Stabilitat halten

Scrum verhilft Organisationen flexibler und offener fur Veranderungen zu werden. Trotzdem ist es wichtig
verstehen, dass, obwohl der Scrum Rahmen Wert auf Flexibilitat legt, es auch wichtig ist, die Stabilitat wahr
des Anderungsprozesses zu wahxgemE Flexibilitat ist genauso unproduktiv, wie extreme Starrheit
ineffektiv ist. Der Schlussel ist die richtige Ausgeglichenheit zwischen Flexibilitdt und Stabilitat zu finden, um
Arbeit fertigzustellen. Deshalb benutzt Scrum die sdtaitiimelseferung und seine anderen Merkmale

und Grundsatze, um diesen Ausgleich zu erreichen. Scrum erreicht Flexibilitat, indem Change Requests waht
des Projekts jederzeit gestellt und genehmigt werden konnen; dennoch werden sie erst priorisiert, wegn
Priorisierte Produkt Backlog erschaffen oder aktualisiert wird. Gleichzeitig garantiert Scrum Stabilitat durch
festgesetztes Sprint Backlog und durch Fernhaltung von Beeinflussungen auf das Scrum Teams wahrend ei
Sprints.

In Scrum sind wahrend egpesits alle Anforderung beziiglich des laufenden Sprints fixiert. Bis zum Ende des
Sprints werden keine Anderungen einbezogen, es sei denn, die Anderung wird als bedeutend genug angesel
um den Sprint zu stoppen. Ist die Anderung dringend ewfocddicBprint beendet und das Team trifft

sich, um einen neuen Sprint zu planen. Auf diese Weise akzeptiert Scrum Anderungen, ohne das Release Da
andern zu mussen.

6.4.2 Flexibilitat erreichen

Aufgrund des iterativen Charakters von Scrum sowie der Konzepte von Transparenz, Inspektion und Anpass
in der empirischen Prozesssteuerung ist Flexibilitdt ein wesentlicher Bestandigipjedes réenumg.

Scrum bietet einen anpassungsfahigeanidenus zum Projektmanagement, bei dem eine Anderung der
Anforderungen aufgenommen werden kann, ohne den gesamten Projektfortschritt wesentlich zu beeinflussen
ist notwendig, sich im Entwicklungszyklus den entstehenden Geschéftsrealitatebcramzupassien.

Flexibilitat durch funf Hauptmerkmale (siehe Abkd)dutegatveProduktentwicklung, TBoring,
funktionsuibergreifei@@amskundenwertorientierte Priorisierung und kontinuierliche Integration.
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Iterative
Produktentwicklung

Kontinuierliche

Integration Time-boxing

Flexibilitat

e

Kundenwertorientierte Funktionsiibergreifende
Priorisierung Teams

Abbildung6-3: Scrum Merkmale um Flexibilitét zu erreichen

6.4.2.1 Flexibilitat durclterativeProduktentwicklung

Scrum verfolgt einen iterativen und inkrementellen Ansatz fir die Entwikidukferomnind
Dienstleistungen, der es ermdglicht, Anderungen nach jeder Stufe des Entwicklungsprozesses einzuarbeit
Wahrend der Entwicklung des Produkts kann ein Change Request von verschiedenen Seiten kommen, wie fo

1. Business Stakeholdern

BusinesS$takeholdedrinsbesondere Sponsoren, Kunden und Aéwénden zu jeder Zeit des

Projekts einen Change Request einreichen. Change Requests konnen aufgrund von Anderungen d
Marktverhaltnisse, organisatorischer Ausrichtung, gesetzlichen odergjabedigtiariten oder
verschiedenen anderen Ursachen entstehen. ZudeBugkiirmssnStakeholdérange Requests

einreichen, wahrend sie die zu liefernden Ergebnisse de6pniozdgsdiinren und Validieren

Sprint Riuckblick haltedeRelease Rudkik haltefiberprifen. Alle Change Requests werden dem
Priorisierten Produkt Backlog hinzugefligt, sobald sie genehmigt wurden.
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Abbildung-$ veranschaulicht einige Grun8eidiiress StakeholdeenChange Request Prozess
einzuleiten.

Umfeld-bedingte
Faktoren

(Marktverhdéltnisse,

Organisatorische
Ausrichtung/Vision,

Gesetze, Regulierungen)

o

Sprint Vorfihren Senior Management
and Validieren

Sprint Rickblick —> <+
halten .I <

Release Rtickblick Business
halten Stakeholder 7
Ein Verbessertes l e m
Verstandnis nach

Andere Griinde

einem Produktinkrement

Change Requests

Abbildungs-4: Beweggriinde d&usiness StakeholderAnderungen zverlangen

2. Scrum Kernteam

Das Scrum Kernteam (d.h. der Product Owner, Scrum Master und Scrum|& esmjesind a
Entwicklung der zu liefernden Ergebnisse beteiligt. Anhaltende Interaktionen zwischen den Kerntear
Mitgliedern eines Scrum Teams und anderen, wie zum Beispiel anderen Scrum Teams des Projekt
internen und externen Propldiness Stakeholaderikann Scrum Kernteditglieder dazu

motivieren, Anderungen oder Verbesserungen am Produkt, an der Dienstleistung oder einem andere
Teil des Projekts vorzuschlagen. Normalerweise werden solcheéd Avidallmgenieren adich

als Change Requests festghand der Product Owner trifft eine endglltige Entscheidung dariber,

ob die vom Scrum Team und Scrum Master vorgeschlagenen Anderungen als offizielle Chang
Requests gekennzeichnet werden sollen.

Zeitweise kann es sein, dass Schwierigkeiten bei der Erstellung einzelner zu liefernder Ergebnis:
auftauchen, welche Change Requests zur Folge haben kénnen. Zum Beispiel entscheidet da
Team sich vielleicht dazu, ein neues Feature hinzuzufiigen oifieier®n,mod das
Gesamtprodukt zu verbessern.
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In den meisten Scrum Projekten werden Anderungsvorschlage des Scrum Kernteams wéahren
ihrer Arbeit adu liefernde Ergebnisse erzeaden ihrer Teilnahme Bagliches Standup
Meetingoder Sprint RetrospekisMeetingserzeugt. Abbildung -B veranschaulicht einige

Grinde, warum das Scrum Kernteam Change 8ageiesen mag.

Umfeld-bedingte

Faktoren
(Marktverhaltnisse,
Organisatorische Ausrichtung/Vision,
Gesetze, Regulierungen)

Zu liefernde l
Ergebnisse erzeugen

A\ ?
Tégliche —>
" —> —
Standup durchfiihren > ]

Andere Griinde

Sprint Scrum Kernteam

Rtickblick halten

Ein besseres Verstandnis i
nach einem Produktinkrement

Change Requests

Abbildungs-5: Beweggriinde des Scrum Kernteams, Anderungen anzufragen

3. SeniorManagement

Das Senior Managerddtdrtfolio und Programm Management eingestkiosselnderungen
vorschlagen, die das Projekt beeinflussen. Als Griinde kénnen Anderungen in der strategischet
Ausrichtung des Unternehmens, dem Wettbewerbsumfeld, sheragensagingelegenheiten

und vieles mehr genannt werden. Beachten Sie, dass solche Anderungen dem Priorisierten Produ
Backlog hinzugefiigt werden und dann den normalen Anderungsmanagement Prozess durchlaufel
Falls eine dieser Anderungen dringliamrisgsknotwendig sein, den betroffenen Sprint vorzeitig zu
beenden (siehe Abschnitt 6.6 fir mehr Informationen).
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4. Scrum Guidance Body

Der Scrum Guidance Body kann alle Projekte beeinflussende Change Requests wegen jeder de
folgendeBegebenheiten einreichen:

1 Eine Veranderung der staatlichen Regulierungen (z.B. Datenschutz, Sicherheitsstandards ode
eine neue Gesetzgebung)

1 Anweisungen fiur Qualité&cherheitsoder andere organisatorische Initiativen, die im
ganzen Unternehmen diifgewerden mussen.

1 Bezugswerte oder bewahrte Praktiken, um einen bestimmten Standard erftllen

1 erlerntes Wissen aus friiheren Projekten zur Anwendung durch andere Scrum Teams

Das Scrum Markenzeichen ist, Anderungen gegeniiber tolerant und anpassimgSktig zu 6
propagiert nicht, auf lange Sicht im Voraus feste Plane zu schmieden, denn es arbeitet auf der Basi
dass die Projektentwicklung ettildenanderungen und Risiken ausgesetzt ist. Das Ergebnis ist ein
hoher Grad an Flexibilitdét und Toleeadfuzd®rungen gegeniber. Das Projekt wird inkrementell
geplant, ausgefiihrt und verwaltet, so dass normalerweise Aéderndgiss\gesamten Projekts

leicht eingearbeitet werdandn.

6.4.2.2 Flexibilitat durch Tirdgoxing

TimeBoxing beschreibt die Eintpiin kurze Zeitfenster (hmees), binnen derer Arbeiten fertiggestellt
werden muissen. Nach Ablauf des Zeitfensters (Bex)Tweeden nicht fertiggestellte Arbeiten in eine
spatere TirlBox verschoben. Beispiele vonBlriieg beinhalten, diedigh Standup Meetings auf 15
Minuten zu limitieren und die Sprint Dauer aufegiffdiitien festzusetzen.

Dass Sprints tirnexed sind tragt einen grof3en Teil dazu bei, Abgabetermine einzuhalten und eine hdhere
Produktivitat zu erreicltaahler oddProbleme kénnen frihzeitig erkannt und schnell behoben werden, was
Flexibilitat in Scrirojekten ermdogliciprints fordern Ordnung und Besténdigkeit in einem unbesténdigen
Arbeitsumfeld. Sie bieten eine Biihne zur Ergebnisabmessung und um skimebélerdbeen. Sprints

erlauben auch regelméRige Bewertungen des Fortschritts und der Methoden zur Verwaltung des Projek
einschlieRlich des effektiven Anderungsmanadien&ststorganisation stellt sicher, dass die Mitglieder

des Scrummeams dieléxibilitat haben, alle Aufgaben zu bestimmen, an denen sie in einem Sprint arbeiten
werden, und auch zu bestimmen, wie sie die Arbeit erledigen werden. AuRerdem sorgt sie daflir, dass Tes
von selbst motiviert sind, ihre selbst zugewiesenen AufdaebigrerzubEergpasse zu beseitigen und den
Wissensaustausch mit anderen Teammitgliedern zu fordern.

Durch die Benutzung von-Bioxéng in Sprints greift das Team regelmallig den Kalkulationsprozess der vor
ihm liegenden Arbeit auf, so dass die Prognosétigger&eit und des Aufwands mit jedem nachfolgenden
Sprint im Projektverlauf genauer wird. Diese iterativen Zyklen motividvitylikeleregeplante Ziele zu
erreichen und stufenweise zum grof3en Ziel voranzuschreiten.
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6.4.2.3 Flexibilitat durcfunktionsibergreifende und selbstorganisierte Teams

Die Selbstorganisation stellt sicher, dass die Mitglieder BeanscdinFlexibilitdt haben, alle Aufgaben zu
bestimmen, an denen sie in einem Sprint arbeiten werden, und auch zu bestilemeheilvierisidigen

werden. Aul3erdem sorgt sie dafiir, dass Teams von selbst motiviert sind, ihre selbst zugewiesenen Aufgaber
erledigen, Engpéasse zu beseitigen und den Wissensaustausch mit anderen Teammitgli€@iern zu foérdern.
funktionsuibergreifentel selbstorganisierte Struktur der Scrum Teams ermodiigtidaam, stark auf

die gewlinschten Sprint Ergebnisse fokussiert zu sein. Das Team hat fur jeden Sprint festgesetzte Ziele unc
flexibel genug, vor Beginn des néachsten Sprints Amatefiglgetzungen zu beriicksichtigen.

Funktionstibergreifende Teams stellen sicher, dass alle erforderlichen Fahigkeiten und das bendétige Fachwis
im Team vorhanden sind, um die Arbeit des Projekts durchzufiihren. Dieses bietet ein effizientes Arbeitsmot
welches zur Erstellung zu liefernder Ergebnips¢endielersandfahignd bereit zur Vorfihrung vor

Product Ownern und/oder anBersness Stakeholaesimd.

Die Selbstorganisation stellt sicher, dass ScruiMifbdiader selbst festlegémsie die Arbeit an dem
Projekt erledigen, ohne dass ein Senior Manager ihre Aufgaben in jedem Detail Giberwacht.

Funktionsuibergreifende und selbstorganisierte Teams ermdglichen es der Gruppe anpassungsfahig zu sein,
Arbeit effektiv zu erledigen, idefmegelegenheiten oder Anderungen ohne Unterstiitzung oder Fachkenntnisse
von aufBerhalb zu bewaltigen und dabei erzeugen sie zu liefernde Emgfihaigsgeligfert werden

konnen

6.4.2.4 Flexibilitat durch Kundenwertorientierte Priorisierung

Die Priorisierung der Anforderungen und Arbeit an einem Scrum Projekt wird immer an dem Wert festgelegt,
dem Kunden geliefert wird. Zu Beginn eines Projekts werden zuerst die anfanglicheraéimfdeterungen n
Wert den jede Anforderung bietet piadisienvird im Priorisierten Produkt Backlog dokumentiert. Wahrend
desPriorisiertes Produkt Backlog verfBimaesses werden Anfragen bezuglich neuer Anforderungen oder
Anderungen der Anforderungen bewertet. Falls die Anderung mehr Wert als andere bestehende Anforderun
bietet, wird sie entsprechend priorisiert und dem aktualisierten PriorisiertklodP todnly&éagt. Somit

bietet das Priorisierte Produkt Backlog das Mittel Anderungen einzubauen und wenn nétig neue Anforderun
hinzuzufigen.

Es gilt zu beachten, dass neue Anforderungen und zugefiigte Anderungen die Priorititen vorhandener U
Storysm Priorisierten Produkt Backlog mindern kdnnen: Niedriger priorisierte User Storys kdnnten deshal
abhangig von ihrer neuen Priorisierung, erst spater umgesetzt werden. Da der Kunde sehr in der Priorisier:
der Anforderungen und deren entsprechendgiorysém Priorisierten Produkt Backlog eingebunden ist, ist
sichergestellt, dass die Anforderungen, di e der K
das Projekt schnell signifikanten Mehrwert liefert.
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6.4.2.5 Flexibilitdt durch kdmuierliche Integration

Indem sie kontinuierliche Integrationstechniken benutzen, kénnerH@itglied&eanann immer es

moglich ist, neue und modifizierte Features in die zu liefernden Ergebnisse einarleltzh dBses vermi
Risiko, das dadurch entsteht, dass mehresdlifiiader Anderungen an redundanten Elementen
vornehmen (z.B. Uberholter Code in Softwareprodukten, alte Designs fir Herstellungsteile). Dies garant
das nur die neusten Features oder Verbieaeitet werden und verhindert Kompatibilitatsprobleme.

6.5 Anderungen integrieren

Abhangig von der Branche und der Art des Projekts kann es sein, das die Prioritdten der Feature% ur
Anforderungen an ein Projekiféndngeren Zeitraum uimelert bleiben oder haufiger geandert werden.

Wenn Projektanforderungen im Allgemeinen stabil sind, werden normalerweise wahrend der Entwicklung
kleine Anderungen am Priorisierten Produkt Backlog vorgenommen und etmuen Beguesnziell die
Anforderungen abarbeiten, die den maximalen Kundenwert bieten werden, entspreéhand der Priorit
Priorisierten Produkt Backlog. In solch einem stabilen Umfeld dsintje Sprimalerweise langer, von 4

bis 6 Wochen.

Dieselben Methoden bleiben effektiv, wenn sich Projektanforderungen wahrend des gesamten Projekts andel
zum Beispiel infolge von geanderten Geschéftlichen Anforderungen. Bevor ded \@@hirendnéiangt
ProzessePriorisiertes Produkt Backlog erstelerPriorisiertes Produkt Backlog verféveenden
normalerweise die Anforderungen mit der hochsten Prioritdt aus dem Priorisierten Produkt Backlog ausgew:
um in diesem Sprint fertiggestellt zu werden. Weil Anderungen im Priorisierten Praitkgi@uicklog ber
wurden, braucht das Team nur zu entscheiden, wie viele Aufgaben es in einemigpant N wed

mit den bereitgestellten Ressourcen bewdéltigen kann. Das Anderungsmanagement wird im fortlaufenden Pro:
der Priorisierung und ¢fenzuftigen von User Storys zum Priorisierten Produkt Backlog ausgefiihrt.

6.5.1 Anderungen an einem Sprint

Wenn ein Change Request einen wesentlichen Einfluss auf einen laufenden Sprint hat, entscheidet der Proc
Owner nach Alrache mit den betrefferRlesiness Stakeholaegrb die Anderung bis zum néchsten Sprint
warten kann oder so dringend ist, dass der laufende Sprint beendet und ein neuer gestartet werden muss.

Der Scrum Rahmen legt klar dar, dass der Umfang esnaacBpseinem Anfang nicht mehr geandert

werden kann. Wenn die geforderte Anderung so wichtig ist, dass das Ergebnis des Sprints ohne sie wertlos w
sollte der Sprint beendet werden. Wenn nicht, sollte die Anderung in einen spateren Sprértleingearbeitet
(wie in Abbildun® @ezeigt).
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AuReres Umfeld

l
fhit fif
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Product Owner

l Zum produkt backlog hinzifugen
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Anderung bis zum
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Den laufenden
Sprint fortsetzen
Sprint abbrechen und Die énderung wird
wieder mit sprint in einem zukinftigen
planung beginnen sprint umgesetzt

Abbildungs-6: Integration von Anderung in Scrum

Es gibt nur eine Ausnahme dieser Regel, den Umfang eines Sprint nach Beginn nicht mehdas &ndern. Wenn
Scrum Team feststellt, dass der Arbeitsaufwand deutlich Uberschétzt wurde und die Kapazitat zur Aufnah
weiterer User Storys gegeben ist, kann das Team den Product Owner fragen, welche zuséatzlichen User Story
den laufenden Sprint eingefligt vtk

Durch die Festsetzung des Umfangs eines jeden Sprints ist es dem Team mdglich, seine Arbeit und seir
Arbeitsaufwand effizient zu optimieren und zu verwalten. Ein weiterer Vorteil ist, dass das Team sich nicht G
das Anderungsmanagement sorgss, nachdem es die Arbeit an einem Sprint angefangen hat. Dies ist ein
grof3er Vorteil des Scrum Rahmens im Vergleich zum traditionellem Projekt Management.
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Im traditionellen Projekt Management kénnen Anderungen jederzeit innerhaintidskPiggeikius

angefragt und akzeptiert werden. Oftmals fuhrt dies zu Verwirrung fur didvRghiete, eemmindert die

Team Motivation infolge der Diskontinuitat und endet in einem Mangel an Konzentration; das Team hat c
Gef ¢hl , d ass sf eArntiicghtvei rjdefimal Ander erseits sind in Sc
ein Sprint gestartet wurde. Dies stellt sicher, dass in jedem Sprint zu liefernde Ergebnisse und Aufgaben er
werden. AuBerdem erkennt das Unternehmen konKkectieMaterfahigen abzuliefernden Ergebnissen am

Ende jedes Sprints.

Zudem definieren der Product Owner Busidiess StakeholdAnderungen und Anforderungen wahrend

der ddafr vorgesehenen ProzeBpec(s) entwickePriorisiertes Produkt BackisgglkerundPriorisiertes

Produkt Backlog verfeirdarsie sich bewusst sind, dass Anderungen wéhrend eines Sprints nicht erlaubt sind
und ein Sprint nicht ehr als 4 Wwthen dauert. 5

6.5.1.1 Der Einflussler Wahrscheinlichkeit vémderungnauf die SprinLange

Da Anderungen wahrend eines Sprints nicht erlaubt sind, kann die Auswirkung und Haufigkeit der zu erwarte
Anderungen einen Einfluss auf die Entscheidung bzgé des ISprints haben, die wahreritletissse
Planung durchfihRnozesses festgesetzt wird.

Abbildung-B stellt die Auswirkdieg WahrscheinlichkeitAmterungen auf die Sjudmge dar.

Hoch

Erwartete Anderung

Niedrig

v

1 2 3 4

Sprint — Lange
(Wochen)

Abbildungs-7: Auswirkung dewahrscheinlichkeit vdknderungen auf die Sprliinge
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Wenn Produktanforderungen nicht sehr klar definiert wurden oder wenn wichtige Anderungen in der nah
Zukunft erwartet werden, wird dielSpmietnormalerweise auf ein bis drei Wochen festgelegt. Dies bietet
dem Scrum Team die notige Stabilitat an kurzen Sprints zu arbeiten und Ergebnisse zu liefern, welche v
Product Owner und &ersiness Stakeholdeam Ende des Sprints ausgewertet wanden. K&uRerdem

bietet es genug Flexibilitat, um die Anforderungen zu klaren und am Ende jedes Sprints Anderungen &
Priorisierten Produkt Backlog vorzunehmen.

Wenn allerdings Projektanforderungen generell stabil sind und groRere Anderungerukudtmictiteren Z
erwartet werden, kann die Lange eines Sprints auf bis zu 6 Wochen festgesetzt werden. Dies bringt den Sci
TeamMitgliedern die Stabilitat, fir langere Zeitperioden an den Anforderungen aus dem Priorisierten ProdL
Backlog zu arbeiten, otiileeNotwendigkeit, die Prozdsse Storys Erstellen; User Sabsghatzen und

User Storys zusagéwfgaben IdentifizierAofgaben abschataemd andere verwandte Prozesse, die in

jedem Sprint durchgefihrt werden, mdhrtctufihren

Jedoch istsawichtig zu vermerken, dass eine erwartete Verénderung nur ein Faktor ist, der benutzt wird, um d
Lange eines Sprints festzulegen. Andere Faktoren, die beachtet werden muissen, beinhalten:

1 Die tatichliche Zeitspanne zur Fertigstelllung der Arbeit (wenn das Projekt oder das gemeinsame
Umfeld eine bestimmte (minimale) Zeit bengtigt, um die Aufgabe fertigzustellen, kann das die Sprir
Lange bestimmen)

1 Das geplante Release Datum (dieL.Symgpet soitdas Release Datum flr das gesamte Produkt oder
die Dienstleistung berticksichtigen)

1 Jeder andere vom Product Owner oder Scrum Master ermittelter Faktor muss bei der Festlegung di
SprirLange bertlicksichtigt werden.

Es ist whtigfestzuhalterlass die@intLange nicht leichtfertig oder régsighgéndert werden sollzB.

ist es nicht empfehlenswert, einel@pgetvon 3 Wochen in einem Sprint zu haben, 2 Wa@chsteim n

4 Wochenurf den dritten usw.). Die Sipiinge sollte vorzugsweisastant sein. Eine dedsgten
Auswirkungen eidederung der Spiiisihge ist, dasseein Ricksetzen allg¥erte der Nachverfolgung des
Projektfortschritts nach sich zieht. Vorherige Aussagen zur Geschwindigkénrmss Jitsamehkt mehr

zur Vahersage und Planunguafilger Sprints verwendet werden. Ohne ein akkurate Geschwindigkeit (eine
wichtige Metrik in jedem Scrum Projekt) kann das hinsichtlich seiner Effktiviteat gemessen werden. Ebenso
sicih das Team dann auch schémeend der & ung desdohsten Sprints die richtige Anzahl von User

Storys zusagen. D.h., wenn die-lZpget einmal festgelegt ist, solltedgieechst @hrend des gesamten

Projekts oder wenigstiéyesr mehrere Sprints hinweg konstant gehalten werden.

6.5.1.2 Anderunge durch Pflegen des Priorisierten Produkt Backlog managen

Ein typisches Priorisiertes Produkt Backlog enthalt alle User Storys, dedtrungeitaljatib
Uberarbeiteten Schéatzungen eingeschlossdeh $tadus der Anforderungémeter Prioritat. Jede neue

oder Uberarbeitete User Story als Folge von Anderungen der Geschaftlichen Anforderungen, Kundenanfrag
derexterna Marktlage, und/oeédernteKenntnisse aus friiheren Sprints werden auch eingearbeitet.
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Eine Hauptverantwortung des Product Owner ist die Pflege des Priorisierten Produkt Backlog. Ur
sicherzustellen, dass priorisierte Anforderungen im Priorisierten Produkt Becklaghsdeniaveki bis

drei Sprints einflieRen, in passende User Storys verfeinert werden, wird empfohlen, dass der Product Owne
jedem Sprint gentigend Zeit in die Pflege des Priorisierten Produkt Backlog investiert. Der Product Owner ist
das Hinzufiég und Uberarbeiten von Priorisierten Produkt Baégley \Erantwortlioghdauch dafiir,

detailliertere User Storys bereitzustellen, die im nachsten Sprint benutzt werden.

Diese Pflege hilft zu gewdhrleisten, dass die Verfeinerung der Anfatdiatergelser Storys rechtzeitig

vor dem Sprint Planuleting geschieht, so dass das Team eine Menge gut analysierter und klar definierter
Storys hat, die einfach in Aufgaben geteilt und anschlielend abgeschatzt werden kénnen. Basierend ¢
erlernte Kentnisse aus dem laufenden Sprint konnen Anderungen der Anforderungen oder eine neue
Priorisierung entstehen, die leicht in nachfolgende Sprints eingebaut werden kénnen. Diese Pflege unterst
und erhoht die Flexibilitat des Scrum Models durchrHaderufiggesten geschéftlichen und technischen
Erkenntnisse in zuklnftige Sprints.

Ein Produkt Backlog Review Meeting (auch als Priorisiertes Produkt EzeddaumnRfeeagachnet) ist ein
formel |l es Me Briorisiarigs ProtiuktBackiogjivedie Prdo zesses, das dem S
das Priorisierte Produkt Backlog zu tUberprifen und dartiber Konsens zu erreichen.

AulBer dem Priorisiertes Produkt Backlog Review Meeting sollte die Pflege des Priorisierten Produkt Backlogs
das ganze Projekichirch erfolgen und auch Situationen einschlieRen, in denen der Product Owner neue User
Storys schreibt oder das bestehende Priorisierte Produkt Backlog neu priorisiévtit@erden ddam

Business Stakehold#em Product Owner neue User $btmgislagennd so weiter.

Es ist wichtig anzumerken, dass jeder Eintrag im Priorisierten Produkt Backlog jederzeit zur Neubeurteilung
ist, bis der Sprint Backlo§pnint Backlog aktualisi€herzess festgelegt wurde. Danach kdnnen weiterhin
Anderungevorgenommen werden, wenn nétig bis unmittelbar vor dem Sprint Planungsmeeting.

6.5.1.2.1 Effektives Produkt Backlog Review Meeting (oder Priorisiertes Produkt Backlog Pflege
Session)

Der Product Owner Ubernimmt die Fuhrung im Produkt Backlog Review hdeeldgrenwdlades

Priorisiertes Produkt Backlog verféneeasses durchgefuhrt wird. Es ist wichtig, dass der Product Owner die
Ziele setzt und idealerweise eine Agenda entwickelt, bevor das Backlog Review Meeting beginnt. Andernf
wird die Sitzung trogturiert und mag sich als unproduktiv erweisen. Aul3erdem ist es wichtig, die Anzahl der ar
dem Meeting teilnehmenBesiness Stakeholdetnbegrenzen. Zu viele Teilnehmer zu haben birgt die
Gefahr, die Effizienz des gesamten Meetings zu mindeadud@eOwner sollte nur Biisiness
Stakeholderinladen, deren Feedback fiir die-Bsgien bendtigird Alle Scrum Tedwitglieder sollten

einbezogen werden, da ihr Input wertvoll fir die zu leistende Arbeit und jedes auftret¥vielenRitiEblem ist.
PflegeSession in einer neuen Priorisierung oder einer Anderung im Priorisierten Produkt Backlog resultiert, ist
wichtig, dass das Team mit den Anderungen einverstanden ist.
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Eine erfolgreiche Pfl8gssion sollte zu klar definierten PrésriBievdukt Backlog Bgan (PBIs) fuhren,

so dass das Scrum Team die Kundenanforderungen klar versteht. Dies hilft dem Team, sich mit allen User St
vertraut zu machen, falls eine oder mehrere davon kurzfis8grinteivggebaut werden muiigsach

Akzeptanaind Don&riterien kdnnen wahrend der expion besprochen werBéagetatigkeiten sind

nicht timboxed. Die Pflege des Priorisierten Produkt Backlogs ist eine kontinuierliche Aufgabe fir den Produ
Owner.

6.5.1.3 Veranderungsmanagemevéihrend der Sprint Vorfuhrung und Validierung

Auch wenn diBusiness Stakeholdard der Product Owner das letzte Wort beziglichégikerdEntr
Priorisierten Produkt Backlogs und auch hinsichtlich der Akzeptanz oder Ablehnung von Change Reque
wahrend deSprint Vorfuhren und Validieren Probedses ist es die Verantwortung des Scrum Masters
sicherzustellen, dass die Anforderung@bnatdanekriterifiir die im laufenden Sprint fertiggestellten User

Storys wahrend des Sprint Review Meetings nicht geadndert wurden. Dies verhindert, daseffertiggestellte
Storys nicht aufgrund von nicht erfillten neuen Anforderungen abgeléManmwergendwelche
Anforderungen geéndert werden miuissen, erfordert dies, dazugehorige PBIs zu Uberarbeiten, um d
modifizierten Anforderungen in folgenden Sprints aufzunehmen.

120 E 2022 SCEivMifadendymEScrum Body of KndBRO#RL eitfaden



6- Anderungen

6.6 Anderungen in Programmen und Portfolios

Jegliche Anderungen, die in deraPmgn oder Portfolios aufkommen, kénnen einen Dominoeffekt auch auf
alle abhangige Projekte und Sprints haben. Deshalb ist es ratsam, auf diesem hohen Level Anderungen auf
Minimum zu beschranken. Wenn eine Anderung notwendigBssinesaRkiakelderribereinstimmen,

die Veranderung auf diesem Level durchzufiihren, sollte folgendes berticksichtigt werden.

6.6.1

6.6.2

1.
2.

3.

Im Portfolio
Es ist nicht ratsam, Anderungen zwischen zwei Portfolio Backlog Meetings vorzunehmen.

Wenn die Anderung minimal ist, sollte der Portfolio Product Owner die Zustimmung aller relevgnte
Business StakeholddmB. Sponsor, Kunde und Endanwender) sicherstellen und dann die
Anforderungen dem Portfolio Backlog hinzufiigen. Die Product @gremhssud Projekts

werden in Betracht ziehen, diese Anforderungen in zuklinftige Sprints aufzunehmen.

Wenn es um eine groRere Anderung geht, miissen die Arbeiten am Portfolio sowie den dazugehorige
Programmen, Projekten und Sprints gestoppt undsteéie 8ébkhtte in einem Portfolio Backlog
Meeting besprochen werden.

Portfolio Priorisiertes Produkt Backlog Meetings (auch Portfolio Backlog Meetings genannt), sollten in
bis 12Monatsintervallen abgehalten werden. Die Haufigkeit und Auswirkunggeonadihdas

Portfolio bestimmt grof3tenteils die Zeitspanne zwischen zwei Portfolio Backlog Meetings. Went
mehrere Anderungen am Portfolio erwartet werden, ist es vorzuziehen, Portfolio Backlog Meeting
regelméaRiger abzuhalten (z.B.iéllMdnate); wa weniger Anderungen erwartet werden und die
Anforderungen stabil bleiben, kann der Abstand zwischen zwei Portfolio Backlog Meetings vergrofie
werden (z.B. allEl2 Monate)

Im Programm

Es wird nicht empfohlen, Anderungen awisehBrogramm Backlog Meetings vorzunehmen.

Wenn die Anderung minimal ist, sollte der Programm Product Owner die Zustimmung aller relevante
Business StakeholdérB. Sponsor, Kunde und Endanwender) und dem Portfolio Product Owner
sicherstellen und datie Anforderungen dem Programm Backlog hinzufiigen. Die Product Owner des
Projekts werden in Betracht ziehen, diese Anforderungen in zukiinftige Sprints aufzunehmen.

Wenn es um eine groRBere Anderung geht, missen die Arbeiten am Programm sowie den
dazugehigen Projekten und Sprints gestoppt und die nachsten Schritte in einem Priorisierten Produkt
Backlog Meeting besprochen werden.

. Programm Priorisiertes Produkt Backlog Meetings (auch Programm Backlog Meetings genannt), sollt

in 2 bis BMonatsintervalen abgehalten werden. Die Haufigkeit und Auswirkung von Anderungen auf
das Programm bestimmt grof3tenteils die Zeitspanne zeviBcbgramvn Backlog Meetings.
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Wenn mehrere Anderungen am Programm erwartet werden, ist es vorzuziehen, Programm Backlog Meetil
regelmaRiger abzuhalten (z.B. iBleMdnate); wenn weniger Anderungen erwartet werden und die
Anforderungen stabil bleikeam der Abstand zwischen zwei Programm Backlog Meetings vergréf3ert werden
(z.B. allei® Monate)Abbildung-8 veranschaulicht, wie Anderungen infli&sfiimPortfoliasndauch

furProgramme gehandhabt werden kdénnen.

Portfolio Priorisiertes Produkt Backlog

Genehmigter
Change
Request

Programm Priorisiertes
Produkt Backlog

Portfolio
Anforderungen

Nicht genehmigter change
————] | request von :

_" a) Zu liefernden Ergebnissen

I b) Taglichen standup .

durchfiihren

Taglicher
Standup
(jeden tag)

Program

Anforderungen

Genehmigter Change Request

Genehmigter : ) )
Change | Nicht genehmigter Change Request

Request von Sprint Rueckblick halten

Projekt Priorisiertes
Produkt Backlog

Sprint zyklus
(1-4 wochen)

Sprint Backlog

0o —
x i}
Ly 2 s —
g 3 —
B} ¢ -
Versandfdhiges
Genehmigte lieferbares
neue Neuer sprint Produkt
Anforderungen

Abbildungs-8: Anderungen im Portfolio und Programm einbinden
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6.7 Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten

Kernrolle Verantwortlichkeiten
Scrum Guidance 1 Bietet wahrend des ganzen Projekts allgemedtoag fur die
Body Anderungsmanagement Prozeduren, die befolgt werden miissen
. 1 Liefert Change Requests auf dem Portfolio Level
(P)ortfollo Product 1 Genehmigt Produkte die den Portfolio Anforderungen entsprechend
wner . -
entfernt odéinzugefligt wurden
Portfolio Scrum 1 Fordert Identifikation, Bewertung und Verwaltung der Change Requeg
Master Portfolio Level
Proaramm Product 9 Liefert Change Requests auf dem Programm Level
Owr%]er 1 Genehmigt Produkte, die den Programm Anforéetspgechend berichti
entfernt oder hinzugefiigt wurden
Programm Scrum 1 Fordert Identifikation, Bewertung und Verwaltung der Change Requeg
Master Programm Level
Business 1 Liefert Anfragen auf Anderungen
Stakeholdern 1 Istinvolviert @enehmigen und Priorisieren von Change Requests
1 Liefert Anfragen auf Anderungen in einem Projekt
1 Bewertet die Auswirkungen der Change Requests auf das Portfolio, F
oder Projekt
Product Owriéhief 9 Priorisiert User Storys im PRijkisierten Produkt Backlog
Product Owner 1 Bewertet die Auswirkungen von vom Scrum Team identifizierten Prok
das Projektziel
1 Versorgt dBusiness Stakeholdmihklaren Informationen repriorisierten
Eintragen im Priorisierten Produkt Backlog Artikeln
Scrum Masténief 1 Fordert die Identifikation, Bewertung und Eskalation von Problemen u
Scrum Master Requests durch das Scrum Team
1 Schlagt Verbesserungen oder Anderungen wahrend def(Pliefesake

Scrum Team

Ergebnisse erzeugemTagichen Standup durchfidwen

Tabelles-1: Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten hinsichtlich Anderungen
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6.8 Scrum versus traditionelles Projekt Management

Das Anderungsmanagement in traditionell gemanagten Projekten ist eng mit dem Konfigurationsmanagem
verbunden. Alle Anderungen werden nach inrem AusmaR an Variationen anhand eines Basiswerts ermittelt. [
Projekt Manager wird ein Spielraum gegellealbimiessen er/sie alltdgliche Vorgange und Entscheidungen

des Projekts managen kann. Wenn ein Change Request den vorgegebenen Spielraum Ubersteigt, muss
Projekt Manager die vorgeschlagene Anderung an einen héheren Managementlevel weitamreichen und de
Entscheidung abwarten, bevor die Anderung eingearbeitet werden kann. Der Projekt Manager loggt c
Anderungsanfrage in ein Problem Log oder Anderungslog und gibt dann die Anderung an eine hohere Inst:
weiter. Dies kann der Sponsor des Projekidesdiigendein anderer relevBntness Stakeholdenal
Entscheidungstrager. Zu irgendeinem Zeitpunkt wird eine Beurteilung der Auswirkung durchgefiihrt ul
basierend auf den geschéatzten Auswirkungen der Anderung wird entschieden, ob dierBeititrung eingea
wird oder nicht. Auch der Projekt Manager kann zu jedem Problem, das die Anderung darstellt, moglic
Losungen vorschlagen. Wenn die hohere Instanz die Entscheidung gefallt hat. die Anderung durchzufiihren
der Projekt Manager dafiir veragctwaiiti Anderung ordnungsgeman einzubauen.

Verglichen mit dem traditionellen Projekt Management verlaufen Anderungen in Scrum ganz anders. Der Sc
Rahmen ist hochgradig darauf eingestellt, Anderungen effektiv und effizient zu handhaben. Wann immer
Product Owner oder das Scrum Team ein Problem bzw. einen Fehler erkennen oder ein Priorisierter Prod
Backlog Eintrag erganzt, ersetzt oder hinzugefiigt werden muss, wird die Anderung ins Priorisierte Prod
Backlog eingebracht. Ebenso kann das Senganidathader Product Owner Bualginess Stakeholdern

Change Requests zu dem Priorisierten Produkt Backlog hinzufligen. ProdBusiDes®eStaieholdern
genehmigen Change Requests und priorisieren das Backlog dementsprechend neu. Wanmimmer ein Probl
oder eine neue Anforderung unmittelbar bearbeitet werden muss und eine zwingende Anderung zur Folge |
die einen laufenden Sprint beeinflusst, beendet der Product Owner mit der ZustimBusigesdevanter
Stakeholdemen Sprint. Sobald der Speiendet wurde, wird er neu geplant und mit den neu eingebauten
Anforderungen erneut gestartet.

Falls das Problem oder die Anderung nicht bedeutend ist und keine Anderung am laufenden Sprint nach s
zieht, wird die Anderung dem Priorisierten ProdgkhiBacgkfiigt und in die Planung eines nachfolgenden
Sprints eingearbeitet. DiesBgidihess Stakeholdedie Méglichkeit, auf Anderungen im externen Umfeld zu
reagieren, wahrend sie ein gewisses MalR an Kontrolle tber die laufenden TéatigkesgeRrojekihalb
beibehalten. Am Ende jedes Sprints werden fertiggestellte zu liefernde Ergebnisse vom Scrum Team vorgefi
DiesepotenzieNersandféahigen zu liefernden Ergebnisse kénnen vom Product OwnerBusithassleren
Stakeholdenriberprtft werden.
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7. RISIKO

7.1 Einflhrung

Das Ziel dieses Kapitels ist es,das Konzept des Risikos zu definieren, die Handhabung von Risiken bei ein
ScrunProjekt zu besprechen undiffiemittel, welche den Umgang mit Risiken erleichtern, aufzuzeigen. Um
die Lebensfahigkeit eines Unternehmens zu sichern, die Wahrscheinlichkeit eines Scheiterns des Projekts
verringern, und fundiertere geschaftliche Entscheidungen zu treiffbtig idhaes Risiken effektiv und in

einer gut organisierten und methodischen Art und Weise gehandhabt werden.

Bei einem Screinoject werden Risiken prinzipiell minimiert, zu einem grossen Teil dadurch, dass die Arbeit ir
Sprints aufgeteilt ist, woduneh kontinuierliche Serie von zu liefernden Ergebnissen in kurzen Zyklen
produziert wird, diese mit den Erwartungen abgeglichen werden und der Product Owner aktiv am Projekt7oete
ist. Aber selbst im einfachsten aller Projekte konnen Dinge sehiéshglhen,wichtig ist, eine Strategie

zur Identifizierung und Behebung von Risiken zu haben.

Risiko, nach der DefinitiorSdasm Body of Knowld@OR), kann auf folgende Sachverhalte angewendet
werden:

1 Portfolios, Programme, und/oder ProjettézBranche.

9 Produkte, Dienstleistungen, oder andere Ergebnisse, dielBusiagss Stakeholdgsatiefert
werden.

1 Projekte jeglicher Groflze und Komplexitat

DerBegriff Pr odukt 06 bezieht sich i m Rradukheine Dienstesteng, Bo dy
oder ein anderes zu lieferndes Ergebnis. Scrum kann effektiv auf jedes Projekt in jeder Branche angewen
werden von kleinen Projekten oder Teams mit eventuell nur sechs Teammitgliedern hin zu grof3en, komplexe
Projekten irbis zu mehreren hundert Teammitgliedern.

Das Kapitel unterteilt sich in folgende Abschnitte:

7.2 Leitfadenif Kernrolled Dieser Abschnitt bietet eine Anleitung dazu, welche Bereiche relevant fiir jede
Scrum Ke#Rolle sind: Product Owner, 9daster, and Scrum Team.

7.3 Was isRisikd?d Dieser Abschnitt definiert das Konzept des Risikos und erklart, wie es die Ziele eines
Projekts beeinflussen und zum Erfolg oder Scheitern eines Projekts beitragen kann.

7.4 Verfahrensweise beim Risiko Managéréeser Abschnitt offeriert Schliisseltechniken fir den Umgang
mit Risiken und arbeitet heraus, wie sich Strategien entwickeln lassen, um Risiken zu identifizieren, zu bewe
und zu handhaben.
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7.5 Mit Scrum Risiken verringeBieser Abschnitt erkl&et Schlisselaspekte von Scrum, welche es zu
einer idealen Managemiglgthode flr das effektive Handhaben von Risiken auf unterschiedlichsten Ebenen
mached Portfolio, Programm, und Projekt.

7.6 Ubersicht der VerantwortlichkétBieser Abschnitt beschrdie Verantwortlichkeiten jeder Person
oder Rolle innerhalb eines Projekts im Bezug auf Risiko Management.

7.7 Scrum versus traditionelles Projektmanagérieeser Abschnitt behandelt die Vorteile der
Handhabung von Risiken mit Hilfe von Scrum Methedébergeler Methoden der traditionellen
Projektmanageméfadelle.

7.2 Leitfadendr Kernrollen

1. Product OwréeDie Hauptverantwortung fiir das Handhaben von Risiken bei einem Projekt tragt der
Product Owner; aus diesem Grund betrifft dasKpgsisehtéberwiegend diese Rolle.

2. Scrum MasteDer Scrum Master sollte sich mit dem gesamten Kapitel vetrdagsovadresn,
jedoch mit den Abschnitten 7.3, 7.4, und 7.7.

3. Scrum TeadrDas Scrum Team sollte sich Uberwiegend mit den Abschnitten &8haifiiger. be

7.3 Was ist Risiko?

Risiko wird als ungewisses Ereignis definiert, das die Ziele eines Projekts beeinflussen und zum Erfolg o
Scheitern des Projekts beitragen kann. Risiken, welche das Potential besitzen, das Projekt positiv :
beeinflussen,evden Gelegenheiten genannt, wahrend Gefahren die Risiken darstellen, welche ein Projekt
negativ beeinflussen kénnen. Risiken missen vorausschauend gehandhabt werden, ein iterativer Prozess,
beim Anfang des Projekts beginnen und sich durch daBrggdarhirdurch fortsetzen sollte. Der Prozess

des Risikomanagements sollte einigen standardisierten Schritten folgen, um sicherzustellen, dass Risiken
solche erkannt und bewertet werden und die korrekte Vorgehensweise formuliert und iRamsprechender
implementiert werden kann.

Risiken sollten vorrangig auf Basis von zwei Faktoren identifiziert, bewertet und bearbeitet werden: 0
Wahrscheinlichkeit des Eintretens und die wahrscheinlichen Auswirkungen im Falle des Eintretens. Risiken
hoher Wahcheinlichkeit und hohen Auswirkungen sollten vor solchen mit geringeren Bewertungen behande
werden. Im Allgemeinen ist es nach dem Feststellen eines Risikos wichtig, die grundsatzlichen Aspekte ¢
Risikos, seine moglichen Ursachen, den Bereidotdghihsund die mdglichen Auswirkungen im Falle des
Eintretens des Risikos zu verstehen.
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7.3.1 Der Unterschied zwischen Risiken und Problemen

Risiken sind die Ungewissheiten im Rahmen eineswelofektdas Ergebnis des Projekts sowohl zum
Positiven als auch zum Negativen maf3geblich beeinflussen kdnnen. Da Risiken Ungewissheiten in der Zuk
darstellen, haben sie keine gegenwartigen Auswirkungen auf das Projekt, konnen diese aber potentiell in
Zukunft habelim Folgenden sind einige Beispiele fur Risiken wiedergegeben:

1 Selbst nach ausgiebiger Schulung kann es sein, dass die Kundendiensthititii@iteler
Lagesind, am Stichtag Auftrage zu bearbeiten.

1 Die Malerarbeiten kénnen dtacke Regenfalle verzégert werden, was sich wiederum negativ auf
den Zeitplan des Projekts auswirken kann.

Probleme sind prinzipiell klar definierte Gewissheiten, welche das Projekt gegenwartig beeinflussen: dalt
besteht, anders als beim Risiko, kdimendigkeit eine Einschétzung der Wahrscheinlichkeit vorzunehmen.
Problemeniissen erledigt werden. Im Folgenden sind einige Beisphédeniiredergegeben: 7

1 DieFinanzierung wird nicht bewilligt.
1 Anforderungen sind nicht klar.

Risiken, welche niateichtzeitig angegangen werden, kdnnen zu Problemen werden. Das Ziel von
Risikomanagement ist es, so vorbereitet zu sein, dass Plane vorhanden sind, um mit allen moéglicherwe
auftretenden Risiken fertig zu werden.

7.3.2 Risikoverhalten

BusinessStakeholdersind all diejenigen Personen oder Organisationen, welche durch ein Projekt berthrt
werden, aber auch diejenigen, welche die Mdglichkeit haben das Projekt zu beeinflussen. Es ist wichtig, «
Risikoverhalten v@usiness Stakeholderu versten. Risikoverhalten wird von diesen drei Faktoren
beeinflusst:

1. Risikobereitschaft: bezieht sich darauf, wie viel UngewiBsisgiesterStakeholdeder die
Organisation bereit ist zu tragen.

2. Risikotoleranz: bezieht sich auf den Grad, die MengeAwsind@ von Risiken, welche die
Business Stakeholdaushalten kénnen.

3. Risikoschwellwert:bezieht sich auf das Level des Risikos welches fir die GeBusimsdsaft der
Stakeholdermkzeptabel ist. Ein Risiko ist entweder Uber oder unter dem IRisitoschwe
einzuordnen. Wenn es darunter liegt, $udidess Stakeholdeder die Organisation eher dazu
bereit, das Risiko zu akzeptieren.

Grindsatzlich bestimmt das Risikoverhal@unsv@ss Stakeholderwie viel Risiko sie als akzeptabel
einschéen, und damit ab welchen Punkt sie zu Mal3nahmen greifen, um potentielle negative Auswirkungen d
Risikos zu vermindern. Deshalb ist es wichtig, die ToleranzBresiaessdstakeholderWerbindung mit

einer Vielzahl von Faktoren, wie beispie@uaitit, Umfang und Zeitplan, zu verstehen.
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Die Nutzenfunktisih ein Modell, welches man nutzt um die RisikoneiBusigaess Stakeholadeader
ihre Haltung gegeniiber von Risiken zu messen. Es definiert die Grenzen und Beusitsetmft von
Stakeholdem Risiken zu akzeptieB#a.Nutzenfunktion degi Kategorien

1. Risikoscheu: DBusiness Stakeholdstmicht bereit, ein Risiko zu akzeptieren, egal welcher Nutzen
oder welche Gelegenheit dabei erwartet wird.

2. Risikoneutral: dBusiness Stakeholdésh weder risikoscheu noch risikosuchend, und jedwede
Entscheidung wird nicht durch den Grad andbaijesds Ergebnisses beeinflusst. Wenn zwei
mogliche Szenarios gleichviel Gewinn mit sich bringen, wird der iBikoressrgkakeholdern
nicht besorgt sein, wenn eines der Szenarien riskanter als das andere ist.

3. Risikosuchend: Brsiness Stakétiernist bereit, Risiken zu akzeptieren, selbst wenn sie nur einen
geringfligigen Anstieg von Ertrag oder Gewinn fir das Projekt mit sich bringen.

7.4 Verfahrensweise beim Risikomanagement

Risikomanagemdmsteht aus den folgenden funf Schritten, die iterativ wahrend des gesamten Projekts
durchgefihrt werden:

1. Risikoidentifikation: Die Verwendung von verschiedenen Methoden zur Identifizierung eines potentiell
Risikos

2. Risikobewertung: Bewertung und&msuhdes erkannten Risikos

3. Risikopriorisiertingriorisierung von Risiken, welche fir eine spezifische MalRnahme in das Priorisierte
Produkt Backlog aufgenommen werden.

4. Risikominderung: Entwickung einer angemessenen Strategie, um ni@rtiigruRisikaen

5. Risikokommunikation: Vermittlung der Ergebnisse der ersten vier Schritte an die entsprechendel
Business Stakeholdend Ermittlung ihrer Sichtweise im Bezug auf ungewisse Ereignisse.

7.4.1 Risikoidentifikation

Die Mitglieder des Scrum Teams sollten versuchen, alle Risiken, die mdgliche Auswirkungen auf das Proj
haben kbénnen, zu identifizieren. Dies kann nur dann grindlich erfolgen, wenn das Projekt aus verschieder
Blickwinkeln und mit einer VielzalMetbiwden betrachtet wird. Risikoidentifikation geschieht wéahrend der
gesamten Dauer des Projekts und identifizierte Risiken werden anhand mehrerer Scrum Prozesse bearbei
darunter unter anderBniorisiertes Produkt Backlog erstetierisiertes Produkt Backlog verfaimgrn

Sprint vorfihren und validiere

Die folgenden Methoden werden oft zur Identifikation wamnisiten
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7411

Methoden der Risikoidentifikation

Gewonnene Erfahrungéarch SprinRuckblicke oder ProjeRtojekriickblicke

Von ahnlichen Projekten und vorhergehenden Sprints im selben Projekt zu lernen und die
Ungewissheiten, welche diese Projekte und Sprints beeinflusst haben, zu untersuchen, kann ein gut
Weg sein, umdiken zu erkennen.

RisikaChecklisten

RisikeChecklisten kénnen Kernpunkte enthalten, welche bei der Identifikation von Risiken beachtet
werden sollten, tbliche Risiken anfiihren, welcheRnofdt@m auftreten, oder gar Kategorien von

Risiken enthalten, welche vom Team beachtet wierde@hsalklisten sind ein nitzliches Mittel, um

eine moglichst vollstéandige Risikoidentifikation sicherzustellen.

RisikeStimulierungd.isten 7

RisikeStimulierundssten werden verwendet, um Ideen Uber die méglichen Quellen von Risiken
anzuregen. Risi8mulierundssten fur verschiedenste Branchen und Projektarten sind 6ffentlich
verfugbar.

Brainstorming

Sitzungen, in welchen die relevBusimess Stakeholdaend Mitglieder des Scemteamasffen
ihre Ideen mittels Diskussionen und Wissensaustausch welittichearise werden sie durch
einen Moderator geleitet.

Risikostrukturplan

Eine der Schlisselmethoden zur Erkennung von RisikeésikissteiktBplan. In diesem Gefiige

werden Risiken auf Basis ihrer Kategorien und Gemeinsamkeiten gruppiertt. Risiken koénnen
beispielsweise als finanziell, technisch, oder sicherheitsbezogen eingestuft werden. Dies ermdglicht de
Team, das jeweilige Risdsser einzuplanen und zu bearbeiten.

Interviews

Interviews und informelle Treffen mit BusderssndereBusiness Stakeholdemie Senior
Management, ScrliisarMitgliedern, technischeperten, Kunden und Endanwendern kénnen
helfen, Projektrisiken zu identifizieren.
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74.2 Risikobewertung

Die Risikobewertung hilft dabei, die moglichen Auswirkungen von Risiken, die Haufigkeit ihres Auftretens, |
den Zeitpunitres Auftretens zu verstehen. Die gesamte Wirkung auf den Geschéftswert sollte eingeschétz
werden; wenn dieser die Geschaftliche Rechtfertigung hinreichend deutlich Gbersteigt, muss eine Entscheid
dartber getroffen werden, ob das Projekt fortgetarizail.

Die Risikobewertung erfolgt mit Hinblick auf Wahrscheinlichkeit, zeitiche Nahe und Wirkung. Di
Risikowahrscheinlichkeit bezieht sich darauf, wie wahrscheinlich es ist, dass ein Risiko eintritt, wohingec
zeitliche Nahe sich auf den Zditpesiknoglichen Eintretens des Risikos bezieht. Wirkung bezieht sich auf die
wahrscheinlichen Folgen von Risiken fiir das Projekt oder die Organisation. Um die Wahrscheinlichkeit eir
Risikos einzuschatzen, kénnen verschiedenste Techniken verwendgdaruntzdebeispielsweise
Wahrscheinlichkeitsbaume, die PParaise, und ein Wahrscheinlielilaisvirkungsraster

Neben der Wahrscheinlichkeit kalkuliert Risikobewertung die méglichen Auswirkungen von Risiken auf c
Projekt oder die Organisatimselkénneanhand von Methoden wie Risikomodellen und dem Erwarteten
Geldweringeschatzt werden.

7.4.2.1 Methoden der Risikobewertung

1. RisikaTreffen
Risiken kénnen einfach durch den Product Owner priorisiert werden, indem dieser ein Treffen de
ScrunKernteamsventuell erweitert um releBargmess Stakeholdaimberuft. Das Team kann
bei diesem Treffen verschiedene Risiken auf Grund ihmesuiggktieen Bewertung der
Auswirkungen dieser Risiken auf die Ziele des Projekts priorisieren.

2. Wabhrscheinlichkeitsbaume
Mdgliche Ereignisse werden in einem Baumgraphen dargestellt; jedes mdogliche Ergebnis eine:
Ereignisses erhalt hierbei einen eigenen Ast. Die Wahrscheinlichkeit jedes Ergebnisses wird an
jeweiligen Ast angegeben, diese Werte wiederum kdénnen dann zur Kalkulation der gesamten Wirkur
im Fall des Eintretens des Risikos bei einem Projekt @elngbhicioel).
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Risiko 1
) Auswirkungen: $15,000
Ergebnis 1 Negative Auswirkungen

25% Wahrscheinlichkeit

= $26,500

Gesamte Auswirkungen von Risiken
25% x $15.000 + 75% x $30,000 .
Negative Auswirkungen

Ergebnis 2
75% Wahrscheinlichkeit

Risiko 2
Auswirkungen: $30,000
Negative Auswirkungen

Abbildung7-1: Beispiel fur einen Wahrscheinlichkeitsbaum

3. PareteAnalyse

Diese Methode der Risikobewertung beinhaltet die Gewichtung voniRisikeAusacal3, und

hilft dem Scrum Team dabei, Risiken in der Reihenfolge ihrer mdglichen Auswirkung auf das Projekt
bearbeiten. Zum Vergleich: in der AbbiRlistgRisiko 1 dasjenige mit den gré3ten Auswirkungen

und sollte daher méglichst zueemtdehwerden.

mm Haufigkeit Kumulativ

250 —— 100.00%
90.00%
200 80.00% £
70.00% 2
- ©
o 150 60.00% §
& 50.00% £
T 100 40.00% G
30.00% &
=
50 20.00% §
%

I 1 s =

0 e 0.00%

Risken 1 Risken 2 Risken 3 Risken 4 Risken 5 Risken 6 Risken 7 Risken 8
Risken

Abbildung7-2: Beispiel eines PareAliagramms
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4. Wahrscheinlichkeit$ Auswirkungsraster

Jedes Risiko wird anhand \d&hrscheinlichkeit des Auftretens und seiner Mdoglichen
Auswirkungen auf die Projektziele bearbeitet. Ublicherweise wird sowohl der Wahrscheinlichkeit ¢
auch den Auswirkungen unabhangig voneinander eine numerische Bewertung zugewiesen. D
beiden Werte wien dann miteinander multipliziert, um die Schwere des entsprechenden Risikos
zu bestimmen, welche dann wiederum zur Priorisierung von Risiken genutzt werden kann.

Beispielsweise wuirde ilennzahl fur die Schwere des Risikos bei einer Risikoalatescheinli
von 50% und einer Auswirkungsbewertujggwierfdlgt kalkuliert:

0,5(WahrscheinlichkeitpgQuswirkung) ;30

Die verwendeten Bewertungsmuster werden innerhalb der Organisation oder flr das Projek
bestimmt. Oft werden Dezimalzahlen vervendienen ein Wert véri@ahrscheinlichkeit ein

Eintreten des Risikos in 50 % aller Falle indiziert. Andere Varianten waren eine Skala von eins &
zehn, oder die Bewertung Hoch (3), Mittel (2), und Gering (1).

Abbildung-3 gibt die Verwendung einer DezimalskalaJadeddrisiko wird anhand der
Wahrscheinlichkeit seines Auftretens und seiner Auswirkungen auf einer objektiven Skala bewertet.

Wahrscheinlichkeits- / Auswirkungsraster
Wahrscheln Gefalnen Gelegenheiten
ichkeit
0,90 0,09 0,27 0,72 | 0,72 0,27 0,09
0,75 0,075| 0,225 | 0,60 | 0,60 0,225 | 0,075
0,50 0,05 0,15 0,40 | 0,40 0,15 0,05
0,30 0,03 0,09 0,24 | 0,24 0,09 0,03
0,10 0,01 0,03 0,08 | 0,08 0,03 0,01
Low | Medium| High | High | Medium| Low
0,1 0,3 0,8 0,8 0,3 0,1
Auswirkungen
Niedriger Pl Moderater PI Hoher PWert
Wert Wert

Abbildung7-3: Beispiel eines Wahrscheinlichkeitduswirkungsrasters

Die Methode der Zuordnung von Werten flr Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen von Risiker
unterscheided sich je nach Projekt und der Anzahl der bewerteten Risiken, aber auch aufgrund vo
vorher bestehenden Ablaufen und Prozeduren. Dennoch kann migielsctieseFormel
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(Wahrscheinlichkeit x Auswirkungen) der Schwere des Risikos eine sowohl numerische als aucl
kategorialBewertung zugewiesen werden.

5. ErwarteteGeldwerfEMY

Der monetére Wert eines Risikos basiert auf dem EpeldmetdaMY. DeEMWvird berechnet,
indem die Finanziellen Auswirkungen des Risikos mit der vom Kunden eingeschatzten
Wahrscheinlichkeit multipliziert wird.

Erwarteteeldwert AuswirkungsiRisikos (in Dollar) x Risikowahrscheinlichkeit (als Prozentzahl)

Ein Risiko mit einer geschéatzten negativen Auswirk08@ $amd einer Wahrscheinlichkeit des
Eintretens von 50 % resultiert beispielsweise in fallgghdem

EMV= 1000 $ x,80 = 500 $

7.4.3 Risikopriorisierung

Scrum ermdglicht die schnelle Identifikation und Bewertung Idenitisieste Risiken werden bei der
Erstellung des Priorisierten Produkt Backlogs oder bei einem Update im Rahmen der Pflege des Priorisier
Produkt Backlogs mit einbedodgmer kann das Priorisierte Produkt Backlog als ein risikobereinigtes
Priorisiges Produkt Backlog angesehen werden.

Die Risiken kénnen auf Grund von jeglicher zuvor genannten Methode von Risikoidentifikation un
Risikobewertung erkannt und eingeschatzt werden.

Bei Erstellung oder Pflege des Priorisierten Produkt Backlogs paieriearigin User Storys des bereits
existierenden Priorisierten Produkt Backlogs und die priorisierte Risikenliste kombiniert, um ein aktualisier
Priorisiertes Produkt Backlog zu erschaffen, welches alle identifizierten Risiken beinhaltet:

Schrittélr das Aktualisieren des Priorisierten Produkt Backlogs mit identifizierten Risiken:

1. Erstellung einer priorisiertenoligigk (die Risiken kdnnen beispielsweise unter Verwendung der
Methode des Erwartébetdwertgsriorisiert werden)

2. Diejenigen identifizierten Risiken, die gemindert werden konnen, und bei denen das Team sicl
entscheide sie durch eine gezielte RisikomaRnahme wahrend des Sprints zu mindern, werden
ausgewahlt.

3. DieinSchritt entifizierten Risiken, die gemindert werden kénnen, werden nach ihrem Wert priorisiert
und dementsprechend dem Priorisierten Produkt Baati&igdhi(als User Stonys) zu einem
aktualisierten Priorisierten Produkt Backlog zu gelangen.
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Abbildung-Z verdeutlicht den Ablauf der Risikopriorisierung.

Identifizierte L Aktualisiertes
Priorisierte Risiken Risiken PrE{iIS;LSI;aarI:iSIO Priorisiertes Produkt
(abzumindern) g Backlog

/ User Story 1 / / User Story 1 /
sy 2 7
usersoy 27
/ User Story 3 /
C ) = s
/ User Story 4 /
User Story 5 /
L P 4
Usersiory 57

Abbildung7-4: Ablauf der Risikoprigierung

74.4 Risikominderung

Die Reaktion auf jedes Risiko wird von der Wahrscheinlichkeit und den Auswirkungen des Risikos abhéng
Jedoch ermdglicht die iterative Eigenschaft von Scrum mit seineéimsetnetigezeiten und Feedback

Zyklen eine frihzeitige Erkennung von Misserfolgen; es hat daher praktisch ein bereits integrierte:
naturgegebenes Risikmlerungsverfahren.

Risiken konnen durch die Anwendung einer Anzahl von MalRBnahmen geminddenwesistenin

Situationen sind MafRnahmen entweder proaktiv oder reaktiv. Im Falle eines Risikos kann ein Plan B formu
werden, der als Absicherung fur den Fall des Eintretens des Risiko verwendeewesd&h&aman B

ist eine reaktive MafnahMitunter werden Risiken in Kauf genommen, ein Beispiel flr eine Verhaltensweise
im Bezug auf ein Risiko, welche weder proaktiv noch reaktiv ist. Risiken kénnen aus verschiedensten Griinde
Kauf genommen werden, beispielsweise wenn Wahrschdaidikéitiswirkungen des Risikos zu gering

sind, um eine MalRnahme erforderlich zu machen. Inkaufnahme kann dariiber hinaus auch stattfinden, wenn
Sorge um sekundare Risiken den Product Owner von der Ergreifung einer Ma3nahme abhélt. Der Einsatz,
de Product Owner zur Minderung von Wahrscheinlichkeit oder AuswirkungendisvRisikeilen

erbringt, ist ein Beispiel fur eine proaktive Mal3hahme zur Minderung von Risiken.

Sobald identifizierte Risiken in das Priorisierte Produkt Baukiogenfgarden (Vergleiche Abbildung 7
4), wird eine Anzahl von Risiken im Verlaufe des Pfozbstsade Ergebnisse erzeggsrindert,

134 E 2022 SCEivMifadendymEScrum Body of KndBRO#RL eitfaden



77 RISIKO

wahrend die in Verbindung mit den durch das Priorisierte Produkt Backlog definierten User Storys stehenc
Aufgabewrervolléndigt werden.

In Scrum liegt die VerantwomBegug auf das geschaftliche Handhaben von Risiken eindeutig beim Product
Owner, wahrend das Scrum Team daflr verantwortlich ist, die RisikomaRnahmen im Verlaufe des Sprints
implementieren. Berum Guidance Body kann um Rat bei der Implementierung von Risikomaf3hahmen gefragt
werden, auch um zu ermitteln, obndieden Richtlinien der Organisation im Ganzen ubereinstimmen. Der
Scrum Master Uberwacht potentielle Risiken, die ein Piugskn dginhen, und informiert den Product

Owner und das Scrum Team hieriber.

7.4.4.1 Risikobasierte Spike

Ein Konzept, welches fir das Identifizieren von Risiken nitzlich sein kamisiisblueseden Spikes.

Spikes sind im Grunde ein Experiment, welches Forséhataypedierwendet, upotenziellRisiken

besser zu verstehen. Bei einem Spike wird eine interssvdreit@gige Ubung durchgefiihrt (vorzugsweise | 7

zu Beginn ein&gprints, bevor Epic(s) entwickelt werden oder das priorisierte Produkt Backlipgrarstellt wird
dem Team bei der Bestimmung von Ungewissheiten, welche das Projekt beeinflussen kénnten, zu helfe
Risikobasierte Spikes sind nutzlich, wenn das ScrmihAesn Technologien oder Methoden arbeitet und

sich noch an diese gewdhnt, oder wenn die User Storys umfangreich sind. Dartber hinaus helfen sie dabei,
und Aufwand genauer einzuschatzen.

Risikobasierte Spikes kdnnen auch wahrend der gesakiteudPrdigrchgefiihrt und in jeden Sprint
integriert werden. Solche Spikes muissen dem priorisierten Product Backlog hinzugefiigt werder
Untersuchungen mittels risikobasierter Spikes werden verwendet, um kinftige potenzielle Bedrohungen
verringern.

7.4.5 Risikokommunikation

Da dieBusiness StakeholdeimInteresse am Projekt haben, ist es wichtig, mit ihnen im Bezug auf Risiken zu
kommunizieren. Die Informationen, weléhesieiss Stakeholdeim Bezug auf Risiken teilg@verden,

sollten die potentiellen Auswirkungen und die geplanten MalBhahmen fur das jeweilige Risiko beinhalten. Di
Kommunikation findet permanent statt und sollte parallel zu den bisher genannten aufeinanderfolgenden \
Schritten Risikoidenkfition-bewertungpriorisierung unahinderung durchgefihrt werden. Das Scrum

Team kann daruber hinaus spezifische, mit seinen Aufgaben verknipfte Risiken mit dem Scrum Master wéhr
des Taglieh Standup Meetings besprechen. Der Product Owner ist fir die Priorisierung von Risiken und di
Verteilung der priorisierten Liste an das Scrum Team verantwortlich.

Ein wichtiges Werkzeug, welches zur Weitervermittlung von Informationen im BegryusifviRisilen
kann, islasRisikeBurndowhart.
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7.4.5.1 RisikeBurndowrChart

Risikomanagement ist unabdingbar zur Absicherung von Werterschaffung; daher werden MalRnahmen c
Risikomanagements wahrend der gesamten Aktivphase des Projekts uridBeigimnndeso®rojekts
durchgefinhrt.

Jedes Risiko kann mit Hilfe von unterschiedlichen nHil&mRRisikobewertung ausgewertet werden.
Dennoch ist das bevorzugte Mittel zur Bewertung von Risiken bei der ErstelluBgredwsdRiaike
der in Bschnitt 7.4.2.1 beschriebene Ervizetdteci(EMY.

Die gesammelten Informationen im Verlaufe der Risikobewertung kénnen zur ErstelBungaines Risiko

Charts genutzt werden. Bistsitdie Gesamtheit der Schwere des RisikBsajelsts im Verlaufe der Zeit

dar. Die Wahrscheinlichkeiten von verschieden Risiken werden zusammengenommen, um das kumulierte Ri
auf dey-Axe darzustellen. Die erstmalige Identifikation und Bewertung von Risiken fiir das Projekt und di
Erstellung dédsikeBurndowCharts werden zu Beginn durchgefihrt.

Dann sollte in vorherbestimmten Zeitabstadnden nach neuen Risiken gesucht werden, um diese zu bewerten
die verbliebenen Risiken neu zu bewerten, so dass diese entsprechend im Chadeskkdairsert Dear
angemessene Zeitpunkt fur die Durchfihrung dieser Aktualisierungen -BlaclasgSieeting. Die
Nachverfolgung von Risiken auf diese Weise ist, was es dem Team ermdglicht, Tendenzen bei de
Risikobelastung zu erkennen und gegalieaegemessene Malinahmen zu ergreifen.

Abbildung-5 zeigt ein Beispiel fir einen fisikalowhart.

2

c

@

X

(2} .

c mRisken 1
S mRisken 2
-;5; mRisken 3
el mRisken 4
a )

© ORisken 5
o

[¢] @ Risken 6
o

1 2 3 4 5
Sprint

Abbildung7-5: Beispiel eines Risil®urndowrCharts
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7.5 Minimierung von Risiken mit Hléa Scrum

Als iterativer Vorgang im Stile von Agile verringert deahBoeanvon Natur aus Risiken. Die folgenden
ScrurMethoden erleichtern das effektive Handhaben von Risiken:

1.

Flexibilitat verringert Risiken, welche mit der Geschaftsumgebung verbunden sind

Risiken werden im Rahmen von Scrum durch die Flexibilitat beim Hinzufiigen und Modifizieren vo
Anforderungen zu jeder Zeit der Aktivphase des Projekts weitgehend minimiert. Dies ermdglicht es d
Organisation, auf Gefahren oder Gelegenheiten deslyssthafdides und

unvorhergesehene Anforderungen zu reagieren, wenn diese entstehen, mit zumeist geringen Kosten |
das Handhaben solcher Risiken.

Regelmaliges Feedback reduziert erwartungsbezogene Risiken

Aufgrund seiner iterativen Eigenschaft eor@crdm Rahmetr feine groBe Anzahl von
Gelegenheiten, Feedback zu erhalten und Erwartungen durch die gesamte Aktivphase des Projekte
hindurch festzusetzen. Dies sorgt dafir, dass s@usinedie Stakeholdaess Projekts, als auch

das Team, nichirdh falsch kommunizierte Erwartungen auf dem falschen Ful3 erwischt werden.

TeamVerantworung verringert Abschéatzungsrisiken
Das Scrum Team kalkuliert und tGbernimmt die VerattBaedtanglteile des Sprint Backlogs, was
zu eineakkurateren Abschéatzung und zeitgeméaRen Lieferung der Pridthtiktstufen f

Transparenz verringert das NiEntdecken von Risiken

Der Scrum Grundsatz der Transparenz, auf welchem der Rahmen aufbaut, sorgt dafir, dass Risike
frih erkannt werden, was rzer diesseren Handhabung und Minderung von Risiken fuhrt. Dartber
hinaus kénnen bei einem Scem$crums Meeting Impedimente, welche ein Team zu diesem
Zeitpunkt beschétftigen, als zukinftiges Risiko fur andere Teams benannt werden, was wiederum in €
akualisiertes Impediment Log aufgenommen werden sollte.

Iterative Lieferung reduziert Investriistken

Das kontinuierliche Liefern von Werten im Verlaufe der Aktivphase eines Scrumprojektes, bei dem na
jedem Sprint poretl versandfahige fiafernde Ergebnisse erzeugt werden, verringert das
InvestmetRisiko fur den Kunden.
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7.6 Risiken bei Portfolios und Programmen

Wahrend einige Risiken speziell mit einem individuellen Projekt verbunden sind, entstammen andel
Programmen oder Portfolidswerden Ublicherweise auch dort gehandhabt. Jedoch beeinflussen Risiken im
Rahmen eines Portfolios oder Programms auch diejenigen Projekte, die Teil des jeweiligen Portfolios oc
Programms sind. Wahrend der Risikobewertung in Portfolios und Pregeanetevanté informationen

Uber ein Risiko dem Product Owner und dem Scrum Team mitgeteilt werden, wenn dieses Risiko e
individuelles Projekt berihrt.

Wenn das Programm oder Portfolio Team ein Risiko mit Auswirkungen auf ein individu¢|lkarProjekt melde
es- abhangig von Schwere und Priegiét dass das Scrum Team den gegenwartigen Sprint abbrechen und
neu planen muss, um das Risiko anzugehen. Bei weniger dringenden Risiken kann das Team de
gegenwartigen Sprint fortsetzen und das Riséwm spateren Sprint behandeln.

7.6.1 Bei Portfolios

1. Wenn Risiken bei einem Portfolio identifiziert werden, muss der Product Owner des Portfolios dies
festhalten und die zeitliche Nahe, Wahrscheinlichkeit und Auswirkdegéfizjedes Risikos
bewerten, um dieses zu priorisieren und angemessene Maflinahmen fir das Portfolio zu ermitteln.

2. Der Product Owner des Portfolios wird dariber hinaus die Risiken deBusilimsmten
Stakeholdemn den Prograrieams, und den Pkéjeeams mitteilen mussen. In manchen Fallen,
kann das Pdolioteam dazu gezwungen sein, die Verantwortung fir eines spezifisches Risiko zu
Ubernehmen.

7.6.2 Bei Programmen

1. Wenn Risiken bei Programmen identifiziert werden, sallietd®mnfey des Programms diese in
ein risikobereinigtes priorisiertes Produkt Backlog des Programms integrieren und die zeitliche Nah
Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen jedes identifizierten Risikos bewerten, um dieses zu priorisiere
und angemessenellahmen auf einem Programmlevel zu finden.

2. Der Product Owner des Programms wird darliber hinaus die Risiken ddBusilesanten
Stakeholdemnund den Projektteams mitteilen missen. In manchen Féallen, muss das Programmteam
die Verantwortung fiir einezifigches Risiko Gbernehmen.
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Abbildung-@ veranschaulicht, wie Risiken im Scrumfluss fur Portfolios und auch fir Programme gehandhak
werden kénnen.

Risikobezogenes backlog
des portfolios

Risiken des
Portfolios
Il

Risikokommunikation zwischen
Portfolio und Programm

Risikobezogenes backlog
des programms 7

Téagliches
standup-meeting

Risiken des
Programms

Risikokommunikation zwischen Portfolio und Projekt

: p;\é‘“en-‘ (jeden tag)
Risikokommunikation zwischen ,{\{\1,'\ (\‘a
Programm und Projekt o2 ‘\63(}_.-“'
o™ .-
i 9,0‘\’“,\.—-"‘
R\t Pt
Y e
Risikobezogenes Priorisiertes Sprintzyklus
Backlog des projekts & (1-4 wochsen)
3 _ MaRnahmen des
| 2% _a Risikomanagements fur das team
2o >
B0
B g | > ;
Bedeutendes Risiko, welches den abbruch des Potentiell
sprints oder die Beendung des projekts erfordert lieferbares

Produkt

Abbildung7-6: Handhabung von RisikerHartfolios und Programmen
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7.7 Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten

In Scrum werden die Aktivitdten des Risikomanagements zwischen den verschiedenen Rollen aufgeteilt
dass sowohl der den Vorgang leitende Scrum Master als auch jeddeam Sanem Teil der
Verantwortung Ubernimmt.

Rolle Verantwortlichkeiten
Scrum Guidance B i Spr_gt fur allgemeine Orlent.llerungshllfe fur den Vorga_ng des
Risikomanagements,der wahrend des gesamten Projekts zu befolg
Product Owner des  Halt Risiken auf Portfoliolevel fest und bewertet diese.
Portfolios § Priorisiert Risiken und teilt diese den relBusitiess Stakeholdern
Programfleams und Projd@ldams mit.
Scrum Master des 1 Leitet die Identifikation, Bewertung und Kommunikation von Risiken
Portfolios Portfoliolevel.
Product Owner des T Halt Risiken auf Programmlevel fest und bewertet diese
= i Priorisiert Risiken und teilt diese den relBusitiens Stakeholdenmnd
rgramms i .
den Projekteams mit.
Scrum Master des T Leitet die Identifikation, Bewertung und Kommunikatikernvaaf fiesm
Programms Programmlevel.
BUSi M Steht mit dem Scridarntearm Verbindung, um dieses mit Vorgaben f
usiness o )
Handhaben von Risiken, welche das Erreichen der erwarteten Erge
Stakeholdern N o .
berthren, zu versorgen, und profitiert vom Projekt.
1 Halt Risiken fir das Projekt fest und bewertet diese.
Product Owri&hief i Priorisiert Risiken und teilt diese den relBuaitiess Stakeholdern
Product Owner Programsieams und Portfalieams mit.
M Sorgt dafiir, das die Risikolevel des Projekts im akzeptablen Rahmg
Scrum MaerfChief M Leitet die Identifikation, Bewertung und Kommunikation von Risiken
Scrum Master Scrum Team.
Identifizert Risiken wahrend der Entwicklung des Produkts und bei
Scrum Team Erzeugung der zu liefernden Ergebnisse.
T Implementiert MaRnahmen des Risikomanagements nach den Vorg
Product Owners.

Tabelle 71: Zusammenfassung der Verantwortlichkeiten im Bezug auf Risiken
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7.8 Scrum versus traditionell®sojektmanagement

Scrum und die meisten traditionellen Projektmamdgeménb den def i ni eren Ri si ko
wel che das Erreichen von Projektzielen positiv o0
bewertet, eiaglant und besténdig kommuniziert.

Traditionelle Projektmanagelhetitoden betonen eine detaillierte vorhergehende Planung zur Identifikation,
Bewertung und Entscheidung von MaRRnahmen fir dRésiRenjekin Laufe der Durchfiihrumyajekts

kann jedes Teammitglied Risiken identifizieren, die dann durch den Projektmanager oder das
Projektmanagemeiito (PND) / das Betreuungspersonal des Projekts in das Risiko Log/Register Uibertragen
werden konnen. Der Projektmanager Uberwachttrotigrikorgelmafiig alle Risiken, und wahlt fur
gewdhnlich spezifische Individuen innerhalb des Teams aus, um ihnen die Verantwortung fiir unterschiedli
Aspekte von Risiken zuzuweisen.

Bei Scrum kann jedes Mitglied des Scrum Teams Risiken identifiigderBroduct Owner kann diese 7
identifizierten Risiken in das risikobereinigte Priorisierte Produkt Backlog ibernehmen. Die Scrum Prinzipien
Empirischen Prozesssteuerung und der iterativen Entwicklung ermdglichen es dem Scrum Team, die Risil
bestadig zu identifizieren und in das Priorisierte Produkt Backlog aufzunehmen, wo solche Risiken zusamm
mit anderen existierenden User Storys innerhalb des Backlogs priorisiert werden, um bei den folgenden Spr
abgemildert zu werden. Das Scrum Team kalteltive Verantwortung fur die Handhabung aller Risiken
wahrend eines Sprints.
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8. INITIIERUNG

Dieses Kapitel beinhaltet die Prozesse, welche mit dem Beginn eines Projekts Wndjektkgsiosind:
erstellenScrum Master umlisiness Stakehold&tentifiziererScrum Tearhilden Epic(s) entwickeln
Priorieertes Produkt Backlog erstelfeRRelease Planung durchfiihren.

Die Initieerung ist nach der DefinitiSordes Body of Knowld@OR) auf folgendes anwendbar:

1 Portfolios, Programme, und/oder ProjettesBranche.

1 Produkte, Dienstleistungen jeglathe aBusiness Stakeholdaudiefernde ErgebniBsejekte
jeglicher GrélRe und Komplexitat

Der Begriff AProdukto in dieser Wi ssenssammlung. |
liefernde Ergebnisse beziehen. Scrum kann auf jedes Projekt in jeder Branche effektiv angjewendet weder
von kleinen Projekten oder Teams mit lediglich sebhigyliedenn bis hin zu grofRen, komplexen Projekten

mit mehreren Hundert Fittgliedern.

Umdie beste Anwendung des Scrum Rahmens zu erméglichen, kennzeichnet dieses Kapitel Inputs, Hilfsmi
und Outputs f¢r jeden Prozess entweder als Averbi
einem Sternchen (*) gekennzewihdetsind verbindlich oder werden als kritisch fuer den Erfolg des Projekts
angesehen, wohingegen jene ohne Sternchen optional sind.

Es wird empfohlen, dass das Scrum Team und diejenigen, welche sich erst mit dem Scrum Rahmen vertr
machen sich prinmdit den verbindlichen Inputs, Hilfsmittel und Outputs beschaftigen, wahrend Product Owner,
Scrum Master, und andere Scrum Praktiker mit gré3erer Erfahrung danach streben sollten, sich ein noch tiefe
Wissen uber die Informationen in diesem gesaratemXagpgnen

Dieses Kapitel ist aus der Perspektive eines einzelnen Scrum Teams geschrieben worden, welches an ein
Sprint arbeitet, um potenziell versandféahige Ergebnisse als Teil eines gréf3eren Projektes, eines Programms ¢
eines Portfolios zu proehen. Weitere Informationen, die sich auf den Gebrauch von Scrum fir gro3e Projekte
beziehen, sind in Kapitel 13 zu finden, die Skaliierung von Scrum fur Programme und Portfolios befinden sic
Kapitel 14.

Die Initiierungfhase steht am Anfang einesy#rojekts. In dieser Phase werden das Scrum Kernte Team
und diBusiness Stakeholddantifiziert, beginnend mit dem Product Owner, der eine Projektvision erstellt, die
als Leitfaden fur das gesamte Projekt dient. Auf der Grundlage der RrdjahtvisistewSatz von
Anforderungen ermittelt und in Form von Epics dokumentiert.

Diese ersten Anforderungen werden priorisiert und dazu verwendet, ein erstes priorisiertes Produkt Backlog
erstellen (dies ist das Dokument, in dem alle Anfordeesn§erugirojekts festgehalten werden). Im

letzten Schritt der Initieritigsse wird eine Release Planung fur das Gesamtprojekt erstellt. In der Initiierungs
Phase wird kein umfassender und detaillierter Plan fir das gesamte Projekt erstlikinEs besteht
Notwendigkeit fiir einen umfassenden Plan, da Anderungen erwartet werden und aufgrund des iterativ
Prinzips, das in den Selnozessen verankert ist, leicht in einf8ojakt integriert werden kénnen.
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Das Ziel der InitieruRysmse eines SorProjekts besteht vielmehr darin, einen guten Anfangsplan fur das
Projekt zu erstellen, der sich an den geschéftlichen Erfordernissen undfpdereanVoosthriften
orientiert. Diese Phase sollte kurz sein, damit die Wertschopfung im Redjekie sodglich beginnen

kann.

DarlUber hinaus ist es ebenfalls von Bedeutung zu verstehen, dass, obwohl alle ViongzBo einzeln
definiert sind, diese nicht notwendigerweise auch nacheinamgnadgetrennt ablaufen. Mitunter ist

es nutzlicher, einige Vorgange, je nach den speziellen Bedirfnissen eines jeden Projekts, miteinander
kombinieren.

Abbildung-8gibt einen Uberblitler di®rozessder Initierungsphase, wealels@stehergklistetiad:

8.1 Projektvisionrstellerd In diesem Prozessd der Product Owner identifiziert. Der Product Owner erstellt
dann auf Bagies Business Casiés das Projekt eine Projektvision, die als Inspiration und Richtschnur fur das
gesamte Projekt dient.

82 Scrum Master urBlusiness Stakeholdeidentifiziered In diesem Prozess wird der Scrum Master

anhand spezifischer Auswahlkriterien bestimmt, mit denen die fir diese wichtige Rolle erforderlichen Soft S
und Scruid{enntnisse effektiv bewertet werden kdnnen. Darlber hinaus werden wahrend dieses Prozesse
auch didBusiness Stakeholdemmittelt.

8.3Scrum Teamilderd In diesem Prozess werden die Mitglieder deseaonsnauf der Grundlage der
Fahigkeiten ermittelt, die fir die Fertigstellung der Projektleistungen erforderlich sind, sowie unte
Berticksichtigung der Verfliigbarkeit, der Kosten und der Soft IS#itsMdiglidder eines Sefeams

wichtig sindUblicherweise ist der Product Owner fiir die Auswahl der Teammitglieder verantwortlich, doch of
geschieht di@s Zusammenarbmait dem Scrum Master.

8.4 Epic(sgntwickel® In diesem Prozess dient dielvisionserklarung als Grunfilagée Entwicklung
von Epics, die die HighelAnforderungen fir das Projekt definieren. Der Product Owner kann User Group
Meetings und andere Tools nutzen, um die AnfordeBngieapseStakeholdarsammeln.

8.5 Priorisiertes Produkt Backlogstellerd In diesem Prozess werden die Epics verfeinert, ausgearbeitet

und, was am wichtigsten ist, nach ihrem jeweiligen Geschéaftswert priorisiert, um ein priorisiertes Product Bac
fur das Projekt zu erstellen. Zighdlkegen der Product Owner und das Scrum Team auf der Grundlage der
Empfehlungen des Scrum Guidance Body die Done Kriterien fur das Projekt fest.

8.6 ReleaséPlanung drchfuhred In diesem Prozess entwickelt der Product Owner mit Unterstitzung des
Scrumleams die anfangliche Reletm®ming, die d8usiness Stakeholaemitgeteilt und mit ihnen geteilt

wird. Es wird davon ausgegangen, dass die iterative Natur von Scrum zukunftige Anpassungen des Rele:
Plans erforderlich machen kann. Die Lagigealaen Sprints wird ebenfalls in diesem Prozess festgelegt.
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8.1 Projektvisioarstellen 8.2 Scrum Master und Busine: 8.3Scrum Teamilden
Stakeholder identifizieren

INPUTS INPUTS INPUTS
1. Project Business Case* 1. Product Owner* 1. Product Owner*
2. Testprojekt 2. Projektvisionserklarung 2. Scrum Master*
3. Konzeptnachweis 3. Personalanforderungen 3. Projectvisionserklarung*
4. Unternehmensvision 4. Verfugbarkeit und Zusage des 4. Personalanforderungen
5. Unternehmensmission 5. Organisatorische Ressoulktzinix 5. Verfugbarkeit und Zusage des
6. Marktstudie 6. FahigkeiteAnforderungdatrix Personals
7. Empfehlungen des Scrum Guidan¢e | 7. Empfehlungen des Scrum Guidange | 6. OrganisatiofRessourceMatrix
Body Body 7. FahigkeiteAnforderungdatrix
8. Ressourcenanforderungen
HILFSMITTEL HILFSMITTEL 9. Empfehlungen des Scrum Guidan¢e
1. Projektvisiofdeeting® 1. Auswahlkriterien* Body
2. JADSitzungen 2. Expertise der Personalabteilung
3. SWOTAnalyse 3. Ausbildung HILFSMITTEL
4. Luckenanalyse 4. Ressourcenkosten 1. Auswahlkriterien fir dea Scrum Tg
2. Expertise d@ersonalabteilung
OUTPUTS OUTPUTS 3. Personalkosten
1. Identifizierter Product Owner* 1. Identifizierter Scrum Master* 4. Ausbildung
2. Projektvisionserklarung* 2. Indentifizierte(r) Business Stakeho 5. Ressourcenkosten
3. Projektauftrag
4. Projektbudget OUTPUTS
1. Identifiziertes Scrum Team*
2. Backups
3. Kollaborationsplan
) U ) K4' TearrBuilding Plan )

8.4 Epic(sintwickeln 8.5Priorisiertes Prodt 8.6ReleasePlanung
Backlogerstellen durchfuihren

INPUTS

Scrum Kernteam*
Projektvisionserklarung*

Business Stakeholder

Genehmigte Change Requests
Nichigenehmigte Change Requests
Gesetze und Regularien

Geltende Vertrage

Vorhergehende Projektinformation
Empfehlungen des Scrum Guidanc]
Body

CoNoOGOA~WNE

HILFSMITTEL

AnwendeBruppen Meetings*

User Story Workshops

Focus Group Meetings

Nuzerund Kundeninterviews
Fragebogen

Methoden der Risikoidentifikation
Expertise des Scrum Guidance Bo
Scrum Projekttool

ONoOGOA~ONE

UTPUTS
Epic(s)*
Personas*
Genehmigte Changes

(0]
1.
2.
3
4. ldentifizierte Risiken

ly

N J

INPUTS
. Scrum Kernteam
Epic(s)*
Personas*
Business Stakeholder
Projektvisionserklarung
Geschétftliche Anforderung
Genehmigte Change Requests
Identifizierte Risiken
Geltende Vertrage

. Empfehlungen des Scrum Guidan
Body

BooNoa~WNE

HILFSMITTEL

Methoden zur Priorisierung*
User Storyworkshops

Methoden zur Risikobewertung
Einschéatzung des Projektwerts
Methoden zur Abschétzung
Bestimmung von Abhéngigkeiten
Expertise des Scrum Guidance Bo)
Scrum Projekttool

ONoa~wWNE

UTPUTS
Priorisiertes Produkt Backlog*
DoneKriterien*
Definition von Ready
HidrLevel Abschatzungen fiir Epig

Le

dy

O
1.
2.
3
4
5

Abhangigkeiten j

®

N

INPUTS

Scrum Kernte&am

Business Stakeholder*
Projektvisionserklarung*
Priorisiertes Produkt Backlog*
DoneKriterien*

Geschéftliche Anforderungen
Feiertagskalender

Empfehlungen des Scrum Guidan
Body

ONoOGOAWNE

9. HighLevel Abschatzungen fur Epits

HILFSMITTEL

1. Releasd’lanungs Sessions *

2. Methoden zur Priorisierung von
Releases*

3. Scrum Projekttool

OUTPUTS

1. Releasé’lanung*

2. Lange des Sprints*

3. Zielkunden fur das Release

4. Verfeinertes Priorisiertes Produkt

Backlog

Abbildungg8-1: Uberblick tiber die Initierungsphase
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Abbildung-3 unten zeigt dierbindlichen Inputs, Hilfsmittel und Outputs fur Prozesse in Initierungsphase.

8.1Projektvisiorerstellen

INPUTS
1. Project Business Case*

HILFSMITTEL
1. Projektvisiondeeting®

OUTPUTS
1. Identifizierter Product Owner*
2. Projektvisionserklarung*

8.2Scrum Master und
Stakeholdedentifizieren

INPUTS
1. Product Owner*
2. Projektvisionserklarung

HILFSMITTEL
1. Auswahlkriterien*

OUTPUTS

1. Identifizierter Scrum Master*

2. Indentifizierte(r) Business
Stakeholder*

8.3Scrum Teamiloen

INPUTS

1. Product Owner*

2. Scrum Master*

3. Projectvisionserklarung*

HILFSMITTEL
1. Auswahlkriterien fur das Scrum
Team*

OUTPUTS
1. Identifiziertes Scrum Team *

\ J RN J
. . 8.5 Priorisiertes Produkt 8.6ReleaséPlanung
8.4 Epic(ggntwickeln Backlogerstellen durchfuhren

INPUTS
1. Scrum Kernteam*
2. Projektvisionserklarung*

HILFSMITTEL
1. AnwendeBruppen Meetings*

OUTPUTS
1. Epic(s)*
2. Personas*

INPUTS

1. Scrum Kernteam*
2. Epic(s)*

3. Personas*

HILFSMITTEL
1. Methoden zur Priorisierung*

OUTPUTS
1. Priorisiertes Produkt Backlog*
2. DoneKriterien*

INPUTS
. Scrum Kernteam*

Business Stakeholder*

Projektvisionserklarung*

Priorisiertes Produkt Backlog*

DoneKriterien*

oawNE

HILFSMITTEL

1. Releas€lanungs Sessions *

2. Methoden zur Priorisierung von
Releases*

OUTPUTS
1. Releas€lanung*
2. Lange des Sprints*

- 2N AN )
Abbildungg-2: Uberblick tiber die Initierungsphase (Kernpunkte)
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8.1 Projektvision Erstellen

8.1Projektvision erstellénin diesem Prozess wird der Product Owner identifiziert. Der Product Owner erstellt
dann auf Basis des Business Cases fiur das Projekt eine Projektvision, die als Inspiration und Richtschnur fir

gesamte Projekt dient.

Abbildung-3 zeigt um die Inputs, Hilfsmittel und Outpuaiekiision EstelleriProzess.

Q

o B

INPUTS

HILFSMITTEL

OUTPUTS

No akMowdhpR

Project Business Case*
Testprojekt
Konzeptnachweis
Unternehmensvision
Unternehmensmission
Marktstudie
Empfehlungen des Scrum
Guidance Body

PR

Projektvisiofdeeting*
JADSItzungen
SWOTAnalyse
Lickenanalyse

Identifizierter Product
Owner*
Projektvisionserklarung*
Projektauftrag
Projektbudget

Hinweis: Sternche(f) bezeichnen einen verbindlichen Input, Hilfsmittel oder Output fir den entsprechenden Prozess

AbbildungB-3: Projektvision erstellémputs, Hilfsmittel und Outputs
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. 8.1
Prc_)]ekt Projektvision
Business tellen
Case ers
+ Projektvisionserklarung + Product Owner
8.2 ’ 8.2
Scrum Master und . = Scrum Master und
Business Stakeholdern | o Business Stakeholdern
Identifizieren Identifizieren
8.3 _ _ 8.3
Scrum Team bilden - o Scrum Team bilden
8.4 > 8.4
Epic(s) entwickeln - Epic(s) entwickeln
8.6
Release-Planung -
durchflhren
v v v y Y
8.5
Priorisiertes 8.6 91 9.2 9.3
Produkt Release-Planung User Storys User Storys User Storys
Backlog durchflihren Erstellen Abschétzen Zusagen
Erstellen
101 10.3
9.4 9.5 9.6 Zu Iieférnde Priorisiertes
Aufgaben Aufgaben Sprint Backlog Ergebnisse Produkt
Identifizieren Abschatzen aktualisieren ergzeu on Backlog
9 verfeinern
Y 1L
11.1 12.1 12.2
Sprint Zu liefernde R__eleage
Vorfiihren und Ergebnisse Rickblick
Validieren ausliefern halten
Abbildungg-4: Projektvision erstellébatenflussdiagramm
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8.1.1 Inputs

8.1.1.1 Projekt Business Case*

Das Projekt beginnt mit der Vorstellung des Projekt Business C&gsinassdstakeholaetmd den
Sponsoren. DRusiness Stakeholdeenstehen die zu erwartenden Geschéftsvorteile des Projekts, und die
Sponsoren bestatigen, dass sie die fieamzsisourcen fur das Projekt bereitstellen werden.

Ein Business Case kann sowohl ein gut strukturiertes Dokument als auch einfach eine mundliche Aussage s
wenn diese die Griinde fur die Initierung des Projektes ausdriicken. Er kann sowofdrfgreieh sl

auch formlos und kurz gehalten sein. Unabhangig vom Foemetft evekélitliche Informationen tber den
Hintergrund des Projekts, die beabsichtigten Geschéftsziele und die gewlinschten Ergebnisse, einen Bericht |
die SWOTund Luckemalyse, eine Liste der identifizierten Risiken und Schéatzungen zu Zeit, Aufwand und
KostenDer Business Case fur das Projekt sollte auch alle relevanten externen Faktoren berUcksichtiger}3 Z.
gesetzliche Vorschriften, behordliche Auflagen, Dasasgbuind so weiter.

8.1.1.2 Testprojekt

Falls méglich, kann eine kleinformatige Demonstration oder ein Testprojekt als Experiment durchgefuhrt wert
um Funktionsfahigkeit, Zeit, Kosten, Risiken und andere mdgliche ErgetnitishatesP eigkts
vorherzusagen und einzuschétzen. Dies hilft dabei, das praktische Umfeld zu bewerten und die eigentlic
Projektentwicklung vor der Initiierung des vollen Projektes anzuleiten.

8.1.1.3 Konzeptnachweis

Ein Konzeptriageis eémonstriert und verifiziert, dass die Idee hinter dem gegenwartigen Projekt potentiell in
der realen Welt realisierbar ist. Er ist, oft in Form eines Prototyps, daraufhin entwickelt worden, die finanzielle
technische Realisierbarkeit fesensteim Verstehen von Anforderungen zu helfen, und die Zuordnung von
Entwicklungsentscheidungen in der Frihphase des Projekts zu unterstitzen. Allerdings muss de
Konzeptnachweis nicht zwingend die eigentlichen zu liefernden Ergebnisse desd?riage&ies repra

8.1.1.4 Unternehmensvision

Das Verstehen der Unternehmensvision hilft dem Projekt, seinen Fokus auf die Ziele der Organisation und
zukiinftige Potential des Unternehmens zu richten. Der Product Owner karer@eismagsvision
Richtlinien und Anweisungen entnehmen und daraus die Projektvisionserklarung entwickeln.
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8.1.1.5 Unternehmensmission

Die Unternehmensmission stellt einen Rahmen fir die Formulierung der Unternehmensstrategien bereit und |
dengesamten Entscheidungsfindungsprozess des Unternehmens an. Die Projektvision muss so ausgearbel
werden, dass ihre Erfullung der Organisation bei der Erflllung ihrer Mission hilft.

8.1.1.6 Marktstudie

Marktstudie bezieht sich aahdigrte(n) Erforschung, Sammlung, Abgleich und Analyse von Daten, welche
mit den Kundenwiinschen fiir ein Produkt zusammenhangen. Sie beinhaltet oft ausfiihrliche Daten b
Markttrends, Marktaufteilung, und Marketing Ablaufe. Eine Marktstudie kanauslaaubkr eine

analytische Studie der Konkurrenten beinhalten, welche ein besseres Verstdndnis fir die Starken ur
Schwéachen der Konkurrenten ermdglicht, und den Entscheidungstragern bei der Entwicklung von bes:s
positionierten Produkten helfen kann.

8.1.1.7 Empfehlungen des Scrum Guidance Body

Der Scrum Guidance Body (SGB) ist eine ist eine optionale Rolle. Er besteht tblicherweise aus einer Gruppe
Dokumenten und/oder einer Gruppe von Expertenypisdenweise an der Definition von Zielen im Bezug

auf Qualitat, staatliche Vorgaben, Sicherheit und andere organisatorische Schliisselparameter beteiligt si
Diese Ziele stellen Richtlinien fir die Arbeit des Product Owners, des Scrum Masters esthsdes Scrum T
bereit. Der Scrum Guidance Body kann auch dabegwbifenVerfahren zu sammeln und darzustellen

welche bei allen Scrum Projekten der Organisation genutzt werden sollten.

Der Scrum Guidance Body trifft keine EntschemBegegaufdas Prgkt. Stattdessen fungiert er als
ratgebende oder leitende Struktur fir alle Hiebarodrie der Projektorganisatidas Portfolio, das

Programm und das Projekt. Scrum Teams haben die Mdglichkeit, den Scrum Guidance Body wenn nétig um
zu fragen.

Es ist wichtig, sicherzustellen, dass die Projektvision sich mit den Empfehlungen deckt, welche von Scr
Guidance Body bereitgestellt werden, und dass die Prozesse allen Standards und Richtlinien entsprechen,
vom Scrum Guidance Body festgelegt werden.

150 ©2 022 S CR EM keitfaddnyzéim Scrum Body of KndBRA#RL eitfaden



8-INITIIERUNG

8.1.2 Hilfsmittel

8.1.2.1 Projektvisionsvieeting

Ein Projektvisiehteeting ist ein Treffen der ProgBaisimess Stakeholdeles Programm Product Owners,

unddes Programm Scrum Masters. Es hilft bei der Identifizierung von Geschaftsumfeld, von geschétftlichen
Anforderungen und den Erwartung@usiteess Stakeholdemm eine effektive Projektvisionserklarung zu
entwickeln. Bon baut auf enge Einbindung und Zusammenarbeit aller geschéftlichen Reprasentanten, um ihre
Zustimmung zum Projekt zu erhalten und einen gréReren Wert zu liefern.

8.1.2.2 JAD Sitzungen

Eine Joint Application Design-GifgDhg ist eine Methode zur Sammlung von Anforderungen. Sie ist ein sebr
strukturierter moderierter Workshop, der das Erstellen einer Projektvision beschleuni@@usindsm es den
Stakeholdennund anderdintscheidungstragern ermdglicht, im Bezug auf den Umfang, die Ziele und andere
Aspekte eines Projektes zu einem Konsens zu gelangen.

Die Sitzung besteht aus Method¥erhasserung demwenderbeteiligung, Beschleunigung der Entwicklung

und Verbesseruder Spezifikationen. Relevante Proguasimass Stakeholdétrogramm Product Owner,

Program Scrum Master und Chief Product Owner kdnnen sich treffen, um die erwiinschten Geschéftsergebn
zu umreifen und zu analysieren und ihre Vision fur dagekcmunverdeutlichen.

8.1.2.3 SWO7TAnalyse

SWOT ist eine strukturierte Methode der Projektplanung, welche dabei hilft, die Starken, Schwéche
Gelegenheiten und Gefahren im Bezug auf ein Projekt zu bewerten. Diese Art der Alealyse hilft bei
Identifizierung sowohl von internen als auch externen Faktoren, die sich auf das Projekt auswirken kénn
Starken und Schwachen sind interne Faktoren, Gelegenheiten und Gefahren externe Faktoren. Das Identifizie
dieser Faktoren hilft damsinessStakeholdenmnund Entscheidungstragern die Prozesse, Hilfsmittel und
Methoden festzulegen, welche zum Erreichen der Projekiziele angewandt werden. Das Durchfiihren eir
SWOTAnalyse ermdoglicht die friihe Identifikation von Prioritdten, mdglicheen,arad d&giken.

8.1.2.4 Luckenanalyse

Die Lickenanalyse ist eine Methode zum Vergleich des gegenwartigen, tatséchlichen Zustands mit eine
gewiinschten Zustand. Bei einer Organisation umfasst dies die Fedxiklinmgntaicn der Differenz

zwischen den gegenwartigen Geschéftsfahigkeiten am Ende erwiinschten Fahigkeiten. Ein Projekt wird
Ublicherweise initiilert, um die Organisation in einen gewulnschten Zustand zu versetzen, sodass eir
Lickenanalyse den Emésdungstragern dabei hilft, die Bedulrfnisse fir ein Projekt festzustellen.
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Die Hauptschritte einer Lickenanalyse sind in Albidedgr§egeben.

4 ) ABestehende Prozesse )
ABestehende Geschéftsfahigkeiten

AProzess zur Erlangung des
erwinschtem Ergebnisses

Aangestrebte Geschaftsfahigkeiten
ADie Liicke

Identifizieren

\_ y J
4 ) )
_ ADie Mittel zur Fiillung der Liicke
Entwickeln Bpriorisierte Fahigkeiten zur
Uberbriickung der Licke
g Y, /

Abbildungd-5: Der Vorgang der Luckenanalyse

8.1.3  Outputs

8.1.3.1 Identifizierter Product Ownher

Eines der Ergebnisse dieses Prozesses ist die Identifikation des Product Owners. Der Product Owner ist d:
verantwortlich, dass der maximale Geschaftswert des Projekts erreicht wird. Sie/er ist auch dafiir verantwortl
Kundenanforderungen zu formulieren und die geschéftliche Rechtfertigung des Programms zu erhalten. I
Product Owner vertritt die Stimmeiddsrk

Die Rolle des Product Owners ist detaillierter in Abschnitt 3.4 beschrieben.

8.1.3.2 Projektvisionserklarurig

Das Schlusselergebnis des Prozessiektvision erstellsheine klar strukturiéttejektvisionserklarung.
Eine gute Projektvision erklart die Geschéaftsbedurfnisse, die das Projekt befriedigen soll, anstatt zu beschreil
wie es diese befriedigt.

Die Projektvisionserklarung sollte nicht allzu spezifisch sein und Raum féireRlekbiktamibglich, dass

das gegenwartige Verstandnis des Projekts auf Annahmen basiert, welche sich im Verlaufe des Projek
andern, weshalb es wichtig ist das die Projektvision flexibel genug ist, um diese Verdanderungen zu umfass
Die Projektvisisallte sich mit dem Problem und nicht mit der Losung befassen.
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8.1.3.3 Projektauftrag

Ein Projektauftrag ist eine offizielle Aussage zu erwinschten Zielen und Ergebnissen eines Projekts. In vie
Organisationen ist defjdktauftrag das Dokument, dass das Projekt offiziell und formlich autorisiert, und dem
Team damit die schriftiche Genehmigung zum Beginn der Projektarbeit gibt.

8.1.3.4 Projektbudget

Das Projektbudget ist ein finanzielles Dokuetedrets die Kosten flr Menschen, Materialien, und andere
damit verbundene Ausgaben bei einem Projekt beinhaltet. Das Projektbudget wird typischerweise von ©
Sponsoren abgesegnet, um sicherzustellen, dass geniigend Gelder verfugbar sind. Ngdalideladbsegnun
regelmaflige Management des Projektbudgets an den Product Owner und den Scrum Master, um ¢

abzusichern, dass Arbeitskréafte und andere Ressourcen, welche vom Projekt bendétigt werden, verfligbar sind
8
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8.2 Scrum Master urBlusinessStakeholderidentifizieren

In diesem Prozess wird der Scrum Master anhand spezifischer Auswabhlkriterien bestimmt, mit denen die
diese wichtige Rolle erforderlichen Soft Skills whkt@unisse effektiv bewertet werden kénnen. Dariiber
hinaus werdavahrend dieses Prozesses auBhglieess Stakeholdemmittelt.

Abbildung -8 zeigt um so Inputs, Hilfsmittel und Outpgbitsufiir Master umlisiness Stakeholdern
IdentifizierdProzess.

o 2

INPUTS HILFSMITTEL OUTPUTS

1. Product Owner* 1. Auswabhlkriterien* 1. ldentifizierter Scrum Maste
2. Projektvisionserklarung 2. Expertise der 2. Indentifizierte(r) Business
3. Personalanforderungen Personalabteilung Stakeholder
4. Verfugbarkeit und Zusage d 3. Ausbildung

Personals 4. Ressourcenkosten
5. Organisatorische Ressodrc

Matrix
6. FahigkeiteAnforderungs

Matrix

7. Empfehlungen des Scrum
Guidance Body

AbbildungB-6: Scrum Master urBusiness Stakeholdeittentifizierefi dinputs, Hilfsmittel und Outputs

Hinweis: Sternchef) bezeichnen einen verbindlichen Input, Hilfsmittel oder Output fiir den entsprechenden Prozess
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8.1
Projektvision
Erstellen

* Projektvisionserklarung

Y

¢ Product Owner

Scrum Master und

Stakeholdern
Identifizieren

8.2

Business

+ Business
+ Scrum Stakeholdern
8.3 Master
Scrum Teams - 8.4
bilden »- Epic(s)
entwickeln
8.4
Epl_c(s) - 86
entwickeln »| Release-Planung
durchfiihren
12.1
_ Zu liefernde
= Ergebnisse
ausliefern
8.5
Priorisiertes 8.6 9.1 9.2 9.3
Produkt Release-Planung User Storys User Storys User Storys
Backlog durchfiihren erstellen Abschétzen Zusagen
erstellen
10.1 10.2
9.4 9.5 9.6 : P
Aufgaben Aufgaben Sprint Backlog ZEL:glfthirggs gglrl]%r:;s
Identifizieren Abschétzen aktualisieren erzeugen durchftihren
Y {' \ V
10.3 11
Priorisiertes - 1.2 12.2
Produkt ?pnnt Sprint Release
Backlog Vorfiihren und Riickblick Riickblick
verfeinern Validieren halten halten

Abbildung8-7: Scrum Master uriBusiness Stakeholdetdentifizierefi dDatenflussdiagramm
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8.2.1 Inputs

8.2.1.1 Product Owner*

SieheAbschnitt 8.1.3.1.

8.2.1.2 Projektvisionserklarung*

Siehe Abschnitt 8.1.3.2.

8.2.1.3 Personalanforderungen

Die Festlegung der erforderlichen Fahigkeiten des Scrum Masters ist einer der ersten Schritte, die durchgef
werden muissen, bevor ein Scrum Team volsbiiddigvwerden kann (siehe Prozess 8.3). Es ist wichtig, die
Rolle und die Verantwortlichkeiten der Scrum Master Position sowie die gewlnschten Kenntnisse ur
Fahigkeiten zu dokumentieren, die flr den Erfolg eines Projekts erforderlich sind feitetldeweise a
Product Owner mit der Personalabteilung oder anderen relevamasin#ssrigtakeholdeznsammen,

um die Rollenbeschreibung des Scrum Masters festzulegen und abzuschlieRen.

AuRerdem werden die wichtiggismess Stakeholdefentifiziert und ihre Rolle im Projekt geklart.

8.2.1.4 Verfugbarkeit und Zusage des Personals

Vor der Auswahl des Scrum Masters uBdsiterss Stakeholdemnss deren Verflgbarkeit verifiziert

werden. Nur Teammitglieder, welche verfiigbar sind und sipbkidenil Rerschreiben kénnen sollten
ausgewahlt werden. Die Verflgbarkeit und Zusage des Personals wird Ublicherweise in Form eines Kalenc
dokumentiert, der anzeigt, wann menschliche Ressourcen fur die gesamte Aktivphase des Projekts verfig
sind.

Um effektiv agieren zu konnen, sollten Scrum Teams idealerweise sechs bis zehn Mitglieder haben; d
Ersetzen von Personen oder Austauschen von Teammitgliedern ist in Scrum Kernteam nicht ratsam. Deshall
es wichtig, im Scrum Kernteam Personen zuwwddles, verfligbar sind und sich dem Projekt voll
verschreiben kénnen.
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8.2.1.5 Organisatorische Ressoureglatrix

Die Organisatorische Ressolatrix ist eine hierarchische Wiedergabe einer Kombination aus funktionaler
Organisationsstruktur und  projektspexif Organisationsstruktur. I@agy@aisationen  bringen
Teammitglieder aus unterschiedlichen funktionalen Abteilungen in das Projekt ein, wie beispielsweise aus
Informationstechnologie sowie der-Fianizeting, VerkauBroduktionsind andereAbteilungeinund

erzeugen damit funktionsiibergreifende Teams.

Teammitglieder in einer Matganisation erfullen zwei Ziel&unktionalitat und Projektbezug.
Teammitglieder werden bei projektbezogenen Aktivitaten durch den Product Owwridnentyelitet,
funktionellen Manager ihre Arbeit im Bezug auf ihre Abteilungen durchfihren, in dem sie Dbeispielswei
Leistungsbewertungen durchfiihren und Urlaub genehmigen.

8.2.1.6 FahigkeitesAnforderungdMatrix

Die FahigkeiteAnforderungdatrix, auch als Ketgmzrahmen bekannt, wird verwendet, um
Fahigkeitsdefizite und die Anforderungen fir die Weiterbildung der Teammitglieder einzuschatzen. Ei
Fahigkeitehlatrix verzeichnet die Fahigkeiten, Mdglichkeiten und das Interesse der Teammitglieder an de
Nutzunglieser Fahigkeiten und Moglichkeiten fur ein Projekt. Anhand der Matrix kann die Organisation jede
Fahigkeitsdefizit eines Teammitglieds einschatzen und die Angestellten identifizieren, welche Weiterbildune
spezifischen Bereichen oder Kompetenzigehbenot

8.2.1.7 Empfehlungen des Scrum Guidance Body

Siehe Abschnitt 8.111.1

8.2.2 Hilfsmittel

8.2.2.1 Auswabhlkriterien

Die Auswahl von passenden Scrum Master(n) und die ldentifizieruBgsielessu8takeholdistrvon
essentieller Bedeutung fir den Erfolg eines jeden Projekts. In einigen Projekten kann es hierbe
Voraussetzungen geben, welche bestimmte Teamamifghed Rollen festlegt.

Wenn es die Mdglichkeit der Auswahl eines Scrum Masters gibt, lauten die wichtigen Auswabhlkriterien wie folg

1. F&higkeiten zur Problemldfdieg ist eine der wichtigsten Kriterien bei der Auswahl des Scrum
Masters. D&crum Master sollte die nétigen Fahigkeiten und die nétige Erfahrung haben, um jegliche
Impedimente fir das Team zu beseitigen.
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2. Verfugbark8iDer Scrum Master sollte verfugbar sein, um die verschiedenen Meetings, darunter das
Releas#®lanungs Meeting, déagliche Standup Meeting und andere sprintbezogene Meetings
abzuhalten

3. EinsatzwideDer Scrum Master sollte mit vollem Einsatz dafiir sorgen, dass das Scrum Team mit
einem férderlichen Arbeitsumfeld versehen ist, um die erfolgreiche DurchfihRmgekisszacrum
gewahrleisten.

4. Unterstutzende Fuhr8hi§ Abschnitt 3.10.4.1 bietet hierzu weitere Details

Beim Identifizieren @arsiness Stakehold@&ines wichtig zu beachten, Baséness Stakeholddia

Gesamtheit der Kunden, Anwender und Spgindorgalche sich regelmafiig mit dem Product Owner, dem
Scrum Master und dem Scrum Team in Verbindung setzt, um Vorgaben zu liefern und die Erzeugung o
Produkts des Projekts zu leite@uBiress Stakeholdeeeinflussen das Projekt wahrend semm@tages

Aktivphase.

8.2.2.2 Expertise der Personalabteilung

Expertise von den Personalmanagern (Human Resource Managers) kann bei der ldentifikation des Scr
Masters und dBusiness Stakeholdesrtvoll sein. Die Personalabteilung besitzt spezialisiertiélsewisse

die Arbeitnehmer einer Organisation und verschiedene Methoden, welche mitunter dabei helfen kénnen, ¢
Scrum Master und Blissiness Stakeholdruridentifizieren.

8.2.2.3 Ausbildung

Scrum unterscheidet sich radikal von den tradiietielden des Projektmanagements. Es kann sein, dass
Teammitglieder nicht immer das bendtigte Wissen oder die Fahigkeiten besitzen, uhdmyenargScrum

zu arbeiten. Der Product Owner sollte die Notwendigkeit von Weiterbildung der potgfieeden Teammit
einschatzen und diese Weiterbildunglielen, um Wissenslicken im Team zu beseitigen. Der Product
Owner ist normalerweise fur die Bewertung und Auswahl der Teammitglieder verantwortlich, aber spricht c
haufig mit dem Scrum Master ab, walslé¢zliches Wissen Uber die Ressourcen dank seiner Arbeit an
anderen Projekten besitzen kann.

Angemessenes Training sollte fur die Mitgliedern des Scrum Teams sowohl vor Beginn der Arbeit als aL
wahrend der Arbeit an den Projekten bereitgestellivitgliddar des Scrum Teams sollten bereit sein,
voneinander und von erfahreneren Personen im Team zu lernen.
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8.2.2.4 Ressourcenkosten

Eine der primaren Uberlegungen bei Auswahl des Personals steht in Verbindung mit der Abwagung zwiscl
Erfahrung und Gehaltskosten. Es gibt andere personenbezogene Faktoren, die die Kosten beeinflussen, wel
mitunter ebenfalls bertcksichtigt werdem.mdeséerweise sollten Scrum Master, Teammitglieder und
Business Stakeholdeahe beieinandebeitersodass sie regeélsig und leicht miteinander kommunizieren

konnen. Wenn dieses nicht mdglich ist, und es verteilte Teams gibt, miUssen zasdtdiche Res
Untersitzung von Kommunikationswegen, dem Verstdndnis von  kulturellen Verschiedenheiten, der
Synchronisation von Arbeit und der Verteilung von Wissen bereit gestellt werden.

8.2.3 Outputs

8.2.3.1 Identifizierter Scrum Master* 8

Der Scrum Master i st ein Moderator und Adienend
erfolgreichen Fertigstellung des Projekts mit einer Umgebung véiesogynveriblgreichiebschluss des

Projekts forderlich Ber Scrum Master leitet an, moderiert und lehrt dealstikemn allen am Projekt
Beteiligten; beseitigt Impedimente fur das Team; und stellt sicher dass die Scrum Prozesse richtig angewer
werden. Es ist diafgabe des Product Owners, den Scrum Master fur ein Scrum Projekt auszuwahlen.

Die Rolle des Scrum Masters ist detaillierter in Abschnitt 3.4 beschrieben.

8.2.3.2 ldentifizierté) Business Stakeholdern

Business Stakeholdeein Sammelbegriff, der Kundemen&ler und Sponsoren umfasst, setzen sich
regelmaflig mit dem Scrum Kernteam in Verbindung und beeinflussen das Projekt wéhrend des gesamt
Prozesses der ProduktentwicklungBuBi@mess Stakeholdesimd diejenigen, fur die das Projekt
gemeinschaftlichertéile generiert.

Die Rolle dé&usiness Stakeholdeawird in Abschnitt 3.3.2 beschrieben.
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8.3 Scrum Team bilden

In diesem Prozess werden die Mitglieder deseaonsmuf der Grundlage der Fahigkeiten ermittelt, die fur

die Fertigstellung der Projektleistungen erforderlich sind, sowie unter Berlicksichtigung der Verfligbarkeit,
Kosten und der Soft Skills, ditefiMitglieder eines Sef@ams wichtig sind. Ublicherweise ist der Product
Owner fur die Auswahl der Teammitglieder verantwortlich, doch oft geschieht dies in Zusammenarbeit mit ¢
Scrum Master.

Abbildung-8 zeigt Inputs, Hilfsmittel und Outpilge$igrum TeaBildenProzess.

Q

o B

INPUTS HILFSMITTEL OUTPUTS

1. Product Owner* 1. Auswabhlkriterien fur das Scry 1. Identifiziertes Scrum Team*
2. Scrum Master* Team* 2. Backups
3. Projektvisionserklarung* 2. Expertise der Personalabteill 3. Kollaborationsplan
4. Personalanforderungen 3. Personalkosten 4. TearBuilding’lan
5. Verfugbarkeit und Zusage de 4. Ausbildung

Personals 5. Ressourcenkosten
6. Organisatorische Ressourcel

Matrix
7. FahigkeiteAnforderunddatrix
8. Ressourcenanforderungen
9. Empfehlungen des Scrum

Guidance Body

AbbildungB-8: Scrum Team bild&mputs, Hilfsmittel und Outputs

Hinweis: Sterncheffi) bezeichnen einen verbindlichen Input, HilfsmitteDatieut fir den entsprechenden Prozess
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8.1
Projektvision
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+ Scrum Master

8.3
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AbbildungB-9: Scrum Team bild&Datenflussdiagramm
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8.3.1 Inputs

8.3.1.1 Product Ownér

Siehe Abschnitt 8.1.3.1.

8.3.1.2 Scrum Master*

Siehe Abschnitt 8.2.3.1.

8.3.1.3 Projektvisionserklarurig

Siehe Abschnitt 8.1.3.2.

8.3.1.4 Personalanforderungen

Siehe Abschnitt 8.2.1.8.

8.3.1.5 Verfugbarkeit und Zusage des Personals

Siehe Abschnitt 8.2.1.9.

8.3.1.6 Organisatorische Ressouregiatrix

SieheAbschnitt 8.2.1.10.

8.3.1.7 FahigkeitesnforderungdMatrix

Siehe Abschnitt 8.2.1.11.

162 ©2 022 S CR EM keitfaddnyzéim Scrum Body of KndBRA#RL eitfaden



8-INITIIERUNG

8.3.1.8 Anforderungen an Ressourcen

Diese Anforderungen beinhalten samtliche Ressourcen (mit Ausnahme von Menschen), welche vom Scr
Team benétigt werden, um effektiv zu funktionieren. Diese Ressourcen beihifedtstnukiBino
Treffpunkte, Arbeitsmaterial, das Scrumboard etc. Im Falle von virtuellen Teams missen weitere Ressourcen
Kollaborations Hilfsmittel, Videokorbgstame, Dokumentenmanagementsystemen,
Ubersetzungsdienstleitungen etc. in Betracht gezogen werden.

8.3.1.9 Empfehlungen des Scrum Guidance Body

Siehe Abschnitt 8.111.1

8.3.2 Hilfsmittel

8.3.2.1 Auswahkriterien fur da$crum Team*

Das Scrum Team ist der Kern eines jeden Scrum Projekts und das Zusammenziehen der richtige
Teammitglieder ist wichtig fir die erfolgreiche Fertigstellung des Scrum Projekts. Mitglieder des Scrum Team
AllromderSpeziallisten in dem Sirdesssie Wissen aus einer Vielzahl von Bereichen haben und in
mindestens einem Bereich Experten sind. Uber ihre Expertise zur Materie hinaus sind es die Sozialkompeten
der Teammitglieder, die den Erfolg einesi§ailstrenden Teams ausmachen.

Ideale Mitglieder eines Scrum Teams sind unabhangig, eigenmotiviert, kundenorientiert, verantwortungsbewt
und gemeinschaftsorientiert. Das Team sollte in der Lage sein, ein Umfeld des unabh&ngigen Denkens und
gemeinsclitichen Entscheidungsfindung zu férdern und aus dieser Struktur ein Maximum an Vorteilen zL
ziehen.

8.3.2.2 Expertise der Personalabteilung

Expertise von den Personalmanagern (Human Resource Managers) kann bei der Formierung eines Scr
Teams wertvoll seine Hersonalabteilung besitzt spezialisiertes Wissen Uber die Arbeitnehmer einer
Organisation und verschiedene Methoden, welche mitunter dem Product Owner, Scrum Master und di
Sponsoren dabei helfen konnen, die richtigen Teammitglieder zu identifizieren.
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8.3.2.3 Personalkosten

Alle Kosten, welche mit den Personalanforderungen verbunden sind, missen bewertet, analysiert, genehrr
und ins Budget aufgenommen werden.

8.3.2.4 Ausbildung

Es kann sein, dass Teammitglieder nicht immer das benétigte Wissen oder die Fahigkeiten besitzen, L
spezielle Aufgaben auszufiilen.Product Owner und/oder Scrum Master sollte den Schulungsbedarf
potenzieller Teammitglieder ermitteln. Sobald de&eKamdsdewahlt sind, sollte fir alle festgestellten
Fahigkeitoder Wissensliicken die entsprechende Schulung angeboten werden.

Fur eine tatsachlich effektive Umsetzung von Scrum ist es notwendig, dass es ein klares Bewusstsein innert
der Organisatidir die Prinzipien und Werte von Scrum gibt. Dieses Bewusstsein wird bei der erfolgreichen
Umsetzung von Scrum helfen. Das Scrum Team muss fir die Praktiken von Scrum sensibilisiert und ausgebi
werden, und der Scrum Master sollte dabei die RaliredgedUrF das Team Ubernehmen. Da die Planung

eines Sprints ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist, wird die Ausbildung den Teams zu verstehen helfen, w
erreichbare Ziele €inen Sprint zu besprechen und zu identifizieren sind.

Der Scrum Master muss das Beste aus dem Scrum Team holen, indem er es wahrend des
Entwicklungsprozesses motiviert und anleitet. Mittels des Trainings und der Ausbildung der Teammitglieder k
der Scrum Master bei der Klarstellung von Angelegenhegeusiodidiungen helfen, die diesen
begegnen. Normalerweise werden jegliche Angelegenheiten und Konflikte, welche innerhalb des Tear
auftreten, von diesem mit der Unterstitzung und dem Training des Scrum Masters, wenn dies bendtigt w
geldst. Der ScriMaster sollte Angelegenheiten wie niedrige Moral oder Mangel an Koordination innerhalb des
Teams addressieren. Sie/er ist verantwortliciBésedmgexon Impedimenten fur das Team. Wenn nétig,

wird der Scrum Master externe Probleme und Impediotasnidaaagement zur Losung und Beseitigung
weitergeben.

Weiterbildung und Weiterbildungskosten werden auch beim Prozess zur ldentifizierung von Scrum Master |
Business Stakeholddentifizieren in Abschnitt 8.2.2.3 behandelt.

8.3.2.5 Ressourcenkosten

Die Ksten, die in Zusammenhang mipenswnellen Anforderungen entstehen, missen eingeschatzt,
analysiert, bewilligt und ins Budget aufgenommen werden. Eine Resource ist im Rahmen eines Projekts al
was zur Durchfihrung der Aufgabe oder Aktivitawviggndies umfasst unter anderem (aber nicht nur)
Ausristung, Material, Arbeit, externe Dienstleistungen und Raumlichkeiten.
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8.3.2.6 Scrum Projekttool

Siehe Abschnitt 2.5.3.1.

8.3.3 Outputs

8.3.3.1 ldentifizierteScrum Team*

Das Scrum Team, mitunter auch als Entwicklungsteam bezeichnet, ist eine Gruppe oder ein Team von Persol
welche dafir verantwortlich sind, die geschaftlichen Anforderungen nach der Spezifikation des Product Owr
zu verstehen, die UsemySt@abzuschétzen, und schlielYlich die zu liefernden Ergebnisse des Projekts zu
erzeugen. Scrum Teams sind funktionsibergreifend -arghsliesend. Das Team entscheidet Gber die

Menge an Arbeit, diedinen Sprint zugesagt wird und ermittelstdarVbeg, diese Arbeit zu leisten. Das 8
Scrum Team besteht aus funktionsiibergreifenden Teammitgliedern, welche die gesamte Arbeit fir ©
Erzeugung von pdietl versandféahigen lieferbaren Ergebnissen ibernehmen; dies umfasst Entwicklung, Test,
Qualitatssherung etc.

Die Identifizierung des Scrum Teams ist die Aufgabe des Product Owners, der sich hierbei oft mit dem Scr
Master abspricht.

Die Rolle des Scrum Teams wird detaillierter in Abschnitt 3.6 beschrieben.

8.3.3.2 Backups

Bei der Auswahl von Teammitgliedern ist es wichtig, Backups fir kritische Fahigkeiten zu identifiziere
vorzugsweise innerhalb desselben -Beanms.Obwohl die Verfiigbarkeit und die Zusage eines jeden
Teammitglieds vorher bestétigt wird, kdnnen &véigbsspielsweise Krankheit, Familiare Notfalle oder das
Ausscheiden des Teammitglieds aus der Organisation, auftreten. Scrum Teams arbeiten in kleinen Gruppen
sechs bis zehn Personen, und das Bestehen von Backups sichert ab, dass earitem&terbigifik

Produktivitat bei Verlust eines Teammitglieds gibt.

8.3.3.3 Kollaborationsplan

Kollaboration ist ein auf3erst bedeutsames Element von Scrum und die Planung der Interaktion und Kollabora
zwischen EntscheidungstragBusiness Stakeholderond Teammitgliedern ist unverzichtbar. Der
Kollaborationsplan ist ein optionaler Outkammuisdwohl formell als auch informell sein. Mitunter besteht er
einfach nur aus einer mundlichen Verstandigung zwischen den veBscsmedsn8takeholderda

Scrum unnétige Dokumentation vermeidet. Allerdings kann es sein, dass fur geb@dpeoj&ktaplex
insbesondere bei verteilten Teams, eine formalere Vereinbarung notwendig wird.

E 2022 SCFEiuMifadendymEScrum Body of KndiBBO®L eitfaden 165



8-INITIIERUNG

Der Plan kann die Art und Weise behandeln, mit der die ScrulitgbedieBosiness Stakeholdenad

andere in das Scrum Projekt involvierte Personamtiem dé&lauf des Projekts miteinander kommunizieren

und kollaborieren, und kann dariiber hinaus spezifische Hilfsmittel und Methoden definieren, welche zu dies
Zweck angewendet werden.

In verteilten Teams kann es beispielsweise notig wevtbeainbiaring zu treffen, wann und wie Meetings
abgehalten werden, welche Form von Kommunikationsmitteln genutzt werden und wer bei jedem spezifiscl
Meeting beteiligt sein sollte.

8.3.3.4 TeamBuilding Plan

Da das Scrum Teamkfiomsibergreifend ist muss jedes Mitglied aktiv an allen Aspekten des Projekts
teilnehmen. Der Scrum Master sollte Probleme gemeinsam mit den Teammitgliedern identifizieren und die
sorgfaltig bearbeiten, um ein effektives Team zu erhalten.

Um den Teanmsammenhalt zu stéarken, sollte der Scrum Master sicherstedisNedadmis zwischen
den Teammitgliedern positiund dass die Teammitglieder zum Erreichen der Endziele von Projekt und
Organisation zusammenhalten, um so zu einer groReremé&ffistizkter Produktivitat zu fuhren.

In diesem Zusammenhang ist es wichtig, Abschnitt 3.10 zu beachten, der populdre Personalmanageme
Theorien und deren Relevanz fir Scrum behandelt.
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8.4 Epic(s) entwickeln
In diesem Prozess dient die Projektvisionserklarung als Grundlage fiir die Entwicklung von -Epics, die die Hi

LevelAnforderungen fur das Projekt definieren. Der Product Owner kann User Group Meetings und andere To
nutzen, um die AnforderungeBudéess Stakeholderm sammeln.

Abbildung-80 zeigt um so Inputs, Hilfsmittel und Oufppit{$)ientwick&rozess.

0
O

INPUTS HILFSMITTEL OUTPUTS
8

1. Scrum Kernteam* 1. Anwendergruppen Meetings 1. Epic(s)*
2. Projektvisionserklarung* 2. User Story Workshops 2. Personas*
3. Business Stakeholder 3. Fokusgruppen Meetings 3. Genehmigte Changes
4. G_enehm|gte _Change Reques 4. Nutzerund Kundeninterview 4. Identifizierte Risiken
5. Nichigenehmigte Change N

Requests 5. Fragebdgen
6. Gesetze und Regularien 6. Methoden der
7. Geltende Vertrage Risikoidentifikation
8. Information aus vorhergehen 7. Fachkenntnis des Scrum

Projekten Guidance Body
9. Empfehlung des Scrum 8. Scrum Projekttool

Guidance Body

Abbildung3-1Q Epic(skentwickeldinputs, Hilfsmittel und Outputs

Hinweis: Sterncheffi) bezeichnen einen verbindlichen Input, Hilfsmittel oder Output fir den entsprechenden Prozess
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8.1 « Projektvisionserklarung
Projektvision
erstellen + Product Owner
8.2 >
Scrum Master und « Scrum Master 8.4
Business > Epic(s)
St i
Stakeholder entwickeln
identifizieren
8.3 * Scrum Team
Scrum Team
bilden
* Epic(s) + Personas
\J \ J \i
8.5 9.1
Priorisiertes Produkt User Storys
Backlog erstellen erstellen

Abbildungd-11 Epic(s) entwickeldatenflussdiagramm

8.4.1 Inputs

8.4.1.1 Scrum Kernteammn

Das Scrum Kernteam besteht aus dem Scrum Team, dem Scrum MaBteducidQiener, vergleiche
hierzu Abschnitt 3.3.1.

8.4.1.2 Projektvisionserklarung*

Siehe Abschnitt 8.1.3.2.

8.4.1.3 Business Stakeholdern

Siehe Abschnitt 8.2.3.2.
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8.4.1.4 Genehmigte Change Requests

Genehmigte Change Requestemi®bgramm oder Portfolio entstammen, stellen Vorgaben dar, welche der
Liste von genehmigen Projektanderungen, welche in zukuftigen Sprints implementiert werden sollen, hinzuge
werden. Jede Anderung kann ihr eigenes Epic oder ihre eigene détg&tamdkann damit ein Input

fur den Proze&pic(s) entwickeherden. Genehmigte Change Requests zu diesem Prozess kdnnen auch von
anderen Scrum Prozessen stammen.

Change Requests und genehmigte Change Requests werden in den AbsGlhiténu6dB.8.6
behandelt.

8.4.1.5 Nicht genehmigte Change Requests

Anfragen fir Anderungen werden (iblicherweise als Change Requests eingereicht und bleiben nicht genehn
bis die Zustimmung formell geschiebhn@gie Change Requests und Nicht genehmigte Change Requests8
fur den Prozedspic(s) entwickekdnnen audu liefernden Ergebnisse erzeugen, Tagliches Standup
durchfihreand anderen Prozessen stammen.

Change Requests und genehmigte Change Requests werdehbschnitten 6.3.1, 6.4.2.1 und 6.6
behandelt.

8.4.1.6 Gesetze unBRegulierungen

Je nach Projekt kann es von kontrollierenden Behorden festgelegte Gesetze und Verordnungen geben, wel
die Planung und Ausfiihrung des Projekts beeinflussen. Gesetreusiddv@x einer staatlichen Institution
festgelegt. Verordnungen kénnen sowohl extern als auch intern sein. Interne Verordnungen sind solche, wel
innerhalb des Unternehmens, typischerweise auf Basis von Firmenrichtlinien, zur Anwendung kommen. Di
Verordnungen konnen sich auf Qualititsmanagementsysteroder-Peansonalrichtlinien etc. beziehen.

Externe Verordnungen sind solche, welche sich auf gesetzlich festgelegte Standards, Normen ode
Anforderungen beziehen.

Gesetze und Verordnungen misseder Entwicklung von Epics beachtet werden. Epics basieren auf
geschaftlichen Anforderungen, und um diese Anforderungen zu erfilllen muss das Projektteam sich sowohl
interne als auch externe Gesetze und Verortaltegen

Mitunter konneginige Gesetze und Verordnungen, welche mehrere Scrum Projekte beeinflussen, in die
Empfehlungen des Scrum Guidance Body aufgenommen werden. Vergleiche hierzd Abschnitt 8.1.1.1
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8.4.1.7 Geltende Vertrage

Wenn das Projekt odergeirseiner Teile im Rahmen eines Vertrags durchgefuhrt werden, definiert dieser
Vertrag den Umfang der Arbeit und die Art des Vertrages, und beeinflusst das Risiko des Projekts. Es ist ni
unbedingt das gesamte Projekt, das im Rahmen eines Vegehdstduich

Es existiert eine Vielzahl von Vertrdgen. Einige der verbreitetsten Vertrdgen bei Scrum Projekten werden
Folgenden aufgefihrt:

Vertrag zur inkrementellen BereitstelliinBieser Vertrag beinhaltet Inspektionspunkte in regelmaligen
Abstéande Dies hilft dem Kunden oddBulginess Stakeholaebeim Treffen von Entscheidungen im Bezug

auf Produktentwicklung, welche periodisch an jedem Inspektionspunkt erfolgen. Der Kunde kann die Entwickl
des Produkts entweder akzeptieren, sich emtsdiesd zu stoppen, oder Anderungen am Produkt fordern.

Joint Venture Vertrady Dieser Vertrag wird Ublicherweise genutzt, wenn zwei oder mehr Partnerparteien sich
an der Arbeit des Projekts beteiligen. Die am Projekt beteiligten Parteien arreigbefisbesddMald an
Investitionsrendite, da die erzielten Gewinne oder Vorteile zwischen den Parteien geteilt werden.

Vertrag zur Entwicklung in Phasén Dieser Vertrag ermdglicht die monatliche/ vierteljahrliche
Verfugbarmachung der Finanzierung, naihdRetease erfolgreich wurde. Er gibt dabei Anreize sowohl fir
Kunden als auch Lieferanten und sichert ab, dass das finanzielle Risiko des Kunden auf diesen spezifisct
Zeitraum begrenzt ist, da nicht erfolgreiche Releases nicht finanziert werden.

Vertag mit Anreizen und GeldbulferDiese Vertrdge basieren auf einer Vereinbarung, dass der Lieferant
eine finanzielle Belohnung erhalt, wenn das Produkt des Projekts innerhalb des Zeitrahmens geliefert wird, ¢
Geldbul3en hinnehmen muss, sollte die ¢ imfiespat erfolgen.

Andere beliebte Vertragsvarianten umfassen Vertrdge fir das Bezahlen nach Eigemschaften, Zeit
Materialvertrage, sowie &grtmit einem Festpreis, einem festen Lieferumfang oder Festgelegtem Profit.

Epic(s) sollten unter Beaclitengedingungen des jeweilig genutzten Vertragstyps entwickelt werden.

8.4.1.8 Informationen von vorhergehenden Projekten

Informationen und Einsichten, welche auf ahnlichen, vorhergehenden Projekten innerhalb der Organisat
erwachsen sind, stellen wertvolle Vorgaben fir das Entwickeln von Epic(s) und das bewerten von Risiken
Informationen aus vorherige Projekten Ildian&lotizen des Projektmanagers, die Projektlogs, und
Bemerkungen dgusiness Stakeholdeemhalten.

Einige der Informationen und besten Methoden im Bezug auf Information aus vorherigen Projektden kdnnen &
Uber die Empfehlungen des Scrum Guiddyneei®bar sein.
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8.4.1.9 Empfehlungen des Scrum Guidance Body

Siehe Abschnitt 8.111.1

Bei der Entwicklung von Epic(s) kénnen die Empfehlungen des Scrum Guidance é&uoalyeinformation
Regeln, Verordnungen, Standards und beste Methoden zur und bei der Entwicklung von Epic(s) beinhal

8.4.2 Hilfsmittel

8.4.2.1 AnwendeGruppen Meetings*

AnwendeBruppen Meetingsrsorgen den Product Ownetnfoitmationen aus erster Hand Uber die
Erwartungen relevamesiness Stakeholdgmrwiegend Anwender oder Kunden des P dleis)User

Group Meetings kénnen auch relevante Mitglieder des Scrum Core TearDsesehil&hbeinder 8
Formulierungon Abnahmekriterien fir das Produkt, und ermdglicht wertvolle Einsichten fur die Entwicklung vo
Epic(s)Diese Meetings fordern auch die Akzeptanz des Projekts, und erzeugen ein gemeinsames Verstandr
zwischen Scrum Kernteam und releBasteass Staholdelim). AnwendeGruppen Meetings sind fur die
Pravention kostenaufwandiger Nacharbeiten, welche aus Unklarheiten in Bezug auf Erwartungen ur
Anforderung entstehen kénnen, von grofRer Bedeutung.

8.4.2.2 User Story Workshops

User Story Workshops werden wahrend der Entwicklung von Epics abgehalten. Der Scrum Master leitet di
Sitzungen an, an denen das gesamte Scrum Kernteam und mitunter, wenn dies wiinschenswert ist, and
Business Stakehold&itnehmen. Diese Workshops helfen dem Product Owner bei der Priorisierung von
Anforderungen und ermdglicht es dem Scrum Kernteam ein gemeinsames Verstandnis fur die Abnahmekrite
zu entwickelDies sichert ab, dass die Epic(s) und die User Sonktiahalitat aus Sicht des Anwenders
beschreiben, einfach verstandlich sind, uddsignadrgeschatzt werden kénnen. User Story Workshops sind
natzlich fir das Verstehen von Anwendererwartungen an das zu liefernde Ergebnis, und sind hervorragend
das TearBuilding. Darliber hinaus erleichtern sie auch die Planung des néchsten Sprints. Ein User Storn
Workshaop ist eine gute Plattform, um jedes Element eines Produktes zu besprechen und zu kléaren, wobei oft
kleinsten Kleinigkeiten zur Sichersteltukgprheit besprochen werden.

8.4.2.3 FokusgruppeMeetings

Fokusgruppen versammeln Individuen in einer geleiteten Sitzung, um |hre Meinungen, Wahrnehmungen o
Bewertungen eines Produkts, einer Dienstleistung, oder eines erwiinschten Ergebnisses zu verlautbare
Mitglieder von Fokusgruppen haben die Freihgé#gesisieitig Fragen zu stellen und Unklarheiten in
spezifischen Bereichen oder Konzepten zu beseitigen.
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Durch Fragen, konstruktive Kritik und Feedback fihren Fokusgruppen zu einer besseren Produktqualitat
tragen damit zum Erfullen der Anwendergematien In diesen Meetings finden die Mitglieder der
Fokusgruppen mitunter einen Konsens fir bestimmte Bereiche, wéhrend bei anderen die Meinunge
auseinandergehen konnen. Wenn Mitglieder unterschiedliche Meinungen oder Perspektiven haben, mt
unbedingtersucht werden, diese Unterschiede zu Uberbricken und zu einem Konsens zu gelangen.

Fokusgruppe®essions konnen den Teams dabei helfen, Innovative Ideen zu entwickeln, Probleme zu I6ser
und Vorschlage fur Verbesserungen zu machen. Diese Meetihga diendglisachenfeststellung und
generieren Ideen und Feedback von potentiellen Anwendern und Produktentwicklern. Diese Meetings wer
Ublicherweise zur Planung, Bewertung und Verbesserung eines Produkts oder einer Dienstleistung durchgefi
Einsichterwelche durch diese Meetings erreicht werden, kdnnen dariiber hinaus auch bei der Entwicklung vc
User Storys und Epic(s) helfen. Mitunter Radnalsgruppevieetings durchgefihrt,Rioblemeu losen,

welche bei der Entwicklung von Epic(s) entstanden si

8.4.2.4 Anwenderund Kundeninterviews

Die Beteiligung vBuisiness Stakeholderdarunter die Sponsoren, die Anwender und die Kunden des
Produkts, ist wichtig, um den nétigen Kontext und diginsitigiem fur die Entwicklung von Epics zu
erhalten. Sinnvoll aufgewendete Zeit, in der die Anwender und Kunden befragt werden, resultiert in d
Sicherheit, dass die Anforderungen der Epics kongruent zur Gesamtvision des Projekts sind und damit eir
hdheren Wert einbringen.

Diese Interviews helfen bei:

Der Identifizierung und dem Verstehen der Bedurfnisse/Erw@usimessdetakeholdern
Der Sammlung von Meinungen und Fakten

Dem Verstandnis fur die PerspektBediteess Stakeholdemsichtlicdes Endprodukts
Der Sammlung von Feedback Uber ein wiederholtes/teilweise entwickeltes Produkt.
Der Einbindung und dem Engagement von Anwendern und/oder Kunden.

= -4 4 A4

8.4.2.5 Fragebodgen

Ein kosteneffektiver Weg zur Sammlung von quantdatjualitativen statistischen Einsichten von einer
gro3en Anzahl an Anwendern oder Kunden ist die Verwendung von Fragebtgen. Ein Fragebogen ist e
Forschungsinstrument, bei dem die Befragten vorbereitete Fragen beantworten, damit Informationen Uber
spezifisches Problem oder Thema gesammelten werden koénnen. Fragebtgen koénnen sowohl durch de
Befragten selt#s aucmittels eines Interviewers ausgefiillt werden.

Bei der Entwicklung von Fragebdgen muss aullerste Sorgfalt gewahrt werden, umigligmpeshtige Zi
auszuwahlen und die richtige Methode fur die Durchfuhrung der Umfrage zu finden, um Fehler un
Voreingenommenheiten zu vermeiden.
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Bei der Entwicklung von Epics kénnen der Product Owner oder der Scrum Master eine Umfrage durchfihren,
relevantenformationen von dirsiness Stakeholdeoder dem Scrum Team zu erhalten.

8.4.2.6 Methoden der Risikoidentifikation

Siehe Abschnitt 7.4.1.1

8.4.2.7 Fachkenntnis deScrum Guidance Body

Siehe Abschnitt 3.3.2

Der Scrum Guidance B&8@B)st eine ist eine optionale Rolle. Er besteht Ublicherweise aus einer Gruppejvon
Dokumenten und/oder einer Gruppe von Experten, welche typischerweise an der Definition von Zielen i Be
auf Qualitat, staatliche Vorgabdrerisett und andere organisatorische Schlisselparameter beteiligt sind.
Diese Ziele stellen Richtlinien fur die Arbeit des Produded®vdmeum Masters und des Scrum Teams

bereit. Der Scrum Guidance Body kann auch dabei helfen, die bestefelaratangealche bei allen

Scrum Projekten der Organisation genutzt werden sollten.

Der Scrum Guidance Body trifft keine Entscheidungen im Bezug auf das Projekt. Stattdessen fungiert er
ratgebende oder anleitende Struktur fur alle Higranemest Projektorganisatiodas Portfolio, das

Programm und das Projekt. Scrum Teams haben die Mdglichkeit, den Scrum Guidance Body wenn nétig um
zu fragen.

Bei der Erstellung von Epics kann sich die die Fachkenntnis aus dem Scrum Guidance Body auf d
dokumentierten Regeln und Regularien oder auf Standards und besten Methoden fir die Entwicklung von Ej
beziehen. Es kann dariber hinaus auch ein Team von Experten dem Product Owner bei der Entwicklung
Epics zur Seite stehen. Dieses Team kanntszesdhstien, fuhrende Architekten, erfahrene Entwickler,
Scrum Experten und andere erfahrene Personen umfassen. Die Expertengruppe ist Ublicherweise nicht ¢
selbe Team, das schlie3lich am eigentlichen Projekt arbeiten wird, da sie von Pnagekiern, Rrefakt

sich diese in der 'Verkaufsphase' oder der 'Phase Null' mit den Kunden oder Anwendern befinden.

8.4.2.8 Scrum Projekttool

Siehe Abschnitt 2.5.3.1
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8.4.3 Outputs

8.4.3.1 Epic(s)*

Epics werden in den friihen Phasen des Projekts niedergeschrieben, weAnfdieleneigien highel
Funktionalitdtemd,oder Produktbeschreibumyesehr allgemein definiert Eipids existieren als grol3e,

nicht verfeinerte User Storys orisjgniten Produkt Backlog. Epics helfen dem Product Owner und den
relevanterBusiness Stakeholderbei der Planung von Releases, der Priorisierung -kemelHigh
Anforderungen und der Erstellung einer allgemeinen Roadmap fir das Projekt.

Wenn der Produ@wvner mehr Klarheit Giber die Benutzeranforderungen erlangt, werden diese Epics dann in
kleinere, detailliertere User Storys aufgeteilt. Epics enthalten also eine oder mehrere User Storys. Bei die:
kleineren User Storys handelt es sich in der Regéhalmm, éurze und leicht zu implementierende
Funktionalitdten oder Aufgabenblécke, die in einem Sprint abgeschlossen werden kénnen. User Storys sol
vom Product Owner definiert werden und missen der Definition von Ready entsprechen unzk sollten abgesch
werden, bevor sie im priorisierten Produkt Backlog zur Aufnahme in einen kommenden Sprint anstehen.

Sobald diese Epics im Priorisierten Produkt Backlog fur die Durchfihrung in einem anstehenden Spri
auftauchen, werden sie in kleineregraetilare User Storys heruntergebrochen. Diese kleineren User Storys
sind Ublicherweise einfache, kurze, und leicht durchzufihrende Funktionalititen oder Aufgabenblocke, welch
einem Sprint zu realisieren sind.

8.4.3.2 Personas

Personas gsinsehr detaillierte fiktionale Figuren, welche reprasentativ fir die Mehrheit der Anwender odel
andereBusiness Stakeholdaevelche das Endprodukt eventuell nicht direkt nutzen, stehen. Personas werden
erschaffen, um die Bedurfnisse der beabsiamtigtaherbasis zu ermitteln. Die Erstellung von spezifischen
Personas kann dem Team dabei helfen, die Anwender und ihre Anforderungen und Ziele besser zu verster
Basierend auf einer Persona kann der Product Owner das priorisierte Produkt Bardtketgeffektive

Erstellen einer Person8einhaltet die Zuordnung eines fiktiven Namens und vorzugsweise eines Bildes
(beispielsweise ein Stock Image) zur Figur. Die Persona umfasst sehr spezifische Attribute, wie beispielswe
Alter, Geschlechuisbildung, Umfeld, Interessen, und Ziele. Ein Zitat, welches die Anforderung der Persona
wiedergibt, kann ebenfalls enthalten sein. Im Folgenden ist ein Beispiel fir eine Persdalaseiteer Reise
angegeben.
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Beispiel:

Vanessa ist 39 Jahre altleioidin San Francisco. Nach einer sehr erfolgreichen Karriere als Anwéa
ihre Leidenschaft fir das Reisen aus . Sie bevorzugt es, bei der Auswahl von Fligen und Unte
zu haben, so dass sie die beste und preiswerteste auswabiemdaiert frustriert auf langsame un
unubersichtliche Webseiten.

8.4.3.3 Genehmigte Change Requests

Change Requests kdénnen durch den Product Owner wahrend der Entwicklung von Epic(s) genehmigt werd
dies mitunter anhand Vorschldagen durch die relev@usiness Stakehold&alche Anderungen werden

als genehmigte Changes kategorisiert, kbnnen priorisiert und in zukinftigen Sprints implementiert werden.

8
Change Requests und Genehmigte Change Requests werden inttdan6/A$cltend.2.1 und 6.6

besprochen.

8.4.3.4 Identifizierte Risiken

Bei der Entwicklung von Epics kann es sein, dass neue Risiken identifiziert werden; diese identifizierten Risi
stellen ein wichtiges Ergebnis dieser Phase dar. Die RisikerEtragiekluog des priorisierten Produkt
Backlogs bei (welches auch als Risikobasiertes Produkt Backlog bezeichnet werden kann).

Die Risikoidentifikation wird im Abschnitt 7.4.1 beschrieben.

E 2022 SCFEiuMifadendymEScrum Body of KndiBBO®L eitfaden 175



8-INITIIERUNG

8.5 Priorisiertes Produkt Backlog Erstellen

In dieser®rozess werden die Epics verfeinert, ausgearbeitet und, was am wichtigsten ist, nach ihrem jeweilige
Geschaftswert priorisiert, um ein priorisiertes Product Backlog fur das Projekt zu erstellen. Zusatzlich legen
Product Owner und das Scrum Team @uéidélage der Empfehlungen des Scrum Guidance Body die Done
Kriterien flr das Projekt fest.

Abbildung-82 zeigt um so Inputs, Hilfsmittel und OuRrnidsisigrtes Produkt Backlog Ersteileess.

0

o B

INPUTS HILFSMITTEL OUTPUTS
1. Scrum Kernteam* 1. Methoden zur Priorisieru 1. PrioriisiertesProdukt
2. Epic(s)* 2. User Story Workshops Backlog*
3. Personas* 3. Methoden zur 2. DoneKriterien*
4. Business Stakeholder R_lSlkob"ewertung 3. Definition von Ready
5. Projektvisionserklarung 4. Em;chatzung des 4. HighLevel Abschatzunge
' Projektwerts '
6. Geschaftliche Anforderu 5. Methoden zur Abschatzu fir Epics
7. Genehmigte Change 6. Bestimmung von 5. Abhangigkeiten
Requests Abhéngigkeiten
8. ldentifizierte Risiken 7. Expertise des Scrum
9. Geltende Vieage Guidance Body

10. Empfehlungen des Scru 8. Scrum Projekttool

Guidance Body

AbbildungB-12 Priorisiertes Produkt Backlog Erstdlaputs, Hilfsmittel und Outputs

Hinweis: Sternche(f) bezeichnen einen verbindlichen Irilfsmittel oder Output fir den entsprechenden Prozess
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Abbildung8-13 Erstellen eines priorisierten Produkt Backlogs: Datenflussdiagramm

8.5.1 Inputs

8.5.1.1 Scrum Kernteam*

Siehe Abschnitt 8.4.1.1.

8.5.1.2 Epic(s)*

Siehe Abschnitt 8.4.3.1.
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