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Vorwort

Sie sollen zum ersten Mal eine kleine Initiative iibernehmen? Thre Fiihrungskraft bittet
Sie, sich einer Sache anzunehmen, ,,quasi als kleines Projekt*?

Oder Sie haben schon Projekte neben Ihrer ,,normalen Arbeit™ her durchgefiihrt und
fragen sich: War es gut so? Konnte es besser und vielleicht auch leichter gehen?

So beginnen Sie im Internet zu suchen: ,,Projektmanagement®.

Jede Menge Eintrdage: Methoden, Tools, Kurse...

Bei Wikipedia finden Sie:

Als Projektmanagement (PM) wird das Initiieren, Planen, Steuern, Kontrollieren und
Abschlieen von Projekten bezeichnet. Viele Begriffe und Verfahrensweisen im Projektma-
nagement sind etabliert und standardisiert.

Abgrenzung: Das erginzende Gegenstiick zum Projektmanagement ist das Prozessmanage-
ment. Damit werden Prozesse standardisiert und strukturiert, die auf ein effizientes Errei-
chen von Unternehmenszielen ausgerichtet sind, welche nicht in Form von ,Projekten°
bearbeitet werden. Das Projektmanagement (als Spezialfall von Prozessen) kann somit auch
Gegenstand von Aktivitdten im Prozessmanagement sein (https://de.wikipedia.org/wiki/Pro-
jektmanagement, Zugegriffen 17. Dezember 2017).

Dann fillt Thr Blick auf das Inhaltsverzeichnis des Beitrags. Endgiiltig beschleicht Sie
das Gefiihl, dass dies nicht wirklich eine Hilfestellung sein wird.

Vielleicht haben Sie auch die Chance, an einem Projektmanagement-Seminar teilzu-
nehmen und lernen viele hilfreiche Dinge. Aber die Beispiele stammen meist eher aus
groBeren Projekten mit ,,Vollzeitprojektleitern®. Dafiir bekommen Sie einige Templates
oder Beispiele an die Hand, mit denen Sie kiinftig arbeiten konnten.

Und so versuchen Sie dann, diese Templates am Rechner auszufiillen. Bleibt es fiir
Sie wie eine theoretische Ubung oder konnen Sie diese so richtig mit Leben fiillen?

Wie kam es zu diesem Buch?

Ich selbst arbeite seit den 1980er-Jahren an und in Projekten. Ich habe Erfahrungen
gemacht in kleinen, groeren und einem sehr, sehr groen Projekt. Und ich habe viele
eigene Projekte wihrend meiner Selbststindigkeit als Trainer und in verantwortlicher


https://de.wikipedia.org/wiki/Projekt
https://de.wikipedia.org/wiki/Prozessmanagement
https://de.wikipedia.org/wiki/Prozessmanagement
https://de.wikipedia.org/wiki/Geschäftsprozess
https://de.wikipedia.org/wiki/Projektmanagement
https://de.wikipedia.org/wiki/Projektmanagement

\ Vorwort

Position in einer Akademie gesteuert. Ich habe die Zertifizierung als Project Manage-
ment Professional (PMP®) gemacht. Gleichzeitig erlebte ich, dass wir im Kollegenkreis
bei internen Projekten mitunter ,hemdsidrmelig® agierten, denn diese Projekte liefen
immer parallel zum Alltagsgeschift. Wir Projektmanagement-Trainer wissen alle, wie
wir sie ,,perfekt planen konnten. Allein: Dann kommt ein Kundenprojekt dazwischen
und hat immer hohere Prioritdt. Und dann regiert eventuell der Pragmatismus.

Viele Diskussionen haben wir um Zielgruppen unserer Seminare, ihre Bediirfnisse
und Seminarinhalte gefiihrt!

Verstehen Sie mich nicht falsch: Ich bin immer noch PMP® und finde den Projektma-
nagement-Standard des Project Management Institute sehr gut. Ich bereite nach wie vor
sehr gerne meine Seminarteilnehmer auf ihre Priifung vor und die Mail nach bestandener
Priifung ist fiir mich die schonste Seminarbeurteilung! Ich rate den Teilnehmern immer,
sich beim Lernen und bei der Beantwortung der Priifungsfragen richtig gro3e Projekte
vorzustellen, denn das kann hilfreich sein.

Aber meine Alltagsprojekte sind i. d. R. nicht gro. Wenn ich darin selbst manche
Teile nicht so richtig umsetze oder anpasse, bin ich dann ein schlechter Projektleiter oder
einfach nur pragmatisch?

Die Losung fiir dieses Dilemma fand ich bei agilen Ansitzen. Sie haben mich ange-
sprochen: Die Betonung der Interaktion und Zusammenarbeit, der laufende Blick darauf,
was jetzt am wichtigsten ist, die leichte Anpassung an Verdnderungen.

Es war zugegeben Liebe auf den zweiten Blick. Denn bei der ersten Prisentation
horte ich ,,Sprints* alle 2 bis 3 Wochen und dachte an die Uberstunden in manchen Pro-
jekten, vor allem gegen Ende.... Und das alle 2 bis 3 Wochen? Nein, danke. So musste
meine intensivere Beschiftigung mit agilen Ansdtzen noch etwas warten, bis ich den
Zugang iiber das Wertesystem der agilen Methoden bekam.

Seither habe ich sie fiir mich nach und nach erobert, Manches ausprobiert und Erfah-
rungen gesammelt. Vieles verdanke ich Communities, in denen Erfahrungen und Infor-
mationen sehr freigiebig ausgetauscht werden. Ich habe Fachliteratur gelesen und agile
Zertifizierungen gemacht, um mein Wissen und meine Erfahrung nachzuweisen und ich
habe in vielen Seminaren den agilen ,,Virus®, der mich erwischt hatte, weiterverteilt.

Was ich zunidchst aber vermisst habe, war der Austausch tiber den pragmatischen Ein-
satz in Projekten, die keine ,,Vollzeitprojekte sind. Das ist in der Regel meine Heraus-
forderung im Alltag, hier habe ich die meiste Erfahrung gesammelt.

Lange hatte ich schon ein Konzept fiir ein Seminar im Kopf. Arbeitstitel: ,,Klauen bei
Agil“. Politisch natiirlich nicht korrekt ausgedriickt. Einige Tools aus der agilen Welt
in einem eher klassischen Umfeld einzusetzen war die Idee. Im Laufe der Zeit und mit
mehr Erfahrung verlagerte sich der Schwerpunkt immer mehr auf agile Methoden. Dann
kam ein Kunde, der wollte genau das...

Die Rolle des Projektleiters

Ich bezeichne die Rolle weiterhin ganz bewusst als ,Projektleiter. Im agi-
len Umfeld gibt es verschiedene Methoden. Mitunter — wie beispielsweise bei der
Methode Scrum — gibt es die Rolle eines Projektleiters allerdings nicht. Aber in vielen



Vorwort Vi

Unternehmen ist die Rolle etabliert und im Sprachgebrauch verankert. Der Projektleiter
ist derjenige, der die erfolgreiche Abwicklung des Projektes verantwortet. Wie man nun
nerfolgreich® definieren kann, damit werden wir uns beschiftigen. Auch mit der Frage
nach Kompetenzen und Verantwortlichkeiten. Gleichzeitig beobachte ich derzeit einen
verstdrkten Einsatz von Product Ownern, einer Rolle, die urspriinglich aus der Methode
Scrum stammt. Daher werden wir auch auf diese Rolle eingehen.

Danksagungen
Jeder steht auf den Schultern seiner Vorgénger.

Ich mochte mich ganz besonders bedanken bei Stefan Hohn. Vor seinem inspirieren-
den Seminar fand ich den Begriff ,,Sprint™ einfach nur schrecklich und nach einigen ,,tra-
ditionellen‘ Projekterlebnissen fast abstolend. Stefan hat mir die agilen Werte eroffnet.

Paul Herwarth von Bittenfeld, Martin und Joachim Seibert: Ihr ermoglicht vielen
Menschen Zugang zu agilen Gedanken und schenkt eine Plattform fiir Gedankenaus-
tausch. Danke vielmals fiir viele kleine und grof3e Events!

Danke an Organisatoren und Mitwirkende bei der jdhrlichen Tagung ,,Tools 4 Agile
Teams®. Diese Tagung ist fiir mich immer wieder ein Highlight. Auch dieses Buch hat
davon profitiert.

Viele Anregungen bekam ich auch von der Agile User Group Rhein Main. Bei einem
Termin bei DER Touristik Online GmbH hing im Raum der ,DTO-Meeting-Knigge*.
Danke vielmals, dass ich ihn teilen darf. Er wird hoffentlich vielen Lesern eine Inspira-
tion fiir eigene Meeting-Regeln sein.

Fiir viele Techniken, die ich im Buch vorstelle, kenne ich leider die urspriingliche
Quelle nicht. Wo immer ich sie weill oder herausfinden konnte, habe ich sie angege-
ben. Danke an alle genannten und leider nicht bekannten Personen, die mit ihren Ideen
zur Weiterentwicklung des Projektmanagements und der agilen Methoden beigetragen
haben.

Danke an die fritheren Kollegen der damaligen CSC Deutschland Akademie fiir die
Zusammenarbeit und den Gedankenaustausch. Jorg Martin, eine Zeichnung geht auf
eine Idee von dir zuriick. Udo Hollebrand, du erkennst vielleicht ein Beispiel wieder. Ich
danke euch sehr fiir viele Jahre der Zusammenarbeit und des Austauschs.

Danke Norbert Dihne fiir das erste Querlesen des Planungsteils und dein Feedback.

Danke Petra Nitschke fiir deine Seminare und dein Buch ,,Bildsprache®. Was es bei
mir ausgelost hat, konnen die Leser in meinen Grafiken sehen. Ich hoffe, sie werden
ihnen Lust auf ,,Bildsprache* machen.

Ein spezieller Dank geht an meinen lieben Mann, der mich ganz vielfiltig unterstiitzt
und so das Buch ermdglicht hat: Die Idee ist auf einem gemeinsamen Spaziergang ent-
standen. Er hat iiber fast neun Monate hinweg meine ,,geistigen Abwesenheiten gedul-
dig und verstindnisvoll ertragen. Er hat mir immer wieder den Riicken gestidrkt und ihn
mir freigehalten. Er hat mein Skript in verschiedenen Stadien gelesen und mir Feedback
gegeben. Tausend Dank!

Ursula Kusay-Merkle



Inhaltsverzeichnis

1

Einfithrung. . . ... ... .. 1

Teil I Projektmanagement

2

Projektmanagement — Was versteht man darunter?................... 9
2.1  Projekt und Projektmanagement ............ ... ... ... .. .. ..... 10
2.2 Die Rolle des Projektleiters . .. ... 11
2.3 Die Themengruppen des Projektmanagements .. .................. 12
Literatur. . . ..o 15
Welche Ansétze gibtes? .. ........ .. .. .. ... ... 17
3.1  Ubersicht iiber die verschiedenen Ansitze. . ...................... 18
3.2 Das ,klassische” Projektmanagement . .. ............. .. .. ... .... 23
3.3  Agiles Projektmanagement .. ............ ... .. ..., 27
3.3.1  Agiles Projektmanagement und die Themengruppen . ....... 29

3.3.2  Zwei wichtige agile Vertreter. . . ......... ... ... ... ... ... 30
3321 Serum ... 34

3322 Kanban ........... .. .o 42

3.3.2.3  Scrumund/oder Kanban? ..................... 44

34  Gegeniiberstellung ,klassische und agile Vorgehensweise .......... 47
3.4.1  Kernelemente des klassischen, plangetriebenen Ansatzes. . . . . 48

3.4.2  Kernelemente des agilen, value-getriebenen Ansatzes . ... ... 49

3.4.3  Weil, Schwarz und das Grau dazwischen ... .............. 49
LAteratur. . . ..ot 50
Das agile Wertesystem und Mindset . . .............................. 53
4.1  Das Agile Manifest von 2001. . .. ... ... .. . . 54
4.2 Das Mindset mit Werten, Glaubenssitzen und Prinzipien. ........... 54
4.3  Das agile Mindset fiir Projektleiter ............ ... .. ... ... .... 60
LAteratur. . . ..ot 63



Inhaltsverzeichnis

Teil Il Projektplanung

5

10

11

Der rote Faden: Von der Projektvision zu Roadmap und Meilensteinen... 67
5.1  Ubersicht iiber die Projektplanung. . ... ......................... 67
5.2 Shift von Dokumentation zu Diskussion . ............ .. ... .. ..... 77
DieVision. ... ... .. 79
6.1  Entwicklung und Einsatz der Vision im Projekt ................... 79
6.2 Die Elevator Pitch — Erkldren Sie Thr Projekt in einer Minute . ....... 80
6.3  Design the Product Box — Gestalten Sie die Produktverpackung . ... .. 83
Literatur. . . . ..o 86
Die Project Charter — der Projektauftrag ........................... 87
7.1  Die Genehmigung eines Projektes in Unternehmen . ............... 87
7.2 DieTeam Charter. .. ...... ...t 93
Weiterfithrende Literatur. . . ... ... .. . . 94
Die Stakeholder — Betroffene und Beteiligte. . . . ...................... 95
8.1  Der Begriff Stakeholder. . ......... ... .. .. . . 95
8.2 Stakeholder-Analyse .............c.oi i 96
8.3  Personas. ... ... 101
Literatur. . . ..o 106
Einfiihrung in das Product Backlog — ein Ort fiir alle Arbeit ........... 107
9.1  Product Backlog oder User Story Backlog? ...................... 108
9.2 Eigenschaften des Product Backlogs................ ... ... ..... 109
9.3 Der Owner des Product Backlog . .............. ... .. .. ...... 112
Literatur. . . . ..o 115
Das Product Backlog initial befiillen. . . ............................. 117
10.1 Arbeiten am Product Backlog .. .......... ... ... .. .. ... ... .... 117
10.2  Prune the Product Tree — Die Anforderungen und To-dos
sammeln und strukturieren. . . .......... .. L i 118
10.3 Remember the Future — Was war das Erfolgsgeheimnis? . ........... 123
10.4 Der initiale Stand des Product Backlog. . ............ ... ... ..... 124
Literatur. . . ... .. e 127
Priorisieren — Was ist wie wichtig? .. .......... .. ... ... ... .. ... ... 129
11.1 Grundlegende Uberlegungen zum Priorisieren . ................... 130
11.1.1 Einfliisse auf die Reihenfolge im Product Backlog . ......... 130
11.1.2  Weitere Uberlegungen zum Priorisieren .................. 133
11.2  Uberblick iiber die Priorisierungstechniken. . . .................... 134
11.3  Priorisieren nach Einschitzen der Komplexitdt.................... 136
11.4  Priorisieren nach Einschédtzung des Wertes . .. .................... 138
11.4.1 Einfaches Priorisieren ............. ... .. .. .. . ... ... 138

11.4.2  Abstufung durch MuSCoW .. ... .. .. .. .. .. .. ... 139



Inhaltsverzeichnis Xl
11.4.3 Monopoly Money, 100-Punkte-Methode oder
,.Buy a Feature* — Priorisierung nach Wert oder
Attraktivitdt fiir Kunden. .. ... .o ool 139
11.4.4 Planning Poker® mit Business Value Points. . .............. 142
11.5 Kombinierte Betrachtung von Komplexitit und
Wert — Wall Estimation . ..............u it 145
LIteratur. . . . oot 148
12 Themes, Epics, Features, User Stories, Tasks — To-dos in
unterschiedlicher Granularitit . ............. ... .. .. .. ... ...... 149
12.1 Auf den zeitlichen Horizont kommtesan........................ 150
12.2  User Stories — eine Art, Anforderungen zu formulieren und
kleinere Anforderungen zu bezeichnen ... ....................... 152
12.3  GroBe User Stories in kleinere unterteilen. . .. .................... 157
Weiterfithrende Literatur. . . ......... . . .. . 159
13 Risiken und Nebenwirkungen . ........... ... ... ... ... ... .. ...... 161
13.1 Praktisches Risikomanagement — Projekt ,,Urlaub am Gardasee®. . . . .. 162
13.2 Die Schritte im Risikomanagement. . ........................... 163
13.2.1 Welche Risiken gibtes?............ ... ... ... ........ 164
13.2.2 Was bedeuten die Risiken fiir das Projekt? Welche sind
besonders wichtig?. . ....... ... .. i 166
13.2.3 Wie lassen sich die Risiken beeinflussen?................. 168
Literatur. . . . ..o 170
14 Minimum Viable Product & Minimum Marketable Features —
Warum es so wichtig ist, in ,,Wellen* oder ,,Hippchen* zu denken . . . . .. 171
Literatur. . . ... .. e 175
15 Die Roadmap — Die Zuordnung der To-dos zu den ,,Hiappchen*. ... ... .. 177
15.1 Einfiihrung ins Story Mapping. . .. ... 178
15.2 Die Planung eines Produktes mit der Story Map. .................. 182
15.3 Die Ergidnzung eines Produktes: Story-Writing-Workshop
und Story Mapping . ... 186
15.4 Die Umsetzung der Story Map ins Product Backlog................ 187
Literatur. . . . ..o 189
16 Schitzen der Dauer und Meilensteinplanung . ....................... 191
16.1 Schitzen der Komplexitdt ...............o ... 194
16.2  Abschitzen der Durchschnittsgeschwindigkeit. .. ................. 196

Weiterfiihrende Literatur. . .. ... .. . ..



Xl

Inhaltsverzeichnis

Teil IIl Projektdurchfiihrung und Steuerung

17

18

19

20

Der rote Faden: Von der Gestaltung eines Kanban-Boards bis

zur praktischen Arbeit mitdem Board. . ............ ... ... ... ...... 205
LAtEratur. . . .ottt 210
EinfilhrunginKanban . ........ ... ... .. .. ... .. ... L. 211
18.1 Kanban in der Produktion .. ........... .. .. .. .. ... .. .. . ... 212
18.2 Kanban in der Wissensarbeit . .. .......... ... . ... 213
18.3 Die Werte, Grundprinzipien und Praktiken von Kanban............. 215
Literatur. . . . ..o 222
Die Kanban-Praktiken und was sie fiir die Projektarbeit bedeuten . . . ... 223
19.1 Mach Arbeit sichtbar — Visualize Workflow ...................... 224
19.1.1 Praktische Tipps zum Erstellen Thres ersten
Kanban-Boards und der Arbeit damit .................... 226
19.1.2  Welche Arbeitstypen haben Sie? ........................ 227
19.1.3  Welche Arbeitsschritte haben Sie? Die Visualisierung
des Prozesses . ...t 229
19.1.4 DieTickets. ... ..o 235
19.1.5 Die erste Uberpriifung der visualisierten Arbeit ............ 236
19.2  Die Warnung vor zu viel begonnenen Dingen — Limitiere den
Work in Progress . . ..ot 238
19.3 Manage Flow im System . .. ... i 242
19.3.1 DenZufluss Steuern .. ...........c.ooiuiiuninnennenn.... 243
19.3.2  Den Abfluss aus dem System steuern . ................... 246
19.3.3 Den Fluss im System steuern. . .. ....................... 247
19.4 Mach Prozessregeln explizit in der Teamarbeit — Wann ist
Hfertig® wirklich ,fertig* und dhnliche Fragen . ................... 248
19.5 Implementiere und nutze Feedbackmechanismen.................. 254
19.6 Werdet gemeinsam im Team und mit dem Team besser .. ........... 260
19.6.1 Retrospektiven als Keimzelle fiir Verbesserungen. .......... 260
19.6.2 Teamentwicklung und Retrospektiven. ................... 264
19.6.3 Tipps fiir Retrospektiven . ......... ... .. ... .. 266
Literatur. . . . ..o 268

Kanban auf verschiedenen Ebenen einsetzen — die Kanban
Flight Level .. ... ... . . e 271
Lateratur. . . .. 276



Inhaltsverzeichnis Xl

Teil IV  Die Gestaltung von Meetings und Workshops

21 Die Gestaltung von Meetings und Workshops . . . ..................... 279
21.1 DieRollen ... ... 280
21.1.1 Uberblick iiber die Rollen und deren Verantwortlichkeiten. ... 280
21.1.2 Umgang mit der Doppelrolle Teilnehmer — Moderator . . . . . .. 281

21.2 Das Handwerkszeug des Moderators. .. ............. ..., 283
21.3 Phasen der Moderation und ausgewihlte Techniken................ 287
21.3.1 Einstiegsphase ... ... ...ttt 288
21.3.2 Themen sammeln und clustern .. ............... .. ...... 288

21.3.3 Themaauswédhlen............ .. .. . . . ... 289
21.3.4 Themabearbeiten. ........... ... .. . i 289

21.3.5 MafBnahmenplanen ......... ... .. ... .. . L. 292
21.3.6  AbsChIUSS. . ..ot 293

21.4 Regeln, Tipps und praktische Hinweise. . ........................ 293
21.4.1 Vorbereitung eines Meetings oder Workshops. . ............ 293
21.4.1.1 Vorbereitung des Moderators .................. 293

21.4.1.2 Kleine Details der Vorbereitung ................ 294

21.4.2  Durchfiihrung des Meetings oder Workshops .............. 296
21.4.2.1 Praktische Hinweise ......................... 296

21.42.2 Daserste Kennenlernen. . ..................... 298

21.4.2.3 Die Arbeit mit Kleingruppen. . ................. 299

21.4.2.4 Meinungsbilder und Abstimmungen. ............ 301

21.4.3  Abschluss der Moderation und Nachbereitung . ............ 304

21.4.4 Spielregeln fiir Meetings .. ..., 305
21.4.4.1 Verhaltensregeln ............................ 305

21.4.4.2 Meeting-Knigge als Poster . ................... 307

Literatur. . . . ..o 309
Glossar der Agilen Begriffe ... ....... ... ... . ... ... .. ... ... .. ..., 311

Sachverzeichnis . . . ... ... . . . . 333



®

Check for
updates

Einflihrung

Ubersicht

Es gibt viel Projektmanagementliteratur und vieles zu agilen Methoden. Aber die
meisten Projekte sind kleinere Projekte, die von ,,nebenberuflichen* Projektleitern
gefiihrt werden. Trotz der vielen vorhandenen Literatur fehlt Fortbildungsliteratur
fiir diese Zielgruppe.

Dieses Buch will praktische Hinweise zur Planung und Durchfiihrung von kleine-
ren Projekten geben — Projekten, die vom Projektleiter selbst oder mit einem klei-
nen Team umgesetzt werden.

In diesem Kapitel erhalten Sie einen Uberblick iiber Inhalte und Aufbau des
Buches. Insbesondere schlédgt es ,,Reiserouten* fiir ein selektives Lesen vor.

Die Landkarte zum Buch
Jetzt will ich Sie einladen, mit mir auf die Reise durch die agile Welt zu gehen. Ich wiin-
sche Thnen viele ,,Reiseandenken®, die Sie erfolgreich im Alltag nutzen konnen!

Machen Sie es wie ich als Freizeitmaler: Nehmen Sie einen Skizzenblock zur Hand
und halten Sie direkt Thre Ideen fest. Ich wiinsche mir, dass bei Ihnen im Kopf Bilder
entstehen, wie Sie die einzelnen Tools in Thren Projekten oder Initiativen einsetzen.
Machen Sie es! Halten Sie diese Bilder als Skizzen fest. Skizzen erheben noch nicht den
Anspruch vollstindige und ausgearbeitete Bilder zu sein. Das entlastet ungemein. Den-
ken Sie agil: Sie machen Experimente. Aus den Erfahrungen konnen Sie lernen. Das sind
keine Fehler, sondern ein Teil des Weges.

Welche Reiseroute schligt nun das Buch vor?

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 1
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_1

1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-56800-2_1&domain=pdf

2 1 EinfUhrung

Teil I: Projektmanagement
Der erste Teil zum Projektmanagement ist dreigeteilt.

Am Anfang stehen Begriffe: Projekt, Projektmanagement, usw.

Anschlieend folgen die verschiedenen Ansdtze mit den unterschiedlichen Phasenmodel-
len (Lebenszyklen).

Aus der klassischen Projektplanung wird kurz der Ablauf vorgestellt. Dadurch wird klar,
dass das klassische Vorgehen ,,plangetrieben ist.

Im Anschluss werden erste Unterschiede bei der agilen Vorgehensweise herausgearbeitet,
denn diese stellt den Wert, der erzeugt wird, in den Vordergrund und ist ,,change-getrie-
ben®, beriicksichtigt also die Notwendigkeit der laufenden Anpassung an neue Gegeben-
heiten oder Erkenntnisse.

Sie werden auch sehen, dass zwei wichtige agile Methoden kurz vorgestellt werden:
Scrum und Kanban. Zum einen ist Scrum der am meisten genutzte Ansatz. Gleichzei-
tig favorisiere ich aber Kanban fiir meine Projekte und werde es auch fiir die Steuerung
Ihrer Projekte vorschlagen. Das bedarf natiirlich einer Erkldrung.

Agile Vorgehensweise lebt aber nicht nur von den Methoden und Tools, sondern diese
werden in Verbindung mit einem Wertekanon angewandt und nicht nur rein schematisch.
Bevor wir uns also der agilen Planung und Durchfiihrung von Projekten zuwenden, wird
es noch um diese agilen Werte gehen.

Teil II: Projektplanung

Im zweiten Teil wird die Planung durchlaufen. Sie konnen direkt parallel an Threr eige-
nen Initiative oder Threm Projekt arbeiten. Aber auch hier weisen manche Kapitel mehr
Zusatzinformationen auf. Nutzen Sie daher die Markierungen der ,,Sehenswiirdigkeiten‘
oder die Vorschlidge zu Reiserouten weiter unten.

Das Kapitel ,,Der rote Faden* gibt einen ersten Uberblick iiber die nachfolgenden Pla-
nungskapitel.

Das sind die wesentlichen Schritte:

e Vision

e Project Charter fiir die Genehmigung des Projektes
e Stakeholder

e Initiales Sammeln der To-dos fiirs Product Backlog
e Roadmap — Zuordnung der To-dos zu ,,Hdappchen*

e Schitzen und Meilensteinplanung
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Weitere Kapitel bieten Zusatzinformationen fiir das tiefere Verstidndnis der agilen Vorge-
hensweise:

e Einfiihrung in das Product Backlog — ein Ort fiir alle Arbeit

e Priorisieren — Was ist wie wichtig?

o Themes, Epics, Features, User Stories, Tasks — To-dos in unterschiedlicher Granularitit
o Risiken und Nebenwirkungen

e Minimum Viable Product

Teil III: Projektdurchfithrung und Steuerung
Der dritte Teil zeigt, wie Sie in der Durchfiihrung den Uberblick mithilfe von Kanban
behalten.

Das Kapitel ,,Der rote Faden* gibt wieder einen Uberblick.

Nach einer Einfiihrung in Kanban werden die Praktiken detailliert beschrieben. Ein
Schwerpunkt liegt dabei auf der Visualisierung der Arbeit, sodass Sie Anregungen fiir die
Gestaltung Ihres Kanban-Boards erhalten.

Teil I'V: Meetings und Workshops

Agile Methoden legen sehr viel Wert auf gemeinsame Diskussionen und das gemein-
same Arbeiten. Dies war die Motivation fiir den vierten Teil und soll zu Meetings und
Workshops anregen. Er gibt eine kleine Ubersicht zur Moderationstechnik und prakti-
sche Tipps fiir die Durchfiihrung, Vorbereitung und Nachbereitung von Meetings.

Wie konnen Sie also mit beschrinktem Zeitbudget vorgehen?

Sie werden in jedem Teil zu Beginn eine Ubersicht finden. So wie auf einer Landkarte
die Sehenswiirdigkeiten mit Sternen oder anderen Symbolen markiert sind, so finden
Sie teilweise auch in diesem Buch Markierungen an Inhalten. Das ist meine subjektive
Sicht auf die agile Landkarte im Hinblick auf meine primére Zielgruppe: Projektleiter,
die neben ihren ,,normalen‘ Aufgaben ein Projekt leiten oder ,,machen sollen®. Fiir diese
Leser ist die Markierung gedacht, um entsprechend Schwerpunkte finden zu koénnen.

Zusitzlich gibt es fiir die Projektplanung und Projektdurchfiihrung ein Kapitel ,,Der rote
Faden®, in dem die angesprochenen Themen kurz eingefiihrt werden. Dieses dient zum einen
dem Uberblick, hilft aber auch gleichzeitig, bereits einige Fachtermini im Kontext kennenzu-
lernen. Ich empfehle Ihnen daher in jedem Fall jeweils dieses erste Ubersichtkapitel zu lesen!

Nun ist natiirlich der Leser, der ein Buch sorgfiltig von vorne bis hinten liest, der Traum
eines jeden Autors. Aber ich gestehe, ich neige bei Fachbiichern zum ,,Rosinenpicken®.

Das Durchlesen ist die Ausnahme und der ,,Ritterschlag* fiir ein Buch.

Geht es Thnen dhnlich? Wo konnten die Rosinen dann fiir Sie sein?
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Ich versuche Ihnen entsprechende Reiserouten vorzuschlagen:

Sie suchen einen ersten Uberblick iiber agile Vorgehensweisen?
Lesen Sie bitte:

e Abschn. 3.3 und 3.4 zum agilen Projektmanagement
e Kap. 5 als Ubersicht iiber die Projektplanung
e Kap. 17 als Ubersicht iiber die Projektdurchfiihrung.

Sie arbeiten linear, klassisch und dies passt zu Ihren Projekten? Was konnte das
Buch Thnen iiberhaupt bringen?

Hier finden Sie Ideen zur Gestaltung von Workshops und Meetings:

e Erste Hinweise zu Workshops Abschn. 19.5 und 19.6
e Weitere Informationen Kap. 20.

Auch einige der beschriebenen Formate konnten fiir Sie interessant sein, wie die Eleva-
tor Pitch oder einzelne Collaboration Games. Diese finden Sie hauptsichlich in der Pro-
jektplanung von Kap. 6 bis 13.

Lesen Sie bitte aber auch den ,,Roten Faden* in Kap. 17 zur Projektdurchfiihrung und
Steuerung mit Kanban.

Sie stehen dem ,,agilen Hype‘ skeptisch gegeniiber?

Starten Sie mit dem dritten Teil zur Projektdurchfiihrung. Fiir deren Steuerung wird Kan-
ban empfohlen und erkldrt. Sie konnen dies jederzeit auch als Personal Kanban fiir Ihr
personliches Aufgabenmanagement einsetzen. So habe ich selbst angefangen — und das
Buch ,,Personal Kanban* erst spiter entdeckt: Ab Kap. 17.

Was mir personlich noch am Herzen liegt
Auch wenn ich versucht habe, Thnen einzelne Rosinen anzubieten, ignorieren Sie bitte
keinesfalls das agile Mindset und die agilen Werte im ersten Teil!

Zum agilen Projektmanagement gehoren zwei Dinge:

e Die Vorgehensweise und die Werkzeuge
e Das Gedankengut und die Haltung dahinter.

Bitte sehen Sie Agilitit nicht nur mechanistisch! Menschen und ihre Zusammenarbeit
stehen an erster Stelle vor den Prozessen.

Lassen Sie uns jetzt starten!
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http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_3#Sec8
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_17
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Reisevorbereitungen
Das Buch ist eine Reise durch die Welt des agilen Projektmanagements.

Der erste Teil ,,Projektmanagement* ist wie die Reisevorbereitungen: Notwendig
und gepragt von Vorfreude. Manche Menschen lesen gerne bereits vorab tiber Ihr
Reiseziel und notieren erste Sehenswiirdigkeiten. Andere sind spontaner und pla-
nen erst vor Ort.

Abb. 1 gibt einen Uberblick iiber die nachfolgenden Themen. Dabei sind wie im
Reisefiihrer die wichtigsten Stationen mit Sternchen markiert — je mehr Sternchen,
desto wichtiger.

Wenn Sie zu den systematischen ,,Vorbereitern® gehoren, dann werden Sie auch
mit Kap. 1 und 2 Grundlagen legen wollen.

Wenn Sie aus Zeit- oder anderen Griinden die Reisevorbereitungen kurzhalten wol-
len, konnen Sie sich an der Bewertung orientieren: Je mehr Sternchen, desto wich-
tiger.

Inhalte dieses Teils
Definition und Einfiihrung von grundlegenden Begriffen:
Was ist ein Projekt?

Was beinhaltet die Rolle des Projektleiters?


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_1
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_2
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Abb. 1 Reisevorbereitungen

Was ist Projektmanagement und welche Wissensgebiete oder Themengruppen
gehoren dazu?

Welche Ansiitze gibt es im Projektmanagement?

Bevor die weiteren Teile des Buches den Schwerpunkt auf das agile Vorgehen
legen werden, sollen hier die verschiedenen Ansitze thematisiert und gegeniiber-
gestellt werden.

Wie geht das ,,klassische** Projektmanagement vor?
Die klassische Vorgehensweise ist plangetrieben; alle Uberlegungen und Planun-
gen werden in Projektplan und Projektmanagementplan schriftlich festgehalten.

Ein Projekt wird dann als erfolgreich angesehen, wenn es mit dem richtigen Inhalt
und Umfang des Projektes (dem sogenannten Scope), der entsprechenden Qualitiit,
in der vereinbarten Zeit und zu den genehmigten Kosten abgewickelt wird.

Dabei ist die Dimension des Scope fiihrend: Inhalt und Umfang des Projektes wer-
den zuerst definiert und dann die benotigte Zeit und der Finanzbedarf ermittelt. In
Schleifen (iterativ) werden in der Planung gegebenenfalls Scope, Zeit und Kosten
ausbalanciert.
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Wie sieht im Vergleich dazu die agile Vorgehensweise aus?

Die agile Vorgehensweise stellt den ,,value®, also den Wert, in den Vordergrund.
Dieser bestimmt letztlich den Inhalt und Umfang des Projektes. Aber hier werden
zuerst Zeit und Budget festgelegt, die fiir das Projekt (im ersten Schritt) zur Verfii-
gung stehen. Unter dieser Rahmenbedingung wird dann jedoch immer wieder neu
priorisiert, und zuerst das gemacht, was den meisten Nutzen bringt.

Das agile Wertesystem und Mindset
Im Buch wird hiufig der Begriff ,,agile Methoden* benutzt.

Der Begriff ,,Methode* umfasst zwei Aspekte:

e Die Beschreibung eines planmifBigen Vorgehens um Ziele zu erreichen und
e cine Art des Handelns.

Leider wird unter einer Methode oft nur der erste Teil verstanden, so auch oftmals
bei Scrum, Kanban oder anderen agilen Methoden.

Dabei berufen sich alle auf das Agile Manifest von 2001. Darin wird die Art des
Handelns beschrieben, es werden letztlich Priorititen in der Arbeit und Zusam-
menarbeit im Team oder mit Kunden und Lieferanten betont.

Ohne das entsprechende Wertesystem und Mindset wiren alle agilen Methoden
rein mechanistisch angewandt. Und umgekehrt: Mit dem richtigen Mindset und

Wertesystem ist auch traditionelles, plangetriebenes Vorgehen moglich.

Aus diesem Grund ist dieses dritte Kapitel wichtig.
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Zusammenfassung
Dieses Kapitel definiert zunéchst einige grundlegende Begriffe.

Was ist ein Projekt, was ist Projektmanagement, was ist die Rolle des Projektleiters?
Es ist zundchst wesentlich zu definieren, was iiberhaupt als Projekt angesehen werden
kann.

Dieses erste Kapitel kldrt den Begriff des Projektmanagements. Gleichzeitig betrach-
tet es dabei auch die Rolle des Projektleiters.

Gerade im agilen Projektmanagement ist die Rolle des Projektleiters unterschiedlich.
Einige Methoden wie Scrum kennen die Rolle so gar nicht. Insofern wird hier erst
einmal die Rolle ,traditionell”, aber nicht abschlieBend, betrachtet. Die Diskussion
wird spéter wieder aufgegriffen.

Was sind die Wissensgebiete oder Themengruppen des Projektmanagements?
Dabei handelt es sich um Themenbereiche des Projektmanagements, die ein spezifi-
sches Wissen erfordern und durch Prozesse mit ihren Voraussetzungen und Ergebnis-
sen sowie den dabei verwendeten Werkzeugen charakterisiert sind.

Diese Wissensgebiete (PMI) oder Themengruppen (ISO 21500) werden zuerst ganz
neutral als Themen betrachtet, die im Kontext des Projektmanagements auftauchen.
Es gibt sie immer, nur werden sie unterschiedlich ausgeprégt.

Im dritten Kapitel werden dann stirker die Unterschiede herausgearbeitet, je nach-
dem, ob eher ,klassisch plangetrieben® oder ,,agil value-getrieben® vorgegangen wird.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 9
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_2
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Lassen Sie uns aber hier erst einmal die Basis legen.

Darstellung:
Die Darstellung orientiert sich dabei vor allem an ISO 21500.

2.1 Projekt und Projektmanagement

Lassen Sie uns kurz die Definitionen betrachten: Was ist eigentlich ein Projekt und was
versteht man unter Projektmanagement?

Projekt Ein Projekt ist ein zeitlich begrenztes Vorhaben, um ein weitgehend einmali-
ges Produkt, eine Dienstleistung oder ein Ergebnis zu erstellen.

Was kennzeichnet demnach Projekte?

Sie sind zeitlich begrenzte Unterfangen.

Sie haben ein Anfang und ein Ende. Alles, was zeitlich nicht begrenzt ist, ist demnach
kein Projekt.

Als ich in einem GroBprojekt mitarbeitete, hing eines Tages in der Kiiche ein Zettel am
Schrank: ,,Projekt saubere Kiiche: Jeder rdumt sein Geschirr in die Spiilmaschine®. Es
dauerte keinen Tag, da stand eine handschriftliche Notiz darunter (Abb. 2.1).

,Das ist kein Projekt!*. Richtig: Das ist ein Prozess mit einem definierten Ausloser und
einem definierten (in diesem Fall wiinschenswerten) Ergebnis.

Sie erzeugen ein einmaliges Ergebnis.

Hier beginnen mitunter die Diskussionen. Wie einmalig muss es denn sein? Wenn bei-
spielsweise alle Jahre bei einer Versicherung Tarifanpassungen stattfinden und dafiir
Arbeiten in der Fachabteilung und in der IT notwendig sind — ist dies noch ein Projekt?

Oder ein Ausbildungslehrgang mit Azubis oder Trainees? Je einmaliger die Leistung,
desto eher liegt ein Projekt vor. Wenn sich also die Zusammensetzung der Themen usw.
von Lehrgang zu Lehrgang dndert, dann ja.

y 5 888
[ -
N\ @2

Projekt ,Saubere Kiiche®
Jeder raumt sein Geschirr in die Sptlmaschine!

Dus ist hein Borent !



2.2 Die Rolle des Projektleiters 1

Je mehr Unterschiede es zwischen den verschiedenen Projekten gibt — von den Inhalten,
den Beteiligten und Betroffenen, den Unwégbarkeiten her — desto stirker ausgeprégt ist
der Projektcharakter.

Projektmanagement
Im Titel des Buches steht noch der Begriff des Projektmanagements, sodass auch hier
eine Begriffskldrung nicht fehlen darf.

P, Projektmanagement umfasst die Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und
-mittel zur erfolgreichen Abwicklung eines Projekts. Die DIN 69901 definiert Projekt-
management als Gesamtheit von Fiihrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mittel
fiir die Abwicklung eines Projekts* [3].

Warum sollte man sich iiberhaupt mit diesen Definitionen beschéftigen?
Je vorhersagbarer und sich wiederholender die Arbeit ist, die Sie vor sich haben, desto
weniger werden Sie von einer agilen Projektplanung profitieren konnen.

Damit wire Teil 11 fiir Sie nicht so interessant, wie fiir Leser, die mehr oder minder Neu-
land betreten: Sei es fiir sich selbst oder auch fiir das Unternehmen. Aber trotzdem: Sie
finden in Teil II einige Workshopformate, die in jedem Fall interessant sein kénnten.

Aber es gibt noch Teil III, der sich mit der Steuerung der Durchfiihrung befasst. Hier
werden Sie auch dann viele Anregungen erhalten, wenn Ihr Arbeitsauftrag nicht eindeu-
tig der Definition eines Projektes entspricht (ab Kap. 17).

Teil IV mit dem Themenschwerpunkt ,,moderierte Meetings und Workshops* kann fiir
die Prozessarbeit genauso interessant sein wie fiir die Projektarbeit.

2.2 DieRolle des Projektleiters

P> Projektmanager, Projektleiter Dies ist die mit der Fiihrung des Teams betraute Per-
son, die fiir die Erreichung der Ziele des Projektes verantwortlich ist.

In agilen Methoden wie Scrum gibt es die Rolle des Projektleiters nicht. Kanban dage-
gen als ein anderes agiles Vorgehen respektiert (initial) bestehende Rollen.

Lassen Sie sich daher bitte von dieser Rollendiskussion nicht beeinflussen. Sie haben
vermutlich zu diesem Buch gegriffen, weil Ihnen die Verantwortung fiir den Erfolg eines
Projekts als zeitlich begrenztes Vorhaben iibertragen wurde und Sie ein einmaliges Pro-
dukt oder Ergebnis mit Ihrem Projekt erzeugen sollen. Egal, wie am Ende die Rolle hei-
en wird, Sie werden viele fiir Sie interessante Werkzeuge und Denkansto3e finden!
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Was sind nun Aufgaben des Projektleiters?
Im PMBOK® Guide [2, S. 51] wird die Rolle des Projektleiters sehr anschaulich mit der
eines Dirigenten verglichen:

e Mitgliedschaft und Rollen unter Fiihrung des Projektleiters oder Dirigenten
Ein grofles Projekt hat ebenso wie ein Orchester viele Mitglieder. Sie arbeiten im
Rahmen einer spezifischen Organisation zusammen. Beim Orchester sind dies bei-
spielsweise die verschiedenen Instrumentengruppen. Sie arbeiten im Team zusam-
men, das vom Dirigenten gefiihrt wird.
Analog ist dies bei Projekten der Fall. Die Teammitglieder {ibernehmen bestimmte
Rollen und damit verbundene Aufgaben. Sie bilden das Team, das der Projektleiter
fachlich fiihrt, aber im Regelfall nicht disziplinarisch.

e Verantwortung fiir das Team und das Ergebnis
Der Dirigent hat die Verantwortung fiir die Arbeit des Orchesters, das Zusammenspiel
und das Ergebnis. Sein Projektziel kann eine erfolgreiche Konzertauffithrung oder
eine Tournee sein.
Fiir den Projektleiter sind es das erfolgreiche Projekt und das Erreichen der fiir das
Projekt definierten Ziele.

o Wissen und Fahigkeiten
Ein Dirigent muss nicht alle Instrumente des Orchesters selbst spielen konnen. Er
dirigiert aber das Zusammenspiel aller Musiker seines Orchesters. Dafiir benotigt er
Wissen, Erfahrung, Verstindnis und vor allem die Fiahigkeit, das Zusammenspiel sei-
ner Musiker moglichst optimal zu gestalten.
Genauso wenig muss ein Projektleiter alle Arbeiten im Projekt selbst erledigen kon-
nen, aber er muss die Zusammenarbeit im Team steuern.
Welches technische Wissen er im Projektmanagement bendtigt, beschreiben die Wis-
sensgebiete des PMBOK®© Guide [2] oder die Themengruppen von ISO 21500 [1].

2.3 DieThemengruppen des Projektmanagements

P> Was bringt lhnen die Beschdftigung mit den Themengruppen? Betrach-
ten Sie die Themengruppen zuerst einfach als eine Art Checkliste: Sie decken
Teilaspekte aus den Projekten ab. Wie wichtig diese im Einzelnen sind, hangt
vom jeweiligen Projekt ab. Damit werden Sie unterschiedlich viel Arbeit und
Zeit in die verschiedenen Themengruppen stecken. Aber gehen Sie immer alle
durch - sie helfen lhnen, mdglichst nichts zu vergessen.

Sie werden in diesem Abschnitt eine Tabelle finden, die alle Themengruppen
kurz darstellt (Tab. 2.1).

Im Abschnitt Gber das agile Projektmanagement Abschn.3.3.1 wird diese
Tabelle um die Besonderheiten bei agilen Projekten erganzt werden. Tab. 3.1
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Tab. 2.1 Die Themengruppen des Projektmanagements nach ISO 21500

Themengruppe

Inhalt

Integration

Wie passen alle weiteren Themengruppen zusammen?
Wie sieht die Vorgehensweise im Projekt aus, die alle Aspekte integriert?
Mehr dazu spiiter.

Stakeholder

Wer sind die Betroffenen und Beteiligten am Projekt? Wer hat ein Interesse am
Projekt und/oder den Projektergebnissen?

Diese Personen werden als Stakeholder bezeichnet.

Wie wollen Sie diese einbinden und mit ihnen kommunizieren?

Scope

Scope = Inhalt und Umfang des Projektes:

Was ist alles zu tun —

inhaltlich fiir das Ergebnis und fiir das Projektmanagement und um diese
Arbeit zu organisieren?

Resource

Wer sind potenzielle Teammitglieder?

Wo kommen diese her?

Welches Know-how benétigen diese?

Wie werden Sie mit dem Team zusammenarbeiten?

Welche weiteren Ressourcen werden benétigt: Maschinen, Tools, Arbeits-
plitze, Kanban-Boards, Biiromaterial?

Time

Zeitlicher Rahmen: Wie lange wird es dauern, den Scope (Inhalt und Umfang)
abzudecken?

Cost

Der Finanzbedarf: Was wird es kosten, den Scope abzudecken?

Risk

Welche Risiken (Chancen und Bedrohungen) gibt es?

Was konnte also den Projekterfolg erleichtern oder beférdern und was konnte
ihn erschweren oder gar verhindern?

Welche Mainahmen konnen Sie treffen und einplanen, um Chancen nutzen zu
konnen und Bedrohungen (das, was man meist unter Risiken versteht) abzu-
schwichen oder gar zu umgehen?

Was planen Sie konkret fiir den Fall, dass ein identifiziertes Risiko eintritt?

Quality

Welche Qualititsstandards sind zu beachten?
Wie soll die Qualitidt im Projekt und des Ergebnisses sichergestellt werden?
Wie wird die Qualitét gepriift?

Procurement

Beschaffungen: Miissen Sie fiir Ihr Projekt Dinge oder Leistungen zukaufen?
Welche Regeln gibt es dafiir im Unternehmen?

Welche Vertrige miissen geschlossen werden und die Zusammenarbeit
anschlielend gesteuert, Leistungen kontrolliert und abgenommen werden?

Communication

Wie werden Sie kommunizieren: mit dem Auftraggeber, anderen Projektleitern,
den Teammitgliedern, eventuell dem Betriebsrat, weiteren Gremien — schrift-
lich, in Meetings, in Webkonferenzen, per Telefon?

In welchem Rhythmus?

Was sind mogliche Anlédsse und Inhalte?
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Was sind Themengruppen?

Das amerikanische Projektmanagement Institute (PMIO©) definiert in seinem Standard,
dem PMBOK® Guide [2], die sogenannten Wissensgebiete (Knowledge Areas), der ISO
Standard 21500 nennt sie ,,Subject Groups* oder auf Deutsch ,,Themengruppen‘ [1].
Gemeint ist letztlich das gleiche:

P> Themengruppen Dabei handelt es sich um Themenbereiche im Projektmanagement,
die ein spezifisches Wissen erfordern und durch Prozesse mit ihren Voraussetzungen und
Ergebnissen sowie den dafiir verwendeten Werkzeugen und Methoden charakterisiert
sind.

In einem ersten Schritt wollen wir uns im Uberblick diese Themengruppen niher anse-
hen und folgen dabei ISO 21500 [1].

Stellen Sie sich vor, dass Sie gerade dabei sind, Thr Projekt zu planen. Sie kénnen nun
systematisch diese Themengruppen durchgehen, um moglichst alle Aspekte Thres Projek-
tes zu erfassen.

Tab. 2.1 gibt einen Uberblick iiber die Themengruppen.
In den Themengruppen verbirgt sich noch mehr als nur eine Checkliste.

Innerhalb der Themengruppen definiert ISO 21500 einzelne Prozesse und beschreibt sie
jeweils niher:

e Welche Voraussetzungen gegeben sein miissen, damit ein Prozess sinnvoll durchlau-
fen werden kann.

e Welche Methoden und Tools in einem Prozess angewandt werden konnen.

e Was das Ergebnis des jeweiligen Prozesses ist.

Auf die Prozesse wird hier nicht vertieft eingegangen. Sie werden nur teilweise durch-
laufen, wenn nachfolgend die ,klassische® Planung eines Projektes in Kurzform
dargestellt wird. Dabei kommt es dann nicht auf Details an, sondern eher auf das Heraus-
arbeiten der Unterschiede bei verschiedenen methodischen Ansitzen.

In der Praxis werden in der Projektplanung die Themengruppen und deren Prozesse
mehrfach durchgegangen, bis alle Teilaspekte zusammenpassen.

Ein Beispiel dafiir: Inhalt und Umfang des Projektes (der Scope) sind nun klar, aber pas-
sen die dafiir geschitzte Zeit und die geschitzten Kosten in einen eventuell vorgegebe-
nen Rahmen oder miissen Inhalte angepasst werden, um den Rahmen nicht zu sprengen?
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Die erste Themengruppe, die Integration, ist vorher in der Erkldrung etwas kurz gekom-
men. Hier soll nun etwas dazu ergénzt werden.

Die Integration
Jede Themengruppe hat ihren eigenen Fokus: den Scope, also Inhalt und Umfang des
Projektes, die Zeitdimension, die Kostendimension, das Risikomanagement usw.

Es reicht aber nicht, die Themengruppen isoliert zu betrachten. Jede Anderung beim
Scope kann neue Risiken mit sich bringen, kostet Zeit und Geld, Zwischenergebnisse
miissen iiberpriift/getestet und vielleicht abgenommen (im Sinne von genehmigt) werden
usw.

Dafiir ist die Integration da. In ihr wird das Projekt in der Gesamtschau betrachtet.

e Hier wird das Projekt gestartet und seine Genehmigung herbeigefiihrt.

e In der Planung werden alle Uberlegungen zu den einzelnen Dimensionen klassisch
in einem schriftlichen Projektplan und einem Projektmanagementplan zusammenge-
fiihrt. Dies ist ein Kennzeichen des plangetriebenen Lebenszyklus, der in Abschn. 3.2
noch néher vorgestellt wird.

e Wiihrend der Durchfiihrung werden alle Arbeiten im Projekt gesteuert und iiberwacht.

e Alle Anderungswiinsche an der urspriinglichen Planung werden hier ganzheitlich iiber
alle Themengruppen hinweg bewertet.

e Der Fortschritt wird mit der urspriinglichen Planung verglichen und eventuelle
Abweichungen werden analysiert.

e Zu guter Letzt gehort zu dieser Themengruppe auch der Prozess, mit dem Projekte
oder Projektphasen abgeschlossen werden — mit Lessons Learned und Abschlussbe-
richt.

Die Integration bildet damit die Klammer um das Projekt — von der Projektgenehmigung
bis zum Endes des Projektes. Verantwortlich dafiir ist der Projektleiter.

Nach diesem ersten Uberblick iiber die Begriffe und Themengruppen des Projektma-
nagements werden wir uns verschiedenen Ansétzen zuwenden.
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Welche Ansatze gibt es? 3

Zusammenfassung
Ein neues Projekt steht an.

Nun stellt sich u. a. die Frage wie neuartig das Ergebnis des Projektes sein wird. Han-
delt es sich um etwas Neues, Komplexes oder etwas, zu dem es noch wenig Erfah-
rungswerte gibt? Oder wurden bereits dhnliche Projekte gemacht und der Weg zum
Ergebnis ist ziemlich klar?

Diese Fragestellung ist wichtig fiir die Wahl des Ansatzes bei der Planung des Projek-
tes. Grob gesagt: Fiir eher bekanntes Terrain eignet sich gut das ,klassische™ Projekt-
management, fiir innovative Themen und unbekannteres Terrain, wenn Feedback und
kleinere Lieferungen zwischendurch gefragt sind, eher die agile Vorgehensweise.

Wie geht das ,,klassische Projektmanagement vor?

Die klassische Vorgehensweise ist plangetrieben; Alle Uberlegungen und Planungen
werden im Projektplan schriftlich festgehalten. Im PMBOK® Guide (Project Manage-
ment Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBOK®
Guide Sixth Edition. Project Management Institute Inc., Newtown Square, 2017 [7])
wird sie wegen der detaillierten Planung und der damit getroffenen Prognosen als pro-
gnostizierter Ansatz bezeichnet. Aufgrund der umfangreichen Planungsiiberlegungen
wird er hier in der Folge als plangetriebener Ansatz bezeichnet.

Fiir die Bewertung des Abwicklungserfolges eines Projektes wird das ,,magische
Dreieck” des Projektmanagements aus Inhalt und Umfang des Projektes, Zeit und
Kosten genutzt. Ein Projekt wird dann als erfolgreich angesehen, wenn es mit dem
richtigen Scope (Inhalt und Umfang des Projektes), der entsprechenden Qualitit, in
der vereinbarten Zeit und zu den genehmigten Kosten abgewickelt wird. Dabei ist die

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 17
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Dimension des Scope fiihrend. Er wird zuerst definiert, dann werden die benétigte
Zeit und der Finanzbedarf ermittelt. Iterativ, in Schleifen vorgehend, werden gegebe-
nenfalls Scope, Zeit und Kosten ausbalanciert.

Wie sieht im Vergleich dazu die agile Vorgehensweise aus?
Die agile Vorgehensweise stellt den ,,value®, also den Wert, in den Vordergrund. Dies
ist gleich zweifach der Fall:

Der Wert bestimmt letztlich den Inhalt und Umfang des Projektes. In der Regel wer-
den Budget und Zeit festgelegt, die fiir das Projekt zur Verfiigung stehen. Unter dieser
Rahmenbedingung soll dann inhaltlich das gemacht werden, was den meisten Nutzen
erzeugt. Der Wert (,,value™) wird innerhalb des Geld- und der Zeitbudgets moglichst
maximiert.

Die zweite Bedeutung von ,,value* liegt in den agilen Werten. Diesen wird ein eigenes
Kapitel gewidmet.

Scrum und Kanban

Von den vielfiltigen agilen Methoden, die es gibt, sind Scrum und Kanban wichtige
Vertreter und am weitesten verbreitet. Beide begrenzen die Menge der Arbeit im Sys-
tem, aber auf unterschiedliche Weise. Durch die Beschreibung der beiden Methoden
wird die agile Vorgehensweise noch deutlicher herausgearbeitet.

3.1 Ubersicht iiber die verschiedenen Ansitze

Um die Unterschiede in den Vorgehensweisen herausarbeiten zu konnen, beschiftigen
wir uns zunédchst mit dem sogenannten Projektlebenszyklus [4].

P> Projektlebenszyklus Der Projektlebenszyklus ist die Abfolge der Phasen, die ein Pro-
jekt vom Aufsetzen (Initiieren) bis zum Abschluss durchléuft.

Was hat es mit den Phasen im Projektlebenszyklus auf sich?
Das Erarbeiten des Projektergebnisses lauft vielfach in Phasen ab, die je nach Branche
oder Umfeld unterschiedlich benannt werden koénnen.

Lassen Sie uns einfach ganz allgemeine Ausdriicke fiir diese Phasen wihlen:

e Analyse

e Design

e Herstellung/Umsetzung
o Test

e Lieferung
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Vielleicht gibt es in Threr Branche mehr oder weniger unterschiedliche Phasen.

Die Frage ist nun, ob diese Phasen nur einmal linear hintereinander durchlaufen wer-
den oder mehrfach und ob dabei ,,Riickkopplungsmoglichkeiten® eingeplant sind, um
aus Feedback lernen und den weiteren Verlauf anpassen zu konnen. Die verschiedenen
Ansitze unterscheiden sich genau darin.

Vor der Betrachtung der Phasenmodelle sollen gleich noch zwei Begriffe eingefiihrt und
erkldrt werden, die Sie in diesem Buch immer wieder lesen werden.

Iteration und Inkrement

Iteration Wortbedeutung: Wiederholung von Sitzen etc.
Hier wird darunter die in ,Schleifen” erfolgende Ausarbeitung eines
Ergebnisses verstanden.

Inkrement Wortbedeutung: Betrag, um den eine Grée zunimmt.
In agilen Methoden wird darunter ein Ergebnis verstanden, das immer
weiter erginzt wird. Laut Scrum-Glossar [11] ein Stiick Software, das zu
vorher hergestellten Inkrementen hinzukommt und mit ihnen gemeinsam
ein Produkt formt.

Jeff Patton hat dazu eine bekannte Analogie verdffentlicht: Er erklért die Begriffe anhand
der Mona Lisa [6]:

e Inkrementell malen hieB3e: Zuerst den Kopf, dann den Oberkdrper, dann den Rest.
e Iterativ vorzugehen hiefle, nach einer groben Vorzeichnung die erste sog. Anlage zu
malen (den ersten Farbauftrag), dann weitere Details herauszuarbeiten etc.

Kennen Sie die beriihmten Pastellbilder von Degas, insbesondere von Balletttdnzerinnen?

Ich vermute mal, dass Degas inkrementell und iterativ gearbeitet hat. Normalerweise
wird iterativ (in Schleifen) das Bild mehr und mehr ausgearbeitet: Von der Vorzeichnung
tiber die sogenannte erste Anlage bis hin zu letzten Feinheiten. Von Degas ist bekannt,
dass er bei einzelnen Bildern Papierstiicke an den urspriinglichen Papierbogen angesetzt
hat. Er hat vielleicht nachtriglich den Orchestergraben angedeutet oder den Vorhang auf
einer Seite ergénzt, sprich ein weiteres Inkrement dazu gemalt. Damit erhielt das jewei-
lige Bild ein neues Format und eine andere Grofe.

Thnen werden die Begriffe Iteration und Inkrement als Adjektive in den nachfolgenden
Phasenmodellen gleich wieder begegnen.

Die Phasenmodelle
Das Project Management Institute (PMI®) beschreibt im ,,Agile Practice Guide*
[8, S. 17] vier verschiedene Phasenmodelle:
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e Predictive life cycle = prognostizierter Lebenszyklus; hier meist einfach ,,klassischer*
oder plangetriebener Ansatz genannt

e [terativer Lebenszyklus

e Inkrementeller Lebenszyklus

o Agiler Lebenszyklus, der sowohl inkrementell als auch iterativ ist

In der Folge beschrinkt sich das Buch auf den prognostizierten, plangetriebenen Lebens-
zyklus und den agilen Lebenszyklus.

Abb. 3.1 stellt die beiden wichtigsten Lebenszyklen gegeniiber.

Wir kommen nun nochmals zuriick zum Anfang des Kapitels.

In einem Lebenszyklus konnen die verschiedenen Phasen dargestellt werden, die in
einem Projekt durchlaufen werden. Dabei konnen die Phasen je nach Branche oder ein-
gesetzter Methode etwas abweichend von den Bezeichnungen hier benannt werden.
Diese Phasen werden beim prognostizierten Lebenszyklus genau einmal durchlaufen.
Dieser Verlauf wird von Anfang an moglichst durchgeplant, daher auch die Benennung

als ,,plangetrieben®.

Beim agilen Lebenszyklus werden diese Phasen n-mal durchlaufen, bis entschieden
wird, dass das (End-)Ergebnis erreicht ist.

(\ Plangetriebener Lebenszyklus Agiler Lebenszyklus
N

»Value“-getrieben

sowohl iterativ als auch inkrementell:
Verfeinerung und Ausbau des Produktes
und héufige Lieferung, um Nutzen und Wert
(,value®) zu bieten

,Klassischer” Ansatz, lineares Vorgehen,
in der IT oft auch als Wasserfall bezeichnet:
Festlegung von Umfang und Inhalt sowie
Zeitbedarf und Kostenrahmen zu Beginn
des Projektes

Merkmale Merkmale
« Stabile Anforderungen; vorab definiert » Dynamische Anforderungen; haufig
verfeinert

« So wenig Veranderung als moglich » Fortlaufende Anpassungen

+ Lieferung des Gesamtergebnisses am + Haufige Lieferungen fir Feedback und
Ende des Projektes Kundennutzen

« Stakeholder-Beteiligung zu den » Fortlaufende Einbindung wichtiger
Meilensteinen Stakeholder

Stakeholder = Betroffene, Beteiligte und am Projekt Interessierte

Abb. 3.1 Gegeniiberstellung plangetriebener und agiler Lebenszyklus
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Abb. 3.2 stellt das Durchlaufen der Phasen grafisch dar.

Die Arbeiten in den verschiedenen Phasen sind mit unterschiedlich getonten klei-
nen Ovalen dargestellt, das Ergebnis jeweils als Quader. Sie sehen in Abb. 3.2 im obe-
ren Bereich den plangetriebenen Ansatz mit einer Lieferung ganz am Ende. Im unteren
Bereich sehen Sie die agile Vorgehensweise mit kleineren Iterationen, die jeweils auch
ein Ergebnis liefern, wenn auch ein kleineres.

Das Endergebnis einer Iteration muss nicht ausgeliefert werden. Ein Grund kann bei-
spielsweise sein, dass Kunden mehrere Neuerungen beispielsweise quartalsweise lieber
sind als héufigere Anderungen und Ergiinzungen. Aber das Ergebnis soll trotzdem quali-
tativ so ausgearbeitet sein, dass es ausgeliefert werden konnte.

Die Frage ist nun, ob beim agilen Lebenszyklus am Ende das gleiche Lieferergebnis her-
auskdme wie bei einem plangetriebenen Ansatz?

Es kann durchaus abweichen. Jede Auslieferung ist eine Chance, dazuzulernen und
Feedback zu erhalten. Somit konnen sich in der Folge auch das Bild vom Endergebnis
und den Anforderungen éndern.

—

Lieferung

Z00000000

w
<

Analyse

Abb. 3.2 Darstellung der Phasen bei plangetriebenem und agilem Vorgehen nach einer Idee von
Griffiths Mike ,,PMI-ACP Exam Prep Course* (Minnetonka 2015 [2], RMC Learning Solutions,
www.rmcls.com, mit freundlicher Genehmigung des Verlags)
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Alle Iterationen sind in Abb. 3.2 gleich lang dargestellt. Dies muss nicht so sein; Dies ist
vielmehr abhingig von der gewihlten agilen Vorgehensweise. Mehr dazu aber spiter in
Abschn. 3.3.2.

Verschiedene Lebenszyklen oder wer die Wahl hat, hat die Qual?
Nun haben wir verschiedene Lebenszyklen betrachtet, aber wann welchen nehmen? Lassen
Sie uns ein wenig vorgreifen und wichtige Anhaltspunkte jetzt schon mal zusammenfassen:

Das , klassische* Projektmanagement ist plangetrieben:

Inhalt und Umfang des Projektes werden zu Beginn definiert und entsprechend Zeit und
Kosten geschitzt.

Bildlich gesprochen: Der Weg und das Ziel sind im Prinzip klar.
Damit eignet sich dieser Ansatz immer dann, wenn:

e das Ergebnis genau spezifiziert ist,

e man vorzugsweise schon dhnliche Projekte hatte,

e mit wenigen Anderungen im Projektverlauf zu rechnen ist,

e Feedback im Laufe des Projektes keine gro3e Bedeutung zukommt

e es sich nicht um komplexe Sachverhalte handelt,

e keine Zwischenlieferungen moglich sind oder keinen besonderen Nutzen spenden.

Der agile Lebenszyklus dagegen eignet sich immer dann, wenn:

e das Ergebnis und die Anforderungen noch nicht ganz klar sind,

e inhaltlich oder technisch Neuland betreten wird,

e es sich um komplexe Sachverhalte handelt. Komplex bedeutet, dass der Zusammen-
hang zwischen Ursache und Wirkung erst im Nachhinein erkennbar ist. Dafiir werden
emergente Praktiken benotigt. (Wenn Sie die Unterscheidung zwischen kompliziert
und komplex interessiert, finden Sie dazu Erlduterung unter dem Stichwort ,,Cynefin
Framework* im Internet),

e Feedback und dem damit moglichen Lernen eine zentrale Bedeutung zukommit,

e auf Basis des Feedbacks Anderungen und Anpassungen gewollt sind und beriicksich-
tigt werden,

o Lieferungen zwischendurch gewiinscht sind und bereits Nutzen bieten (wirtschaftlich
oder in Form des Lernens).

Bildlich gesprochen: Der Weg oder das Ziel selbst sind noch nicht ganz klar erkennbar.
Wir rechnen mit ,,Nebelbianken.

Diese Bilder stellt Abb. 3.3 gegeniiber.
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Klare Sicht — prognostizierter Lebenszyklus ,Nebelbanke" — agiler Lebenszyklus

Abb. 3.3 Die Projektlebenszyklen bildlich dargestellt

P Was ist ,besser” - agiler oder plangetriebener Lebenszyklus? Beide
Lebenszyklen, der plangetriebene und der agile, haben ihre Daseinsberechti-
gung.

Agil ist nicht immer besser, nur weil es ,moderner” ist.

Lassen Sie uns aber nun tiefer in diese beiden Gegenpole eintauchen.

3.2 Das,klassische” Projektmanagement

Nachfolgend werden grundlegende Schritte der klassischen Planung eines Projektes kurz
dargestellt.

Dafiir gibt es zwei Beweggriinde:

e Die Darstellung der klassischen Vorgehensweise im Vergleich zur agilen soll im nach-
folgenden Kapitel zur agilen Planung helfen.

e Die klassische Vorgehensweise wird auch ,,plangetrieben® genannt. Nach der Darstel-
lung der Planung wird dies verstidndlich sein und der Unterschied zur agilen Vorge-
hensweise deutlich werden.

Ungeduldige Geister finden eine Zusammenfassung am Ende der Darstellung. Fiir alle
anderen folgt nun eine kleine Besichtigungstour durch die klassische Planung:
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Die klassische” Planung
Wir gehen davon aus, dass das Projekt bereits genehmigt ist und damit die Planung beginnen kann.
Die Darstellung folgt weitgehend ISO 21500 [4].

Der Projektleiter ist dafiir verantwortlich, dass das Projekt gut und griindlich geplant wird. Er muss
natiirlich aber nicht alles inhaltlich selbst konnen. Das bedeutet, dass die Planung bevorzugt im
Team ablduft.

Zusammenstellen des Projektteams:
Sie fragen sich nun, wer das Team zusammenstellt? Es konnte sein, dass

e die Zusammensetzung durch Absprachen im Vorfeld bereits bei Beginn des Projektes zumindest
teilweise feststeht,

e der Projektleiter selbst auf Kollegen zugehen kann, die sich dann die Mitarbeit genehmigen las-
sen oder

e Abteilungs- oder Gruppenleiter Mitarbeiter in die Projekte abstellen.

Das kann in verschiedenen Unternehmen unterschiedlich gehandhabt werden.

Somit steht am Anfang immer die Uberlegung, wie iiberhaupt geplant werden soll und wer unter-
stiitzen kann.

Wenn dies erfolgt ist, konnen wir mit der Planung der Dimensionen Scope-Ressourcen-Time-Cost
beginnen.

Der Scope
Hier stehen zuerst der Inhalt und Umfang des Projektes im Vordergrund:

e Den Leistungsumfang definieren:
Was ist das Ergebnis des Projektes? Ist es ein Produkt, eine Dienstleistung etc.? Wie ldsst sich
dieses beschreiben? Welches sind die Akzeptanzkriterien fiir dieses Ergebnis, d. h. wie kann
festgestellt werden, ob das Ergebnis ,fertig* ist? Was gehort alles zum Projekt und wo sind des-
sen Grenzen?

e Projektstrukturplan erstellen:
Die gesamte notwendige Arbeit wird zusammengestellt und in einem Projektstrukturplan (Work
Breakdown Structure, WBS) hierarchisch dargestellt: Er gleicht einer umgekehrten Baumstruk-
tur, bei der oben der Projektgegenstand steht und dann in den einzelnen Asten die anstehende
Arbeit immer feiner heruntergebrochen wird. Auf der untersten Ebene stehen die Arbeitspakete
mit ihren Liefergegenstéinden, die die Basis fiir die weitere Planung bilden.

e Vorginge festlegen:
Die einzelnen Arbeitspakete werden quasi gedffnet und die notwendigen Aktivititen gesam-
melt.
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Der erste Schritt ist damit getan, Inhalt und Umfang des Projektes sind transparent dargestellt.

Klar ist damit aber auch, dass der Scope im Regelfall die fiihrende Dimension ist. Nach ihm rich-
ten sich Zeit und Kosten. Es ist wichtig, dies hier nochmals festzuhalten, denn im agilen Projekt-
management wird sich das dndern.

Ressourcen
Nun werden die bendtigten Ressourcen geschitzt und die Projektorganisation festgelegt.

Time

o Abfolge der Vorginge festlegen:

e Die Abhingigkeiten der Aktivititen werden analysiert und die Reihenfolge der Arbeiten festge-
legt.

e Dauer der Vorginge schitzen:

e Den Zeitbedarf schitzen.

e Terminplan erstellen:

e Mit diesem Wissen einen ersten Entwurf des Zeitplans anfertigen.

Cost
Alle Arbeitspakete und Aktivititen sind nun bekannt. Jetzt werden die Kosten dafiir initial
geschitzt und das Budget als erster Entwurf festgelegt:

e Kosten schiitzen
¢ Projektbudget erstellen.

Die néchsten Planungsschritte
Die Themengruppen Scope, Ressourcen, Time und Cost sind nun erstmalig fiir die Planung durch-
dacht.

Jetzt wird in den weiteren Themengruppen geplant.
Dies kann zu Anderungen oder Ergiinzungen der bisherigen Planung fiihren.

Einige Beispiele dafiir:

e Sind Tests oder Abnahmen fiir Zwischen- und Endergebnis eingeplant?

e Sind die Stakeholder mit ihren Bediirfnissen und Anforderungen bekannt und so weit wie mog-
lich berticksichtigt? Stakeholder sind alle, die sich von einer Entscheidung, einer Aktivitit oder
einem Projektergebnis betroffen fithlen oder wirklich betroffen sind. Oder die einen Einfluss auf
Entscheidungen, Aktivitidten oder das Projektergebnis haben [7].

¢ Sind notwendige Meetings und Abstimmungsrunden eingeplant und ,,eingepreist™?

e Werden Leistungen oder Produkte zugekauft? Sind die dafiir notwendigen Aktivitidten, Abstim-
mungen und Genehmigungen bereits eingeplant?

e Welche Risiken sind vorhanden, also Chancen und Bedrohungen fiir das Projektergebnis oder
den Projektverlaut?

e Was konnte Chancen befordern? Was miisste getan werden, um sie wirklich nutzen zu konnen,
wenn sie kommen sollten?

e Welche negativen Risiken konnten vielleicht ganz vermieden werden? Oder wie konnten sie
abgemildert werden? Was tun, wenn sie trotzdem eintreten?
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Es entsteht eine Sammlung von Arbeitspaketen mit Aktivititen, die den Scope beeinflussen und in
der Folge auch die Zeitplanung und die Kosten.

Somit kann nun der erste Entwurf verbessert werden.

Projektplan und Projektmanagementplan
Alle Uberlegungen und Planungsarbeiten miinden in schriftliche Pline:

Der Projektmanagementplan:

Er beantwortet die Frage: Wie will der Projektleiter das Projekt planen, durchfiihren, steuern und
iiberwachen und letztlich abschlieBen? Also das gesammelte ,,Kopfkino® mit allen Uberlegungen
des Projektleiters zum Projekt.

Der Projektplan:

Die einzelnen Planungsergebnisse zu Scope, Time, Cost werden durch die Genehmigung durch
den Sponsor (Auftraggeber) zu Baselines, an denen der weitere Verlauf gemessen werden kann.
Sie dienen damit als Referenzbasis.

Spiitere Anderungen der Planung

Sie konnen in der Folge durch Change Requests geindert werden. Change Requests sind Ande-
rungswiinsche, die zuerst analysiert werden. Dabei handelt es sich sehr hdufig um weitere Anfor-
derungen von Stakeholdern. Alle Change Requests miissen analysiert, bewertet und vor der
Umsetzung genehmigt werden.

Beim Klassiker unter den Change Requests, einer neuen zusitzlichen Anforderung, bedeutet dies
die folgenden Uberlegungen:

e Was fiir eine Anforderung ist das?

e Tut sie dem Projekt gut?

e Wie wiirde sich dies in den anderen Themengruppen auswirken: auf die Zeitplanung, die Kos-
ten, gibt es dadurch neue Risiken, etc.?

Der Projektleiter iiberlegt sich, welche Herangehensweise er fiir diesen Change Request empfehlen
wiirde und welche Alternativen er gegebenentalls sieht. Dann wird nach Genehmigung des Change
Requests die Planung entsprechend angepasst.

Das heif3t, dass nicht nur die Planungsergebnisse formal schriftlich festgehalten werden, sondern
auch spitere Anderungswiinsche dokumentiert, in ihrer Auswirkung analysiert und einer formalen
Genehmigung unterworfen werden.

Kommen im Nachgang immer weitere Anforderungen und Wiinsche von Stakeholdern hinzu, kann
es zum sog. Scope Creep kommen. Der Umfang des Projektes nimmt immer mehr zu, Zeitbedarf
und Kosten steigen. Es fillt tendenziell schwer, bei neuen Anforderungen bisher bereits einge-
plante Anforderungen gegebenentfalls neu zu priorisieren und weniger wichtige Dinge zu streichen.

Vielleicht assoziieren Sie gerade das eine oder andere Projekt damit...
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Zusammenfassung zum klassischen Projektmanagement
Das klassische Projektmanagement betont die Vorabplanung. Es wird daher auch als
»plangetrieben* bezeichnet.

Alle Uberlegungen und Planungsergebnisse werden in Projektmanagementplan und
Projektplan schriftlich festgehalten.

Die fiihrende Dimension ist in der Planung der Scope. Zuerst wird dieser geplant, Zeit
und Kosten werden abgeleitet.

Die Planung von Scope, Zeit und Kosten wird vom Sponsor genehmigt und dadurch
zur sog. Baseline, an der der Fortschritt des Projektes in der Durchfiihrung gemessen
wird.

Alle Anderungen an der urspriinglichen Planung unterliegen einem Change-Re-
quest-Verfahren. Dabei werden die Change Requests (Anderungswiinsche) analysiert,
bewertet und nach deren Genehmigung in die Planung eingearbeitet.

3.3  Agiles Projektmanagement

Haben Sie sich beim ,klassischen® Vorgehen gefragt: Woher weif} ich alles zu Beginn so
genau, dass ich es so planen kann? Ist das nicht aufwendig? Wie aufwendig sind dann
erst die laufenden Anderungen und Aktualisierungen?

Geht das nicht vielleicht anders?

Je innovativer die Projekte sind, je wichtiger das Feedback zwischendurch fiir das wei-
tere Vorgehen ist, desto geeigneter sind diese Projekte fiir eine agile Vorgehensweise.

Die Wortbedeutung von ,,agil“ ist ,,flink*, ,,flexibel*.

P Was bedeutet ,Agilitat“? Agilitdt ist eine Art zu denken und zu arbeiten:
e Menschen werden an die erste Stelle gesetzt.
e Es wird versucht, Wert oder Nutzen friihzeitig und oft zu schaffen.
e Es wird nicht auf den groBen Wurf gewartet.
e Validated Learning: Lernen anhand der Reaktion des Kunden ist sehr wichtig.
¢ Weniger Dokumentation, mehr Diskussion.
e Gemeinsam Wissen aufzubauen wird starker betont.
e Die Menge der begonnenen Arbeit wird begrenzt, um mdoglichst schnell
jeweils Feedback fiir die fertiggestellten Arbeiten einholen zu kénnen.
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e Diese Begrenzung erfolgt je nach gewahlter agiler Methode unterschied-
lich: Durch die Begrenzung der Zeitdauer von Iterationen, Abschn. 3.3.2.1,
oder durch die Limitierung der parallelen Arbeiten (Abschn. 3.3.2.2).

Bei der Betrachtung agiler Ansitze sind letztlich zwei Komponenten entscheidend:

e Die Vorgehensweise als solche, die wir bereits kurz angesprochen hatten
(Abschn. 3.1).
e Das Mindset, die Denkart und Haltung, die hinter dieser Vorgehensweise steht.

Damit darf man agiles Vorgehen nicht nur mechanistisch sehen. Vielmehr wird es getra-
gen und in seiner Wirkung verstdrkt von den agilen Werten und Prinzipien. Bitte denken
Sie immer daran, auch wenn wir uns mit diesen Werten erst nachfolgend néher beschif-
tigen werden. Die agilen Werte sind das Fundament, auf dem die Methoden aufbauen
(Kap. 4).

P Wichtig Agile Methoden sind letztlich keine Projektmanagementmethoden [5].

Bei vielen agilen Methoden wird nicht die einmalige Lieferung eines Projek-
tergebnisses betont, sondern der kontinuierliche Fluss. Sie stellen mehr das
Produkt in den Vordergrund und dessen kontinuierliche Erweiterung und Ver-
besserung.

Daher ist auch der Begriff ,agiles Projektmanagement” nicht ganz korrekt. Sie
finden ihn aber auch in der Literatur.

Die nachfolgende Definition stammt aus dem Glossar des ProjektMagazins, einem Portal
fiir Projektmanagement.

P> Agiles Projektmanagement Agiles Projektmanagement bezeichnet Vorgehensweisen,
bei denen das Projektteam iiber hohe Toleranzen beziiglich Qualitit, Umfang, Zeit und Kos-
ten verfiigt und eine sehr hohe Mitwirkung des Auftraggebers bei der Erstellung des Werks
erforderlich ist. Charakteristisch fiir agiles Projektmanagement ist die Fokussierung auf das
zu liefernde Werk und die Akzeptanz durch die Anwender. Hingegen werden geschiftliche
Anforderungen, wie z. B. die Termintreue, Kostentreue oder Erfiillung eines spezifizierten
Leistungsumfangs weniger oder nicht berticksichtigt [9].

Die Toleranzen in der Definition erfordern eine kleine Ergidnzung, wenn es um das
Thema Qualitét geht. Ein agiles Schlagwort heif3t: ,,Never compromise quality*. Was gilt
nun — Toleranz oder nicht?

Beides: Es kommt nur auf den Kontext an. Geht es um das Produkt oder das Endergeb-
nis, gibt es keinerlei Kompromisse. Es geht um die Erfiillung der Anforderungen und der
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Gebrauchstiichtigkeit. Wenn mangelnde Qualitdt in den entstehenden Ergebnissen die
kiinftige Arbeit daran verlangsamen oder behindern wiirde, gibt es wieder keine Kom-
promisse. Wenn es aber um reine Arbeitsergebnisse geht, gilt ,,just enough. Wenn also
die Ergebnisse eines Meetings festgehalten werden sollen, dann bietet das Ubertragen in
eine ,,Hochglanzprisentation® keinen Mehrwert — ein Fotoprotokoll wird meist auch aus-
reichen.

3.3.1 Agiles Projektmanagement und die Themengruppen

Sie kennen bereits die Aufstellung der Themengruppen von ISO 21500 [4]. Sie wird nun
ergidnzt um die Besonderheiten des agilen Vorgehens. Sie werden dabei bereits erste Ver-
weise auf zwei wichtige agile Methoden sehen: Scrum und Kanban. Lassen Sie sich bitte

davon nicht irritieren. Beide Methoden werden im Anschluss niher erklirt.

Vorab aber noch einige Begriffskldrungen, die IThnen das Lesen der Tabelle erleichtern
werden:

Begriffe zur Tabelle iiber die Themengruppen

Inkrement In agilen Methoden wird darunter ein Ergebnis verstan-
den, das immer weiter erginzt wird.

Product Backlog Es wird auch als ,Inventory of things to be done‘
bezeichnet, also die Liste der anstehenden Arbeiten.

Review Wortbedeutung: Kritische Besprechung.

In Scrum findet das Sprint Review am Ende des Sprints
statt. Teilnehmer sind das ganze Team und weitere
Stakeholder. Teammitglieder fiihren das Inkrement vor,
das Ergebnis des Sprints wird besprochen, und dann
wird diskutiert, was als Nichstes zu tun ist.

Retrospektive Dies ist ein wichtiges Meeting, bei dem die Zusammen-
arbeit im Team, seine Prozesse usw. diskutiert werden,
um gemeinschaftlich Verbesserungen herbeizufiihren.
Populir wurde der Begriff durch die Methode Scrum, bei
der die Retrospektive eines der wesentlichen Events zur
Uberpriifung und Anpassung der Vorgehensweise ist.

Stakeholder Diese Personen sind tatsdchlich Betroffene von oder
Beteiligte an Projekten oder solche, die ein berechtigtes
Interesse am Projekt oder seinem Ergebnis haben, seien
es Einzelpersonen, Gruppen oder Organisationen.

Task Board/Kanban Board Dies ist ein Whiteboard oder eine Pinnwand mit verti-
kalen Spalten, auf der die Arbeit und deren Fortschritt
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dargestellt wird. Die Arbeit wird durch Tickets (z. B.
Haftnotizen) reprisentiert, die Spalten von bspw. ,,Als
Néchstes bis zur Spalte ,,Fertig® durchwandern. Beim
Task Board sind es meist wenige Spalten, beim Kanban
Board werden ganze Prozesse in ihren Schritten abgebil-
det.

Tab. 3.1 ergiinzt die bereits aus Abschn. 2.3 bekannte Ubersicht iiber die Themengruppen
und erldutert fiir jede Gruppe die Anwendung in agilen Projekten

(Die Darstellung der Agilen Anwendung folgt in Teilen dem ,,Agile Practice Guide* von
PMI [8].)

Lassen Sie uns nun der praktischen Ausgestaltung agilen Vorgehens zuwenden.

3.3.2 Zwei wichtige agile Vertreter

Wenn Sie sich an die dargestellten Lebenszyklen (Abschn. 3.1) zuriickerinnern, dann
war Kennzeichen der agilen Vorgehensweise, dass die Phasen oder Schritte ,,Analyse*,
»Design® etc. nicht nur einmal, sondern immer wieder zyklisch durchlaufen werden.
Damit entsteht auch immer wieder am Ende eines Zyklus eine mogliche Lieferung des
Ergebnisses (Abb. 3.2).

Aber wie lauft dies ab? Lassen Sie uns dafiir zwei agile Ansétze niher ansehen. Ziel
dabei ist es, ein gedankliches Bild zu erzeugen, wie agil vorgegangen werden kann.

Wenn wir die beiden wichtigsten Vertreter agiler Vorgehensweise niher kennengelernt
haben, werden wir nochmals auf grundlegende Gemeinsamkeiten zuriickkommen. Ich
hoffe, dass diese fiir Sie dann durch die Erkldrung der praktischen Umsetzungen greifba-
rer und verstdndlicher sein werden.

Vielleicht haben Sie auch schon von Scrum oder von Kanban gehort. Dies sind die bei-
den Vertreter, mit denen wir uns beschiftigen werden. Grund ist die Bedeutung dieser
beiden Ansiitze.

In Deutschland fiihrt die Hochschule Koblenz seit einigen Jahren jdhrlich eine Umfrage
zu Erfolg und Anwendungsformen agiler Methoden durch. Im ,,Abschlussbericht: Status
Quo Agile 2016/2017* [5, S. 49] heilit es:


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_2#Sec3

3.3 Agiles Projektmanagement

31

Tab. 3.1 Die Themengruppen und ihre Anwendung bei agilen Ansitzen

Themengruppe

Inhalt

Anwendung im agilen Projekt

Integration

Wie passen alle weiteren Themen-
gruppen zusammen?

Wie sieht die Vorgehensweise im
Projekt aus, die alle diese Aspekte
integriert?

Alle Uberlegungen werden im Pro-
jektmanagementplan dokumentiert

Die Verantwortung wird stirker auf die
Teammitglieder verlagert. Diese entschei-
den, wie Pline und Komponenten zusam-
menwirken. Hier wird der kollaborative
Ansatz im Projekt besonders sichtbar.
Der Projektleiter hat die Aufgabe, fiir ein
entsprechendes Umfeld zu sorgen. [8]

Stakeholder Wer sind die Betroffenen und Die aktive Beteiligung von Stakeholdern
Beteiligten am Projekt? Wer hat ein | ist fiir eine agile Vorgehensweise unab-
Interesse am Projekt und/oder den | dingbar. Dabei wird die direkte Interak-
Projektergebnissen? tion bevorzugt. Dies betrifft insbesondere
Diese Personen werden als Stake- | auch die Zusammenarbeit mit Kunden
holder bezeichnet. und Anwendern.
Wie wollen Sie diese ins Projekt Dabei wird Verstéindnis erzeugt, Vertrauen
einbinden? aufgebaut und zeitnahe Anpassungen an
veridnderte Anforderungen ermoglicht.
Scope Scope = Inhalt und Umfang des In innovativen Projekten ist der Scope
Projektes: i. d. R. zu Beginn nicht umfinglich
Was ist alles zu tun - bekannt und/oder entwickelt sich im
inhaltlich fiir das Ergebnis und fiir | Laufe des Projektes: Die ,,echten* Anfor-
das Projektmanagement bzw. um derungen treten oft erst zutage, wenn
diese Arbeit zu organisieren? durch Prototypen oder Lieferungen quali-
fizierteres Feedback moglich ist.
Im Ergebnis wird bei agilen Ansitzen der
Scope fortlaufend wihrend des Projektes
definiert und neu justiert.
Er wird im sog. Product Backlog abge-
bildet, wobei die darin enthaltenen Dinge
notiert, aber noch nicht zugesagt sind.
Siehe vor allem Kap. 9, Einfiihrung in das
Product Backlog.
Resource Wer sind potenzielle Teammitglieder? | Projekte mit hoher Variabilitit und hohem

‘Wo kommen diese her?

Welches Know-how benétigen sie?
Wie werden sie mit dem Team
zusammenarbeiten?

Welche weiteren Ressourcen wer-
den benétigt: Maschinen, Tools,
Arbeitsplitze, Kanban Boards,
Biiromaterial?

Innovationscharakter profitieren beson-
ders von Teams, die funktionsiibergrei-
fend und selbstorganisiert arbeiten.

Auf die Zusammenarbeit im Team wird
besonderer Wert gelegt. Dies umfasst
das Teilen von Wissen und eine flexible
Arbeitsverteilung im Team, aber auch die
gemeinschaftliche Reflexion der eigenen
Arbeitsweise.

Zum agilen Wertesystem und Mindset
siehe Kap. 4

(Fortsetzung)
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Tab. 3.1 (Fortsetzung)

Themengruppe

Inhalt

Anwendung im agilen Projekt

Time

Zeitlicher Rahmen: Wie lange wird
es dauern, den Scope (Inhalt und
Umfang) abzudecken?

Ziel agiler Vorgehensweise ist schnell
Feedback zu erhalten und Anpassungen
vornehmen zu konnen.

Je weiter in die Zukunft geblickt wird,
desto grober ist auch die zeitliche Planung.

Cost

Der Finanzbedarf: Was wird es
kosten, den Scope abzudecken?

Aufgrund des innovativen Charakters
kann eine detaillierte Kostenplanung nicht
sinnvoll oder moglich sein.

Es werden vielfach einfache Schitzme-
thoden eingesetzt, um insbesondere den
Arbeitsaufwand/die Komplexitit der
Umsetzung abschitzen zu konnen.
Mitunter wird dem Projekt ein bestimmter
Budget- und Zeitrahmen vorgegeben, in
dem dann der Nutzen maximiert werden
soll.

Mehr zum Schétzen und Priorisieren
erfahren Sie in Kap. 11

Risk

Welche Risiken (Chancen und
Bedrohungen) gibt es?

Was konnte also den Projekterfolg
erleichtern oder beférdern und was
konnte ihn erschweren oder gar
verhindern?

Welche Mafinahmen konnen Sie
treffen und einplanen, um Chancen
nutzen zu kénnen und Bedrohungen
(das, was man meist unter Risiko
versteht) abzuschwichen oder gar
zu umgehen?

Im agilen Umfeld werden Risiken auf
vielfiltige Art adressiert: durch hiufige
Reviews, durch Priorisieren im Product
Backlog, durch kurze Iterationen, durch
hiufige Integration von Arbeitsergebnis-
sen, durch die funktionsiibergreifende
Zusammensetzung des Teams, durch die
moglichst tigliche Zusammenarbeit von
beispielsweise IT und Business-Seite,
Usw.

Siehe Kap. 13

(Fortsetzung)
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Tab. 3.1 (Fortsetzung)

Themengruppe

Inhalt

Anwendung im agilen Projekt

Quality

Welche Qualititsstandards sind zu
beachten?

Wie soll die Qualitét im Projekt
und des Ergebnisses sichergestellt
werden?

Wie wird die Qualitét gepriift?

Die hiufigen Feedback-Moglichkeiten
ermoglichen natiirlich auch das Uberprii-
fen der Qualitit.

Die sogenannte Definition-of-Done
(Abschn. 19.4) ist die Vereinbarung iiber
alle Arbeiten, die notwendig sind damit
etwas als ,fertig* betrachtet werden kann.
In Retrospektiven (Abschn. 19.6) werden
die Vorgehensweise oder die Zusammen-
arbeit reflektiert und Maflnahmen zur
Verbesserung abgeleitet.

Bedingt durch hiufige Lieferungen wer-
den oft kleinere Einheiten hergestellt und
ausgeliefert.

Beim Zuschnitt der Einheiten wird darauf
geachtet, dass mit ihnen Inkonsistenzen,
Risiken wie Qualitéitsprobleme, aber
auch Missverstidndnisse moglichst schnell
zutage treten.

Procurement

Beschaffungen: Miissen Sie fiir
Ihr Projekt Dinge oder Leistungen
zukaufen?

Welche Regeln gibt es dafiir im
Unternehmen?

Welche Vertrige miissen geschlos-
sen werden und die Zusammen-
arbeit anschlieffend gesteuert,
Leistungen kontrolliert und abge-
nommen werden?

Die Zusammenarbeit zwischen Anbie-
ter und Kéufer wird als erfolgskritisch
betont. Dabei konnen Vertragsmodelle
eingesetzt werden, die auch eine Risiko-
teilung beinhalten (im Sinne von Teilen
von Bedrohungen aber auch Chancen).
Auch die agile Anpassung des Scope
muss entsprechend beriicksichtigt sein.

(Fortsetzung)
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Tab. 3.1 (Fortsetzung)

Themengruppe

Inhalt

Anwendung im agilen Projekt

Communica-
tion

Wie werden Sie kommunizieren:
mit dem Auftraggeber, anderen Pro-
jektleitern, den Teammitgliedern,
eventuell dem Betriebsrat, weiteren
Gremien — schriftlich, in Meetings,
in Webkonferenzen, per Telefon?

In welchem Rhythmus?

Was sind mogliche Anlidsse und
Inhalte?

Informationen werden moglichst zeitnah
und komprimiert dargestellt (z. B. Visu-
alisierung der Arbeit auf einem Task/
Kanban Board).

Sie stehen allen Teammitgliedern zur Ver-
fligung, um gemeinsame Entscheidungen
und Anpassungen zu erleichtern.
Regelmilige Review-Meetings von
Inkrementen und damit konkreten,
nutzbaren Ergebnissen erhchen die
Transparenz auch fiir weitere Stakeholder.
Abschn.19.5.

Retrospektiven dienen der gemeinschaft-
lichen Reflexion im Team.

Es findet eine Verschiebung des Schwer-
punkts von Dokumentation zu gemeinsa-
mer Diskussion statt. Natiirlich werden
auch Diskussionsergebnisse festgehalten,
aber vielleicht einfach als Fotoprotokoll
oder durch einen Eintrag in einem Tool
wie z. B. einem Wiki

Scrum weist die groBte allgemeine Bedeutung aller Methoden auf. Mehr als 50 % der
Teilnehmer bewerten es als sehr wichtig fiir ihren Bereich, nur ungefihr 5 % hingegen als

unwichtig.

Kanban ist die zweithochst bewertete Methode mit knapp 60 % der Teilnehmer, die Kanban
zumindest etwas Bedeutung beimessen (mehr als 20 % bewerten es als sehr wichtig).

Beide Methoden gehen empirisch vor.

Das empirische Vorgehen zielt primir auf die punktuelle Beseitigung von Schwachstellen
des Ist-Zustandes und erfordert eine detaillierte Erhebung und Analyse sowie eine fundierte
Wiirdigung (,,Politik der kleinen Schritte®, dhnlich dem japanischen Kaizen) [3].

Das bedeutet, die Ist-Situation wird moglichst transparent gemacht, analysiert und daraus
Verbesserungen abgeleitet.

Scrum und Kanban setzen dies aber ganz unterschiedlich um.

3.3.2.1 Scrum
Scrum ist ein Framework, ein Vorgehensmodell, basierend auf einem Wertekanon (wie
alle agilen Methoden), auf Prinzipien und Praktiken. Es ist gedacht fiir die Entwicklung
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komplexer Produkte in einem komplexen Umfeld, wo ,,Inspect and Adapt** (Uberpriifen
und Anpassen), also hiufiges Feedback und daraus Lernen besonders wichtig ist.

Formuliert wurde es von Jeff Sutherland und Ken Schwaber [10], die auch im Scrum
Guide als Leitfaden die Spielregeln beschreiben und immer weiter verbessern.

Es ist ein empirisches Vorgehen mit

e 3 Prinzipien der empirischen Prozesskontrolle.
e 3 Rollen, 3 Artefakten (Ergebnisse) und 5 Events (Ereignisse, Meetings).

Abb. 3.4 zeigt dies im Uberblick.

Woher kommt eigentlich die Bezeichnung ,,Scrum®?

Die Begriffe ,,Scrum® und ,,Sprint” stammen aus einem Artikel, in dem eine Analogie
zum Rugby gezogen wurde [12]. Im Rugby ist Scrum eine Formation, in der sich das

Team aneinanderklammert, um sich gemeinsam in der Formation einen Abschnitt lang
bewegen zu konnen.

Prinzipien der empirischen Prozesskontrolle

RegelmaRige
Transparenz Inspektionen Anpassung
3 Rollen: 3 Artefakte: 5 Events:
Product Owner (Product Vision) Sprint
Scrum Master Product Backlog Sprint Planning
Development Team Sprint Backlog Daily Scrum
Inkrement Sprint Review
Sprint Retrospective
Scrum Rollen, Artefakte und Events

Abb. 3.4 Scrum-Prinzipien, Rollen, Artefakte und Events
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P> Sprint ,,Sprint“ bezeichnet ein zeitlich begrenztes Event von maximal vier Wochen
Dauer in der agilen Methode Scrum, in der ein Inkrement erarbeitet wird.

Gleichzeitig bildet der Sprint den Container, in dem die anderen Events stattfinden und
die Artefakte erzeugt werden.

Die Linge des Sprints bestimmt damit den Rhythmus im Projekt. Ein Sprint folgt direkt
auf den vorhergehenden, wie dies Abb. 3.5 zeigt. Weitere Informationen zu Sprints fol-
gen unter dem Punkt ,,Events®.

Scrum-Artefakte und Events

Sprint Backlog Die Product Backlog Items, die im Sprint Planning fiir den Sprint
ausgewdhlt wurden sowie der Umsetzungsplan des Development

Teams
Product Backlog Die sortierte Liste der anstehenden Arbeiten
Inkrement Das Ergebnis eines Sprints, das mit allen Inkrementen der Sprints

davor zu einem gemeinsamen Ergebnis integriert ist
Sprint Planning  Das erste Meeting (Event) eines Sprints, bei dem der Inhalt des
Sprints geplant wird
Daily Scrum Tédgliches  Synchronisations-Meeting des ~ Umsetzungsteams
(Development Team) von maximal 15 min. Dauer
Sprint Review Wortbedeutung: Kritische Besprechung Meeting am Ende des

Sprints zwischen Scrum Team und weiteren Stakeholdern; Dabei
wird das Inkrement vorgefiihrt, das Ergebnis des Sprints besprochen
und diskutiert, was als Nichstes zu tun ist.

Retrospektive Meeting zum Abschluss des Sprints, bei dem die Zusammenarbeit
im Team, seine Prozesse usw. diskutiert werden, um gemeinschaft-
lich Verbesserungen herbeizufiihren

+ Sprint Planning und
Sprint Backlog

« Pflege Product Backlog

« Daily Scrum

« Sprint Review

« Sprint Retrospektive

Sprint-1 ‘Inkrement E 4 Sprint-2 llnkrementE Sprint-n ‘ Inkrement E

+ Sprint Planning und
Sprint Backlog

» Pflege Product Backlog

+ Daily Scrum

+ Sprint Review

« Sprint Retrospektive

+ Sprint Planning und
Sprint Backlog

+ Pflege Product Backlog

+ Daily Scrum

+ Sprint Review

« Sprint Retrospektive

Abb. 3.5 Der Sprint als Container fiir weitere Events
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Nachfolgend werden Rollen, Artefakte und Events ganz kurz dargestellt. Ziel ist dabei,
bei Thnen ein erstes Bild von Scrum zu erzeugen.

Scrum-Rollen
Das Scrum-Team umfasst die folgenden Rollen:

Product Owner:

Er hat die zentrale Verantwortung fiir das Produkt, fiir das ,,Was®. Scrum ist in der
Software-Entwicklung entstanden. Dabei kommt der Product Owner typischerweise aus
dem Business und benétigt ein tiefes Branchenwissen. Er hat auch die Verantwortung fiir
den Erfolg und die Profitabilitit des Produktes — nicht ,,nur* des Projektes.

Scrum Master:
Er hilft beim ,,Wie®, kiimmert sich um Hindernisse und Probleme. Er ist verantwortlich
fiir die Umsetzung der Scrum-Werte und Methoden. Er ermoglicht und unterstiitzt die
Zusammenarbeit zwischen allen Rollen und Funktionen. Er managt den Prozess, aber
nicht das Team!

Development Team:

Lassen Sie uns das Entwicklungsteam IT-neutral einfach als Umsetzungsteam bezeich-
nen. Es organisiert sich in seiner Arbeit selbst und erstellt die Produktinkremente (das
Ergebnis, das mit jeder Iteration erweitert wird). Es muss dafiir funktionsiibergreifend
und gegebenenfalls interdisziplindr zusammengesetzt sein. Die Mitglieder des Entwick-
lungsteams sollen sich ausschlieBlich einem Projekt widmen kénnen, um voll in der Tak-
tung mitarbeiten zu konnen (siehe die spétere Darstellung der ,,Sprints®).

Das Scrum Team:
Es besteht aus Product Owner, Scrum Master und Development Team.

Vermissen Sie den Projektleiter als Rolle?
Sie ist in Scrum nicht vorgesehen. Seine Verantwortung und Kompetenzen sind auf die

anderen Rollen und die Zusammenarbeit zwischen den Rollen verteilt.

Nach den Rollen werden nun die Scrum-Artefakte (Arbeitsergebnisse) und die Events
(meist Meetings) erklért. Abb. 3.6 zeigt sie vorab im Kontext.

Die Scrum-Artefakte
Artefakte sind im Wortsinn ,,Durch von Menschenhand Geschaffenes®.

In Scrum versteht man unter Artefakten spezifische Arbeitsergebnisse:
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Sprint Backlog

Arbeit des Sprints mit den
entsprechenden Aufgaben
Daily Scrum
. Tégliches
- ) aprma'i Abstimmungsmeeting von
axim . .
maximal 15 Minuten
- - 4 Wochen X n
~
Product Sprint Review
Vision O Betrachtung des Ergebnisses; ,Was?*
Product Inkrement Sprint Retrospektive
Backlog Auslieferbares Betrachtung von Zusammenarbeit, Prozessen
.Wunschliste* Ergebnis etc.; Wie?

Abb. 3.6 Scrum-Uberblick

Product Vision:

Dieses Artefakt steht in Abb. 3.4 in Klammern, denn es zihlt nicht offiziell zu den
Scrum-Artefakten. Gleichwohl ist es sehr wichtig, denn es gibt dem Projekt seine Rich-
tung.

Das gilt letztlich nicht nur fiir Scrum. Wir werden im Teil Projektplanung in Kap. 6
darauf zuriickkommen.

In Abb. 3.6 ist die Product Vision als Gliihbirne dargestellt.

Das Product Backlog:

Es ist die Liste der gewiinschten Arbeiten. Es wird daher oft auch als ,Inventory of
things to be done* bezeichnet: Alle To-dos an einem Ort gesammelt und idealerweise
so formuliert, dass jeder Eintrag einen Wert fiir Nutzer oder Kunden widerspiegelt. Das
Product Backlog gehort dem Product Owner und wird von ihm gesteuert. Die wichtigs-
ten anstehenden Arbeiten stehen dabei jeweils oben im Product Backlog. Es ist nach Pri-
oritét der Arbeiten sortiert.

Dieses Konzept ist so erfolgreich, dass es auch in anderen agilen Ansitzen zu finden
ist. Mehr zum Product Backlog erfahren Sie daher auch in Teil II ,,Projektplanung® in

Kap. 9.

In Abb. 3.6 sehen Sie das Product Backlog als Liste dargestellt.
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Das Sprint Backlog:

Das gesamte Scrum Team, also Product Owner, Scrum Master und Entwicklungs-
team, planen die Arbeit des beginnenden Sprints im sog. Sprint Planning. Dabei wer-
den die anstehenden To-dos gemeinsam diskutiert und in das Sprint Backlog gestellt. Im
Anschluss zerteilt das Entwicklungsteam die groberen To-dos in einzelne Tasks = Aufga-
ben. Die Tasks sind dabei so klein, dass sie moglichst in vier bis acht Stunden erledigt
sind. Somit kann der Fortschritt bei der Umsetzung gut mitverfolgt werden. Gleichzeitig
zeigen die Tasks auch, wie das Team die To-dos angehen mochte. Damit spiegelt das
Sprint Backlog die gesamte Arbeit wider, die sich das Entwicklungsteam fiir den laufen-
den Sprint vornimmt und wie sie es angehen wollen.

In Abb. 3.6 sehen Sie drei groBere To-dos, die aus dem Product Backlog stammen und
jetzt im Sprint Backlog jeweils in kleinere Aufgaben heruntergebrochen wurden.

Inkrement:

Das Inkrement ist das Ergebnis des Sprints. Es ist zusammengefiigt und integriert mit
allen Inkrementen der Sprints davor. Damit erzeugt jede Iteration eine Erweiterung des
bereits Erzielten. Gleichzeitig soll das Inkrement eine so hohe Qualitit aufweisen, dass
es nutzbar und einsetzbar ist. Ob es tatsichlich an Nutzer ausgeliefert wird, entscheidet
der Product Owner.

Denken Sie beispielsweise an Apps auf Smartphone oder Tablet. Dort erhalten Sie immer
wieder Aktualisierungen. Manchmal wurde an der ,,inneren Schonheit” gearbeitet, oft
sind es aber auch neue Funktionen, die bereitgestellt werden. Sie haben ein Inkrement
erhalten. Vermutlich besteht es aus den Inkrementen mehrerer Sprints, sonst bekdimen
Sie alle zwei bis drei Wochen ein Update.

In Abb. 3.6 sehen Sie das Inkrement als Quader dargestellt.

Die Scrum-Events:

Friiher hatten sie die Bezeichnung ,,Zeremonien®, was deren Bedeutung, aber auch das
,,Anderssein® von Scrum stirker hervorhebt.

Bei den meisten Events handelt es sich um spezielle Meetings.

Wenn Sie durch die einzelnen Events gehen, halten Sie sich bitte die Scrum-Prinzipien
vor Augen:

e Transparenz
o RegelmiBige Uberpriifungen
e Anpassungen
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Sie werden sehen, wie intensiv sich diese Prinzipien in den Events widerspiegeln.
Gleichzeitig sind alle Events in der Dauer begrenzt, also timeboxed.

Sprint:
Der Begriff Sprint konnte leicht irrefithrend sein, denn er hat hier nichts mit dem Spurt
im Laufen zu tun.

Sprint ist die Bezeichnung einer Iteration (im Sinn von Wiederholung, Schleife). Jeder
Sprint hat immer die gleiche, feste Linge. Dies sind meist zwei oder drei Wochen, maxi-
mal aber vier Wochen. Die Sprints folgen direkt aufeinander ohne Pause dazwischen,
wie Abb. 3.5 bereits gezeigt hat.

Im Rahmen des Sprints wird der Sprint selbst geplant, das Development Team erarbei-
tet das sog. Inkrement und der Sprint wird abgeschlossen mit zwei speziellen Meetings,
dem Sprint Review und der Sprint-Retrospektive (Details folgen). Der Sprint ist damit
wie ein Container fiir alle Arbeiten, die stattfinden und gibt gleichzeitig eine Art Rhyth-
mus Vor.

Jeder Sprint erzeugt ein ,,usable increment®, also ein potenziell nutzbares und ausliefer-
fihiges Ergebnis. Ob ausgeliefert wird, entscheidet der Product Owner.

Durch die Sprints wird eine kiinstliche Begrenzung eingefiihrt, mit dem Ziel, die dafiir
geplanten Arbeiten jeweils innerhalb dieser Timebox auch fertigzustellen. Die in Arbeit
befindlichen To-dos werden damit begrenzt.

In Abb. 3.6 ist der Sprint in der Bildmitte als groe Schleife dargestellt. Die kleineren
Schleifen sind weitere Events, die wir gleich noch kennenlernen werden.

Sprint Planning:
Da bei diesem Event das Sprint Backlog entsteht, haben wir indirekt iiber das Sprint
Planning bereits gesprochen.

Im Sprint Planning entscheidet das gesamte Scrum-Team {iiber die Arbeit des Sprints.
Dazu wird zuerst ein iibergeordnetes Ziel fiir den Sprint, also beispielsweise fiir die kom-
menden drei Wochen festgelegt. Der Product Owner erklirt, welche Arbeiten er aus dem
Product Backlog gerne umgesetzt sehen wiirde. Das Entwicklungsteam stellt dazu Fra-
gen und hat eventuell auch eigene Vorschlidge dazu, sodass ein gemeinsames Verstidnd-
nis iiber die anstehende Arbeit und deren Machbarkeit im Sprint entsteht. Anschliefend
bricht das Entwicklungsteam fiir sich die anstehende Arbeit in kleinere Aufgaben (Tasks)
herunter und schitzt, ob es diese im Sprint wirklich umsetzen kann.
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Daily Scrum:

In einem téglichen Meeting von maximal 15 min, immer zur gleichen Zeit am gleichen
Ort, synchronisiert sich das Development Team. Dabei beantwortet jedes Mitglied tradi-
tionell drei Fragen':

e Was habe ich gestern gemacht?
e Was mache ich heute?
e Gibt es Hindernisse? — Immer bezogen auf das Ziel des Sprints.

Somit wissen alle Teammitglieder, wer woran arbeitet.

Das ,,Daily* selbst ist immer kurz und knackig ohne Diskussion. Die weitere Bearbei-
tung von entstandenen Themen und Problemen ist ausgelagert und erfolgt nur mit den
Teammitgliedern, die es betrifft.

Dieses Konzept ist so erfolgreich, dass es heute auch oft im klassischen Projektumfeld
eingesetzt wird.

Da das Entwicklungsteam beim ,,Daily* steht (vielleicht damit sich keiner nebenher in
seinen Rechner vertieft?), wird es oft auch als Standup-Meeting bezeichnet.

Sprint Review:
Am Ende des Sprints ist dies das erste Event, direkt gefolgt von der Retrospektive.

Der Sprint Review schaut auf das Ergebnis des Sprints. Teilnehmer sind das gesamte
Scrum-Team, aber auch wichtige weitere Stakeholder, die insbesondere fachliches Feed-
back geben konnen. Das Produktinkrement wird prisentiert. Der Product Owner stellt
dar, welche Product Backlog Items (Arbeiten) abgenommen werden konnen und damit
erledigt sind. Nicht abgenommene Arbeit geht zuriick ins Product Backlog.

Ziel des Reviews ist dabei kein Formalismus, sondern die gemeinsame Diskussion der
geleisteten und der noch anstehenden Arbeit. Es folgt also auch der Blick auf das Pro-
duct Backlog mit den weiteren Arbeiten und deren Priorisierung. Damit wird das Pro-
duct Backlog verfeinert und aktualisiert anhand der neuen Informationen aus dem Sprint
Review.

Sprint Retrospektive:
Die Retrospektive ist ein gemeinsames Meeting des gesamten Scrum-Teams und zielt
auf eine kontinuierliche Verbesserung ab:

'Der Scrum-Guide von November 2017 stellt nun dem Development Team die Form frei, solange
das Ziel eines tiglichen ,,Inspect and Adapt* (Uberpriifen und Anpassen) erreicht wird.
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e Wie arbeitet das Team zusammen?

e Wie konnen die Prozesse verbessert werden?

e Welche Hindernisse gibt es und wie konnen sie beseitigt werden?
o Usw.

3.3.2.2 Kanban
Scrum, wie Sie gesehen haben, ist disruptiv (gédnzlich anders). Es verlangt eine andere
Arbeitsweise, neue Rollen usw.

Kanban ist evolutiondr. Mitunter wird diskutiert, ob man es iiberhaupt zu den agilen
Methoden zihlen kann.

Im Japanischen steht , Kanban* fiir ,,Signalkarte®, die urspriinglich zur Steuerung des
Materialflusses in der Produktion verwendet wurde. Es hat seinen Ursprung in Lean
Manufacturing (Toyota Produktionssystem), der Engpasstheorie von Eliyahu M. Gold-
ratt und den Arbeiten von Don Reinertsen. Formuliert wurde es von David J. Anderson.
Die Antwort, ob Kanban eine Methode ist oder nicht, beantwortet mittlerweile David J.
Anderson selbst mit ,ja* [1].

Grundlegende Begriffe zu Kanban

Kanban Im Produktionssystem ist damit eine Signalkarte gemeint, die den
Materialfluss steuert. Dies wird nun auf die Steuerung des Arbeits-
flusses tibertragen.

Kanban Board  Visuelle Organisation von Karten (Kanban) in einem Kanban-System.
Dabei weisen die Kanban-Boards im Regelfall vertikale Spalten auf,
die eine Abfolge von Arbeitsschritten (meist von links nach rechts)
abbilden.

Kanban System Es ist dadurch gekennzeichnet, dass es die Menge der Arbeit
begrenzt, die sich im System und damit auch auf dem Kanban-Board
befindet.

Tickets Dies sind Haftzettel oder Karten auf dem Kanban-Board und repré-
sentieren die Arbeitseinheiten

In der englischsprachigen Literatur wird dann noch durch die Grof3- oder Kleinschrei-
bung des Begriffes Kanban differenziert. Kanban als Methode wird grofigeschrieben, als
Signalkarte, Board und System kleingeschrieben. Hier macht es uns die deutsche Spra-
che leichter. Vereinfachend wird meist einfach von ,,Kanban* gesprochen. Sie werden
dies auch in diesem Buch so erleben.

Vorteile von Kanban
Ein Kanban-System hat einige Vorteile:
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Es ist nicht so disruptiv wie Scrum, sondern evolutionir und mit relativ wenig Auf-
wand zu implementieren.

Es folgt einfachen Regeln und stiitzt sich auf leicht verstiandliche Mechanismen.

Es kann in kurzer Zeit zu deutlichen Verbesserungen im Arbeitsfluss und der Fertig-
stellung von Arbeiten fiihren.

Kanban beruht auf sechs Praktiken:

Mach Arbeit sichtbar.

Limitiere den Work in Progress, also die Menge an begonnener Arbeit.
Manage Flow.

Mach Prozessregeln explizit deutlich.

Implementiere (hdufige) Feedbackmechanismen.

Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch.

Auf diese Praktiken wird bei der Projektdurchfiihrung (ab Kap. 19) niher eingegangen.
Sie werden die Leitgedanken bilden, wenn wir uns das Kanban-System niher ansehen.

Das Kanban-Board
Am bekanntesten ist von Kanban der erste Punkt: Die Visualisierung des Arbeitsflusses.
Dies geschieht an einem Kanban-Board.

Abb. 3.7 zeigt ein einfaches Kanban-Board.

WIP-Limit
begrenzt parallele
Arbeit

Backlog— Als Néachstes Konzeption \Verfeinerung Fertig
Todo's (2) (2)

/I

L | I
Das Product Backlog | | Tickets visualisieren Spalten
dient als die zu leistende visualisieren die
,Themenspeicher". Arbeit Arbeitsschritte

| Arbeitsfluss

Abb. 3.7 Kanban-Board
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In diesem Beispiel sind nur wenige Spalten enthalten:

e Eine fiir das Product Backlog als Liste der gewiinschten Arbeiten

e Die Spalte ,,Als Néichstes” fiir die Arbeit, die fiir die unmittelbar bevorstehende
Umsetzung ausgewihlt wurde

e Die Spalten ,,Konzeption* und ,,Verfeinerung*

e Die Spalte ,,Fertig®.

Dies soll nur einfaches Beispiel fiir ein Board sein. Es konnen auch deutlich mehr Spal-
ten werden, wenn die einzelnen Arbeitsschritte abgebildet werden.

Die Arbeit wird auf dem Board durch Tickets repriasentiert. Auf ihnen steht iiblicher-
weise, worum es geht und wer daran arbeitet.

Ein Kanban-Board erzeugt damit sehr viel Transparenz iiber die im System befindli-
che Arbeit und deren Fortschritt. Dabei wird besonders Wert auf den Fluss der Arbeit
gelegt. Gemeint ist damit, dass die Arbeit moglichst gut von ,,als Néchstes™ hin zu ,fer-
tig* flieBt. Gleichzeitig soll sich moglichst wenig Angefangenes im System befinden.
Je weniger angefangene Arbeit parallel vorhanden ist, desto schneller kann diese fertig
gestellt werden.

Ein Kanban-Motto lautet: ,,Stop starting, start finishing*‘. Also aufthoren, Dinge anzu-
fangen und anfangen, sie fertigzustellen.

Ein Mittel dazu ist die Begrenzung der Menge an begonnener Arbeit. Dazu wird die
Anzahl der Tickets, die sich in einer Spalte befinden diirfen, oben in den Spaltenkopf
geschrieben. Man bezeichnet dies als WIP-Limit (Work-in-Progress-Limit). Sie sehen
es in Abb. 3.7 in der Spalte ,,Konzeption®. Dort ist als WIP-Limit ,,2 angegeben. Dies
bedeutet, dass hier kein Platz mehr fiir ein weiteres Ticket ist, da dort bereits zwei
Tickets bearbeitet werden. Zuerst miisste eine der beiden begonnenen Konzeptarbeiten
fertiggestellt werden.

Mehr dazu erfahren Sie im Teil III Projektdurchfiihrung und Steuerung.

3.3.2.3 Scrum und/oder Kanban?

Was macht den Kernunterschied zwischen Scrum und Kanban aus?

Beide Ansitze arbeiten mit kiinstlichen Begrenzungen, aber unterscheiden sich darin, wo

die Begrenzung gesetzt wird:

e Scrum fiihrt eine Limitierung der Zeit ein, in der die Arbeit geleistet werden soll.
Dazu nutzt es die Sprints, die eine feste zeitliche Dauer haben. Ein Zeitraum von
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maximal vier Wochen ist gut iiberschaubar. Die anstehende Arbeit wird jeweils fiir
diese Zeit geplant. Ziel ist dann, dass das Team diese Arbeit in der versprochenen
Qualitét auch fertigstellt.

e Kanban dagegen kennt keine festen Sprints oder Iterationen. Es begrenzt dafiir die
Menge an Arbeit, die sich im System befinden darf, iber das WIP-Limit.

Lassen Sie uns dies visuell darstellen und dabei auf Abb. 3.2 zuriickgreifen. Hier wurden
die Unterschiede zwischen dem plangetriebenen und dem agilen Lebenszyklus darge-
stellt. Dabei wurde, wie Sie nun erkennen werden, letztlich die Scrum-Methode darge-
stellt.

Wir arbeiten dies nun noch etwas deutlicher heraus und stellen es Kanban gegeniiber
(Abb. 3.8).

Tab. 3.2 zeigt eine kurze Auflistung der wesentlichen Unterschiede zwischen Kanban
und Scrum.

Die beiden agilen Methoden werden in dieser Aufstellung als Gegenpole erscheinen. In
Wirklichkeit konnen sie auch gemischt werden. Stellen Sie sich die beiden Methoden
als reine Farben vor. Sie konnen sie miteinander mischen, mal mehr von der einen, mal
mehr von der anderen Farbe dosieren.

Hatten Sie sich vielleicht gefragt, wie Scrum in Threm Umfeld funktionieren soll? Eine
feste Taktung der Arbeit, ein dediziertes Team, das ausschlieflich in diesem Projekt
arbeitet? Neue Rollen?
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Abb. 3.8 Agiler Lebenszyklus bei Scrum und Kanban
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Tab. 3.2 Wesentliche Unterschiede zwischen Scrum und Kanban

Scrum

Kanban

Iterationen (Sprints) in fest definierten und
geplanten Zeitrahmen

Iterationen sind optional

Begrenzung der Arbeitsmenge durch den
Sprintplan (Ergebnis aus dem Sprint Planning)
und die Sprintldnge

Begrenzung der Arbeit durch ein WIP-Limit
(WIP=Work in Progress)

Arbeit muss so heruntergebrochen werden, dass
sie in einem Sprint fertiggestellt werden kann

Keine Grofie der ,,Arbeitshappen® vorgegeben

Schiitzen ist vorgeschrieben

Schitzen ist optional

Das Sprint Backlog gehort einem spezifischen
Team

Ein Kanban-Board kann von mehreren Teams
oder individuellen Mitarbeitern geteilt werden

Scrum schreibt drei Rollen vor: Product Owner,
Scrum Master, Development Team

Kanban schreibt keine Rollen vor

Ein Scrum-Board oder Task-Board (auf dem die
Aufgaben in einem Sprint mitverfolgt werden)
wird zwischen jedem Sprint zuriickgesetzt. Es
bildet nur den jeweiligen Sprint ab

Ein Kanban-Board ist persistent; der Inhalt
bleibt erhalten (Es sei denn, er wird bewusst
archiviert oder entfernt)

Scrum schreibt ein priorisiertes Product Back-
log vor

Bei Kanban ist es optional

Dann konnte fiir Ihr Projekt und in Threm Umfeld Kanban die Losung sein.

Da sich dieses Buch an Projektleiter kleinerer Projekte und Initiativen richtet, die viel-
fach diese Projekte neben den Linienaufgaben ,,stemmen®, gibt es bei Scrum oft zwei

grundlegende Problematiken:

e Die feste Taktung mit Sprints, die weniger Flexibilitit fiir Schwankungen in der Lini-

enarbeit zuldsst

e Die Forderung, dass Mitarbeiter zu hundert Prozent in dem Projekt mitarbeiten sollen,
um sich fokussieren zu konnen. Bei einem Kunden war der Ausweg, einen festen Tag
pro Woche fiir die Arbeit im Sprint zu reservieren; Der Sprint selbst umfasste dann
vier ,,Sprinttage®. Die restlichen Tage waren fiir Linienarbeit iibrig. Es hat fiir dieses
Projekt gut funktioniert. Aber zumindest Puristen wiirden hinterfragen: Ist dies noch

Scrum oder schon nicht mehr?

Kanban hingegen eignet sich u. a. dann besonders, wenn:

e Flexibilitit in Bezug auf Arbeitsvolumen und dessen Schwankungen, mehreren The-
men oder unterschiedlichen Dringlichkeiten gefordert ist,
e Der Fokus eher auf einem konstanten Fluss der Arbeit liegt,
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e Die Produktivitit und Qualitdt durch die Begrenzung mithilfe eines WIP-Limits
gesteigert werden kann oder soll,

e Die Effizienz gesteigert werden kann oder soll durch die fortlaufende Uberpriifung,
ob das Richtige getan wird,

e Verschwendung reduziert werden kann. Sie entsteht durch vermeidbare (Doppel-)
Arbeiten, unnotige Meetings, unnétige Ubergaben usw.,

e Vor allem aber ist Kanban evolutionidr und geht von der momentanen Ist-Situation
aus.

Welcher Ansatz wird nun im Buch weiterverfolgt — Scrum oder Kanban?
Bei der agilen Planung spielt die Frage keine Rolle, ob Sie am Ende mit Scrum oder
Kanban umsetzen.

Bei der Projektdurchfiihrung macht es dann einen Unterschied:

Fiir die leichtere Vereinbarkeit von Linien- und Projektarbeit wird hier im Rahmen der
Projektdurchfiihrung ab Kap. 17 Kanban niher behandelt und nicht Scrum.

Sie neigen zu Scrum?
In Scrum werden auch Boards genutzt, um die Arbeit im Sprint zu visualisieren und

zu verfolgen. Fiir die Gestaltung dieser Boards und der Tickets darauf konnen Sie die
Inhalte nutzen, die zum Prinzip ,,Mach Arbeit sichtbar* in Abschn. 19.1 gesagt werden.

3.4 Gegeniiberstellung ,klassische” und agile
Vorgehensweise

Im Ablauf dieses Kapitels haben wir zuerst den plangetriebenen Lebenszyklus mit der
klassischen® Planung besprochen. Es folgte dann eine Einfiihrung in agile Methoden
und die Vorstellung zweier wichtiger Vertreter mit Scrum und Kanban. Ziel war, Thnen
anhand der beiden wichtigsten Vertreter agiler Vorgehensweisen eine bessere Vorstellung
zu geben, wie agile Methoden funktionieren. Wenn nachfolgend von agiler Vorgehens-
weise geschrieben wird, dann gilt dies im Prinzip fiir Scrum und Kanban gleichermalen.
An der einen oder anderen Stelle werde ich Sie nochmals auf Unterschiede aufmerksam
machen.

Nun wollen wir nochmals das Wesentliche der Vorgehensweisen herausarbeiten und
gegeniiberstellen.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_17
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3.4.1 Kernelemente des klassischen, plangetriebenen Ansatzes

Die Festlegung auf Inhalt und Umfang (Scope), Zeitbedarf und Kostenrahmen
erfolgt friihzeitig:

Am Ende der Planung ist der Projektmanagementplan erstellt. In ihm ist die Zusage
enthalten, ein bestimmtes Projektergebnis, im Bezug auf Umfang und Inhalt, zu einem
bestimmten Zeitpunkt, zu den vereinbarten Kosten und in der entsprechenden Qualitit
abzuliefern.

Die Arbeit kann beim ersten Mal bereits ,,richtig® gemacht werden:

Beide — Auftraggeber und Ausfiihrende — haben ein gutes und gemeinsames Verstdndnis
vom angestrebten und erwarteten Ergebnis. Die Arbeit ist damit gut planbar, Anderungen
und Anpassungen sollten eher klein sein. Ein Herantasten an die richtige Losung ist nicht
notwendig.

(Denken Sie an Abb. 3.3 mit der klaren Sicht auf den Weg und das Ziel).

Projekterfolg definiert sich weitgehend als Abwicklungserfolg:
Das Ergebnis wird im verabredeten Umfang, der verabredeten Qualitét, zur vereinbarten
Zeit und zu den vereinbarten Kosten abgeliefert.

Daran werden im Regelfall auch die Projektleiter ,,gemessen‘.

Allerdings kennt auch das plangetriebene Vorgehen den Anwendungserfolg, namlich die
Uberlegung, ob das Projektergebnis in der Praxis erfolgreich angewendet wird und den
geplanten 6konomischen Nutzen bringt.

Die Arbeit wird den Mitarbeitern zugewiesen:
Der Projektleiter erstellt die Planung und teilt aufgrund dieser die Arbeit zu: das sog.
Push-Prinzip.

Die Mitarbeiter werden als ,,Ressourcen‘‘ betrachtet und bezeichnet:

Der aktuelle PMBOK® Guide [7] hat gerade das Wissensgebiet ,,Human Resources
Management® in ,,Resource Management* umbenannt, denn es gibt im Projekt ja nicht
nur menschliche Ressourcen, sondern auch andere wie Material, Rdume etc. Natiirlich
sind die Mitarbeiter immer noch ganz spezielle Ressourcen. Gute Projektleiter werden
sie auch immer so behandeln.
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3.4.2 Kernelemente des agilen, value-getriebenen Ansatzes

Inhalt und Umfang (Scope) sind emergent:

Gerade bei innovativen, neuen Themen ist das genaue Endergebnis oder der Weg dahin
noch nicht in aller Klarheit sichtbar. Damit kann auch der Scope nicht definitiv festgelegt
werden. Jede Vorstellung von Ergebnissen und das Feedback darauf birgt die Chance,
Anforderungen detaillierter kennenzulernen und das Bild vom Ergebnis nachschirfen zu
konnen. Change/Verinderung ist damit inhdrenter Teil des Ansatzes.

Aus diesem Grund wird das agile Vorgehen auch als change-getrieben bezeichnet.

Was ,,richtig® ist, wird entdeckt:

Es gibt Experimente, aus deren Ergebnissen gelernt werden kann. Der Weg und viel-
leicht auch das Endergebnis werden nicht immer in aller Klarheit sichtbar sein, sondern
nach und nach ,.entdeckt” und klarer. Dazu dient das fortlaufende ,,Inspect and Adapt*
(Uberpriifen und Anpassen).

(Denken Sie an Abb. 3.3 mit der Nebelbank).

Projekterfolg definiert sich als Anwendungserfolg:

Das Stiften von Nutzen fiir Kunden und Unternehmen gleichermalien steht im Vorder-
grund. Das ganze Vorgehen ist darauf ausgerichtet. Nutzen soll vor allem auch nicht nur
am Ende gestiftet werden, sondern bereits durch Lieferungen zwischendurch. Gleichzei-
tig dient das Feedback auf diese Lieferungen immer wieder dem Nachjustieren und Opti-
mieren des Anwendungserfolges.

Mitarbeiter ,,ziechen‘ die Arbeit und verantworten das Ergebnis als Team:
Mitarbeiter wihlen die Arbeit. Sie ziehen sich ein entsprechendes Ticket: das Pull-
Prinzip. Dabei ist das Team in seiner Gesamtheit fiir die Arbeitsweise, die Zusammenar-
beit und das Ergebnis verantwortlich.

Menschen stehen im Zentrum:

Die Mitarbeiter sind nicht nur Ressourcen und Stakeholder werden nicht nur eingebun-
den. Sie sind nicht nur betroffen, sondern beteiligt und gestalten. Viele der agilen Prinzi-
pien und Werte gehen auf diesen grundlegenden Punkt zuriick und fiihren ihn weiter aus:
Respekt, Offenheit, Mut..., Kap. 4.

3.4.3 WeiB, Schwarz und das Grau dazwischen

Traditionelles und agiles Vorgehen werden hier als zwei Gegenpole dargestellt: in
Schwarz und Weill. Es lassen sich aber durchaus einzelne Aspekte mischen und kombi-
nieren.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_4
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Hybrid Basierend auf einer Mischung bzw. Kreuzung von
mindestens zwei Basiselementen.
Wortbedeutung: Lateinisch hybridia: Mischling
Hybrides Projektmanagement Aufnahme von agilen Elementen (z. B. aus Scrum
und/oder Kanban) in klassischen Ansétzen und umge-
kehrt Anreicherung des klassischen Vorgehens durch
agile Elemente

Im hybriden Projektmanagement wird demnach ,,gemischt*:

Klassisches, plangetriebenes Vorgehen angereichert mit agilen Tools:
Besonders beliebt ist hierbei das tdgliche Standup Meeting analog zum Daily Scrum,
Abschn. 3.3.2.1, oder Retrospektiven, Abschn. 19.6.

Agile Methoden ergéinzt um gezielt eingesetzte herkommliche Elemente:
z. B. aus dem Risikomanagement oder dem Stakeholder-Management.

Ein groBeres Projekt, in dem in verschiedenen Teilprojekten unterschiedliche
Lebenszyklen und Tools zum Einsatz kommen:

Ein sehr gut planbares Teilprojekt oder eines mit sehr vielen Schnittstellen zu anderen
IT-Systemen geht eher plangetrieben vor.

Ein weiteres Teilprojekt, das vielleicht insbesondere die Schnittstelle zum Endanwender
gestaltet, geht schwerpunktméBig agil vor.
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Zusammenfassung
Im vorhergehenden Kapitel wurden mit Scrum und Kanban zwei gingige agile
Methoden kurz vorgestellt. Der Begriff ,,Methode* umfasst aber zwei Aspekte:

e die Beschreibung eines planméfBigen Vorgehens um Ziele zu erreichen und
e cine Art des Handelns.

Bisher ging es primir um das planmifige Vorgehen, um die Regeln und Prinzipien
der Methoden.

Nun wird es um die Denkart, um das Mindset gehen, das hinter der Art zu Handeln
steht.

Bekannt ist vielfach das ,,Manifest fiir Agile Softwareentwicklung®. Es betont Indi-
viduen und Interaktionen, Zusammenarbeit mit Kunden sowie das Reagieren auf und
das Anstoen von Verdnderungen. Heute sind die agilen Methoden aber nicht mehr
nur in der Softwareentwicklung zu Hause, sondern werden in allen Bereichen ange-
wandt.

Egal ob ein Projekt mit der Methode Scrum oder Kanban arbeitet, entscheidend ist die
Denkart. Allen agilen Ansitzen sind Grundiiberlegungen gemein, auch wenn einzelne
Werte unterschiedlich betont werden.

Die Werte und Prinzipien werden in diesem Kapitel kurz vorgestellt.
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Eine wichtige Aufgabe des Projektleiters ist es, fiir ein entsprechendes Umfeld zu sor-
gen. Daher sind gerade auch fiir Projektleiter diese Werte wichtig. Die Ausprigung
der Werte kann auf einem Radardiagramm dargestellt werden. Die eigene Ausprigung
kann darauf eingeschitzt und spéter erneut bestimmt werden. Zwischen den beiden
Einschitzungen liegt die personliche Verdnderungsarbeit an einer oder mehreren aus-
gewihlten Dimensionen des Radardiagramms.

Alles begann 2001 beim Skifahren in Utah. Siebzehn IT-Spezialisten aus dem Bereich
der agilen Methoden trafen sich, um gemeinsam ihre Freizeit zu gestalten, aber auch um
zu diskutieren und die Gemeinsamkeiten hinter ihren unterschiedlichen Ansétzen heraus-
zukristallisieren. Dabei entstand, was als das ,,Agile Manifest” beriihmt wurde.

4.1 Das Agile Manifest von 2001

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung

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

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Verinderung mehr als das Befolgen eines Plans.

Das heif3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir die Werte
auf der linken Seite hoher ein [4].

Sie sind nicht in IT-Projekten tétig?

Agile Methoden sind inzwischen weit verbreitet, auch auflerhalb der Informationstech-
nologie. Daher werden im Internet neue Versionen des Agilen Manifests diskutiert, die
sich nicht mehr nur auf Software beziehen.

4.2 Das Mindset mit Werten, Glaubenssatzen und Prinzipien

Was ist nun ein Mindset?
Mindset heiflt auf Deutsch Denkart. Ein Mindset beeinflusst bewusst oder unbewusst die
Gestaltung von Prozessen, die Entscheidungsfindung und unsere Handlungen.

In Summe gehdren nach Gil Broza [1] drei Elemente zum Mindset:
e Die Werte — was man in einer gegebenen Situation fiir am wichtigsten hilt,

e Unsere Glaubenssitze — was wir fiir richtig (,,wahr*) halten,
e Die Prinzipien, die als Leitlinien unsere Arbeit und Entscheidungen steuern.
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Meist wird allgemein einfach von den agilen Werten gesprochen.

Warum beschiiftigt sich das Buch mit diesem Mindset?
Das Mindset ist Fundament und Mauerwerk und nicht nur ,,Tapete* oder schmiickendes
Beiwerk.

Auf Tagungen und Treffen wird immer wieder thematisiert, dass ein Stiick des ,,Spirits*
verloren zu gehen droht. Man spricht von ,,agilen Methoden* und eigentlich miisste es
eine neue Wortschopfung geben, die gleichzeitig das Mindset stdrker in die Bezeichnung
mit hineinbringt.

Lassen Sie uns dafiir eine Metapher nutzen:

Entscheidend ist nicht die Mechanik, das sture Anwenden von Regeln. Betrachten Sie
diese als Zwischenwinde eines Hauses. Nicht tragende Winde kdnnen jederzeit verriickt
werden. So mag es auch eines Tages Weiterentwicklungen der Methoden geben.

Das agile Mindset bildet dagegen Fundament und tragende Winde. Diese bleiben beste-
hen.

Vielleicht hatten Sie irgendwann schon einmal das Gliick, in einem Unternehmen zu
arbeiten, welches das Mindset lebt.

Dies war bei mir bereits Ende der 1980er-Jahre der Fall. Falls Sie sich gerade wundern:
Ja, es stimmt: Das war vor dem Agilen Manifest. Mir wurde dies erst bewusst, als ich
mich damit nidher beschiftigte. Das Leben der Werte ist auch nicht abhidngig von den
Methoden als solchen.

Die iibergeordneten agilen Werte
Sie beruhen auf dem im Agilen Manifest Gesagten:

Menschen an erster Stelle, vor Produkt und vor Prozess.

Dabei geht es nicht nur um das Team, sondern um alle Stakeholder inklusive Kunden
und Anwender.

Uberpriifung und Anpassung (Inspect and Adapt):
Verdnderungen sind oft notwendig und kdnnen positiv sein. Lernen und Weiterentwi-
ckeln auf der Basis von Feedback.

Friihe und hiufige Lieferung von Nutzen:
Die Arbeit soll moglichst immer so geplant und gestaltet werden, dass durch Lieferungen
ein Nutzen fiir den Kunden und gleichzeitig fiir das Unternehmen moglich ist.
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Glaubenssiitze

Gemeint ist damit etwas. wovon Sie iiberzeugt sind, auch wenn es sich nicht wirk-
lich beweisen ldsst. Damit sind auch Glaubenssitze schwerer zu beeinflussen als blofie
Annahmen.

Fiir agile Vorgehensweisen gilt:

Fokus auf Menschen:
Sie glauben daran, dass Menschen reiissieren werden, die kompetent und motiviert sind,
denen vertraut wird und die unterstiitzt werden (Theorie Y von Douglas McGregor).

Nobody’s perfect, aber durch die enge Zusammenarbeit erzielt das Team mehr als es den
einzelnen Mitgliedern moglich wire.

Der Kunde ist sehr, sehr wichtig:

Der Kunde ist derjenige, der das Ergebnis der Arbeit erhilt. Dabei gibt es ein Problem
mit den Anforderungen an das Produkt: Gerade bei innovativen Produkten weill der
Kunde oft gar nicht, was er im Detail benétigt. Ein Beispiel: Hitten Sie vor gut zehn Jah-
ren vorgeben kinnen, dass Sie ein Smartphone benétigen und was es leisten soll?!

Vielmehr werden die eigentlichen Anforderungen zutage treten durch die hdufigen Liefe-
rungen und das Feedback.

Somit ist es wichtig, sich intensiv auf die Bediirfnisse des Kunden zu konzentrieren und
keine Zusagen zu weit in die Zukunft gerichtet zu machen.

Die Arbeit als solche:

Das agile Mindset bezieht sich vor allem auf komplexe Arbeit. Dabei ist die Beziehung
zwischen Ursache und Wirkung oft nicht im Vorfeld abschétzbar, sondern erst im Nach-
gang erkennbar. Daher legt das Agile Mindset den Schwerpunkt mehr auf Evolution und
das Herausarbeiten neuer Faktoren als auf das Vorabplanen. Was ist die beste Unterstiit-
zung dafiir? Die Antwort: Kurze Feedback-Schleifen.

Damit wird auch implizit von geringen Kosten der Anpassung ausgegangen. Wenn dies
nicht der Fall wire, konnte eine agile Vorgehensweise nicht geeignet sein.

Die agilen Prinzipien
Es gibt einige grundlegende Prinzipien, auf die Sie immer wieder stolen werden und die
Abb. 4.1 zusammenfasst:

'Das erste iPhone wurde im Januar 2007 vorgestellt.
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kurze Feedback-Schleifen nutzen

Fortlaufend lernen

Die Ziele des Business unterstitzen

Das Ganze im Blick haben

Entscheidungen bis zum letzten verantwortbaren Zeitpunkt vertagen

Experimente dienen dem Lernen

Fortschritt machen und messen

Never compromise Quality

Arbeite mit fester Taktung und festen Zeitrdumen

| Die nicht getane Arbeit maximieren |

Erziele Ergebnisse

Abb. 4.1 Agile Prinzipien

Wo immer moglich werden kurze Feedback-Schleifen genutzt.

Das fortlaufende Lernen wird betont:

Lernen iiber den Kunden und seine Bediirfnisse, das Business, das Team und die anste-
hende Arbeit.

Prozesse und Teamarbeit werden immer wieder reflektiert und verbessert.

Wir unterstiitzen die Ziele des Business:

e durch hiufige Lieferungen,

e durch Verlisslichkeit,

e durch niedrige Kosten bei Anpassungen.

Wir denken nicht nur an den néichsten Schritt, sondern haben das Ganze im Blick.

Effektiv sein und damit ,,das Richtige* tun, steht an erster Stelle. Erst dann kommt
die Effizienz.

Entscheidungen werden bis zum letzten verantwortbaren Zeitpunkt vertagt.
Dies hat nichts mit ,,Aufschieberitis* zu tun, sondern mit der Suche nach der dann besten
Losung.
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Ein einfaches Beispiel: Sie miissen zu einem Meeting fahren und haben zwei Verkehrs-
mittel zur Auswahl: Mit der S-Bahn recht zuverlissig, aber linger dauernd; Mit dem
Auto normalerweise recht schnell, aber eben vom Verkehrsfluss abhingig. Sie vertagen
die Entscheidung bis kurz vor den Zeitpunkt, zu dem Sie an den Bahnhof fahren miiss-
ten. Sie lesen die (positiven) Verkehrsnachrichten und entscheiden sich dann, mit dem
Auto zu fahren.

Wir maximieren die nicht getane Arbeit.

Auch ein Prinzip, das sich nicht sofort erschlieft. Denken Sie an die Softwareentwick-
lung: Alle Funktionalititen miissen erst entwickelt, spiter dann gewartet werden. Es mag
nicht so extrem sein, wie eine hiufig zitierte Untersuchung anfiihrt [2]: Danach wiirden
64 % der Funktionalitit bei den vier untersuchten und intern genutzten EDV-Systemen
nie oder fast nie genutzt. Aber auch wenn es weniger wéren: Es wurden Anforderungen
gestellt, umgesetzt und iiber Jahre hinweg gewartet, denen wenig Nutzung gegeniiber-
steht. (Wobei natiirlich auch Nutzung und Nutzen nicht unbedingt identisch sind. Sie
machen die Einkommenssteuererkldrung auch nur einmal jdhrlich, Thr vielleicht nicht zu
verachtender Nutzen ist aber eine Riickerstattung.)

Also gilt: Immer iiberlegen, was der Nutzen einer Anforderung ist. Und erst wenn dies
klar ist, sie auch umsetzen. Vielleicht kann durch Hinterfragen und besseres Verstindnis
gemeinsam auch eine bessere Losung als die urspriinglich angeforderte gefunden wer-
den.

Experimente dienen dem Lernen:
Fail fast and cheap — so heil3t es oft.

Beispiel: Bei einem Kunden wurde immer wieder iiber ein sehr umfangreiches Projekt
gesprochen. Plotzlich war davon nichts mehr zu horen. Es hief3 dann, der neue, inzwi-
schen dritte oder vierte, Projektleiter habe fiir die Einstellung des Projektes pladiert. Es
wiirde nie den Nutzen bringen, fiir den es begonnen wurde. Dazwischen lagen aber meh-
rere Millionen Kosten!

Vermutlich gibt es in vielen Unternehmen solche Geschichten.
Niemand scheitert gern, aber so ist das nicht gemeint.

Eher so: Wenn etwas nicht funktioniert, dann sollte man dies moglichst schnell heraus-
finden, bevor viel Arbeit und Geld investiert wurde.



4.2 Das Mindset mit Werten, Glaubenssatzen und Prinzipien 59

Es gibt noch einen zweiten Aspekt, der hier wichtig ist: Agiles Vorgehen legt sehr viel
Wert auf kontinuierliche Verbesserung.

Aber woher wissen Sie im Vorfeld, ob eine Malnahme die gewiinschte Wirkung zeigen
wird? Bezeichnen Sie diese als Experiment und lernen Sie im Anschluss aus dem Ergeb-
nis! Alles gut: Dann ist das Experiment gegliickt. Noch nicht so gut: Dann diente das
Experiment dem Lernen, Sie wissen mehr und konnen nachsteuern.

Agiles Vorgehen ist immer auch empirisch.

Fortschritt machen und messen:
Am Ende einer Iteration steht ein fertiges, nutzbares Produkt zur Verfiigung.

»Never compromise quality* — Setze nie die Qualitiit aufs Spiel!
Es wird immer eine angemessen hohe Qualitdt angestrebt. ,,Angemessen deswegen,
weil das Niveau zum Produkt passen muss.

Begrenze die Menge paralleler Arbeit und arbeite mit fester Taktung.
Nach Gil Broza [1] miisste es heilen: Arbeite mit fester Taktung und festen Zeitraumen.

Dies trifft ganz sicher bei Scrum zu. Bei Kanban nur teilweise. Dort wird die Menge der
parallelen Arbeit nicht iiber die Sprints begrenzt, sondern iiber ein anderes Limit. Aber
auch Kanban kennt eine feste Taktung bei Meetings.

Ein stabiler Rhythmus erleichtert die Zusammenarbeit und reduziert Komplexitit.

Erziele Ergebnisse:

Die Lieferung von echtem Nutzen durch das Team ist wichtiger als die Auslastung von
Ressourcen. ,,Watch the baton, not the runner!“- Im Staffellauf kommt es auch nicht
darauf an, dass alle non-stop laufen, sondern dass die Léufer sich vorbereiten, die Uber-
gabe des Stabes gut lduft und jeder Laufer sein Bestes gibt, wenn er dran ist [3].

Ganz besonders wichtig sind aber nun die Prinzipien, die sich aus dem bewusst im Agi-
len Manifest an erste Stelle gesetzten Postulat ableiten:

,Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge*:

e Kommunikation und Transparenz, Austausch auf Augenhohe, offener Austausch
von Informationen, Teammitglieder auf ,,dem Laufenden‘ halten,

e Feedback geben und nehmen, zeitnah und wertschitzend auf Verdnderungen reagieren,

e Andere Menschen wertschitzend und mit Respekt behandeln,
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o Fokus auf das Wesentliche und Wichtige, moglichst nur auf eine Sache zu einem
Zeitpunkt,

e Mut, neue Wege zu gehen und Neues auszuprobieren,

e Commitment (sich bekennen und verpflichten),

e Offenheit fiir andere Ansichten, neue Wege, offen sein fiir Verdnderung und Neues,

o Einfachheit mit verstindlicher Sprache, sich nicht ,sprachlich verstecken® durch
vage Ausdrucksweise oder Fachjargon,

e Konsens: Jeder, der an einer Entscheidung beteiligt war, trigt sie auBerhalb des Rau-
mes mit,

e Vertrauen annehmen und schenken.

Dieses sind Themen, die in einem Team immer wieder betrachtet werden konnen:
e Beim Erarbeiten der Team Charter (Abschn. 7.2) genauso wie

e In Retrospektiven, wo die Zusammenarbeit reflektiert und Verbesserungen gemeinsam
angestrebt werden (Abschn. 19.6).

4.3 Das agile Mindset fiir Projektleiter
Diese Themen betreffen auch Sie selbst als Projektleiter.

Im agilen Umfeld spricht man von ,,Servant Leadership®, einer dienenden Fiihrung. Es
ist IThre Aufgabe, als Projektleiter ein entsprechendes Umfeld voll Vertrauen und Unter-
stiitzung zu bieten.

Wie weit sind Sie auf diesem Weg? In einem Workshop? wurde ein Radardiagramm mit
den agilen Werten fiir die Selbsteinschitzung des Projektleiters eingesetzt. Gerne wird es
auch fiir das ganze Team im Rahmen von Retrospektiven, einem speziellen Team-Mee-
ting, verwendet (Abschn. 19.6).

Die Arbeit mit einem Radardiagramm

In einem Radardiagramm sind Themen sternférmig angeordnet und mit einer Skala von
1 bis 10 gezeichnet. Die Idee dabei ist, die Ausprigung der Themen zu einem Zeitpunkt
einzuschitzen und mit Abstand wieder zu iiberpriifen. Dazwischen liegt die Arbeit an
einzelnen Faktoren.

Damit sind es bei der Arbeit mit einem Radardiagramm immer mehrere Schritte, wie
Abb. 4.2 zeigt.

’Im Rahmen der Tagung ,,Tools4Agile Teams 2017 in Wiesbaden: ,,Ab morgen mach ich alles
anders* mit Birgit Bonni und Vera Hotheinz.
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Themen festlegen und das Diagramm entsprechend
zeichnen

Einschatzung der Ist-Auspragung vornehmen

Zu bearbeitende Themen mit Soll-Auspréagung festlegen

MafRnahmen ableiten

Mit zeitlichem Abstand:
Erneute Einschétzung vornehmen

Abb. 4.2 Die Arbeit mit einem Radardiagramm

Der Werteradar fiir Projektleiter
So ist es auch beim Werteradar.

Er zeigt als Dimensionen wichtige agile Werte. Dabei sind die Erlduterungen in Tab. 4.1
als Anregungen gedacht.

Somit ist der erste Schritt aus Abb. 4.2 bereits erledigt.

Wie schitzen Sie sich selbst ein? Vergeben Sie jeweils einen Wert zwischen 1 und 10.
Markieren Sie bitte Ihre Einschitzung in der Grafik aus Abb. 4.3.

Dies war der zweite Schritt.

Uberlegen Sie nun, welche Themen IThnen besonders am Herzen liegen an denen Sie in
der néchsten Zeit arbeiten wollen (Schritt drei).

Nun geht es um die Zukunft: Uberlegen Sie, wie Sie die gewiinschte Verinderung errei-
chen wollen. Halten Sie dies schriftlich fest (Schritt vier).



62

4 Das agile Wertesystem und Mindset

Tab. 4.1 Agile Werte — die Dimensionen des Werteradars

Wert Erlduterung

Fokus Wir konzentrieren uns auf wenige Dinge zu einem Zeitpunkt. Wir haben
dadurch das Wesentliche und Wichtige im Blick

Mut Wir haben den Mut, neue Wege zu gehen und neue Ideen auszuprobieren.
Wir haben auch den Mut, Dinge wegzulassen oder anzupassen

Offenheit Wir sind offen fiir Verdnderung und Neues

Selbstverpflichtung | Wir verpflichten uns selbst, das zu tun, was wir wollen und sagen (,,Walk

Commitment

your talk*)

Respekt Wir haben Respekt vor Anderen und gehen wertschitzend mit ihnen um

Einfachheit Wir wihlen eine einfache verstdndliche Sprache. Wir verstecken uns nicht
hinter Fachtermini und Ausdrucksweise

Transparenz Wir tauschen offen Informationen aus. Wir fordern den Austausch auf
Augenhohe

Feedback Wir geben zeitnah wertschitzendes Feedback. Wir reagieren wertschitzend

auf Verdnderungen

Einfachheit

Fokus
10

Mut

Respekt

Offenheit

Selbstverpflichtung

Abb. 4.3 Werteradar
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Sie werden in Kap. 18 und 19 noch das Kanban-Board niher kennenlernen. Sie konnen
es auch sehr gut fiir Thr Selbstmanagement einsetzen (als Personal Kanban). Notieren Sie
auf Threm Board auch die Maflnahmen:

e Konkrete To-dos als Tickets
e Fortlaufende Erinnerungen neben dem Board.

Legen Sie fest, wann Sie eine erneute Einschitzung vornehmen mochten.

Nehmen Sie das Mindset und die Werte mit, wenn wir uns in der Folge mit Projektpla-
nung und Projektsteuerung beschiftigen werden.

Zusammenfassung Teil | Projektmanagement
Dieses Buch will Sie auf Threr Reise in das agile Projektmanagement begleiten.

Wir haben uns in diesem Teil mit Reisevorbereitungen beschiftigt.

Nach grundlegenden Begrifflichkeiten haben wir uns den verschiedenen Lebenszyk-
len zugewandt.

Wir haben festgestellt, dass der traditionelle Ansatz eher plangetrieben ist und damit
auch von einer genauen Planbarkeit des Projektes ausgeht. Der agile Ansatz ist eher
change-getrieben. Er rechnet mit Nebelbidnken, die fiir schlechte Sicht sorgen. Mitun-
ter ist der Weg nicht klar sichtbar, manchmal ist auch das Ziel selbst noch ein wenig
verhiillt. Somit gehen wir in kleineren Schritten voran und holen uns immer wieder
Feedback ein. Alles nach dem Motto ,,Inspect and Adapt*.

Als konkrete Auspriagungen agiler Methoden haben wir kurz Scrum und Kanban ken-
nengelernt.

Auf die weitere Reise durch das agile Projektmanagement nehmen wir das agile
Mindset und agile Werte mit. Im nachfolgenden Teil werden sie immer wieder kurz in
Erinnerung gerufen.
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Dieser Teil fiihrt von der Projektvision bis zur Erstellung der Roadmap und damit
durch die gesamte agile Planung des Projektes.

Leitgedanken der Planung
Zuerst aber sei nochmals an das agile Mindset erinnert. Wir haben die agilen Werte
und Prinzipien bereits kennengelernt, Abschn. 3.4 und Kap. 4.

Ein ganz wichtiges Prinzip war ,,Inspect and adapt®.

Fiir das Planen leiten sich daraus zwei Leitgedanken ab, die Sie sich immer wieder
vor Augen halten sollten:

* Machen Sie nie etwas zu lange, ohne fiir Ihre Arbeit Feedback zu
bekommen.
Ziel ist es vor allem effektiv zu sein und dann effizient. Die Betonung liegt
also darauf, das Richtige zu tun und nicht zu riskieren, zu lange in eine falsche
Richtung zu arbeiten.

e Versuchen Sie immer das Feedback auf etwas ,,Fertiges* oder Einsetzbares
zu bekommen, nicht nur zu Ideen oder Konzepten.
Feedback zu Dingen, die Menschen anfassen, ausprobieren oder anderweitig
einsetzen konnen, ist qualitativ besser als eine Riickmeldung zu einem abstrakten
Konzept.

An diesen beiden Leitgedanken richtet sich die Planung aus.

Die agile Vorgehensweise lohnt sich gerade fiir komplexe Vorhaben, fiir neue
Wege, fiir neue Produkte, bei denen noch nicht ganz klar ist, wie das Ergebnis
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im Detail aussehen wird oder wie man dorthin gelangen wird. Gerade dann ist es
wichtig, immer wieder durch Feedback nachzujustieren oder auch mal rechtzeitig
die Reiflleine ziehen zu konnen.

Damit miissen Sie sich bei der Planung nicht nur Gedanken machen zur Frage, wie
Ihr Projektergebnis aussehen und was es umfassen soll. Sie miissen auch iiberle-
gen, in welchen ,,Happchen Sie vorgehen wollen, um diese Feedbackchancen in
die Planung ,,einzubauen®.

Inhalte dieses Teils
Dieser Teil bietet Thnen zuerst eine Ubersicht iiber die Planung eines Projektes,
bevor im Anschluss die einzelnen Schritte niher erlautert werden.

Dabei geht es schrittweise von der Vision und dem Projektauftrag tiber die erste
Sammlung von Ideen und To-dos bis hin zur Roadmap, die im Uberblick auch die
besagten ,,Hippchen* zeigt.

»Rechts und links* des Weges finden Sie Ergdnzungen und Erkldrungen zu gingi-
gen agilen Begriffen und Ansitzen.

Als praktische Beispiele dienen ein Buchprojekt sowie ein Seminarprojekt. Ganz
bewusst handelt es sich dabei um Nicht-IT-Beispiele.
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Der rote Faden: Von der Projektvision zu
Roadmap und Meilensteinen

Zusammenfassung

Sie bekommen als Projektleiter den Auftrag, eine Veridnderung oder Verbesserung
mittels eines Projektes herbeizufiihren, einen neuen Prozess zu gestalten oder ein Pro-
dukt zu entwickeln.

Wie konnen Sie Thr Projekt planen?

Lassen Sie uns zuerst im Uberblick die einzelnen Schritte durchgehen: Ausgangs-
punkt ist die Grundidee, die Vision. Nach weiteren Stationen wie der Projektgeneh-
migung konnen die Anforderungen im sogenannten Produkt Backlog gesammelt
werden. Anschlieend wird festgelegt, in welchen ,,Wellen* die Anforderungen umge-
setzt und die Losung eingesetzt werden kann.

Zusitzlich erhalten Sie einige erste Hinweise fiir Workshops. Agile Methoden legen
sehr viel Wert auf die Interaktion und das gemeinsame Arbeiten. Sie werden daher
gerade hier in der Planung einige Tools kennenlernen, bei denen Ergebnisse gemein-
sam in Workshops erarbeitet werden.

5.1 Ubersicht iiber die Projektplanung

Betrachten wir das Projekt als Reise und starten mit einem ersten Blick auf die Land-
karte in Abb. 5.1.

Lassen Sie uns nun gemeinsam die einzelnen Stationen der Landkarte durchgehen und
dabei niher ansehen.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 67
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_5

5


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-662-56800-2_5&domain=pdf

68 5 Der rote Faden: Von der Projektvision zu Roadmap ...

;
»
\ D/
i Project
' p—

f 4 3 *** Product
* Initiales Backlog (PB)
Fullen PB

‘ Risikomanagement

’
Y
Theme, Epic,
Feature,
User Story J—

'~ N
~ Ssgg nae

} ** Story Map
Abb. 5.1 Die agile Planung im Uberblick

als Roadmap

Meilenstein- ]

planung
-—




5.1 Ubersicht tiber die Projektplanung 69

Die Vision
Um was genau soll es gehen? Was ist das Zielbild? Was soll erreicht werden?

Diese Frage beantwortet die Vision. Sie bildet das Fundament fiir die Kommunikation
mit allen Betroffenen und Beteiligten, da sie das gemeinsame Grundverstindnis bildet.

Auf den T-Shirts eines Unternehmens war eine Gruppe Ruderer in einem Boot abgebil-
det und mit dem Aufdruck versehen: ,,All we need is one direction* Abb. 5.2. Genauso
ist es! Die Vision gibt die Zielrichtung vor.

Thre Bedeutung besteht darin, zur Genehmigung des Projektes sicherzustellen, dass Pro-
jektleiter und Sponsor/Auftraggeber das gleiche Verstindnis vom Projekt haben. Daher
ist es ungemein wichtig, die Vision abzustimmen, bevor weitere Arbeit in das kiinftige
Projekt gesteckt wird.

Project Charter = Projektauftrag

In manchen Unternehmen gibt es dariiber hinaus Regeln fiir Projektgenehmigungen,
eventuell auch Templates oder Rahmen dafiir. Auch wenn es diese nicht gibt oder sie fiir
kleine Projekte nicht gelten: Eine kleine Zusammenstellung mit den wichtigsten Rah-
mendaten des Projektes ist ganz, ganz wichtig. Diese Zusammenstellung hei3t unabhiin-
gig von ihrem Umfang Project Charter (nach PMI und ISO 21500). Der Projektleiter
erstellt sie und der Sponsor genehmigt sie. Der Auftraggeber delegiert damit die Planung
und Durchfiihrung des Projektes an Sie, den Projektleiter.

Meist gibt die Project Charter die Antwort auf die klassischen W-Fragen:

e Warum wird das Projekt gemacht?

e Was sind die messbaren Projektziele?

e Was sind Inhalt und Umfang?

e Wer ist beteiligt und betroffen (Stakeholder)?

e Wo und mit welchen Ressourcen wird das Projekt durchgefiihrt?
e Wann und in welchem Zeitrahmen soll das Projekt stattfinden?

e Wie soll das Projekt umgesetzt werden?

Abb. 5.2 All we need is one
direction
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Erstellen Sie diese Zusammenstellung in jedem Fall schriftlich — und wenn es nur
eine Seite ist! Wenn es unterschiedliche Meinungen zu Umfang oder Ansatz gibt, dann
ist es besser, Sie finden es gleich heraus und kdonnen nachjustieren.

Auch im weiteren Verlauf bildet die Project Charter einen Rahmen um das Projekt, der
allen Beteiligten zur Verfiigung stehen sollte und Klarheit zu den wichtigsten Rahmenda-
ten schafft.

In dieser Zusammenstellung werden meist bereits bekannte, wichtige Stakeholder mit
aufgenommen.

Stakeholder
Wer ist alles betroffen vom oder beteiligt am Projekt?

Stakeholder sind beispielsweise:

e Der Sponsor,

e der Projektleiter selbst,

e Teammitglieder,

e unternehmensinterne oder externe Kunden,

e Betriebsrat sofern Personalverinderungen mit dem Projekt verbunden sind, sich fiir
die Mitarbeiter Arbeitsumfinge dndern oder eine Leistungserfassung moglich wire,
Usw.

Sie alle haben Erwartungen an das Projekt, Wiinsche oder Anforderungen, unterschiedli-
che Einflussmoglichkeiten oder Kommunikationswiinsche.

Abb. 5.3 gibt einen Uberblick iiber Stakeholder-Gruppen eines Projektes.

Als Projektleiter benotigen Sie Stakeholder und die Kenntnis iiber deren Bediirfnisse und
Anforderungen. So konnen Sie beispielsweise mit wichtigen Vertretern gemeinsam das
Product Backlog initial befiillen.

Das Product Backlog

In agilen Projekten ist das Product Backlog eine Aufstellung, die die zentrale Stelle
fiir alle Arbeit darstellt, die in einem Projekt zu leisten ist. In ihr stehen die bekannten
Anforderungen, weitere Arbeiten wie z. B. fiir notwendigen Know-how-Transfer, not-
wendige Dokumentationsarbeiten usw. Da unterschiedliche Arten von To-dos in dieser
Liste gesammelt sein konnen, bezeichnet man diese Eintrige auch ganz neutral als Pro-
duct Backlog Items. Oftmals wird verkiirzt einfach von Items gesprochen.

Diese Liste hat insbesondere drei Eigenschaften:
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Abb. 5.3 Stakeholder-Gruppen
eines Projektes

Externe Kunden und externe
Stakeholder

Interne Kunden
und Stakeholder

Projekt-
team

Projekt-
leiter

e Sie ist stets so priorisiert, dass die wichtigsten Dinge oben stehen. Dies sind auch die-
jenigen Product Backlog Items, die als erste angegangen werden.

e Die Product Backlog Items sind unterschiedlich granular. Gemeint mit dieser ,,Gra-
nularitit™ ist die Frage, wie detailliert und fein die Product Backlog Items sind. Items,
die ganz oben stehen und deswegen bald an der Reihe sind, sind feiner, detailreicher
ausgearbeitet und ,,vorgedacht* als Dinge, die weiter in der Zukunft liegen. Fiir diese
sind anfangs vielleicht nur Stichworte vermerkt.

e Das Product Backlog lebt, d. h. es kann neu priorisiert werden, Items konnen hinzu-
kommen oder andere entfallen.

Warum hat das Product Backlog diese Eigenschaften?

Die wichtige Arbeit steht oben und wird auch zuerst erledigt. Dafiir miissen meist mehr
Details bekannt sein. Vielleicht reichen irgendwann Zeit oder Geld nicht mehr, um alle
Items umzusetzen, sodass ,,unten® im Product Backlog niedrig priorisierte Items iibrig
bleiben. Oder man entscheidet sich auch einfach dafiir, diese Dinge nicht mehr anzu-
gehen. Das ist dann nicht weiter schlimm, denn in diese Dinge wurde noch nicht weiter
investiert: sie wurden nur notiert.

Das Product Backlog ist so wichtig in agilen Projekten, dass es hier in mehreren Teil-
schritten niher besprochen wird. Hier gleich ein erster Uberblick:

Das initiale Befiillen des Product Backlogs
Im Rahmen von einem oder mehreren Workshops oder auf der Basis von Gesprichen
wird diese Liste initial befiillt.
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Damit sind die zu diesem Zeitpunkt bekannten wichtigsten Anforderungen der Stakehol-
der aufgenommen. Aber auch spiter kdnnen jederzeit neue Anforderungen hinzukom-
men oder sich Product Backlog Items noch dndern.

Agiles Projektmanagement ist change-getrieben und dies macht es unter anderem auch
attraktiv fiir Unternehmen und Projektleiter.

Auf dieses initiale Sammeln der Anforderungen konnte direkt das Erstellen der Story
Map erfolgen. Der allererste Teil darin, mit dem Feedback eingeholt werden kann, ist das
sog. Minimum Viable Product, Kap. 14.

Auf der Landkarte der agilen Planung erscheint dies auch als der direkte Weg, wihrend
die weiteren Kapitel etwas abseits des schnellsten Weges liegen. Sie beinhalten aber
Begriffe, auf die Sie immer wieder stoBen werden. Sollte also der ,,Rote Faden* hier
nicht ausreichend sein oder die Themen einfach zu interessant: Lesen Sie bitte auch die
Kapitel dazwischen!

Priorisieren der Product Backlog Items
Nun muss die Liste der anstehenden Arbeiten priorisiert werden. Dabei werden die wich-
tigen Dinge immer oben im Product Backlog platziert, weniger wichtige weiter unten.

Dieses Priorisieren wird auch immer wieder neu stattfinden, auf der Basis von neuen
Erkenntnissen. Diese konnen vorliegen, wenn erste Teilergebnisse mit Stakeholdern
besprochen oder eingesetzt werden. Oder wenn sich Rahmenbedingungen oder die
Marktsituation dndern.

Auch neu hinzugekommene Product Backlog Items werden nach ihrer Prioritéit einsor-
tiert.

Da in der Durchfiihrung die nichste Arbeit oben im Product Backlog entnommen wird,
werden immer die zu diesem Zeitpunkt als besonders wichtig eingeschitzten Dinge
zuerst getan.

Dieses Kapitel zeigt Kriterien, nach denen das Priorisieren vorgenommen werden kann.
Es stellt gleichzeitig einige Tools zum Schétzen und Priorisieren vor.

Themen, Epics, Features, User Stories, Tasks — To-dos in unterschiedlichem Detail-
lierungsgrad

Eine wichtige Eigenschaft der Product Backlog Items ist ja wie oben beschrieben, dass
sie in unterschiedlicher Detaillierung vorliegen. Damit ist gemeint, dass fiir sie unter-
schiedlich viele Informationen vorhanden oder unterschiedlich genau vorgedacht sind.
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Dafiir gibt es in der agilen Welt unterschiedliche Termini, die diesen unterschiedlichen
Detaillierungsgrad beschreiben:

Themen (Themes) sind wie grobe Uberschriften.
Epics und Features sind in der Regel groflere Einheiten, noch relativ grob. Zerteilt man
die Epics oder Features weiter, entstehen meist aus einer Epic oder einem Feature meh-

rere User Stories.

User Stories sind daher zumeist schon kleiner. Es ist aber gleichzeitig eine spezielle Art,
Anforderungen zu formulieren.

Eine User Story besteht dann wiederum aus mehreren Tasks, also kleineren Arbeiten.

Lassen Sie sich davon nicht verwirren: Sie kénnen Themen, Epics, Features, User Sto-
ries und Tasks einfach als To-dos unterschiedlicher Grof3e betrachten.

Abb. 5.4 zeigt die verschieden grofien To-dos im Product Backlog.
Ziel dieses Abschnittes ist, Sie mit der agilen Begriffswelt weiter vertraut zu machen.
Risiken und Nebenwirkungen — Risikomanagement

Im Projektmanagement sind Risiken einfach Unwigbarkeiten, Dinge die das Erreichen
unseres Projektziels fordern oder behindern kénnen.

Abb. 5.4 Product Backlog

— A~ -] S ] 1 9] A A—

Feature

Feature
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Damit gibt es positive und negative Risiken, auch wenn dies von unserem normalen
Sprachgebrauch abweicht.

Es geht also darum, vorauszudenken, welche Unwégbarkeiten es gibt und wie man damit
umgehen mochte.

Was konnte das Projekt positiv beeinflussen? Dies sind die Chancen. Wire es nicht gut,
darauf vorbereitet zu sein, um die Chancen wirklich beim Schopfe greifen zu konnen?
Vielleicht bedeutet dies, manche Arbeiten hoher zu priorisieren, um eine Chance nutzen
zu konnen.

Gleichzeitig ist wichtig, auf Bedrohungen, also mogliche negative Einfliisse oder Ereig-
nisse, vorbereitet zu sein. Lassen sie sich vielleicht vermeiden oder in der Auswirkung
abschwichen? Wie kann sich das Projekt auf das mogliche Eintreten eines negativen
Risikos vorbereiten?

Auch die dafiir notwendigen Dinge kommen ins Product Backlog oder ergeben Anderun-
gen im Product Backlog.

Das Minimum Viable Product
Gedanklich wird die Liste der To-dos schon immer ldnger.

Aber was sind die Arbeiten, die zuerst gemacht werden miissen, damit zumindest Ideen
getestet und Feedback von Stakeholdern eingeholt werden kann? Dies ist das sogenannte
Minimum Viable Product (MVP).

Mitunter hilft es gedanklich, an Apps fiir Smartphone oder Tablet zu denken. Vielleicht
war die urspriingliche Version relativ ,,schmal® und nicht besonders leistungsfihig. Dann
kommen immer wieder neue Updates und Ergidnzungen, weitere konnen mittlerweile
zusitzlich kduflich erworben werden. Gleichzeitig gibt es meist die Moglichkeit, Feed-
back zu geben und damit auch die weitere Arbeit zu beeinflussen.

Das Minimum Marketable Feature (MMF) ist das Biindel an Funktionalitit, das einen
Teil der Kundenanforderungen erfiillt und gleichzeitig einen Nutzen bietet, wenn es als
separate Einheit zur Verfiigung gestellt wird.

Die Roadmap - Story Map

Auf das Projekt iibertragen stellt sich daher die Frage: Was ist die ,,schmalste Losung®,
mit der ein erster Schritt getan werden kann, mit der bereits Nutzen fiir das Unternehmen
gestiftet und Feedback eingeholt werden kann, mit der Sie herausfinden konnen, ob Sie
auf dem richtigen Weg sind oder nachjustieren sollten?
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Was konnten dann die nidchsten Auslieferungen sein und welche Teile des Product Back-
log konnten sie jeweils umfassen?

Die Roadmap bietet eine Ubersicht iiber die geplanten ,,Wellen®, Releases oder Teillo-
sungen, die ausgeliefert werden und/oder fiir die von den Stakeholdern Feedback einge-
holt werden kann.

Es geht dabei also nicht nur um Meilensteine, zu denen etwas erledigt sein soll. Vielmehr
soll ganz konkret eine (Teil-)Losung erarbeitet worden sein, die eingesetzt werden kann.
Diese wird mit jeder Auslieferung aufgefeilter und umfangreicher. In der Praxis spricht
man in der IT hiufig von Releases, anderswo von ,,Wellen oder (Teil-)Losungen. Wich-
tig ist dabei immer die Idee, bereits etwas auszuliefern und damit einen Wert oder Nut-
Zen zu generieren.

Dies ist ein ganz wichtiges Prinzip: Immer in ,,Wellen* denken. Womit kann man bereits
etwas anfangen? Vielleicht ist das nur ein ,,Goat Path* (Ziegenpfad), und noch nicht die
geforderte umfassende Losung. Aber es fillt den meisten Stakeholdern viel leichter, zu
etwas Konkretem Riickmeldung zu geben, als zu einem blof3en abstrakten Konzept. Wie
kann dann der ,,Ziegenpfad* verbreitert werden? Was konnte dann noch hinzukommen?

Wie und wie detailliert wird nun so eine Roadmap ausgearbeitet?
Fiir die praktische Arbeit wird im Buch die Story Map nach Jeff Patton vorgestellt.

Ist Thr Projekt inhaltlich richtig neu und es gibt nur wenig Erfahrungen, auf die Sie auf-
bauen konnen, dann wird die Story Map auch relativ grob sein. Kénnen Sie bei der Story
Map schon auf Erfahrungen aufbauen, dann konnte sie bereits detaillierter ausfallen, vor
allem fiir die erste Welle. Aber denken Sie daran: Jede ,,Welle* ist auch die Chance auf
Feedback, das die weitere Arbeit beeinflussen kann. Denken Sie daran: nie zu lange in
eine Richtung ohne Feedback zu arbeiten ist eine der Quintessenzen agilen Arbeitens.

Schiitzen und Meilensteinplanung

In der Story Map wurden inhaltlich bereits die ,,Hdppchen* definiert. Dafiir wurden in
die Story Map Meilensteinlinien gelegt.

Nun werden zeitliche Aspekte betrachtet und die Meilensteine gesetzt.

Wird in agilen Projekten nun geplant oder nicht?

Vielleicht haben Sie schon das Geriicht gehort, dass in agilen Projekten nicht geplant

wiirde. Uberspitzt gesagt: Man legt los und lernt einfach laufend dazu.

Was ist Ihr Eindruck nach diesem Uberblick?
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Wir planen sehr wohl, aber wir versuchen nicht alles zu antizipieren. Agiles Projektma-
nagement ist change-getrieben. Jedes Feedback ist auch die Chance, etwas zu lernen: zur
Vorgehensweise, liber die Losung, das Produkt oder die Zusammenarbeit. Wir miissen
also die Richtung kennen, in die wir uns vorarbeiten mochten, aber wir arbeiten nicht
alle Details fiir die Zukunft aus. Warum ist das so? Alle Details sind volatil, die wir
fiir die Zukunft bereits versuchen vorzudenken oder vorzuplanen. Je weiter wir in die
Zukunft versuchen Details zu planen, desto mehr laufen wir Gefahr, dass diese Arbeit
umsonst ist.

Agiles Projektmanagement ist value-getrieben. Die wichtigsten, nutzen- und wertstiften-
den Dinge werden immer wieder hoch priorisiert und damit vor anderen To-dos umge-
setzt.

,Kein Plan iliberlebt die erste Feindberiihrung.” (Helmuth von Moltke) — ersetzen wir
,Feind® mit ,Realitdt. Wir planen, aber nicht nur um des Planens willen, sondern
zugunsten des Uberblicks, der Klarheit und der eigenen Gedankenfiihrung. Dies gilt
auch fiir kleine Projekte, die parallel zum Alltagsgeschift laufen.

Uberblick iiber die Planung
Sie haben nun einen Uberblick iiber die Schritte der Planung.

Alle Schritte werden in den nachfolgenden Kapiteln ndher ausgefiihrt.

Ergebnisse am Ende der Planung
Dann werden die Planungsschritte durchlaufen und am Ende der Planung mehrere
Ergebnisse vorhanden sein:

e Zwischen dem Auftraggeber und dem Projektleiter besteht ein gemeinsames Ver-
standnis dariiber, was das Projekt leisten soll und was das gewiinschte Ergebnis ist.

e Das Vorgehen insgesamt ist abgestimmt und das Projekt genehmigt.

e Die Stakeholder als Betroffene und Beteiligte sind klar. Insbesondere ist klar, wer
die internen und/oder externen Kunden und was deren Erwartungen und Anforde-
rungen sind.

e Im Product Backlog wurden initial alle zu diesem Zeitpunkt bekannten Arbeiten
gesammelt, auch wenn es sich teilweise um kaum mehr als Stichpunkte handelt.

e Durch die Roadmap wurde eine zumindest grobe Ubersicht iiber die Reihenfolge
geschaffen, in der diese Arbeit umgesetzt werden soll und wie sie gebiindelt wird,
um entsprechend auch ausgeliefert werden zu konnen.

e Vermissen Sie die Termin- und Kostenplanung? Uber diese erste Planung des
Scope konnen nun Termine und Kosten geschitzt werden. In diesem Rahmen wird
dann durch die laufende Priorisierung versucht, den maximalen Wert und Nutzen
zu schaffen.
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In der Folge wird der bisher nur kurz dargestellte Ablauf detaillierter ausgefiihrt. Sie
werden sehen, wie Sie methodisch vorgehen kénnen. Sie werden auch sehen, dass vieles
in Workshops erarbeitet wird.

5.2 Shift von Dokumentation zu Diskussion

Bei der agilen Planung wird sehr viel Wert auf das gemeinsame Erarbeiten von Ergebnis-
sen in Workshops und die Visualisierung gelegt.

Es ist ein Paradigmenwechsel: Weniger ausgefeilte und umfangreiche Dokumentation
des Wissens Einzelner und dafiir mehr gemeinsame Diskussion und Aufbau gemeinsa-
men Wissens, sieche Abb. 5.5.

Vielleicht empfinden Sie es selbst nicht so sehr als eine Verdnderung. Das hingt einfach
von dem Umfeld ab, in dem Sie arbeiten.

In den letzten Jahren wurden in der IT Anforderungen sehr detailliert schriftlich ausge-
arbeitet. Die entsprechende Rolle wird meist als Business Analyst bezeichnet. Dieser
nimmt die Anforderungen der Business-Seite auf und arbeitet sie so aus, dass sie als Vor-
lage fiir die Umsetzung dienen konnen. Das fachliche Know-how iiber Geschiftsregeln,
Zusammenhinge usw. ist sehr stark beim Business Analysten gebiindelt, der damit eine
Schliisselrolle darstellt.

Zwischen Aufnehmen der Anforderung, deren Modellierung und schriftliche Aufberei-
tung und der Umsetzung kann ein deutlicher zeitlicher Versatz sein.

Daran setzen Kritikpunkte an:

o Es dauert zu lange, bis es nach der schriftlichen Aufbereitung zur Umsetzung kommt.
o Anforderungen konnen sich zwischenzeitlich aufgrund von Marktverdnderungen etc.
bereits wieder dndern.

Abb.5.5 Weniger
umfangreiche Dokumentation,
mehr gemeinsame Diskussion
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o Es ist aufwendig, umfangreiche schriftliche Dokumentationen aktuell und konsistent
zu halten.

e Entwickler, die ldngere Zeit in einem bestimmten Umfeld arbeiten, werden mit ihrem
Know-how oft nicht mehr eingebunden.

o Usw.

Agile Methoden legen sehr viel Wert auf Zusammenarbeit und den Aufbau gemeinsamen
Wissens und Verstindnisses.

Dies geschieht vielfach in Workshops und war auch die Motivation dafiir, Workshops
einen eigenen kurzen Abschnitt zu widmen, Kap. 21.
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Die Vision 6

Zusammenfassung
»All we need is one direction‘. Die Vision gibt die Zielrichtung vor. Sie ist im
iibertragenen Sinn wie eine Fahne, die vor dem Projekt hergetragen wird.

Die Vision ist das Zielbild des Projektes oder des Produktes:

e Was macht seinen Mehrwert aus?
e Was soll mit dem Projekt/Produkt erreicht werden?
e Was ist das Endergebnis oder Endprodukt?

Bevor wir uns dem Thema zuwenden, wie praktisch eine Vision im Projekt entwickelt
werden kann, folgen noch einige grundlegende Uberlegungen zur Erarbeitung der
Vision und zu ihrem Einsatz im Projekt.

6.1 Entwicklung und Einsatz der Vision im Projekt

Es ist viel leichter, Menschen hinter einem Zielbild wie hinter einer ,,Fahne* zu sam-
meln, wenn sie es mitentwickeln konnten. Aus diesem Grund finden Sie hier schwer-
punktmiBig Ideen fiir Workshops zur gemeinsamen Visionsentwicklung mit wichtigen
Stakeholdern.

Eine Vorgehensweise fiir die Erarbeitung in der Gruppe
Dabei wird zuerst die Grundidee des Projekts oder des Produktes erklart.
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Bei groeren Gruppen bilden sich im Anschluss Kleingruppen von drei bis vier Teil-
nehmern, die jeweils die Vision entweder als Elevator Pitch (Kurzpridsentation) oder als
,Product Box* (Produktverpackung) entwickeln. Beide Alternativen werden nachfolgend
erkldrt. Der Ablauf ist aber identisch:

e Jede Kleingruppe schreibt ihre Vision auf Flipchart-Papier.

o Jede Kleingruppe stellt im Anschluss kurz ihre Vision vor.

e Im Anschluss werden die besten Teile zu einer gemeinsamen Vision kombiniert. Die-
ses Zusammenfassen entfillt natiirlich, wenn Sie nur mit einer Gruppe arbeiten.

Tipps, wie Kleingruppen gebildet werden konnen, finden Sie im Workshopteil in
Abschn. 21.4.2.3.

Die Erarbeitung ohne Gruppe

Sollte aus irgendeinem Grund eine gemeinsame Erarbeitung nicht méglich sein, machen
Sie als Projektleiter einen ersten Entwurf. Stellen Sie diesen in jedem Fall IThrem Sponsor
vor, um eventuelle unterschiedliche grundlegende Auffassungen sichtbar werden zu las-
sen. So bald wie moglich wird sie den Teammitgliedern zur Verfiigung gestellt.

Die Erarbeitung ohne Gruppe sollte aber nur eine Notlosung sein! Die Motivation, der
Schwung und die Ausrichtung auf die gemeinsame Vision wiirden fehlen.

Der Einsatz der Vision im Projekt

Die Vision stellt komprimiert die Quintessenz und die Motivation des Projektes dar. Sie
soll fiir alle sichtbar und verstidndlich sein. Betrachten Sie diese wie eine Fahne, die dem
Projekt vorangestellt ist. Sie transportiert die Botschaft immer wieder ins Team und zu
anderen Stakeholdern.

Klingt tibertrieben? In der Praxis ist das Ergebnis mitunter wirklich irritierend, wenn
Teammitglieder kurz und priagnant Ziele und Inhalte des Projektes darstellen sollen, an
dem sie mitarbeiten. Wie sollen sie ihren Beitrag zum Projekt leisten konnen und dies
wirklich wollen, wenn sie nicht verstehen, wofiir es eigentlich gut sein soll? Wie sollen
sie aktiv mitarbeiten und mitdenken kdnnen?

Provokativ gefragt: Sind Sie und Ihr Team im gleichen Fahrstuhl? Erfahren Sie mehr zur
,Elevator Pitch* (Kurzprisentation im Fahrstuhl).

6.2 Die Elevator Pitch - Erkldren Sie lhr Projekt in einer Minute

Ein Elevator Pitch oder die Elevator Speech oder Elevator Statement war urspriinglich
ein kurzes Verkaufsgesprich.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_21#Sec19
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Stellen Sie sich vor: Sie hitten eine richtig gute Geschiftsidee und treffen im Aufzug
einen potenziellen Investor. Sie wollen ihm Thre Geschiftsidee so schmackhaft machen,
dass Sie in der Folge einen Termin fiir die genauere Vorstellung erhalten. Wie wiirden
Sie Thre Idee kurz, prignant und motivierend zusammenfassen? Sie haben nur wenige
Stockwerke lang Zeit...

Heute versteht man darunter im Allgemeinen eine Kurzprisentation von maximal zwei
Minuten.

Als Trainer haben wir immer wieder in Seminaren Teilnehmer das aktuelle Projekt nach
einer Vorbereitungszeit in Form einer Elevator Speech vorstellen lassen. Sie sollten sich
dabei vorstellen, auf wen Sie treffen. Dies konnte eine hohere Fiihrungskraft oder ein
anderer Projektleiter sein. Sie sollten kurz erzdhlen: Was macht das Projekt aus? Was
sind seine Ziele?

Es fiel den Teilnehmern oft wirklich schwer, dies kurz und prignant darzustellen. Pro-
jektleiter hatten dabei mitunter die Tendenz, die Kurzprisentation zu iiberfrachten und
viel zu viel hinein zu packen. Teammitgliedern fiel es oftmals schwer, Nutzen und Inhalt
des Projektes, an dem sie mitwirkten, darzustellen: Thnen fehlte dazu der notwendige
Einblick.

Machen Sie diese Ubung fiir sich selbst: Konnen Sie Thre Initiative oder Ihr Projekt so
darstellen, dass beim Zuhorer ein mentales Bild entsteht?

Dies sind die Punkte, die eine Elevator Speech abdecken konnte/sollte, wobei nicht
immer alle notwendig sind:

e Fiir wen ist das Produkt/der Service?

e Was ist das Bediirfnis? Welche Chance bietet es, welches Problem adressiert es?

e Was ist das Produkt/der Service?

e Warum sollte der Gesprichspartner dieses Produkt/den Service ,,kaufen* oder nutzen?

e Im Gegensatz zu welchen anderen Produkten/Services steht dies?

e Was macht dieses Produkt/der Service anders?

e Haben Sie eventuell noch einen Appell an Thren Gesprichspartner, wie die Bitte um
einen ausfiihrlicheren Gesprichstermin?

Vor kurzem hatten wir privaten Besuch und dieser fragte mich nach meinem Buch. Hitte
ich nur eine Elevator Speech vorbereitet! Ich fiirchte, ihm ist das Ziel des Buches und
der Nutzen mit meinen Ad-Hoc-Erkldrungen nicht klar geworden. Es war wie im Spruch
»Schusters Kinder tragen die schlechtesten Schuhe.*
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Ubrigens war der Besuch ein Notar. Auch wenn die Kanzlei Projekte macht, so ist doch
der Ablauf jeweils genau vorgegeben. Thm wird agiles Vorgehen vermutlich keinen wirk-
lichen Mehrwert bieten. Anlass, auch die Bedeutung von ,,agil* mehr hervorzuheben.

Beispiel Elevator Speech

Das Buch ,,Agiles Projektmanagement im Berufsalltag* richtet sich an Projektleiter,
die vielleicht zum ersten Mal ein kleines Projekt tibernehmen oder agile Tools anwen-
den wollen. Der Buchtitel hat zwei Komponenten: Agil und Projektmanagement. Agi-
les Vorgehen eignet sich fiir innovative Projekte oder wenn der Weg zum Ziel noch
nicht ganz klar ist. Agil bedeutet schnelles Reagieren auf Veridnderungen, schnell Nut-
zen bieten. Anders als traditionelle Projektmanagement-Biicher oder Ausbildungen ist
mein Buch vor allem fiir kleinere Projekte gedacht.

Wie hier fiihrt das Buch mit konkreten Beispielen durch Projektplanung und Durchfiih-
rung. Wenden Sie als Projektleiter die vorgestellten Tools direkt in ihrem Projekt an!

Die eigene Elevator Speech

e Stellen Sie sich unterschiedliche Stakeholder vor: Wie kénnen Sie deren Interesse
wecken und die Aufmerksamkeit fesseln?

e Laufen Sie gedanklich in den Schuhen des Kunden! Was ist fiir ihn an Threm Pro-
jekt oder Produkt wichtig?

e Was ist die Quintessenz dessen, was Sie alles liber Ihr Projekt erzihlen kénnten?
Priorisieren Sie die Inhalte, um mit der begrenzten Zeit zurecht zu kommen. Weni-
ger ist mehr!

e Seien Sie authentisch! Héufig werden Sie dieses Format unter bekannten Kollegen
nutzen. Driicken Sie sich so aus, wie Sie es iiblicherweise tun wiirden. Lernen Sie
daher keinen Text auswendig. Sie wiirden sich schriftlich immer anders ausdrii-
cken als miindlich.

e Uben Sie den Text so, dass Sie ihn gut beherrschen und auch auf den jeweiligen
Gesprichspartner ausrichten konnen.

e Vorsicht mit Fachjargon — denken Sie bei der Verwendung an Thr Gegeniiber.
Kennt er den Fachjargon? Oder sollten Sie sich besser so ausdriicken, dass Sie es
auch Ihrer ,,GroBmutter* erkliren konnten?

e Nehmen Sie niemals direkt im Gesprich spontane Last Minute-Anderungen vor.
Dies geht erfahrungsgemifl schief (und wird meist zu lang durch immer mehr
Nachschieben von Erkldrungen).

e Zeigen Sie Begeisterung fiir [hr Projekt! Wenn Sie nicht davon iiberzeugt sind, wer
dann?
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Tab. 6.1 Elevator Pitch-Workshop

Ziel Erarbeiten einer Vision in Form einer Kurzprisenta-
tion

Dauer 30 Minuten

Material Flipchart-Papier fiir Stichpunkte, Stifte,
eventuell auch Schere, buntes Papier

Vorbereitung Keine spezielle

Tab. 6.1 fasst die Informationen zur Elevator Speech nochmals zusammen.
Es gibt viele Einsatzmoglichkeiten fiir ein Elevator Statement:

e Treffen mit Kollegen: ,,Was machst du so?*; ,,Sind Sie jetzt nicht zustdndig fiir xy?
Erzihlen Sie mal!*

e Treffen mit Fiihrungskriften: ,,Ich habe gehort, Sie arbeiten an der neuen Initiative.
Worum geht es da eigentlich?*

e Treffen mit anderen Projektleitern: ,,Ich habe von dem neuen Projekt gehort. Ich frage
mich, ob wir uns nicht mal kurzschlieen sollten. Worum geht es dabei?*

o Netzwerktreffen

e Telefonate, wenn Sie bei Stakeholdern einen Termin vereinbaren mochten

o Usw.

6.3 Design the Product Box - Gestalten Sie die
Produktverpackung

Auch dies ist eine Art, die Vision eines Projektes oder eines Produktes zu erarbeiten und
darzustellen.

Stellen Sie sich vor: Sie stehen in einem Supermarkt und wollen ein Miisli kaufen. Vor
Thnen im Regal stehen jede Menge Miislischachteln. Was spricht Sie so an, dass Sie sich
eine herausnehmen und die Vorderseite lesen? Was finden Sie auf der Vorderseite? Ein
Logo, vielleicht ein Foto, grof den Namen des Miislis, einige Kernbotschaften. Dann
drehen Sie die Schachtel herum und lesen die weiteren wichtigen Eigenschaften des Pro-
duktes.

Die Verpackung ist dazu da, Interesse zu wecken, aber auch die Botschaften zu senden
und die Informationen bereit zu stellen, die uns das Produkt kaufen lassen. Auch hier
konnen nicht alle Details abgebildet werden, sondern es geht wiederum um eine attrak-
tive und motivierende Quintessenz.
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Bei ,,Design the Product Box* wird dies auf das Projekt tibertragen, auch wenn sich des-
sen Ergebnis nicht in einer Schachtel verpacken lieBe. Es geht primir um die kompri-
mierte visuelle Darstellung wichtiger Botschaften und Informationen.

Und so konnte die Product Box des Buchprojektes aussehen (Abb. 6.1):

Und nun ,,verpacken* Sie Ihr Projekt oder Produkt in so eine ,,Schachtel*.

Informationen zum ,,Design the Product Box*“~-Workshop fasst Tab. 6.2 zusammen.
Zeichnen Sie sich auf ein grofles Blatt die Vorderseite eines Kartons und auf ein anderes
Blatt die Riickseite. Wenn Sie sich zeichnerisch nicht so ,fit*“ fiihlen, wickeln Sie ein
grof3es Blatt um ein Buch und knicken Sie es dabei so, dass Sie im Anschluss die Mar-
kierungen fiir Vorder- und Riickseite haben.

Beschriften Sie nun Vorder- und Riickseite analog zum Beispiel.

e Vorderseite: Logo, Name des Projektes, Schliisselbotschaften
o Riickseite: die wichtigsten Kerneigenschaften.

Agiles Projektmanagement im
Berufsalltag

Fiir kleinere und mittlere
Projekte

Anschauliche Nicht-IT-

Beispiele

» Viele Grafiken fir leichteres
Lesen und Verstehen

* Projektmanagement —
klassisch und agil: Was ist
der Unterschied?

*  Agile Werte

» Projektplanung: Von der
Vision zur Roadmap

* Hinweise und Tipps fur
moderierte Meetings und
Workshops

» Die Projektdurchfiihrung

steuern mit Kanban

* Pragmatisch, praxisnah und
leicht verstandlich

» Konkrete Hilfestellung bei
Planung und Durchfiihrung von
Projekten

» Agile Tools fir maximalen

Nutzen

Abb. 6.1 Beispiel: Product Box Buchprojekt
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Tab. 6.2 ,Design the Product Box*“-Workshop

Ziel Erarbeiten der Vision mit den herausragenden Produktmerkmalen
Dauer 1 h oder mehr, je nach Anzahl der Gruppen und der Diskussion
Material Flipchart-Papier, Stifte, eventuell Kartons zum Bekleben mit dem Flipchart-Papier

Vorbereitung | Anleitung auf Flipchart-Papier

Gestalten von Vorder- und Riickseite:
Herausarbeiten der Schliisselbotschaften und wichtigsten Eigenschaften des Pro-
duktes/Projektergebnisses

Innovation Games’, Gamestorming und Collaboration Games

Lassen Sie sich vom Begriff ,,Spiel“ oder ,,Game* nicht irritieren oder abschrecken. Sie sind
jeweils Moglichkeiten, in einem Workshop gemeinsam mit Kunden oder anderen Stakeholdern
sehr zielgerichtet, aber auf innovative Art und Weise, zusammen zu arbeiten. Sie stammen vielfach
aus der Marktforschung und haben das Ziel, den Kunden und seine Bediirfnisse besser zu verste-
hen. Es geht bei diesen ,,Spielen* nicht um ein ,,Gewinnen* oder das Einhalten fester Spielregeln.
Es geht um die Pflege der Beziehung zu Stakeholdern und dabei insbesondere zu Kunden. Trotz-
dem konnen natiirlich auch fiir besonders gute Ideen ,,Preise* vergeben werden. Nur sollte dies das
eigentliche Ziel nicht tiberdecken.

Einige der ,,Spiele* wie hier ,,Design the Product Box* sind in den Biichern ,Innovation Games* ®
[2] und teilweise auch im Buch ,,Gamestorming* beschrieben [1]:

,,Prune the Product Tree* (Abschn. 10.2),

,.Remember the Future” (Abschn. 10.3),

,.Buy a Feature* (Abschn. 11.4.3).

Beide Quellen bieten auch sehr interessante Webseiten mit weiteren kreativen Anséitzen.

Die ,,Spiele” werden jeweils in ihrem urspriinglich gedachten Kontext vorgestellt. Das sollte Sie
aber nicht hindern, diese gegebenenfalls auch kreativ anders einzusetzen. Mit ,,Prune the Product
Tree* ldsst sich ein Baum (sprich Produkt) in Form bringen und Sie erfahren dabei, welche Featu-
res dem Kunden wichtig sind. Sie konnten die Metapher aber auch fiir das Sammeln von Feedback
(Lessons Learned) nutzen. Dann malen Sie auch einen Baum, aber an diesen Baum hingen die
Teilnehmer des Workshops schone Apfel fiir das, was ihnen gefallen hat und madige, schlechte
Apfel, fiir das, was nicht so gut gelaufen ist.

Sie finden solche ,,Games* mitunter auch unter dem Begriff ,,Collaboration Games*. Dies trifft es
meiner Meinung nach besser, da sie sich vielfdltig in der Zusammenarbeit einsetzen lassen.
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Die Project Charter - der Projektauftrag

Zusammenfassung

Eine Project Charter ist die Basis fiir ein Projekt und definiert Ziele, Inhalte, wichtige
Risiken und Stakeholder und stellt die grundlegende Vorgehensweise dar. Sie geht
damit deutlich iiber die Vision hinaus. Es mag formalistisch klingen, aber die Erstel-
lung und Abstimmung der Project Charter ist ein wichtiger Schritt, um zu {iberpriifen,
ob zumindest Sponsor und Projektleiter das gleiche Bild haben. Sehen Sie die Project
Charter als Chance, dies herauszufinden!

Eine Project Charter also auch bei agiler Vorgehensweise? Ja, denn auch hier bleibt
die Grundidee bestehen:

o der Abgleich des Verstidndnisses des Projektleiters und des Sponsors und
e die Beauftragung und gleichzeitige Genehmigung, Ressourcen des Unternehmens
einzusetzen.

Auch wenn es Thren Elan erst mal bremsen mag: Schreiben Sie eine Project Charter und
gehen Sie diese mit dem Sponsor durch, selbst wenn dies nicht explizit gefordert ist!

Gleichzeitig ist im agilen Umfeld auch von der Team Charter die Rede, die die
Zusammenarbeit des Teams betrifft.

7.1 Die Genehmigung eines Projektes in Unternehmen

Moment mal: Wie passt dies mit der Vision zusammen? Sind da nicht schon einige
wesentliche Dinge abgedeckt?
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Die Vision zeigt die Richtung an, in die gearbeitet werden wird, die Project Charter ist
die Genehmigung des Projektes und beinhaltet mehr Informationen zu den Rahmenbe-
dingungen des Projektes.

Am Thema Projektauftrag kénnen Unterschiede bei mehr klassisch gepréigten Unterneh-
men und eher agilen Unternehmen sichtbar werden. Auch die Grofle der Unternehmen
spielt eine Rolle.

In eher klassisch geprigten Unternehmen gibt es in der Regel einen Genehmigungspro-
zess fiir Projekte, der je nach Grofle der Projekte unterschiedlich ausgestaltet sein kann.
Dabei wird die GroBe des Projektes meist an dessen Finanzbedarf festgemacht. Um die-
sen feststellen zu kénnen, muss zumindest eine grobe Planung und Schitzung gemacht
werden. Die Planung muss umso detaillierter erfolgen, je préziser die Daten gefordert
werden und je weniger Spielraum fiir Anpassungen ohne erheblichen Mehraufwand wie
Neugenehmigungen gegeben wird. Also vorab genau abzuschidtzen und abzustimmen
wire ein Pol auf der Bandbreite der Genehmigungsverfahren.

Eine agile Sichtweise konnte wie folgt aussehen: Es gibt eine gute Vision. Das Team
bekommt ein gewisses Budget zur Verfiigung gestellt, um mit einer Minimallosung ers-
tes Feedback einholen zu konnen. In Abhingigkeit vom Feedback lduft dann die Ent-
scheidung, ob weiter Zeit und Geld investiert werden sollen. Alles nach dem Motto
,Barn or Learn®. In der agilen Software-Entwicklung gibt es sogar als Extrem das NoE-
stimatesMovement, das den Nutzen von Schitzungen generell infrage stellt. Nach dem
Motto: Jede Schitzung ist ein Blick in die Kristallkugel. Das einzige echte MaB ist das
Feedback von Stakeholdern auf (Zwischen-)Ergebnisse. Das ist der Gegenpol.

Damit kann es im Prinzip eine ganze Bandbreite geben, die von einem komplexen auf-
wendigen Genehmigungsverfahren auf der einen Seite bis zu NoEstimation auf der ande-
ren Seite reicht.

Nachfolgend wird davon ausgegangen, dass die Vision zu einem Bestandteil der Projekt-
genehmigung wird, dass fiir die Genehmigung selbst aber noch eine Project Charter in
irgendeiner Form geben wird.

Der Nutzen der Project Charter: ein Beispiel

In einem Projektmanagementseminar arbeiteten wir wie immer zu Beginn an den Zielen
des Projektes fiir die Project Charter. Dabei nutzten die Teilnehmer ihre eigenen Pro-
jekte.

In diesem konkreten Beispiel war es ein Seminar fiir den neu gebildeten Bereich eines
Unternehmens, in dem die Mitarbeiter in verschiedenen Lidndern angesiedelt waren.
Dabei bemerkten wir eine zunehmende Unruhe unter den Teilnehmern. Es stellte sich
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heraus, dass es bereits mehrere Projekte in diesem Bereich gab, die voneinander nichts
wussten und sich vielleicht inhaltlich iiberlappten. Durch die Diskussion in der Ubung
wurde dies den Seminarteilnehmern bewusst. Es kam vermutlich der Verdacht auf, dass
die eine oder andere Arbeit nun umsonst gewesen war: doppelt gemacht in verschiede-
nen Projekten oder gar nicht gewollt.

Was war der Grund? Es ging jeweils um kleinere Projekte, die nur der Leiter als Sponsor
genehmigen musste. Ich kann mir die Situation in diesem neu gebildeten Bereich gut
vorstellen: Ein Mitarbeiter ging begeistert mit einer Idee zum Sponsor, legte sie iiberzeu-
gend dar und bekam ein: ,,Machen Sie das! Eine hervorragende Idee“. Ohne eine schrift-
liche Abstimmung wurden Uberlappungen, aber auch Liicken zwischen den Projekten
nicht klar. Es gab keine Moglichkeit, einfach nochmals nachzusehen und abzugleichen.

Inhalte der Project Charter

Wenn wir im Rahmen dieses Buches von kleineren Projekten ausgehen, ist die Wahr-
scheinlichkeit grof3, dass sie einem vereinfachten Verfahren unterliegen und direkt bei-
spielsweise von einem Abteilungsleiter genehmigt werden konnen.

Aber auch in diesem Fall werden die folgenden Punkte interessant (wie bereits im Uber-
blick vorgestellt):

e Warum wird das Projekt gemacht? Was ist die geschiftliche Begriindung?

e Was sind die messbaren Projektziele?

e Was sind Inhalt und Umfang?

o Wer ist beteiligt und betroffen (Stakeholder)?

e Wo und mit welchen Ressourcen soll das Projekt durchgefiihrt werden?

e Wann? Was ist ein moglicher Start- und Endtermin, falls dieser bekannt oder vorgege-
ben ist?

e Wie soll das Projekt umgesetzt werden? Was ist der grundlegende Ansatz dabei?

e Welche Risiken im Sinne von Chancen und Bedrohungen birgt das Projekt?

Ein wichtiger Punkt sind auch Kompetenzen und Verantwortungen des Projektleiters.
Wir werden auf diesen Punkt noch beim Thema Product Backlog zuriickkommen. Die
Frage wird sein, wer letztlich Entscheidungen zu den Anforderungen treffen darf, die

umgesetzt werden und zur Reihenfolge der Realisierung (Abschn. 9.3).

Wie Sie aber an der Aufzihlung der Inhalte der Project Charter ersehen konnen, ist die
Charter deutlich umfangreicher und geht mehr ins Detail als die Vision.
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Darstellung der Informationen: Project Charter- Dokument oder alternativ Project
Canvas
Wie konnen Sie nun diese Informationen darstellen?

Im Prinzip gibt es hier zwei alternative Moglichkeiten: Die Darstellung

e als Dokument oder
e in iibersichtlicher grafischer Zusammenfassung.

Darstellung als Dokument

Dies ist die traditionelle Form der Project Charter. Meist handelt es sich um ein
»Word-Dokument™. Wie dieses Dokument auszusehen hat, geben oft die Unternehmen
vor. Fiir sie haben standardisierte Dokumente den Vorteil, dass sie fiir die Entscheider
leichter lesbar und Investitionsideen (und dazu zidhlen Projekte) leichter vergleichbar
werden.

Erkundigen Sie sich hier wieder nach Unternehmensstandards. Oft gibt es Vorlagen
(Templates) dafiir.

Grafische Darstellung als Project Canvas
Eine iibersichtliche grafische Zusammenfassung dieser Informationen bietet ein sog. Pro-
ject Canvas. Der Begriff wurde durch den ,,Business Model Canvas® zur Entwicklung
von Geschiftsmodellen populédr und in der Folge auf andere Themen iibertragen. Heute
gibt es verschiedene Canvas-Anwendungen. Dabei werden die relevanten Informationen
jeweils auf einer Seite gebiindelt dargestellt.

Fiir einen Project Canvas gibt es keinen Standard in der Literatur. Verschiedene Autoren
arbeiten mit unterschiedlichen Vorlagen (Templates), wenn auch die Grundidee immer
gleich bleibt.

Eventuell gibt es auch hier einen Unternehmensstandard. Diese Art der Aufbereitung,
z. B. mithilfe einer Prisentationssoftware wie Powerpoint, gilt oft fiir kleinere Projekte
mit niedrigerer Genehmigungsschwelle (z. B. Genehmigung durch einen Abteilungsleiter
und nicht durch ein groferes Gremium).

Abb. 7.1 zeigt beispielhaft einen Project Canvas.
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Projekthintergrund und Kiinftige Situation Projektziele Erwartete Ergebnisse
Ausgangssituation und Ergebnistypen
Budget Zeitleiste
Grundlegende in-scope & Vorgehensweise Risiken
Anforderungen out-of-scope

Abb. 7.1 Project Canvas

Projektziele
Ist Thnen der Punkt ,,Projektziele* im Beispielprojekt Canvas aufgefallen?

Dies ist gerade fiir den Projektleiter interessant, denn an der Erreichung dieser Ziele wird
sein Erfolg gemessen. Sie werden sowohl in einer Project Charter als auch in einem Pro-
ject Canvas enthalten sein.

Achten Sie darauf, dass

e Die Ziele messbar formuliert sind (,,SMART* — mehr dazu gleich)
e Und im Einflussbereich und Rahmen des Projektes liegen.

Was bedeutet nun das Akronym SMART?

S — Spezifisch

M — Messbar

A — Ansprechend, motivierend
R — Realistisch

T — Terminiert
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Sie kennen diese Art der Zielformulierung eventuell aus der Mitarbeiterfithrung. Sie ist
auch fiir die Vereinbarung von Jahreszielen gebriuchlich. Aus diesem Grund soll dies
hier nicht weiter besprochen werden.

Messbare Ziele zu haben 16st mitunter einen inneren Zwiespalt aus. Es ist einerseits der
,Druck®, sie erreichen zu ,,miissen”, gleichzeitig aber auch die Chance, vorab Erwartun-
gen und mentale Bilder abzugleichen.

Die Abstimmung und Genehmigung der Project Charter
Nutzen Sie den Sponsor mit seiner Erfahrung und sprechen Sie Thre Project Charter oder
den Project Canvas mit ihm durch.

e Priifen Sie die gedanklichen Bilder: Stimmen sie iiberein?

e Sehen Sie die Grenzen des Projektes und seinen Umfang gleich?

e Haben Sie das gleiche Verstindnis zu den Projektzielen?

e Kennen der Sponsor oder das Team aus der Erfahrung heraus wichtige Risiken, die
Sie noch nicht aufgefiihrt hatten?

e Wer sind die wichtigen Stakeholder? Gibt es Stakeholder, die Sie vielleicht noch nicht
gesehen haben? Haben Sie an den Betriebsrat gedacht fiir alle Projekte, die Personal-
verdnderungen mit sich bringen?

Abb. 7.2 zeigt dies grafisch.

Abb.7.2 Die gedanklichen
Bilder von Sponsor und
Projektleiter
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Lassen Sie sich die Project Charter genehmigen. Je nach Gepflogenheiten des Unterneh-
mens reicht zur Genehmigung eine Mail.

Sie investieren letztlich Arbeitszeit in das Projekt, nicht nur Thre eigene, sondern auch
die von Kollegen, binden gegebenenfalls auch weitere Ressourcen, titigen Bestellungen

usw.

Mit der genehmigten Project Charter haben Sie jetzt ein ,richtiges® Projekt.

7.2  DieTeam Charter
Das Projekt ist genehmigt. Die Project Charter ist wie ein Rahmen um das Projekt.

Was noch fehlt, ist ein Pendant fiir das Projektteam. Dieses bietet die Team Charter.
Sie ist kein Muss, aber viele neue Teams profitieren davon, sich mit dem Rahmen der
Zusammenarbeit und den Spielregeln zu beschiftigen.

Ein Projektteam existiert nur fiir die Dauer des Projektes. Wann das Team zusammenge-
stellt wird, ist unterschiedlich.

Agile Methoden stellen den Produktgedanken in den Vordergrund. Damit bleiben die
Teams hdufig linger zusammen, iiber das urspriingliche Projekt hinaus fiir die weitere
Entwicklung des Produkts.

Damit haben Project Charter und Team Charter unter Umsténden deutlich unterschiedli-
che Lebenszeiten. Es gibt Unternehmen, wo die Projekte eher zu den Teams kommen als
dass Teams fiir Projekte immer neu zusammengestellt werden. In diesen Fillen hat die
Team Charter viel langer Bestand als eine Project Charter.

Aber was umfasst eine Team Charter?
Sie dokumentiert die gemeinsamen Uberlegungen zur Zusammenarbeit im Team:

e 7Zweck des Teams,

e Rollen im Team,

e die Werte des Teams,

e die iiblichen Kernarbeitszeiten,

e Spielregeln, wie Verhalten in Meetings oder Feedback-Regeln.



94 7 Die Project Charter - der Projektauftrag

Erstellen Sie die Team Charter gemeinsam in einem Workshop und hingen Sie diese bei-
spielsweise zu Meetings immer wieder aus. Sie soll auch kein statisches Dokument sein,
sondern ein lebendiges. Wir werden im dritten Teil noch auf Retrospektiven zu sprechen
kommen, die auch wieder die Zusammenarbeit im Team zum Thema haben konnen,
Abschn. 19.6.
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Die Stakeholder - Betroffene und
Beteiligte

Zusammenfassung
Stakeholder sind Betroffene und Beteiligte am Projekt, aber auch jeder, der ein
berechtigtes Interesse am Projekt hat.

Sie konnen mit ihrem Wissen eine grofle Hilfe fiir den Projektleiter sein, aber auch
eine grofle Herausforderung darstellen.

Wichtig ist, alle Stakeholder zu identifizieren, da verpasste Stakeholder meist auch
verpasste Anforderungen bedeuten. Kennen Sie vielleicht auch Projekte, die zumin-
dest voriibergehend zum Stillstand kamen, weil z. B. Mitbestimmungsrechte des
Betriebsrates verletzt worden waren (§ 87 BetrVG)?

8.1 Der Begriff Stakeholder

Befragt man Ubersetzungssoftware nach dem Begriff ,,Stakeholder, dann erhélt man als
Ubersetzungsvorschlige u. a.: Akteur, Interessenvertreter, Anspruchsberechtigter. Es sind
Personen, die einen Stake im Projekt haben: einen Einsatz, einen Anteil, eine Beteiligung.

Stakeholder sind:

e Vom Projekt und seinem Ergebnis Betroffene, z. B. Anwender eines neuen Prozesses
oder einer neuen Software,

e Beteiligte am Projekt, also auch alle Kollegen, die im Projekt in irgendeiner Form
mitarbeiten,

e Betroffene des Projektes oder des Projektergebnisses wie z. B. Kollegen, die einen
neu entwickelten Prozess in der Folge anwenden sollen und

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 95
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e Alle, die das Projekt positiv oder negativ beeinflussen konnen, also eine gewisse
Macht und/oder ein berechtigtes Interesse haben. Dazu kénnen z. B. auch eine Regu-
lierungsbehorde oder bei Bauvorhaben die Anwohner gehoren.

Nachfolgend wird der Schwerpunkt auf das Identifizieren der Stakeholder als einen
wichtigen Schritt gelegt. Dabei werden zwei Methoden gezeigt:

o Die klassische Stakeholder-Analyse mit dem Stakeholder-Register, in dem alle Stake-
holder aufgelistet werden

¢ und anschlieBend eine archetypische Art, Stakeholder-Gruppen darzustellen: die Per-
sonas.

Denken Sie bitte immer daran: Sie miissen nicht alle selbst kennen und identifizieren.
Fragen Sie auch Sponsor, Teammitglieder, Kollegen, andere Projektleiter, wen diese als
Stakeholder sehen. So laufen Sie weniger Gefahr, jemanden zu vergessen.

8.2  Stakeholder-Analyse

Ziel der Stakeholder-Analyse ist es, moglichst alle Stakeholder zu identifizieren, sowie
ihren Einfluss auf das Projekt oder die Auswirkung des Projektes auf sie zu analysieren.
Dies ist eine Vorgehensweise aus dem klassischen Projektmanagement, die aber nichts
von ihrer Bedeutung eingebiifit hat.

Was ist der Inhalt Thres Projektes und sein Endergebnis?
Gestalten Sie beispielsweise einen neuen Prozess? Dann iiberlegen Sie:

e Wer kann bei der Gestaltung helfen?

e Wer muss den Prozess anwenden?

e Hat der Prozess Schnittstellen, sodass es mittelbar Betroffene gibt?

o Wer hat gegebenenfalls Mitspracherechte?

¢ Sind Mitspracherechte des Betriebsrates betroffen?

e Wird der Prozess I'T-technisch unterstiitzt? Erarbeiten Sie damit Input fiir Thre Kolle-
gen der IT?

e Wenn Sie den Prozess simulieren, wer konnte Thnen dann Feedback zur Losung
geben?

e Wenn die Neuerung spiter kommuniziert wird, geht dann Kommunikation auch an
Stakeholder auBlerhalb des Unternehmens? Dann wird im Regelfall die Kommunikati-
onsabteilung zum Stakeholder, da sie externe Kommunikation genehmigen muss.

e Usw.
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Stakeholder-Analyse in einem Workshop
Da vergessene Stakeholder eine hiufige Quelle fiir Probleme in Projekten sind, lohnt es
sich hier besonders, gemeinsam im Team zu analysieren.

Die folgende Beschreibung des Workshops in Tab. 8.1 orientiert sich an der Stakehol-
der-Analyse des Gamestormings [3].

Schritt 1: Erzeugen einer Liste der Stakeholder-Gruppen
Stellen Sie Fragen wie die weiter oben bereits genannten (Beispiel: Stakeholder bei der
Gestaltung eines neuen Prozesses)

Weitere Fragen konnten sein:

e Wer ist vom Projekt oder dessen Ergebnis betroffen (gegebenenfalls auch unfreiwil-
lig)?

e Hat das Projekt eine Vorgeschichte? Wer war beteiligt/betroffen?

e Wer hat Entscheidungsbefugnisse beziiglich des Projektes?

e Wer unterstiitzt das Projekt, wer mochte es nicht haben?

e Wer war gegebenenfalls schon in ein dhnliches Projekt in der Vergangenheit einge-
bunden?

Sammeln Sie die Namen und Rollen der Stakeholder auf Haftnotizen und clustern Sie
nach Stakeholder-Gruppen, wie Kunden, externe Organisationen etc.

Tab. 8.1 Workshop zur Stakeholder-Analyse

Ziel Strategien zur Identifikation und Einbindung der Stakeholder entwickeln

Material Flipchartpapier, Haftnotizen und Stifte

Vorbereitung | Flipchartpapier mit Matrix vorzeichnen:
Achsen beschriften mit:

- Betroffenheit

- Einfluss/Macht

Schritte 1. Schritt:
Erzeugen einer Liste der Stakeholder-Gruppen

2. Schritt:
Klarheit tiber Einfluss und Betroffenheit dieser Stakeholder-Gruppen gewinnen:
Stakeholder-Portfolio

3. Schritt: Strategien zum Einbinden der Stakeholder entwickeln

Nachfolgend | Bei Bedarf Ubertragen in Stakeholder-Register
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Schritt 2: Klarheit iiber Einfluss und Betroffenheit dieser Stakeholder-Gruppen
verschaffen — Das Stakeholder Portfolio
Zeichnen Sie dafiir auf einem Flipchartpapier eine Matrix mit den Achsenbeschriftungen:

e FEinfluss/Macht,
e Betroffenheit durch das Projekt.

Nun werden die Haftnotizen in der Matrix positioniert.
Im Englischen wird dies als ,,Power-Interest-Grid* bezeichnet.

Schritt 3: Strategien zum Einbinden der Stakeholder entwickeln
Typischerweise werden die Stakeholder je nach Positionierung in der Matrix unter-
schiedlich in die Kommunikation eingebunden, Abb. 8.1.!

I.  Partizipative Strategie — Stakeholder als Partner:
Binden Sie diese Stakeholder intensiv in die Kommunikation und in Entscheidungs-
prozesse ein. Diese Stakeholder ,,partizipieren* im Projekt, was Sie nachfolgend
auch immer wieder bei den moglichen Workshopformaten sehen werden.

hoch
A A
1 |
RN
0
N 0
B m A
N
niedrig
niedrig Einfluss/ Macht hech

Abb. 8.1 Stakeholder-Portfolio und Kommunikationsstrategie

"Der Ursprung der verschiedenen Namen fiir die Kommunikationsstrategien ist leider nicht
bekannt.
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IL.

III.

Die bevorzugte Kommunikationsform ist dabei der Dialog.

Damit ist der Aufwand recht hoch, sodass sich diese Strategie vor allem fiir Schliissel-
Stakeholder wie Kunden, Sponsoren etc. eignet.

Diskursive Strategie — Stakeholder im Gesprich:

Die hier eingeordneten Stakeholder werden regelmifig informiert und gehort, d. h.
ihre Meinung, Bedenken usw. werden aufgenommen und -wenn moglich - auch
berticksichtigt. Sie eignet sich daher besonders fiir skeptische Stakeholder. Ziel der
Kommunikationsstrategie ist dabei, Vorbehalte abzuschwichen oder auszurdumen,
um damit negative Auswirkungen zu vermeiden.

Repressive oder restriktive Strategie — informierte Stakeholder:

Diese Stakeholder werden informiert, wobei es sich meist um eine einseitige Infor-
mation und keinen Dialog handelt. Dies kann durch Newsletter, Prisentationen usw.
geschehen.

Das Stakeholder-Register

Die Informationen und Uberlegungen zu den Stakeholdern werden im sog. Stakeholder-
Register gesammelt. Im agilen Umfeld vermeidet man gerne das Ubertragen von Arbeits-
ergebnissen in ein separates Format. Haufig wire dies Zeitverschwendung, wenn ein
Fotoprotokoll vorhanden ist oder die Ergebnisse direkt weiterverarbeitet werden. Bei der
Stakeholder-Analyse kann es sich dennoch lohnen: Der Ubersichtlichkeit halber und um
problemlos beispielsweise Kontaktinformationen ergénzen zu konnen.

Dies sind Informationen, die im Stakeholder-Register gesammelt werden konnen:

Name des Stakeholders,

Rolle im Projekt,

Abteilung und Kontaktdaten,

seine grundlegenden Anforderungen und Erwartungen an das Projekt und/oder das
Projektergebnis (mehr zum Unterschied zwischen Erwartung und Anforderung wird
gleich folgen),

die Auswirkung des Projektes und seines Ergebnisses auf ihn,

der Einfluss, den er auf das Projekt und seinen Verlauf ausiiben konnte (siehe auch
nachfolgenden Hinweis),

die angedachte Kommunikationsstrategie.
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Sie konnen diese Informationen einfach tabellarisch sammeln.

P> Hinweis zum Stakeholder-Register Gehen Sie mit subjektiven Einschatzun-
gen insbesondere zu Macht und Einfluss vorsichtig um. Es ist richtig und wich-
tig, sich auch dartiber Gedanken zu machen.

Gleichzeitig kann das Stakeholder-Register ein zentrales Verzeichnis fiir das
ganze Team sein, sodass neu erkannte Stakeholder leicht ergdanzt werden kon-
nen. Stellen Sie die Liste dem ganzen Team zur Verfligung.

Trennen Sie dann subjektive Einschatzungen vom Stakeholder Register ab.

Der Kunde
Wer ist nun eigentlich der Kunde?

Die Frage klingt banal, ist aber nicht ganz so einfach zu beantworten.

Ein Sprichwort sagt: ,,Wer die Musik bezahlt, bestimmt auch, was gespielt wird*
(Tab. 8.2).

Alle drei Stakeholder kann man als ,,Kunden* ansehen, aber ihre Interessen sind unter-
schiedlich.

Im agilen Umfeld wird besonders die ,,Kundenzentrierung® betont und hiermit sind die
~Empfinger” gemeint: Diejenigen, die mit dem Projektergebnis arbeiten oder es anwen-

den. Deutlicher wird dies beim Begriff ,,Nutzerzentrierung*.

Machen Sie sich im Projekt zum Anwalt IThrer Nutzer!
Haben Sie unterschiedliche Arten von Nutzern?

Tab. 8.2 Wer ist der Kunde? (nach [4, S. 60])

Fragestellung Rolle

Wer bezahlt das Projekt? Der sogenannte Sponsor, der das Geld im Unterneh-
men bereitstellt

Wem*“gehort” das Projektergebnis? Das kann der gleiche Stakeholder sein, wie der Spon-
sor, muss aber nicht. Nennen wir ihn ,,Owner*, also
,.Eigentlimer*.

Wer wird das Projektergebnis abnehmen? | Der Owner.

Wer wird das Projektergebnis einsetzen? | Der Empfénger oder Nutzer




8.3 Personas 101

e FEine Art, diese heraus zu arbeiten sind die Personas, zu denen wir gleich kommen
werden.

e Wenn Sie dies nicht anwenden, dann sammeln Sie trotzdem alle Nutzerrollen. Nur so
haben Sie die Chance, deren unterschiedliche Anforderungen und Erwartungen entde-
cken zu konnen.

Ein Wort zur Trennung von Anforderungen und Erwartungen:

Erwartungen sind oft implizit und werden gar nicht explizit geduBert. Vielleicht betrachtet diese
ein Stakeholder einfach als so ,,normal* und selbstverstindlich, dass er dazu nichts sagt. Es sind
mehr ,,mentale Bilder”. Hier hilft nur nachzufragen und sich bald Feedback einzuholen. Anforde-
rungen werden dagegen explizit geduBert und damit leichter zu greifen.

Bekannt ist eine Ubung in Seminaren, bei der eine Briicke aus Flipchartpapier gebaut werden
muss: Vorgegebene Malle, Tragkraft zwei volle Glas Wasser oder so #@hnlich. Die Teilnehmer
haben Spall beim Briickenbau und testen vorsichtig mit dem Wasser. Teilweise wird auch eine
Abdeckung auf die Glédser konstruiert, damit ja nichts verschiittet wird... Und dann komme ich als
Trainer mit einem Metaplan-Auto und will es unter der Briicke hindurch ,.fahren* lassen. Meine
Briicke geht ja schliellich tiber eine Strafle... Wie oft stehen dann die Séulen zu dicht, weil das
Team immer nur an die verlangte Tragkraft gedacht und dabei die wichtigen Fragen vergessen hat:
Wo steht die Briicke, wozu dient sie? Wer braucht sie? Ich hatte die Erwartung, dass dies gehen
soll. Aber fiir mich als Stakeholder war es so selbstverstindlich, dass ich es als Trainer (absicht-
lich) nicht gesagt habe.

Machen Sie durch Nachfragen aus Erwartungen explizite Anforderungen!

Im Rahmen dieses Buches wird in der Folge immer nur von Anforderungen gesprochen werden.
Ihr Stakeholder Register wird Thnen in der Folge helfen, z. B. bei

e Thren Uberlegungen zur Kommunikation mit Stakeholdern,
— zur Frage, wer welche Informationen wann braucht,
— wann und wie Sie Stakeholder einbinden wollen und auf welche Art und Weise Sie
mit Stakeholdern kommunizieren werden,
o der Erfassung der Anforderungen, damit keine Stakeholder vergessen werden.

8.3 Personas

Wir wenden uns nun einer besonderen Art Stakeholder zu: Den Stakeholdern als ,,Infor-
mationslieferanten fiir Ziele, Anforderungen und Randbedingungen an ein zu entwi-
ckelndes System oder Produkt™ [5]. Alan Cooper beschreibt in seinem Artikel ,,The
Origin of Personas® [2], wie er dazu kam, archetypische Anwender als Persona zu defi-
nieren. Er interviewte und beobachtete drei Stakeholder in einem Unternehmen, fiir
das er Software entwickelte. Dabei stellte er fest, dass er primir nur drei verschiedene
Anwender hatte, die die Software aber unterschiedlich nutzen wiirden. Beim nichsten
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Meeting stellte er seine Entwiirfe unter den Gesichtspunkten dieser drei Anwender vor:
Cynthia, Chuck und Rob. Bald wurde es iiblich zu hinterfragen: Ob Chuck dies verste-
hen konne, oder was Cynthia dazu sagen wiirde?

Heute werden Stakeholder-Gruppen als Personas dhnlich eingesetzt:

e Es sind hypothetische, typische Nutzer, die beschrieben werden und einen Namen
erhalten.

e Auch wenn sie fiktiv sind, so werden sie doch mit typischen Eigenschaften und Ver-
haltensweisen beschrieben.

e Es wird deutlich klargestellt, welche Ziele sie bei der Verwendung des Produktes ver-
folgen.

o Sie stehen stellvertretend fiir spezifische Nutzergruppen.

Ziel der Verwendung von Personas

Ziel beim Einsatz von Personas ist also, ,,in den Schuhen der Kunden zu laufen®. Damit
sind Personas eine Ergiinzung zu den Anforderungen und To-dos, die im Product Back-
log gesammelt werden. Sie sollen vielmehr helfen, die Anforderungen von Nutzern bes-
ser verstehen und dadurch auch besser priorisieren zu konnen. Ziel beim agilen Vorgehen
ist immer, den Nutzen und Wert in einem bestimmten Zeitaufwand und mit einem gewis-
sen Budget zu maximieren. Entscheidend ist dabei die Sichtweise des Kunden und nicht
die eigene Einschitzung!

Personas werden vielfach fiir die Entwicklung von Benutzerschnittstellen in der IT
beschrieben und eingesetzt. Bekannt ist dies insbesondere von Microsoft, die auf der
Webseite von Microsoft Research auch Beispiele und Erfahrungen beschreiben. Das
Konzept ldsst sich aber auch sehr gut in anderen Bereichen anwenden. In der Semi-
narentwicklung kann es beispielsweise dazu dienen, die Zielgruppen zu beschreiben und
die Inhalte dann immer wieder am Nutzen fiir die Zielgruppen zu messen.

Mitunter gibt es inzwischen in Unternehmen Sammlungen von Personas, die in verschie-
denen Bereichen eingesetzt werden konnen. Die Unternehmen erhoffen sich davon eine
konsistente Nutzung von Personas und eine konsequentere Ausrichtung auf diese arch-
etypischen Nutzergruppen. Fragen Sie danach, aber tibernehmen Sie die Personas nicht
unbesehen. Priifen Sie, ob die vorhandenen Personas zu IThrem Projekt passen.

Erstellung von Personas

Wenn Sie Thre Personas selbst erarbeiten, machen Sie dies am besten im Team. Damit
erreichen Sie eine groflere Wahrscheinlichkeit, die Personas richtig zu ,,erwischen* und
zu beschreiben. Gleichzeitig hat das Team auch ein gemeinsames Verstindnis iiber die
Personas.
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Gehen Sie dabei in den folgenden Schritten vor:

e Suchen Sie nach typischen Nutzern Thres Projektergebnisses.

e Gibt es dabei Uberschneidungen, lassen sich diese Nutzer in Gruppen clustern?

e Beschreiben Sie diese typischen Nutzer nach dem Schema, das weiter unten noch
erkldrt werden wird und geben Sie jeder Gruppe einen einprigsamen Namen. Arbei-
ten Sie ruhig mit Flipcharts im Sinne von Plakaten. So sind Thre Personas mit im
Raum, wenn Anforderungen oder Losungsansitze diskutiert werden.

e Orientieren Sie sich immer wieder an den Bediirfnissen Ihrer Personas, laufen Sie im
libertragenen Sinne in deren Schuhen:

e Nutzen Sie die Personas immer wieder bei der Arbeit mit dem Product Backlog und
den To-dos: ,,Was wiirde Cynthia dazu sagen?** ,,Wie wichtig ist das fiir Rob?*

e Lassen Sie die Personas leben: Durch neues Feedback oder neue Erkenntnisse kann
die Beschreibung auch ergidnzt oder aktualisiert werden.

Beschreibung von Personas
Die kurze Beschreibung der Personas kann nach dem folgenden Schema erfolgen:

e Name der Persona, gerne als Alliteration, in der die Namensbestandteile den gleichen
Anfangsbuchstaben haben: z. B. ,,George, the Geek* oder ,,Peter, der PO* (PO steht
dabei fiir Product Owner)

e Ein kurzer Satz zur Beschreibung der Grundanforderung

e Beschreibung der Persona als Nutzer

e Beschreibung insbesondere der Motivation fiir die Nutzung des Produkts — Was
schiitzt sie?

e Ideale Features fiir die Persona.

Ausfiihrlicher ist der User Profile Canvas fiir Personas, der im ,,.Design Thinking Play-
book* [4] vorgestellt wird:

e Name

e Beschreibung der Persona: Alter, Geschlecht, Wohnort, Familienstand, Hobbys, Frei-
zeit, Ausbildung, soziales Umfeld, Denkweise etc.

e Jobs-to-be-done: Welche Aufgabenerfiillung unterstiitzt das Produkt?

e Lust (Gains): Wie machen aktuelle Produkte den Kunden gliicklich?

e Frust (Pains): Was passt derzeit bei den Produkten noch nicht? Wo gibt es Defizite,
ein schlechtes Gefiihl beim Kunden?

o Anwendungsfille (Use Cases): Wie, wo und auf welche Weise wird das Produkt vom
Kunden genutzt? Gibt es Voraussetzungen dafiir? Was passiert nach der Nutzung? Etc.
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Lassen Sie uns hier zwei Dinge herausgreifen und niher betrachten.

Interessant sind hier die Jobs-to-be-done (JTBD). Im JTBD-Framework wird davon aus-
gegangen, dass Kunden ein Produkt ,,anheuern®, um einen ,Job* im Sinne einer Auf-
gabe erledigt zu bekommen. Will man also fiir Kunden einen Nutzen stiften, dann muss
man diese Aufgaben erkennen. Dabei geht es dann nicht nur um funktionale Anforderun-
gen, sondern auch soziale, emotionale oder personliche Aufgabenstellungen der Kunden.
Theodore Levitt wird der Spruch zugeschrieben, dass Kunden ein Loch in der Wand wol-
len und keinen Bohrer [1].

Welchen ,,Job* erfiillen Milchshakes am Morgen, ein oft zitiertes Beispiel? [6]

Friihstiick im Auto wihrend der Fahrt zur Arbeit: Einfach zu konsumieren, sauber in der
Verwendung und mit wenig Risiko, sich selbst zu ,,beklecksen*.

Was sind also die Jobs, die ihre Kunden mit Threm Projekt erledigt bekommen wollen?
Was leistet ihr Projektergebnis dafiir?

Das Erstellen einer ,,Pain-Gain-Map®“ oder auf Deutsch ,,Sorgen-Freuden-Schema*
gehort auch zu den ,,Games* [3, S. 199].

Stellen Sie sich die folgenden Fragen:?

Was macht Thre Stakeholder gliicklich, wo sind ihre ,,Gains* (Nutzen):

Was mochte diese Person?

Wie definiert sie Erfolg in diesem Kontext?
‘Was kann unser Produkt dieser Person bieten?
e Wovon wiirde sie profitieren?

Wo sind die Schmerzpunkte (,,pains*) Ihrer Stakeholder?

Wofiir ist der Stakeholder verantwortlich?
Wovor hat er Angst?

Was wiirde ihn nachts wachhalten?

Mit welchen Hindernissen hat er zu kimpfen?

Diese Punkte dienen nur als weitere Anregung, sich wirklich mit den Nutzern oder Kun-
den auseinander zu setzen.

2Nach David Gray, ,http://gamestorming.com/category/games-for-planning/*, zuletzt abgerufen
am 12.09.2017.
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Paula-Perso

Nutzerrolle
Besteller von Seminaren und weiteren Produkten

Beschreibung

Engagierte, junge Personalentwicklerin

BWL-Studium, ledig, Ende 20

Innovative Konzepte sprechen sie an, gleichzeitig arbeitet sie
gerne mit bewahrten Partnern.

Bediirfnis

Will neue Impulse setzen, als innovativ anerkannt werden. Sie
liebt den Gedankenaustausch und greift neue Ideen gerne auf.
Gleichzeitig hat sie ein gewisses Bediirfnis nach Sicherheit und
vertraut eher bewahrten und bekannten Partnern.
Routinearbeiten will sie méglichst schnell erledigen kénnen.

Paula will Ihre Kollegen mit

innovativen und hilfreichen Kernangebot
Lernangeboten unterstiitzen. Gut aufbereitete, knappe Informationen zu Trends, gerne als
Webinare

Schnelle, komfortable Bestellmdglichkeit mit Speicherung der
Historie fur Wiederholungsbestellungen

Abb. 8.2 Persona Beispiel

Agiles Denken stellt den Kunden und seine Bediirfnisse in den Mittelpunkt
Zum Abschluss des Kapitels noch ein kurzes praktisches Beispiel fiir eine Persona in
Abb. 8.2.

Was sind die Personas in Threm Projekt? Was sind ihre Jobs-to-be-done?

Tab. 8.3 fasst Informationen zum Persona-Workshop zusammen.

Tab. 8.3 Persona-Workshop

Ziel Fiktive Person als Reprisentanten einer Benutzergruppe beschreiben

Material Flipchart, farbige Marker,
eventuell Templates wie zum Beispiel den User Profile Canvas

Vorbereitung | Flipchart mit den gewiinschten Punkten zu den Personas erstellen, falls kein
Template genutzt wird;
Eventuell Beispiel-Persona

Schritte Identifizieren der wichtigsten Benutzergruppen (circa 3-5)
Event. Bilden von Kleingruppen aus den Workshop-Teilnehmern
Erstellen einer Persona zu einer oder mehrerer ausgewihlter Benutzergruppen
Prisentation der Personas durch die Kleingruppen
Event. Konsolidierung der Ergebnisse
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P Hinweis zum derzeitigen Stand der Planung Lassen Sie uns kurz die Heli-
kopter-Perspektive einnehmen.

Zu diesem Zeitpunkt haben wir betrachtet:

e Die Product Vision

e Die Project Charter, eventuell in Form eines Project Canvas
e Die Stakeholder

Wenn Sie nun insbesondere lhre Personas betrachten, passen diese und die
Vision zusammen?

Auch wenn wir hier im Buch linear durch eine Planung gehen, so spielen doch
alle Schritte zusammen. Treten Sie immer wieder gedanklich einen Schritt
zurlick: Passen alle Teile noch zusammen?
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Einfiihrung in das Product Backlog - ein 9
Ort fiir alle Arbeit

Zusammenfassung

Backlog ist im Englischen der Auftragsbestand. Vielfach heift es, im Product Backlog
stiinden alle Anforderungen. Der englische Begriff beschreibt aber, dass es mehr als
nur die Anforderungen sind. Es ist einfach alle Arbeit, die im Rahmen des Projektes
anfallt.

Priziser gesagt ist das Product Backlog eine sortierte Liste, in der die angedachten
und gewiinschten To-dos fiir das Projekt gesammelt werden.

Bei den To-dos kann es sich handeln um:

e Anforderungen,

o Fehler, die noch beseitigt werden miissen,
e Know-how-Transfer,

e Dokumentationsarbeit,

o Usw.

Auflerdem ist die Liste sortiert. Damit ist gemeint, dass alle To-dos priorisiert sind:
Die wichtigen Dinge stehen oben, nach unten hin nimmt die Prioritét ab.

Aber Achtung: Nur weil ein To-do im Product Backlog steht, ist damit noch nicht ver-
sprochen, dass es auch getan wird!

Das Product Backlog ist emergent, d. h. es entwickelt und verdndert sich, die Sortie-
rung kann sich dndern, neue To-dos konnen hinzukommen, andere entfallen.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 107
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_9
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9.1 Product Backlog oder User Story Backlog?

Der Begriff des Product Backlog stammt aus der agilen Methode Scrum. Dies soll aber
nicht verhindern, ihn hier zu nutzen und genauso die Vorteile, die diese zentrale Samm-
lung aller To-dos bietet. Noch sind wir in der Planung.

Unterschiede werden sich erst bei der Projektdurchfiihrung zeigen. Im Prinzip gibt es
dann zwei unterschiedliche Ansitze:

e Mit festen (Vollzeit-)Teams kann das Product Backlog in einer festgelegten Taktung
abgearbeitet werden. Dies ist bei Scrum der Fall. Die Taktung sind die sogenannten
Sprints, die jeweils maximal vier Wochen dauern (Meistens sind die Sprints zwei bis
drei Wochen lang). Scrum ist ein Begriff aus dem Rugby, der fiir diese Methode iiber-
nommen wurde. Aus Scrum stammt auch die Rolle des Product Owners, Abschn. 9.3.
Diese Rolle trigt die Verantwortung fiir den Erfolg des Projektes; ihr gehort das Pro-
duct Backlog, denn dariiber werden die anstehenden Arbeiten gesteuert.

e Kann wegen weiterer Aufgaben z. B. aus der Linie heraus oder aus anderen Projek-
ten nicht mit einer festen Taktung gearbeitet werden, dann ist Kanban eine Methode
der Wahl. Dies wird ein Schwerpunkt in Teil III, Projektdurchfiihrung und Steuerung,
sein.

Mitunter wird auch der Begriff ,,User Story Backlog® benutzt'. Dies ist einfach eine
andere Bezeichnung fiir das Product Backlog. Héufig werden vor allem in der IT Anfor-
derungen in Form von User Stories geschrieben. Eine User Story ist in diesem Zusam-
menhang eine Anforderung in einem bestimmten Format:

Als... (Rolle oder Persona)

will ich... (gewiinschte Funktionalitit),

damit ... (Business-Begriindung).

Wir werden uns damit im Kapitel ,,Features, User Stories, Tasks — To-dos in unterschied-
licher Granularitét™ ndher beschéftigen (Kap. 12).

In der Folge werde ich in diesem Buch den Begriff ,,Product Backlog* nutzen.

"Vor allem durch das Tool ,,User Story Mapping* von Jeff Patton.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_12
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9.2 Eigenschaften des Product Backlogs
Grafisch ldsst sich das Product Backlog wie in Abb. 9.1 mit seinen Items so darstellen:
Aus der Grafik lassen sich wichtige Eigenschaften des Product Backlogs ableiten:

e Esist sortiert — die wichtigsten Dinge stehen ob in der Liste, die am wenigsten wichti-
gen unten.

e Die Product Backlog Items weisen einen unterschiedlichen Detaillierungsgrad auf.
Die obenstehenden sind meist detaillierter ausgearbeitet und es stehen mehr Informa-
tionen zur Verfiigung, die weiter unten stehenden sind gréber und konnten auch nur
ein Schlagwort umfassen.

e Warum sind aber dann grafisch die Product Backlog Items oben kleiner dargestellt?
Die weit oben stehenden Product Backlog Items sind meist kleiner vom Umfang her.
Sie werden oft ,,geschnitten”, um sie voraussichtlich in einer bestimmten Zeit auch
fertigstellen zu konnen und bei der Durchfithrung den Fortschritt besser verfolgen zu
konnen.

Warum ist das Product Backlog sortiert?
Alle Arbeiten werden priorisiert und gemif dieser Priorisierung wird auch sortiert.

Zum einen wird damit versucht sicherzustellen, dass die wichtigsten Dinge zuerst getan
werden.

* Hohe Prioritat

« Kleinere, schneller
umzusetzende Product
Backlog Items mit mehr
Detailinformationen

» Zeitlich ndher an der
Umsetzung

* niedrigere Prioritat

» Noch grobere, groRRere
Product Backlog Items
ohne Detailinformationen

* Mehr im Sinne von Ideen,
Platzhaltern

» Zeitlich entfernter von der
Umsetzung

Abb. 9.1 Das Product Backlog mit seiner Sortierung
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Sie konnen besonders wichtig sein, weil sie einen hohen Wert haben, weil damit ein
Geschiftswert oder Nutzen generiert werden kann. Dies konnen wichtige Anforderungen
sein, die bereits beim ersten Release notwendig sind, um das Produkt fiir den internen
oder externen Kunden attraktiv zu machen.

Wichtig konnen aber auch Arbeiten sein, mit denen Risiken adressiert werden. Gibt es
vielleicht besondere technische Herausforderungen, etwas, das vorher noch nicht ver-
sucht worden ist? Dann lieber friih Probleme feststellen, falls es dann nicht funktioniert!
Dies mag kontraintuitiv sein. Vielfach werden solche kritischen Themen spiter ange-
gangen, in der Hoffnung, mehr Erfahrungen gesammelt oder bessere Ideen zu haben.
Aber was kann es bedeuten, wenn dieses kritische Thema nicht zufriedenstellend behan-
delt werden kann? War dann vielleicht die bisher geleistete Arbeit zumindest teilweise
umsonst? Konnte es den weiteren Verlauf des Projektes infrage stellen? Die Agilsten
sagen hier: ,Fail fast [1]. Wenn es zum Scheitern verurteilt ist, dann sollte man dies so
schnell wie moglich herausfinden.

Was ist dann mit Product Backlog Items, die weit unten in der Liste stehen? Konnte es
nicht passieren, dass sie vielleicht nie mehr drankommen, weil andere Anforderungen
und Arbeiten als wichtiger eingestuft und vorgezogen werden? Ja, kann passieren. Aber
was wire der Schaden? Wenn Zeit oder Geld nicht ausreichen, um alles zu tun, was wiin-
schenswert wire, dann ist durch die fortlaufende Priorisierung wenigstens sichergestellt,
dass die wichtigen, wertschopfenden Sachen bereits erledigt sind.

Warum sind die Product Backlog Items unterschiedlich detailliert ausgearbeitet?
Vielleicht kommt bei Thnen nach den Erlduterungen zur Sortierung bereits eine erste
Ahnung auf.

Hoch priorisierte Items stehen oben. Gleichzeitig sind diese detaillierter ausgearbeitet,
Dies sind die To-dos, die in der nidchsten Zeit umgesetzt werden sollen, also ,,dran* sind.
Fiir sie miissen alle Informationen bereitgestellt werden, die fiir die Umsetzung relevant
sind. In der IT, aus der die agilen Methoden ja stammen, konnten dies so aussehen: ein
erster Entwurf des Bildschirmaufbaus und Geschiftsregeln, die programmtechnisch
abgebildet werden sollen. In anderen Sachgebieten konnten dies Spezifika sein, die bei
der Umsetzung beriicksichtigt werden sollen.

Die am wenigsten wichtig eingeschitzten To-dos stehen im Product Backlog ganz unten.
Je nach Zeit und Budget konnte es sogar passieren, dass diese nie mehr zur Umsetzung
kommen. Warum also hier Zeit auf Details verwenden? Hier konnen bereits Stichworte
reichen. Aber auch wenn sie drankommen: bis dahin gab es bereits Feedback auf vorher
umgesetzte Dinge, Erfahrungen wurden gesammelt. Diese konnen Riickwirkungen auf
spétere Arbeit haben. Mehr Planungsarbeit als unbedingt notwendig in niedrig priori-
sierte Items zu investieren, konnte bedeuten, dass diese Arbeit umsonst gewesen wire.
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Das Product Backlog ist DEEP
Das Akronym DEEP steht fiir:

Detailed appropriately
e Emergent

Estimated

Prioritized

Was bedeuten nun die einzelnen Punkte?

Detailed appropriately beschreibt die unterschiedlich detaillierte Ausarbeitung der Pro-
duct Backlog Items.

Emergent bedeutet, dass sich das Product Backlog entwickelt. Es ist nicht statisch, son-
dern neue Anforderungen konnen hinzukommen, andere konnten aufgrund von Feedback
oder Erfahrungen gestrichen werden, wieder andere werden neu priorisiert.

Ist es nicht entlastend, dass nicht alles von vorn herein perfekt durchdacht sein muss, in
allen Konsequenzen? Dass man vielmehr im Laufe des Projektes dazulernen darf, son-
dern sogar soll?

Estimated, also geschitzt. Alle Product Backlog Items sollen geschitzt sein. Dies kann
sich auf zweierlei beziehen:

e Auf den Wert, den ihre Umsetzung erzeugen wiirde. Dies kann z. B. {iber Business
Value Points geschehen. Diese Methode wird unter dem Punkt ,,Priorisierung* noch
niher beschrieben (Abschn. 11.4).

o Auf die Komplexitit bei der Umsetzung und den damit verbundenen Aufwand
(Abschn. 11.3).

Prioritized — wichtige Items stehen oben im Product Backlog, weniger wichtige weiter
unten, wie bereits oben dargestellt.

Zusammenfassend ldsst sich dies wie in Abb. 9.2 darstellen:


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec6
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec5
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D |Detailed appropriately Hoch priorisierte Items detaillierter als niedrig priorisierte

E | Emergent Sich entwickelnd und nicht statisch

Geschétzt nach

E | Estimated Business Value oder Komplexitét

P | Prioritized Sortiert nach Wichtigkeit

Abb. 9.2 Das Product Backlog ist DEEP

9.3  Der Owner des Product Backlog

Wem gehort eigentlich das Product Backlog?
Wer kann entscheiden, welche Items aufgenommen werden und was deren Prioritéit
ist?

Was denken Sie?
In der weit verbreiteten agilen Methode Scrum gibt es die Rolle des Product Owners.

Scrum wird im sog. Scrum Guide mit seinen Regeln und auch den Rollen beschrieben.
Der Scrum Guide schreibt zur Rolle des Product Owners ganz deutlich:

Der Product Owner ist die einzige Person, die fiir das Management des Product Backlogs
verantwortlich ist. Das Product Backlog Management umfasst:

e Product-Backlog-Eintrige klar zu formulieren,

e Die Eintrige im Product Backlog so zu sortieren, dass Ziele und Missionen optimal
erreicht werden konnen,

e Den Wert der Arbeit zu optimieren, die das Entwicklungsteam erledigt,

e Das Sicherstellen, dass das Product Backlog sichtbar, transparent und fiir alle klar ist und
zeigt, woran das Scrum Team als néchstes arbeiten wird ...

Damit der Product Owner erfolgreich sein kann, muss die gesamte Organisation seine Ent-
scheidungen respektieren [2, S. 5-6].

Damit ist der Product Owner derjenige, der den Erfolg des Projektes und des Projekter-
gebnisses verantwortet. Er ist letztlich fiir den Return on Invest (ROI) verantwortlich.
Ihm gehort das Product Backlog, denn dort wird entschieden:

e Was gemacht wird und
e in welcher Reihenfolge.
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Wie ist das nun bei Ihnen?

Wir nehmen uns nochmals den Satz zum Product Owner vor: Er ist derjenige, der den
Erfolg des Projektes und des Projektergebnisses sowie den ROI verantwortet.

Nun wird es spannend.

Normalerweise ist der Projektleiter fiir die erfolgreiche Abwicklung des Projektes ver-
antwortlich. Man nennt dies auch den Abwicklungserfolg.

Im klassischen Projektmanagement wird der Erfolg daran bemessen, ob Sie als Projekt-
leiter das Projekt mit dem vereinbarten Scope (also Inhalt und Umfang), der entspre-
chenden Qualitét, in der vereinbarten Zeit und zu den vereinbarten Kosten abgewickelt
haben.

Im agilen Umfeld haben Sie auch eine gewisse Zeit zur Verfiigung und einen bestimmten
Kostenrahmen, in dem Sie dann versuchen, den Wert zu maximieren. Also diejenigen
Anforderungen umzusetzen, die den meisten Nutzen bringen.

Diirfen Sie aber im Sinne eines Product Owners agieren oder miissen Sie Konsens mit
bestimmten Stakeholdern herbeifiihren? Konnen Sie iiber die Priorisierung der Backlog
Items und damit die Reihenfolge der Umsetzung entscheiden? Sind Sie vielleicht sogar
fiir den Anwendungserfolg verantwortlich, dafiir, dass die Projektergebnisse am Ende
den Nutzen stiften, fiir den das Projekt aufgesetzt wurde?

Wenn Sie mit Ihrem Sponsor iiber Thre Rolle, Verantwortung und Kompetenzen sprechen
wollen, dann lohnt ein Blick auf das POEM, das Product Ownership Evolution Model
[3]. Es zeigt die ganze Bandbreite der Moglichkeiten, wie die Product-Owner-Rolle ver-
standen und gelebt werden kann:

e Von der finalen Entscheidung iiber die Produktvision,
e den Einsatz von Budgetmitteln bis hin
e zur Implementierung von sog. Tasks als kleineren Aufgaben.

Damit kann auch die Rolle die ganze Bandbreite von strategischen Entscheidungen, iiber
taktische bis hin zu operationalen abbilden (und dann entfernt von der Definition des
Scrum Guides sein). Dieses Spektrum zeigt Abb. 9.3.

Erscheint Thnen diese Bandbreite ungewohnlich? Sie entstand durch Umfragen unter
Product Ownern. Scheinbar ist die Rolle Product Owner im Scrum Guide recht eindeu-
tig geregelt: Er kann geschiftliche Entscheidungen fillen. In der Praxis sieht es mitunter
anders aus.
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Strategische Taktische Operative
Ebene Ebene Ebene

Wie ist die Rolle des Product Owners ausgepragt?

Uber Uber Budget- Uber Product Sprint-oder | User Stories Tasks Tasks
Produktvision| verwendung Roadmap |Backlog Iltems | kurzfristige schreiben definieren umsetzen
entscheiden | entscheiden | entscheiden sortieren Ziele

erarbeiten

Abb. 9.3 Die Bandbreite der Product-Owner-Rolle — Das Product Ownership Evolution Model
nach Oliver Winter und Tim Klein

In der Methode Kanban gibt es iibrigens analog die Rolle des ,,Service Delivery Mana-
gers®. Sie hat sich allerdings im Sprachgebrauch bisher nicht so durchgesetzt und ist
nicht so bekannt wie der Product Owner.

Es gibt letztlich keine allgemeingiiltige Antwort fiir die Rolle des Projektleiters und die
Rolle des Product Owners im agilen Umfeld. Dies wird zu unterschiedlich gelebt.

Wichtig ist deshalb vor allem, dass Sie sich mit dieser Frage beschiftigen und Thre Kom-
petenzen und Verantwortungen im jeweiligen Projekt kennen! In jedem Fall miissen
diese Fragen vorab geklirt sein.

Ein Dokument, in dem Kompetenzen und Verantwortung festgelegt werden konnen,
ist die Project Charter.

Essentials zum Product Backlog und Ausblick
Das Product Backlog ist die Liste aller geplanten und wiinschenswerten Arbeiten.
Diese werden auch Product Backlog Items genannt.

Eigenschaften des Product Backlogs:

e Esist sortiert: Je wichtiger Dinge sind, desto weiter oben stehen sie.

e Es ist ,detailed appropriately®, also angemessen ausgearbeitet: Weiter oben ste-
hende, hoch priorisierte Items sind mit mehr Detailinformationen versehen als wei-
ter unten stehende.

e Es ist emergent, d. h. es kann sich aufgrund von neuen Erkenntnissen, neu hinzu-
gekommenen, neu priorisierten oder herausgenommenen Items dndern.

e Die Eintrdge sind geschiitzt.
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Verantwortung fiir das Management des Product Backlogs:

e Die Rolle, die fiir das Management des Product Backlogs verantwortlich ist, heil3t
typischerweise Product Owner.

e Die Rolle des Product Owners wird in der Praxis trotz der klaren Definition im
Scrum Guide ganz unterschiedlich gelebt.

o Es ist daher fiir den Projektleiter ganz essenziell zu wissen, wer diese Rolle inne-
hat. Genauso wichtig ist, die eigenen Kompetenzen und die eigene Verantwortung
zu kldren und festzuhalten.

Ausblick
Grundlegende Aspekte zum Product Backlog sind damit geklirt.

In der Folge wird es um die Arbeit mit dem Product Backlog gehen:
Initiales Fiillen, d. h. das Aufnehmen der Anforderungen (Kap. 10).
Uberlegungen und praktische Techniken zum Priorisieren und Schiitzen (Kap. 11).

Das Definieren der minimalen Version des Produktes, mit der bei mdglichst geringem
Aufwand bereits Feedback eingeholt werden kann (Kap. 14).

Das Erarbeiten einer Roadmap fiir die Umsetzung mithilfe der Story Map. Sie bietet
gleichzeitig einen Uberblick iiber die Entwicklung des Produkts mit seinen ,,Wellen*
(Kap. 15).

Fiir die Durchfiihrung wird das Product Backlog in den meisten Fillen die erste
Spalte auf unserem Kanban-Board bilden. Um die Durchfiihrung wird es in Teil II ab
Kap. 17 gehen.
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Das Product Backlog initial befiillen 1 O

Zusammenfassung
Derzeit liegen vor: Eine Project Vision, eine Project Charter, ein Stakeholder-Register.

Nun geht es darum, die Anforderungen der Stakeholder an die Losung zu sammeln
und in einem ersten Schritt eher intuitiv zu strukturieren. Dies ist die initiale Fiillung
des Product Backlogs. Korrekter konnten wir sagen: Der Anfang davon, denn wir
werden nach und nach weitere Aspekte betrachten.

In der ,,agilen Welt“ gibt es viele interessante Workshopformate. Fiir das initiale Fiil-
len des Product Backlog werden zwei Alternativen vorgestellt: ,,Prune the Product
Tree* und ,,Remember the Future®.

Teilweise konnen dabei die Anforderungen bereits grob priorisiert werden. Dem
Thema Priorisierung als solches widmet sich dann ein eigenes Kapitel, Kap. 11.

10.1 Arbeiten am Product Backlog

Wenden wir uns nun dem Sammeln der Anforderungen zu. Agiles Arbeiten ist
Teamsport. Nachfolgend werden Tools vorgestellt, wie die Anforderungen in einem
Workshop zusammen mit Stakeholdern gesammelt werden konnen. Denken Sie dabei
nicht in kleinen Details; das kommt spiter. Denken Sie mehr in L, Uberschriften* und gro-
Beren Anforderungsblocken. Wenn dabei auch kleinere Dinge zutage kommen: Einfach
mit aufschreiben und autheben.
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Produkt und Projekt

Haben Sie bereits bemerkt, dass immer mehr vom ,,Produkt* und weniger von ,,Projekt*
die Rede ist?

Agile Methoden stellen tatsichlich stirker das Produkt in den Vordergrund und damit
nicht nur die initiale Entwicklung, sondern auch eine konstante Weiterentwicklung.
Welche Auswirkungen dies auf die Sicht auf die Projektarbeit oder Projektorganisation
haben wird, soll hier nicht diskutiert werden. Bitte stellen Sie sich gedanklich das Ergeb-
nis Thres Projektes als Produkt vor. Sei dieses Ergebnis nun tatsdchlich ein Produkt, eine
Dienstleistung, die entworfen wird oder ein Prozess, der neu gestaltet wird.

Anforderungsworkshops

In agilen Methoden sind Haftnotizen oder statische Zettel sehr beliebt. Sie sind einfach
in der Handhabung und flexibel. Einzelne Zettel konnen leicht ersetzt werden, wenn sich
etwas dndert, sie konnen neu arrangiert werden, usw. Inzwischen scheinen sie die Meta-
plankarten aufgrund der leichteren Handhabung fast zu verdrangen.

Warum werden die Anforderungen nicht einfach wie iiblich in Tabellenform elektronisch
erfasst, z. B. mit Excel? Agile Methoden betonen sehr den Austausch untereinander und
das Gesprich. Dies konnte bei einer solchen Erfassung zu kurz kommen. Auch sind die
vorgestellten Tools sehr interaktiv; Alle Beteiligten haben den gleichen Blick auf die
Anforderungen. Diese sind in einer {ibersichtlichen Form aufbereitet und strukturiert.

Bei diesen Tools wird im Prinzip in zwei Schritten vorgegangen:
1. Sammeln der Anforderungen auf Haftnotizen und

2. Strukturieren der gesammelten Anforderungen. Dabei werden dhnliche Dinge geclus-
tert und priorisiert.

10.2 Prune the Product Tree - Die Anforderungen und To-dos
sammeln und strukturieren

Dies ist ein Innovation Game [1].

Woher stammt der Name? Wenn Girtner einen Baum in Form schneiden, dann nennt
man dies im Englischen ,,pruning*. Denken Sie beispielsweise an Buchsbdumchen, die
in alle moglichen Formen geschnitten werden konnen. Oder daran, dass nur gut in Form
gebrachte Obstbdaume auch entsprechend Friichte tragen.

Hier wollen wir im iibertragenen Sinn das Produkt mit den richtigen Anforderungen ,,in
Form bringen®, also fiir den Markt ,,trimmen*.



10.2 Prune the Product Tree ...

Malen Sie dazu einen Baum auf Metaplanpapier oder zumindest ein Blatt Flipchart-
papier. In der Mitte ist der Stamm, aus dem starke Aste herauswachsen, die sich dann
immer feiner veristeln. Die starken Aste stehen dabei fiir bestimmte Funktionsbereiche/
Themen ihres Produkts. Die kleineren Aste sind fiir die feineren Anforderungen/Featu-
res. Diese werden auf Haftnotizen geschrieben und wie Blitter an den gemalten Baum
gehingt. Daher riihrt der Name: ,,Prune the Product Tree*.

Abb. 10.1 zeigt dies schematisch.

In Tab. 10.1 finden Sie eine Ubersicht zu einem ,,Prune the Product Tree*-Workshop.
Details werden im Anschluss folgen.

Abb. 10.1 Prune the Product

Tree
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Tab. 10.1 Prune the Product Tree — Workshop

Ziel

Sammeln und Strukturieren von Produkteigenschaften

Material

Flipchart oder Pinnwand,
Haftnotizen in mindestens zwei Farben,
Stifte

Vorbereitung

Pro Gruppe einen Baum zeichnen.

Optional Flipchart mit Erlauterung und Regeln fiir die Farbgebung (z. B. gelb fiir
Features, orange fiir Themen/Uberschriften). Dabei ist eine farbliche Unterschei-
dung spiter beim Clustern einfacher.

Schritte

Schritt 1:

Brainstorming von Features; neben dem Baum aufhéingen

Schritt 2:

Clustern nach Themen oder Uberschriften

Schritt 3:

An den Baum hingen: wichtige Dinge weiter innen im Baum, weniger wichtige
weiter auBen an den feineren Asten
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In der nachfolgenden niheren Beschreibung werden zwei Einsatzszenarien unterschie-
den:

e Das Produkt ist neu. Sie wollen mit ,,Prune the Product Tree* die grundlegenden Pro-
dukteigenschaften sammeln.

e Es handelt sich um eine Weiterentwicklung. Hier handelt es sich wirklich um ein
,,Irimmen® des Product Trees.

Dies ist der Ablauf, wenn Sie damit die ersten Themen und Features einsammeln
wollen

Zeichnen Sie zuerst den Baum mit seinen Asten und — wenn Sie mochten, auch mit star-
ken und feiner verzweigten Wurzeln — auf. Bei mehreren Gruppen benétigen Sie einen
Baum pro Gruppe.

Versorgen Sie IThre Teilnehmer mit farbigen Haftnotizen. Besonders schon sehen gelbe
oder griine aus, da dies gut zur Baum-Metapher passt.

Schritt 1 — Brainstorming
In einem Brainstorming wird pro Haftnotiz eine Anforderung geschrieben.

Sammeln Sie diese Haftnotizen neben dem Baum oder lassen Sie alle Teilnehmer ihre
Zettel kurz vorstellen und neben den Baum hiingen.

Der Baum bleibt zunichst frei und wird erst in Schritt 3 genutzt.

Schritt 2 — Clustern

Nun konnen Sie diese Anforderungen clustern, das heifit so strukturieren, dass jeweils
zu einem Thema zusammengehorende Anforderungen auch zusammengehingt wer-
den. Schreiben Sie diese Themen auf andersfarbige Haftnotizen, sodass sie optisch gut
erkennbar sind. Eventuell befindet sich bereits so eine Uberschrift zu mehreren Anfor-
derungen unter den geschriebenen Haftnotizen. Dann hilft es aber, diese auch auf einen
Zettel in der anderen Farbe zu iibertragen.

Mit diesen Themen konnen Sie nun auch die dicken Aste (und bei Bedarf auch die
dicken Wurzeln) beschriften. Sie haben jetzt das ,,Baumgeriist*: Die dicken Aste (und
gegebenenfalls Wurzeln) sind mit den Themen beschriftet.

Die dazugehorenden Details hiingen noch geclustert daneben (Abb. 10.2).

Schritt 3 — Erstes grobes Priorisieren

Der nun folgende Schritt hat als Ziel eine erste grobe Priorisierung. Diese wird durch die
Anordnung der Haftnotizen ausgedriickt. Wichtigere Anforderungen werden dichter an den
dicken Ast oder den Stamm gehingt, weniger wichtige an die feineren Aste (Abb. 10.3).
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Anfor- Product Priori-
derungen B.agk'lc:g sieren
Product Theme
Definitionen Backlog Feature Games Kriterien
User
Story "
Komplexitat .
klassisch E U upn d Business
ser Value

Inventory Stories Aufwand
of things schneiden

to be done Innovation
M —

Workshops Stakeholder
Visi -

Stakeholder- Pla?]u%gs

Doppelrolle Analyse schritte

Project
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Praktische Box Sail Boat
Tipps .
Elevator Project
Speech Canvas Praktiken

Abb. 10.2 Beispiel Buchprojekt mit Themenclustern

Nun der kritische Blick auf den Baum

Sie haben jetzt mit dem Product Tree ein visuelles Abbild, wie aus der Sicht der betei-
ligten Stakeholder das Produkt wachsen soll: von den grundlegenden Features bis hin zu
den letzten aufgefiihrten Feinheiten.

Gleichzeitig ist der Blick insofern spannend, ob es sich um ein relativ ausgewogen
gewachsenes Baumchen handelt oder eins mit ,,Schlagseite®. Haben bestimmte Themen
ein Ubergewicht erhalten? Passt dies wirklich zur deren Bedeutung oder kann dies auch
durch das spezielle Interessengebiet oder die Komfortzone eines oder mehrerer Stakehol-
der entstanden sein? Thematisieren Sie dies im Workshop. Noch haben Sie die Moglich-
keit, hier nachzufragen und zu ergénzen oder zu korrigieren.

Beispiel: Im Buchbeispiel gab es einen Zwischenstand, bei dem das Priorisieren thema-
tisch viel zu grofl geworden war.

So konnen Sie das ,,Spiel* einsetzen, wenn es um eine Weiterentwicklung geht
Schreiben Sie derzeit bereits vorhandene Features auf Haftnotizen und platzieren Sie
diese ,,innerhalb* des Baums.

An den Asten hingen dann die Features, die sich die Stakeholder neu wiinschen.

Es kann auch durchaus sein, dass Stakeholder vorhandene Features ,,trimmen‘ wollen.
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Abb. 10.3 Beispiel Buchprojekt mit erster Priorisierung
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10.3 Remember the Future - Was war das Erfolgsgeheimnis?
Dies ist gleichfalls eines der bekannten Innovation Games [1].

Denken Sie mit Kunden oder anderen Stakeholdern in die Zukunft: Was war das Erfolgs-
geheimnis eines Projektergebnisses, des Projektverlaufs etc.

Sie begeben sich gedanklich zu einem definierten Zeitpunkt in der Zukunft, blicken
zuriick und beschreiben, was den Erfolg ausgemacht hat.

Bereiten Sie dafiir eine Zeitleiste vor:

e mit dem heutigen Tag,

e dem Zeitpunkt des Ereignisses, um das es Thnen geht (Endpunkt),

e cinem Zeitpunkt nach diesem Endpunkt, denn erfahrungsgeméll muss sich erst noch
etwas der ,,Staub* legen, bis ein klares Bild entsteht (Zeitpunkt des Riickblicks).

Sie haben damit drei Zeitpunkte auf Ihrer Zeitleiste markiert, die Sie in Ihrer Moderation
verwenden konnen und die auch wihrend des Workshops sichtbar bleiben — siehe auch
Abb. 10.4.

Wie weit Sie in die Zukunft gehen, hingt davon ab, welcher Zeitraum Sie mehr interessiert:
Ist es eher die Entwicklung des Produkts mit Teilergebnissen oder das Endergebnis?

Anmoderation:
Uberlegen Sie als Projektleiter sehr gut Thre Fragestellung und testen Sie diese gegebe-
nenfalls vorab.

Denken Sie an Zielformulierungen: Dabei wird so getan, als sei das Ziel bereits einge-
treten. Das ist genau die Dynamik, die Sie auch bendtigen. Thre Teilnehmer sollen sich
gedanklich an den Zeitpunkt des Riickblicks begeben. Das Produkt ist sehr gut angenom-
men worden etc. und jetzt sollen sie zuriickschauen auf die Faktoren, die den Erfolg aus-
gemacht haben.

Abb. 10.4 Zeitleiste fiir

,,Remember the Future*- <@ | Blick zuruck
Workshop |

[ [ |

1 1
I Heute l I Endpunkt l
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Tab. 10.2 Remember the Future — Workshop

Ziel Verstehen, wie ein Kunde/Stakeholder ,,Erfolg® definiert

Material Pro Gruppe ein Flipchartpapier oder einzelne Blitter pro Kunde
plus ein Flipchart fiir die Moderation.
Event. Pinnwand fiir die Présentation der Einzelergebnisse.

Vorbereitung | Zeitleiste zeichnen

Schritte Schritt 1:

Sorgfiltige Anmoderation: Gedanklich in die Zukunft gehen

Die Teilnehmer sammeln die Erfolgsfaktoren/die erfolgskritischen Eigenschaften.
Schritt 2:

Vorstellen und Clustern der Faktoren

Durchfiihrung
Die Stakeholder/Kunden konnen entweder in Gruppen arbeiten oder allein. Davon hingt
auch der Zeitbedarf ab. Im Anschluss werden jeweils die Ergebnisse prisentiert.

Tab. 10.2 zeigt eine Zusammenfassung zum ,,Remember the Future*-Workshop

10.4 Derinitiale Stand des Product Backlog

Und so konnte das Product Backlog fiir unser Beispielprojekt initial befiillt worden sein
(Abb. 10.5):

Kleine Erliduterung zum Beispiel

Sie sehen, dass dabei gleich an oberster Stelle ein Product Backlog Item steht, das keine
Anforderung aus ,,Prune the Product Tree* darstellt: Das Arbeiten mit der Formatvor-
lage des Verlages. Es stellt eine grundlegende, vorab durchzufiihrende Arbeit dar, um im
Anschluss gut mit dem Template arbeiten zu konnen. Solche ,,Basisarbeiten* legen das
Fundament fiir die Umsetzung der weiteren To-dos und haben daher die hochste Prioritit.

Auflerdem gibt es noch das Item ,,Hinweise und Tipps fiir Planungsworkshops®. Daraus
wurde spiter ein separater Teil, weil sich die meisten Hinweise nicht nur auf die Planung
beziehen, sondern auf moderierte Meetings allgemein. Ein weiteres Argument fiir das
Abtrennen war auch der zunehmende Umfang der Tipps und Hinweise.

Status und Ausblick
Derzeit haben wir nur eine erste intuitive Reihenfolge bei den Product Backlog Items.
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Abb. 10.5 Beispiel Product

Backlog mit initialer Befiillung Arbeiten mit der Formatvorlage
PM Begriffsklarungen

PM klassisch

PM agil

Agile Werte

Uberblick Projektplanung

Hinweise und Tipps flr Planungsworkshops
Vision allgemein

Design the Product Box

Elevator Speech

Project Charter

Stakeholder: Begriff und Bedeutung
Stakeholder-Analyse

Persona

Product Backlog allgemein
Eigenschaften

Owner

Initiale Beflllung

Priorisieren und Schatzen

Uns fehlen insbesondere noch zwei Themen, mit denen wir uns im Folgenden noch
beschiftigen werden:

e Das systematische Priorisieren der Product Backlog Items. Durch die Sortierung wird
letztlich auch die Reihenfolge der Umsetzung festgelegt (Kap. 11).

e Das, Schneiden® der Items: Wie Abb. 9.1 gezeigt hat, sind die weiter oben stehenden, bald
umzusetzenden Items kleiner, aber dafiir mit Zusatzinformationen versehen (Kap. 12).

Vermissen Sie das Risikomanagement?

Beim Sortieren des Product Backlogs wird bereits ein Stiick weit Risikomanagement
betrieben. Das Thema wird aber noch gezielt behandelt (Kap. 13).

Ganz entscheidend ist beim agilen Vorgehen immer wieder das Bereitstellen von (Teil-)
Losungen und das Einholen von Feedback. Meist sind wir im Gegenteil gewohnt, mog-
lichst perfekt sein zu wollen und einen grolen Wurf anzustreben. Was aber wire die
Minimallosung, mit der man bei moglichst geringem Aufwand bereits moglichst viel
Feedback bekommen kann? Das ist die Fragestellung, mit der sich das Kapitel ,,Mini-
mum Viable Product beschiftigt (Kap. 14).
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Vielleicht empfinden Sie das Product Backlog derzeit als nicht sonderlich tibersichtlich.
Es erscheint als eindimensionales Sammelsurium von To-dos. Dieses Problem wird mit
der Roadmap adressiert (Kap. 15).

Diese nichsten Stationen auf unserer Reise durch die agile Planung sehen Sie auf
Abb.10.6 im Uberblick.

Stakeholder

A
%

Backlog (PB)

Initiales
Fillen
Backlog

Theme, Epic,
Feature,
User Story

Minimum Viable
Product
h

spame

Story Map als
Roadmap

Meilenstein-
planung

Abb. 10.6 Standortbestimmung auf der Landkarte der agilen Planung
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Priorisieren — Was ist wie wichtig? 1 1

Zusammenfassung

Das Product Backlog ist die Sammlung der To-dos im Projekt. Die Sortierung der
Items gibt gleichzeitig die Reihenfolge der Umsetzung vor: Die wichtigsten Items ste-
hen oben, die weniger wichtigen weiter unten. Da bei agilen Projekten in der zur Ver-
fligung stehenden Zeit der Nutzen und Wert maximiert werden soll, ist dies ein ganz
wichtiges Kriterium bei der Priorisierung.

Die Reihenfolge im Backlog kann von verschiedenen Uberlegungen beeinflusst wer-
den, z. B.

e Geschiftswert,

e Bedeutung aus Kundensicht,

e Risiken,

e Cost of Delay (Verzdgerungskosten),

o Komplexitit in der Umsetzung oder Aufwand und Kosten in der fortlaufenden
Pflege, usw.

Nach grundlegenden Uberlegungen zum Priorisieren wird es praktisch mit verschie-
denen Moglichkeiten der Priorisierung: Interaktiv im Team, spielerisch oder eher
klassisch.

Zu den vorgestellten Tools gehoren:

o relative Schitzung mit T-Shirt-GroBen,
e cinfaches Priorisieren,
e Abstufung mit MuSCoW,
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e Monopoly Money, 100-Punkte oder ,,Buy a Feature*,
e Planning Poker®,
e Wall Estimation.

Dieses Kapitel tanzt hier in der Planung insofern etwas aus der Reihe:

e Das Thema Priorisieren ist nicht nur auf die Planung und damit das initiale Fiillen
und Sortieren des Product Backlogs beschrinkt. Auch wenn neue Anforderungen
hinzukommen, wird priorisiert.

e Gleichzeitig gibt es viele interessante Ansitze wie das Priorisieren im Team gestal-
tet werden kann. Hier will dieses Kapitel auch einige gidngige Verfahren vorstellen.

11.1 Grundlegende Uberlegungen zum Priorisieren

Zu Beginn eine kleine Geschichte: Ein Projektleiter erzéhlte auf einer Tagung, dass sich
seine Stakeholder einfach nicht bei der Priorisierung bewegen wollten: Alles sollte Prio 1
haben. Am Ende des Tages habe er frustriert eine E-Mail geschrieben: ,,Ich habe verstan-
den: Alles ist gleich wichtig. Wir gehen in alphabetischer Reihenfolge vor...“. Das war
dann auch nicht gewollt, aber nun arbeiteten alle wieder aktiv an der Priorisierung mit.

11.1.1 Einfliisse auf die Reihenfolge im Product Backlog

Was kann die Reihenfolge im Product Backlog beeinflussen?
Dafiir gibt es mehrere Moglichkeiten:

e Ganz klar der Nutzen oder Geschiiftswert eines Items:

— Beispielsweise zur Steigerung des Erloses, Ausrichtung an der Produktstrategie,

Kosteneinsparungsmoglichkeiten
o Wichtigkeit aus Kundensicht (Relevanz):

— Welche Bedeutung hat das Item aus der Sicht des Kunden?

e Die Adressierung von Risiken wirtschaftlicher oder technischer Art:

— Dabei beschreibt der Begriff ,,Risiko* erst mal nur eine Unsicherheit iiber Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Wirkung. Diese Wirkung (Impact) kann positiv sein oder
negativ. Aus diesem Grund gehoren hierzu alle Mainahmen, um Chancen (Risiken
mit forderlicher Wirkung) nutzen zu konnen, aber auch Bedrohungen (Risiken mit
negativen Auswirkungen) zu vermeiden oder ab zu schwiichen (Kap. 13).

e Die Cost of Delay, also die Verzogerungskosten, wenn eine Anforderung erst spiter
umgesetzt wird

o Gesetzliche oder andere regulative Vorgaben

o Abhiingigkeiten von anderen Anforderungen:

— Idealerweise sollen die Product Backlog Items voneinander unabhéngig sein, damit
die Sortierung des Items im Product Backlog wirklich nach Wert, Nutzen oder
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den anderen hier aufgefiihrten Uberlegungen geschehen kann. Dies ist aber nicht
immer der Fall, sodass nicht vermeidbare Abhingigkeiten untereinander Einfluss
auf die Sortierung nehmen: Wenn x gemacht werden soll, ist beispielsweise y die
Voraussetzung dafiir und gibt damit die Sortierung vor.
e Die Kosten bzw. Aufwand der Umsetzung und eventuell auch spiteren Unterstiit-
zung/Wartung
e Der Erwerb von Wissen und Erfahrung — und damit parallel die Reduktion von
Unsicherheit:
— Wissen zum Projekt — iiber das ,,Wie*
— Wissen zum Produkt/Endergebnis — iiber das ,,Was*.

Risiko und Wert
Lassen Sie uns nun das Thema Risiko und Wert néher betrachten. Mit den Risikoma-
nagementprozessen werden wir uns spéter noch separat befassen, Kap. 13.

Haben Sie To-dos, die ein hohes Risiko im Sinne von Unsicherheit oder Aufwand dar-
stellen (beziiglich Zeit, Kosten oder Funktionalitit)? Wie schitzen Sie deren Wert ein?

Sie konnen die Beziehung zwischen Wert und Unsicherheit auf einer Matrix darstellen
[2], wie dies Abb. 11.1 zeigt. Darin sind die verschiedenen Anforderungen als Al, A2
usw. angeordnet. Diese Einordnung gibt einen Hinweis auf die Reihenfolge der Umset-
zung unter Risikoaspekten. Anforderungen mit einem hohen Geschiftswert und einem
gleichzeitig hohen Risiko wiirden als erste umgesetzt.

hoch

Vermeiden Als Erstes
umsetzen
[e]
=
§ AIs Letztes Als Nachstes
umsetzen umsetzen
niedrig >

niedrig Geschaftswert hoch

Abb. 11.1 Beziehung zwischen Risiko und Wert nach Mike Cohn
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Somit ergibt die Einordnung nach Risiko und Wert einen méglichen Ansatz zur Priorisie-
rung der To-dos.
Cost of Delay — Verzogerungskosten

P> Cost of Delay Dabei handelt es sich um die Kosten, die einer Organisation entstehen,
wenn eine Arbeit nicht jetzt, sondern erst spater ausgefiihrt wird [1].

Viele Anforderungen kénnen um die Kapazitit des Teams konkurrieren. Was wiirde es
nun moglichst konkret bedeuten, wenn bestimmte Anforderungen beispielsweise nicht in
drei Monaten, sondern erst in sechs Monaten erfiillt werden konnen?

Dies ist ein sehr interessanter Aspekt, wenn es um das Festlegen der Reihenfolge in der
Umsetzung geht. Viele Anforderungen sind den Stakeholdern sehr wichtig und scheinen
damit die gleiche Prioritiit zu haben.

Hier hilft die Frage ,,Was kostet es Sie, wenn die Anforderung einen (oder mehrere)
Monat(e) spiter umgesetzt wird? Geht dadurch vielleicht eine Umsatzchance verloren?
Wie viel Einsparpotenzial kann nicht realisiert werden?

Hiufig ist den Stakeholdern nur wichtig, dass ihre Anforderung umgesetzt wird. Auf den
genauen Zeitpunkt kommt es meist nicht an.

Dies gibt Thnen mehr Flexibilitdt in der Priorisierung und hilft gleichzeitig, eine gute
Beziehung mit den Stakeholdern zu pflegen.

Der Einfluss von Aufwand/Komplexitit und Kosten

Ein hoher Aufwand in der Umsetzung einer Anforderung, hohe Kosten fiir Wartung und
Pflege usw. konnen den damit erzielten Geschiftswert schnell relativieren. Aus diesem
Grund lohnt sich ein Blick auf den Aufwand auch unter Priorisierungsaspekten.

Diese Anforderungen sollten vielleicht trotz ihres Nutzens spiter drankommen, vor
allem, wenn es eine einfachere und schneller zu erzielende Teillosung gibt.

Als Beispiel: In einem Unternehmen sollten im neuen Webshop nicht nur Seminare
bestellt werden konnen, sondern auch passende Biicher angeboten werden. In einem
»~hormalen* Webshop gibt es meist mehrere Zahlungsarten. Traditionell wurden hier
die Bestellungen immer per Rechnung beglichen. Die Entscheidung fiel, zuerst nur den
Verkauf auf Rechnung auch fiir die Biicher anzubieten und spéter eventuell andere Zah-
lungsarten. Die Umsetzung beispielsweise der Kreditkartenzahlung hitte deutlich mehr
Aufwand gekostet. Hitten dem entsprechend mehr Verkédufe gegeniibergestanden?
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Unterscheidung Komplexitit und Aufwand

Beim Lesen der weiteren Ausfiihrungen werden Sie merken, dass in der agilen Welt ein
relatives Schitzen (A ist komplexer als B) gegeniiber absoluten Groflenangaben (z. B.
zwei Personentage Aufwand) bevorzugt wird. Warum?

Klassisch wird der Aufwand, meist in Personentagen oder Stunden geschitzt. Dies ist
aber sehr davon abhingig, wer schitzt und wer die Arbeit am Ende macht bzw. auch zu
welchem Zeitpunkt und mit welchem Wissensstand die Schitzung vorgenommen wird.

Im Agilen wird meist die Komplexitiit geschitzt:

e Wie schwierig ist die anstehende Arbeit?
e Wie viel ist dafiir zu tun?

Das hat die folgenden Vorteile:

e Es wird vergleichend geschitzt und nicht in absoluten Werten wie Personentagen.
Vergleiche zu ziehen ist leichter, als einen absoluten Wert anzugeben.

e Die Schitzung wird unabhingig von der Person, die das To-do spiter umsetzen wird.
Die Komplexitit bleibt gleich, aber der zeitliche Aufwand ist je nach Erfahrung und
Kenntnisstand unterschiedlich.

e Auch wenn ein Team durch die Erfahrung im Laufe eines Projektes schneller wird:
Die Komplexitit der Aufgaben bleibt gleich.

Es sollte auch immer das Team die Schitzung vornehmen, das die To-dos umsetzt! Es
geht beim Schitzen nicht nur um den Wert (Komplexitit oder Aufwand), der wie ein Eti-
kett auf das To-do geklebt wird. Das Team lernt dabei auch die anstehende Arbeit ken-
nen. Zusitzlich hat es einen psychologischen Effekt, wenn sie die Arbeit fiir sich als
Team schétzen konnen.

Wie kommt man am Ende von der Komplexitit zum Aufwand?

Das Team wird bei der Umsetzung eine bestimmte Menge an Arbeit schaffen. Damit
wird letztlich auch klar, wie viele ,relative Einheiten* ein Team in einem Sprint oder
einem Zeitraum iiblicherweise umsetzt. In Scrum bezeichnet man dies als die ,,Velocity*
des Teams. Damit wird sich Kap. 16 noch niher beschiftigen.

11.1.2 Weitere Uberlegungen zum Priorisieren

Auf welcher Ebene der Beschreibung von Anforderungen wird priorisiert?

Derzeit haben wir eine Liste von Ideen, Features, Anforderungen an das Projekt bzw.
Produkt. Dies ist der initiale Stand des Product Backlog und noch nicht sortiert — bis
vielleicht auf erste Indizien aus einem Anforderungs-Workshop heraus.
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Enthalten sind zu diesem Zeitpunkt eher grobe Anforderungen. Dies ist gleichzeitig die
richtige Ebene fiir das Schitzen des Geschiftswertes.

‘Warum ist das so?

Nutzen im Sinne von Geschiftswert ergibt sich oft nur aus der Umsetzung einer grofe-
ren Anforderung oder aus einer Kombination von Einzelteilen heraus, meist nicht aus
den Einzelteilen fiir sich allein.

Wir werden im nichsten Kapitel sehen, dass diese groben Anforderungen in der Folge in
feinere Teile heruntergebrochen werden. Dabei wird auch der agile Sprachgebrauch mit
Features und User Stories etc. eingefiihrt.

Wie die Teile sinnvoll kombiniert werden konnen, darauf werden wir auch bei der Story
Map in Abschn. 15.1 zu sprechen kommen.

Derzeit haben wir grobe Anforderungen auf der Ebene von Ideen oder Features.

Wann findet das Priorisieren statt?

Wir befinden uns derzeit mit unseren Uberlegungen beim Fiillen des Product Backlog
und der Planung. Da das Product Backlog nicht nur eine Sammlung aller To-dos ist, son-
dern jeweils auch die nédchsten anstehenden Dinge oben auf der Liste stehen hat, muss in
der Planung eine erste Priorisierung stattfinden.

Das Priorisieren findet jedoch nicht nur nach der initialen Befiillung des Product Back-
logs statt, sondern immer wieder:

e wenn neue Erkenntnisse oder Erfahrungen vorliegen,

e aufgrund von Feedback oder Wiinschen der Stakeholder, die beriicksichtigt werden
sollen,

e wenn neue Product Backlog Items hinzukommen.

Das ist das Wesen agiler Vorgehensweise.

11.2 Uberblick iiber die Priorisierungstechniken
Wie gehen wir praktisch beim Priorisieren vor?
Welche Techniken gibt es dafiir?

Tab. 11.1 gibt einen Uberblick iiber die Tools, die in der Folge vorgestellt werden.
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Viele Moglichkeiten — Welche ist die beste?

So einfach ist dies nicht zu beantworten, denn es kommt darauf an. In der Praxis gibt
es auch noch weitere Verfahren wie ,,Weighted Shortest Job First“ (Weitere Informatio-
nen dazu im Internet). Sie beruhen dann aber oft auf einer Kombination der verschiede-
nen hier vorgestellten Verfahren. Bei ,,Weighted Shortest Job First™ beispielsweise sind
es Businesswert, Risikobetrachtung und zeitliche Kritikalitdt kombiniert als ,,Cost of
Delay* und Komplexitit.

Mein Wunsch: Lesen Sie sich die verschiedenen Uberlegungen beim Priorisieren und die
verschiedenen Tools durch und verschaffen Sie sich einen Uberblick.

o Vielleicht ist in Threm Unternehmen bereits eine spezielle Vorgehensweise etabliert.

e Ansonsten wird es darauf ankommen, wie kontrovers Priorititen diskutiert werden.

e Mein Herz schliigt bei kleineren Projekten fiir die einfachen schnellen Vorgehenswei-
sen, wie T-Shirt-Groflen oder Wall Estimating, sofern es nicht bereits reicht, die Ein-
flussfaktoren vor Augen zu haben.

e Wenn Sie immer wieder zeitliche Prognosen abgeben miissen, konnen fiir Sie Story
Points interessant sein.

Dieses Kapitel ist eng verkniipft mit Kap. 16, da es dort nochmals um das Schitzen und
die Meilensteinplanung gehen wird.

11.3 Priorisieren nach Einschatzen der Komplexitat

Bei den Einflussfaktoren waren auch Aufwand bzw. Kosten aufgelistet, die die Umset-
zung einer Anforderung mit sich bringt (Abschn. 11.1). Genauso ist natiirlich auch die
spitere Wartung und Pflege einen Blick wert. Hoher Aufwand bzw. hohe Kosten relati-
vieren schnell den Nutzen oder Wert.

Fiir das Schitzen von Aufwand und Kosten gibt es im klassischen Projektmanagement
mehrere Methoden. Diese sollen hier aber nicht niher diskutiert werden.

Bei kleinen Projekten, die ,,nebenher* umgesetzt werden, ist es vielfach die personliche
Arbeitsleistung von Projektleiter und Teammitgliedern, die die Umsetzung ermdglichen.
Dies wird hiufig nicht genau erfasst.

Relatives Schitzen mit T-Shirt-GroBen

Trotzdem spielen natiirlich die Komplexitét der Arbeit und damit auch der Aufwand eine
Rolle. Daher wird hier ein populédrer und einfacher Ansatz vorgestellt. Die Anforderun-
gen werden in Gruppen eingeordnet, die jeweils eine dhnliche Komplexitit bedeuten.
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Schdtzen mit T-Shirt-Griflen Die Gruppen konnen dabei beispielsweise mit T-Shirt-Gro-
Ben iiberschrieben werden:

S = wenig komplex

M = mittlere Komplexitét

L = grofle Komplexitit

XL = sehr groe Komplexitit.

Sie konnen bei Bedarf auch noch feiner gruppieren, z. B. mit XS.

Ordnen Sie nun gemeinsam mit Threm Team die Anforderungen den T-Shirt-Groflen zu.
Interessant ist dabei dann nicht nur die Einordnung als solche, sondern auch der Aus-
tausch dariiber, warum es ein ,,LL* ist und kein ,,M*“.

Voraussetzung dafiir ist, dass Sie mit dem Team eine oder mehrere gemeinsame Refe-
renzstory haben, die Sie gut kennen und mit der Sie vergleichen konnen.

In Abb. 11.2 sind mit Absicht vier T-Shirt-Grolen und damit Spalten gewihlt. Eine
gerade Anzahl Spalten bedeutet, dass es zwei ,,Hélften* gibt: eine, die eine hohere Kom-
plexitit und eine, die weniger Komplexitidt bedeutet. Somit muss man sich immer ent-
scheiden, in welche Richtung man bei der Schitzung tendiert. Das vermeidet eine
unspezifische Mitte.

Sie haben nun ganz unkompliziert einen Uberblick iiber die Komplexitit, den die Umset-
zung der Anforderungen bedeuten wird. Sie konnen diese Information nun auch beim
Priorisieren mit einbeziehen. Der Nutzen oder Wert der Umsetzung kann sich durch die
Komplexitit schnell relativieren.

XS = sehr klein S = klein M = mittel L =grof

HEE
] ]
]
]

il

(I

]

Abb. 11.2 Schitzen mit T-Shirt-GroRen
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Notieren Sie einfach die T-Shirt-GroBe auf der Anforderung, sodass diese Information
beim Festlegen der Reihenfolge nicht verloren geht.

Weitere Methode zum Schiitzen der Komplexitiit der Umsetzung: Planungspoker
Es gibt noch eine weitere Schitzmethode, die im agilen Umfeld sehr populir ist. Sie
wird in Verbindung mit Scrum und dessen festen Iterationen eingesetzt. Dabei wird mit
Planning Poker®-Karten die Komplexitit in Story Points geschiitzt. Je hoher die Anzahl
der Story Points, desto aufwendiger oder komplexer die Umsetzung.

Darauf wird hier nicht speziell eingegangen. Unter Abschn. 11.4.4 finden Sie jedoch die
Regeln des Planning Poker®.

11.4 Priorisieren nach Einschatzung des Wertes
11.4.1 Einfaches Priorisieren

Fiir das Priorisieren gibt es vielfiltige Moglichkeiten, weil es immer wieder zur Heraus-
forderung wird. Ist nun alles total wichtig, was ist weniger wichtig, usw.?

Hier sollen nachfolgend einige ganz pragmatische Anséitze herausgegriffen werden.

Vergeben von Prioritéitsstufen
Meist werden Prioritétsstufen vergeben:

e Prioritit 1,2, 3
e Prioritit A, B, C

Worauf sich die Stufen beziehen (Aufwand? Geschiftsnutzen? Eine Kombination?) ist
methodisch nicht festgelegt.

Aber wann hat nun eine Anforderung die hochste Prioritdt? Was ist eine Anforderung
mittlere Prioritét?

Dies fiihrt in der Praxis immer wieder zu unproduktiven Diskussionen. Wenn zu viele
Anforderungen die hochste Prioritit haben, verliert die Abstufung an Wert und Aussage-

kraft. Sie bietet dann nicht wirklich eine Entscheidungshilfe.

Ein Versuch aus diesem Dilemma ist mitunter eine feinere Abstufung: A+, A, ... oder 1
bis 5, etc.

Aber bringt das am Ende wirklich mehr Klarheit?
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11.4.2 Abstufung durch MuSCoW

Daher wird heute oft auch MuSCoW verwendet. Bei diesem Akronym werden die ver-
schiedenen Stufen in der Abkiirzung beschrieben:

Mu = Must have — essentiell, also unbedingt notwendig:

Ohne die Umsetzung dieser Anforderungen wiirde das Produkt nicht funktionieren
oder wire ohne Wert. Diese Anforderungen sind also essenziell wichtig und nicht ver-
handelbar.

S = Should have — erforderlich, sollte also vorhanden sein oder umgesetzt werden:

Auch diese Features sind wichtig, per Definition ,,sollten” sie vorhanden sein. Sie
sind aber nicht im gleichen Maf} erfolgskritisch wie ,,Must“-Anforderungen. Sie soll-
ten umgesetzt werden, sofern dadurch nicht die Umsetzung von ,,Muss*-Anforderungen
gefdhrdet wird.

Co = Could have - wiinschenswert, konnte vorhanden sein:

Die Umsetzung bietet Vorteile. Die Anforderungen sind aber nicht so dringend und
wichtig. Sie kommen erst dann zum Zuge, wenn nach der Umsetzung von ,,Must“- und
»Should“-Anforderungen noch Ressourcen vorhanden sind. Sie werden oft auch als
“nice-to-have”-Anforderungen angesehen.

W = Would like to have, but not this time — derzeit ausgeschlossen:

Dies ist die derzeit niedrigste Prioritdt: Diese Anforderungen sind notiert, haben aber
aufgrund der geringen Prioritédt derzeit wenig Chance auf Umsetzung. In einem spiteren
Schritt/Release konnten sie eventuell noch beriicksichtigt werden.

Somit versucht die Abstufung nach MuSCoW stérker den Wert einer Anforderung mit
in Betracht zu ziehen. Aber dafiir gibt es auch spezialisierte Techniken, die nachfolgend
betrachtet werden.

11.4.3 Monopoly Money, 100-Punkte-Methode oder,Buy a
Feature” - Priorisierung nach Wert oder Attraktivitat fiir
Kunden

Bei den nun folgenden Verfahren wird die Attraktivitit von Anforderungen in Bezug auf
Wert oder Nutzen betrachtet.

Beschrinken Sie sich beim Priorisieren im Workshop am besten auf die grolen funktio-
nalen Losungsanforderungen. Hier entscheidet sich, wie das Endergebnis aussehen soll.



140 11 Priorisieren - Was ist wie wichtig?

Gehen Sie dabei nicht zu sehr ins Detail mit kleinen Anforderungen; interessant sind
eher grundlegende Features und Ideen.

Bei allen drei Methoden bekommen die Schitzer eine gewisse Summe zur Verfiigung
gestellt, die sie auf die Features verteilen konnen: Geld oder Punkte. Damit driicken die
Schitzer aus, wie wichtig oder ,,wertvoll* ein Feature fiir sie ist.

Gleichzeitig gibt es Anforderungen, auf die vermutlich niemand setzen wiirde, weil
sie nicht attraktiv genug erscheinen: beispielsweise Dokumentation. Lassen Sie solche
Anforderungen nicht mit bewerten, wenn sie ohnehin notwendig sind. Konzentrieren Sie
sich wie bereits gesagt auf die funktionalen Anforderungen.

Monopoly Money und 100-Punkte-Methode
Bei Monopoly Money ist es eine Summe Spielgeld, die auf die verschiedenen Anforde-
rungen verteilt werden kann.

In den meisten Beschreibungen steht, die Summe entspriche dem Projektbudget. Neh-
men Sie lieber weniger und eine feste, nicht zu grofe Summe und beschrinken Sie die
Bewertung auf die Losungsanforderungen.

Bei der 100-Punkte-Methode von Dean Leffingwell und Don Widrig [3] bekommt
jeder Teilnehmer 100 Punkte, die auf die Losungsanforderungen verteilt werden konnen.
Dabei konnen sie auch hiufeln und im Extremfall alle 100 Punkte auf eine Anforderung
setzen. Dies kann natiirlich zu einer deutlichen Verschiebung von Prioritéten fithren. Bei
extremen Werten sollten Sie daher versuchen zu verstehen, was der Hintergrund dieser
Bewertung ist. Vielleicht ist diese Anforderungen fiir einen Stakeholder tatsdchlich ent-
scheidend. (Diese Technik ist als ,,100-Punkte-Methode* bekannt geworden, die Autoren
nennen sie aber in ihrem Buch ,,The Hundred Dollar Test*.)

Tab. 11.2 fasst wichtige Punkte fiir einen Priorisierungsworkshop zusammen.

Tab. 11.2 Priorisierungsworkshop mit Monopoly Money oder 100-Punkte-Methode

Ziel Priorisieren der Features/Ideen nach Wert
(ausgedriickt durch Punkte oder Spielgeld, die auf die Features gesetzt wer-
den)

Material Spielgeld oder Punkte,
Liste der Anforderungen auf Flipchart oder an der Pinnwand

Vorbereitung Aufbereiten der Anforderungen

Schritte Vorlesen/Erkldren der Anforderungen

Bewerten mit Spielgeld/Punkten
Austausch von Argumenten bei kontroversen Einschitzungen
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Wie kommen Sie zum Monopoly-Geld oder verteilen sinnvoll 100 Punkte?
Verwenden Sie einfach Spielgeld fiir Kaufmannsldden. Damit kdnnen Sie entweder ein
Budget bereitstellen oder auch 100 Punkte, sprich 100 Euro.

Buy a Feature — Kunden ,,kaufen‘ Features zu vorher definierten Preisen
Hier gibt es zwei Besonderheiten im Vergleich zu den beiden vorherigen Verfahren:

e Es sind direkte Kunden oder Nutzer beteiligt, die gleichfalls mit ,,Geld* auf die
Umsetzung einzelner Features setzen.
e Die Features sind mit einem festen Preis versehen.

Die Preise konnen sich dabei nach verschiedenen Kriterien bemessen:

e Im Regelfall werden sich diese nach dem Aufwand bei der Umsetzung richten.

e Sie konnen sich nach dem Risiko bei der Umsetzung richten.

e Sie konnen aber auch strategisch genutzt werden, wenn beispielsweise bestimmte
Eigenschaften im Produkt nicht ganz zu anderen passen oder aus irgendeinem Grund
nicht unbedingt gewollt sind.

Dabei kann der Preis einzelner aufwendiger oder ,,ungeliebter* Anforderungen durch-
aus so hoch sein, dass die Stakeholder sie nur gemeinsam ,,kaufen* konnen. Wenn durch
Biindelung der Mittel doch so eine Anforderung ,,gekauft” wird, dann kennen Sie zumin-
dest deren Bedeutung fiir die Stakeholder.

Wie viel Spielgeld bekommen nun die Stakeholder fiir den Kauf der Features?
Sie sollten jeder nur so viel Geld zur Verfiigung haben, dass sie allein maximal zwei
Drittel der Features erwerben konnten. Weitere Features konnten nur noch gemeinsam

erworben werden, wenn andere dafiir niedriger bezahlt werden.

Denken Sie daran: Auch hier ist nicht nur das absolute Ergebnis interessant, sondern
auch der Austausch der Argumente!

Tab. 11.3 fasst wichtige Punkte zum Priorisierungsworkshop zusammen.
,,Echte** Kunden und Personas

Was tun, wenn sich keine Kunden beteiligen wollen oder Sie diese aus irgendwelchen
Griinden nicht ansprechen diirfen?



142 11 Priorisieren - Was ist wie wichtig?

Tab. 11.3 “Buy a Feature”-Workshop

Ziel Priorisieren von Features/Ideen durch den Kunden
(ausgedriickt durch den ,, Kauf* von bepreisten Features mit Spielgeld)

Material Spielgeld

Liste der Anforderungen auf Flipchart oder auf Arbeitsbléttern inklusive deren
Preis

Erlduterung der Anforderungen/Features

Vorbereitung | Aufbereiten der Anforderungen auf Arbeitsblittern inklusive Festlegen der Preise
sowie die Erlduterung dazu

Schritte Vorlesen/Erklidren der Anforderungen
Kauf der Features zu vorher definierten Preisen mit Spielgeld
Austausch von Argumenten bei kontroversen Einschitzungen

Denken Sie an die Personas, die Sie als archetypische Vertreter Threr Kunden definiert
haben. Bitten Sie z. B. ein Teammitglied, sich in dessen ,,Schuhe zu stellen* und diese
Persona quasi im Workshop zu vertreten.

11.4.4 Planning Poker® mit Business Value Points

Planning Poker® ist eine beliebte Schitzmethode im agilen Umfeld. Sie wurde 2002
durch James W. Grenning entwickelt, aber vor allem durch Mike Cohn von Mountain
Goat Software populdr und als Begriff geschiitzt.

Beim Schitzen kann durch psychologische Effekte leicht eine Verzerrung eintreten: Ori-
entieren an der Mehrheit, HIPPO-Entscheidungen (HIhest Paid Person’s Opinion) usw.

In der Vergangenheit wurde diese Problematik bereits mit der Delphi-Methode adressiert:
Dabei schitzen Experten anonym, um sich nicht gegenseitig beeinflussen zu kdnnen.

Planning Poker® greift diese Idee auf und setzt sie als kollaboratives Spiel mit Planning
Poker®-Karten um.

Machen Sie einen Versuch: Diese Art des Schitzens macht den meisten Menschen Spal3,
geht relativ schnell und ist wertvoll durch den Austausch untereinander.

Die Planning Poker®-Karten
Sie benotigen dafiir spezielle Karten mit Punktewerten, tiberwiegend nach der Fibonac-
ci-Folge:

e () Punkte
e (0,5 Punkte
e | Punkt
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e 2 Punkte

e 3 Punkte (142 der vorherigen Karten)

e 5 Punkte (2+3 der vorherigen Karten)

e 8 Punkte (3+5 der vorherigen Karten)

o 13 Punkte (5+8 der vorherigen Karten)

e 20 Punkte — jetzt beginnen wieder die Ausnahmen der Fibonacci-Folge
e 40 Punkte

e 100 Punkte

Abb. 11.3 zeigt schematisch die Karten.

Diese Karten konnen einfach selbst gefertigt werden. Sie konnen aber auch im Internet
individuell angefertigt bestellt werden. Vielfach lassen Unternehmen inzwischen auch
Karten mit ihrem Logo anfertigen.

Meist gibt es in diesen Sets noch zwei Zusatzkarten:

e Ein Fragezeichen, wenn noch weitere Informationen zum Schitzen benotigt werden
und
e cine , Kaffeetasse” als Pausenzeichen, denn Schitzen ist anstrengend!

Einsatz der Karten
Die Karten konnen auf zwei verschiedene Arten eingesetzt werden:

e Zum Schitzen von Aufwand/Komplexitdt mit sogenannten Story Points. Dabei wird
die Umsetzung der To-dos durch das Umsetzungsteam betrachtet. Dies ist ein gén-
giges Schitzverfahren vor allem in Scrum, einer der agilen Methoden, die mit festen
Timeboxen in der Umsetzung arbeitet.

e Zum Schitzen des Businesswertes von Anforderungen, um diese besser priorisieren
zu konnen. Dies ist die Anwendung, die im Folgenden nzher betrachtet werden wird.

DOEEE

Abb. 11.3 Planning Poker®-Karten
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In beiden Fillen braucht man eine sog. Referenzstory (User Story als Referenz) oder
Referenzanforderung, die allen Beteiligten bekannt ist und mit einer Anzahl Punkte ver-
sehen ist (siehe Beschreibung zum Ablauf des Schitzens weiter unten). Somit kénnen
beim Schitzen neue To-dos oder Anforderungen in Relation zu bekannten geschitzt
werden.

Ziel des Schiitzens mit Business Value Points

Alle beteiligten Stakeholder haben ein gemeinsames Verstindnis erzielt {iber die Prioriti-
ten aus Unternehmenssicht, und nicht nur aus der Perspektive einer Abteilung oder eines
Bereichs heraus. Gleichzeitig wird Wissen zu den Anforderungen und den Hintergriinden
aufgebaut.

Der Nutzen des Planning Poker® liegt also nicht nur im notierten Schitzwert, sondern
auch im Austausch und dem Erzielen einer gemeinsamen Sichtweise.

Ablauf des Schétzens (unabhéngig davon, ob Sie Komplexitit/Aufwand oder Busi-
ness Value Points schitzen)

Zusatz beim ersten gemeinsamen Schéiitzen

Wenn zum ersten Mal das Schitzen ansteht, benttigt dies einen separaten ersten Schritt:
Das Festlegen eines Referenzwertes, mit dem beim Schiitzen jeweils verglichen werden
kann. Dazu wihlt das Team eine Anforderung, die sie sehr gut kennt und von der sie ein
gemeinsames Verstindnis hat. Gibt es so etwas beispielsweise aus fritheren Projekten des
Teams noch nicht, muss eine der neuen Anforderungen ausgewihlt und sehr detailliert
besprochen werden, um die gemeinsame Sichtweise zu erzeugen.

Fiir diese Referenzanforderung wird ein Schitzwert als Zahl aus dem Kartenset fest-
gelegt. Dabei wird ein mittlerer Wert gewihlt, sodass es deutlich Spielraum nach oben,
aber auch nach unten gibt.

Alle weiteren Anforderungen werden in Relation zu dieser Referenz geschitzt.

Das weitere Schitzen
Alle Schitzer halten das Kartenset verdeckt auf der Hand.

Nun liest der Product Owner (oder wer derzeit das meiste Wissen zu den To-dos hat)
eine Anforderung vor und erldutert sie.

Dann legen alle Schitzer ihre Schitzkarte verdeckt ab.

Wenn alle Schitzer abgelegt haben und sich daher nicht mehr gegenseitig beeinflussen
konnen, werden die Karten umgedreht.
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Nun kann es sein, dass die Schitzungen abweichen. Nehmen wir beispielsweise an,
jemand schitzt den Wert auf ,,5° und ein anderer auf ,,20%, wihrend die anderen Schit-
zungen dazwischen liegen. Dann tauschen die Schitzer mit den Extremwerten ihre Mei-
nungen und Uberlegungen bei der Schitzung aus.

Alle Teilnehmer nehmen ihre abgelegten Karten wieder auf und schitzen erneut - vor
dem Hintergrund des Austausches eben.

Weichen die Schitzungen immer noch ab, dann kann entweder nochmals diskutiert wer-
den oder die Gruppe hat eine Regel, wie sie mit dieser Situation umgehen mochte. Diese
Regel konnte beispielsweise auch in der Team-Charter als Teil der Teamregeln niederge-
legt sein.

Der Schitzwert wird notiert, und es kann mit der niichsten Anforderung weitergehen.

Abb. 11.4 fasst die Regeln nochmals zusammen.

11.5 Kombinierte Betrachtung von Komplexitat und Wert -
Wall Estimation

Sie kennen nun schon verschiedene Ansitze, wie priorisiert oder geschitzt werden kann.
Bei der Wall Estimation werden zwei Aspekte miteinander kombiniert:

e Priorisieren und
e Schitzen der Komplexitit/Grofe der Product Backlog Items.

To-do (User-Story) wird erklart

Teilnehmer schatzen und legen Karten verdeckt ab

Teilnehmer drehen Karten zeitgleich um

2] 5] L] L= ][]

Schatzungen weichen deutlich ab?

Austausch von Argumenten

L Erneute Schéatzung

Abb. 11.4 Planning Poker® - Regeln
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Dafiir wird ein Koordinatensystem gezeichnet:

e Auf der x-Achse wird die ,,GroBe* abgetragen,
e Auf der y-Achse die Prioritit.

Erinnern Sie sich an das Schitzen der Komplexitéit mit T-Shirt-GréBen (Abschn. 11.3)?
Damit konnen Sie die Grofien auf der x-Achse markieren.

Fiir die Unterteilung der y-Achse konnen Sie die einfache Priorisierung (Abschn. 11.4.1)
oder MuSCoW (Abschn. 11.4.2) verwenden.

Ordnen Sie nun in einem Workshop die Anforderungen in das Koordinatensystem ein.

Grofe Product Backlog Items, die gleichzeitig wichtig sind, werden oben rechts plat-
ziert, kleine wichtige oben links, grole Items mit geringer Prioritdt landen rechts unten,
kleine Items mit geringer Prioritét links unten.

Betrachten Sie nun die eingeordneten Anforderungen. Passt alles? Wenn nicht, dann kor-
rigieren Sie entsprechend nach.

Wenn im Workshop noch Zeit ist, konnen Sie eventuell noch groe Product Backlog
Items, die gleichzeitig eine hohe Prioritdt haben, noch in kleinere Items oder User Sto-
ries unterteilen. Dabei kann es durchaus passieren, dass nicht alle daraus entstehenden
Einheiten mit gleich hoher Prioritdt eingeordnet werden. Vielmehr konnten einzelne
Teile der urspriinglichen Anforderung nun als weniger wichtig bewertet werden.

Abb. 11.5 zeigt das Wall Estimating nochmals schematisch.

Am Ende des Wall Estimating haben Sie gleichzeitig auch schon eine erste Reihenfolge
fiir die Umsetzung:

I. Kleine To-dos von hoher Prioritit (oben links) sind Kandidaten, um mit ihnen zu
beginnen.

II. GroBe To-dos mit hoher Prioritéit (oben rechts) werden zeitnah noch weiter in klei-
nere Items heruntergebrochen
(siehe nichstes Kapitel).

III. Anforderungen mit geringer Prioritit (unten links und rechts) konnen noch warten.

Tab. 11.4 fasst wichtige Punkte zum Wall Estimating-Workshop zusammen.
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Abb. 11.5 Wall Estimating

Tab. 11.4 Wall Estimating - Workshop

Ziel Priorisieren von Features/Ideen nach Aufwand und
Wert

Material Pinnwand mit Pinnwandpapier oder andere grofie Fli-
che

Karten oder Haftnotizen

Vorbereitung Aufzeichnen der Matrix

(x-Achse = Aufwand

y-Achse = Prioritit (freie Definition)
Beschriften der Karten mit Features/Ideen

Schritte Besprechen der Achsen der Matrix
Einordnen der Features in der Matrix

Essentials der Priorisierung und Ausblick
Es gibt vier groe Einflussfaktoren auf die Reihenfolge:

e Geschiftswert und

e Kundennutzen, den die Umsetzung einer Anforderung bietet,

o Komplexitit/Aufwand sowie Kosten in der Umsetzung und der spiteren Pflege
oder Wartung,

e Mit der Anforderung verbundene Risiken.

Sie alle haben Einfluss auf die Reihenfolge der Umsetzung.

Die Einschitzung des Kundennutzens erfolgt am besten durch Kunden direkt.

Dafiir eignen sich Workshopformate wie ,,Monopoly Money” oder “Buy a Feature”.
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Eine einfache Einteilung der Anforderungen ist nach MuSCoW moglich, von Muss-
bis derzeit nur notierten Anforderungen.

Bei umfangreichen und strittigen Bewertungen des Geschiftswertes eignen sich:

e Zum Schitzen des Geschiftswertes selbst die Business Value Points.
e Zum Einbringen einer weiteren Perspektive die Verzogerungskosten.

Bei kleinen Projekten kann es reichen, die Einflussfaktoren auf die Reihenfolge im
Gedéchtnis zu haben und dann direkt mit den folgenden Uberlegungen weiterzumachen:

Minimum Viable Product

e Was ist das minimale Produkt, mit dem man bereits Feedback einholen kann und
das gleichzeitig dafiir den geringsten Aufwand bedeutet, Kap. 14?

Roadmap/Story Map:

e In welchen ,,Wellen* wollen Sie vorgehen? Was ist die Kombination von Anforde-
rungen, die jeweils umgesetzt und mit der Erfahrung gesammelt und Feedback ein-
geholt werden kann? Dies wird erarbeitet und visuell abgebildet auf der Roadmap/
Story Map in Kap. 15.

Fiir die zeitliche Meilensteinplanung bietet Kap. 16 Informationen.
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Themes, Epics, Features, User Stories, 1 2
Tasks - To-dos in unterschiedlicher
Granularitat

Zusammenfassung

Im agilen Umfeld werden die To-dos mit unterschiedlichen Namen belegt, je nach-
dem, ob es sich noch um ein grobes Thema handelt oder ob es eine kleine Aufgabe,
ein Task, ist.

Leider ist der Sprachgebrauch nicht ganz standardisiert. In jedem Fall bilden die
Begriffe eine Art Hierarchie der Anforderungen ab. An der Basis stehen die gro3en
Themes und in der Spitze die kleinen Tasks zur konkreten Umsetzung.

Ein Theme ist wirklich nur ein Thema oder eine Idee, quasi eine Uberschrift. Es ist
damit die grobste Form einer Anforderung und bildet in der Hierarchie der Anforde-

rungen die Basis.

Meistens wird unter einer Epic ein Teil eines Themas verstanden. Damit ist zum
Abarbeiten eines Themas die Umsetzung mehrerer Epics notwendig.

Ein Feature kann entweder synonym zu Epic verwandt sein, eine kleinere Einheit als
eine Epic bezeichnen oder eine grofB3ere als eine Epic.

Dieses Buch nutzt einfach nur den Begriff Feature.
Der Begriff ,,User Story* ist am wenigsten eindeutig:

e FEr bezeichnet zum einen die Art, wie eine Anforderung formuliert wird. Damit
konnen User Stories auf der Ebene der Epics oder Features stehen.
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Tab. 12.1 Die Hierarchie der Anforderungen — Verwendung der Begriffe im Buch

Theme: Sehr grobe Idee im Sinne einer . Uberschrift* fiir mehrere Features

Feature: Eine noch grobe Anforderung, ein grobes To-do

User Story: | Eine kleinere, detailliertere Anforderung, kleineres To-do, unabhingig davon, ob
nach dem User-Story-Template formuliert oder nicht

Task: Kleine Einheit, ein Arbeitsschritt oder eine Aufgabe;
Fiir die Umsetzung einer User Story konnen mehrere Tasks notwendig sein

e Er kann gleichzeitig eine Untermenge von Features sein, sodass durch die Umset-
zung mehrerer User Stories wiederum ein Feature oder eine Epic abgearbeitet werden
kann.

Ein Task ist dann ein Schritt zur Umsetzung einer User Story. Tasks werden erst sehr
zeitnah vor der Umsetzung einer User Story erfasst.

Fiir Sie ist diese Begriffswelt vor allem dann wichtig, wenn Sie sich mit agilen
Methoden und Tools weiter beschiftigen wollen, denn dann werden Sie Thnen immer
wieder begegnen.

Fiir dieses Buch werden Theme, Feature und User Story definiert und niher beschrie-
ben werden. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den User Stories.

P Kléarung der Wortbedeutungen Tab. 12.1 zeigt die in diesem Buch verwen-
deten Bezeichnungen fiir To-dos unterschiedlicher Feinheit:

12.1 Auf den zeitlichen Horizont kommt es an
Erinnern Sie sich an die Figenschaften des Product Backlogs?
Das Product Backlog ist DEEP:

D — Detailed appropriately

E — Emergent

E — Estimated

P — Prioritized (Abschn. 9.2)

Der zeitliche Horizont und der Detaillierungsgrad der Anforderungen hiingen zusammen.

Lassen Sie uns grafisch in Abb. 12.1 eine einfache Hierarchie der Anforderungen abbil-
den und dann zu den Uberlegungen zum Detaillierungsgrad zuriickkommen.
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12.1  Auf den zeitlichen Horizont kommt es an 151

Task Task Task || T.

User Story gti?; User Story User Story

User
Story-
Format

Als ... will
ich ...,
damit...

Abb. 12.1 Die Hierarchie der Anforderungen

Warum gibt es so eine Hierarchie?
Zu Beginn sind die gesammelten Anforderungen noch grob. Sie entsprechen eher Themes.

Nach und nach werden diese groben Anforderungen niher betrachtet und dabei herunter-
gebrochen: Dann sind sie Features.

Wenn die Anforderungen klein genug sind, um sie in begrenzter Zeit umsetzen zu kon-
nen, dann bezeichnet man sie als User Story. Gleichzeitig ist User Story aber auch eine
Art, eine Anforderung zu formulieren, unabhingig von ihrer GréBe (Abschn. 12.2).
Somit konnen auch aus einer grolen User Story oder aus einem Feature mehrere kleinere
User Stories entstehen.

Das beantwortet aber noch nicht richtig die Frage nach dem Warum.

Im agilen Umfeld versucht man, Verschwendung und Extraarbeit zu vermeiden. Somit
werden jeweils nur die hoch priorisierten Anforderungen weiter heruntergebrochen und
betrachtet, wihrend weniger wichtige nur als Features oder Themes im Product Backlog
stehen bleiben. Sie sind notiert — das ist wichtig, damit sie nicht in Vergessenheit geraten.
Mehr wire Verschwendung, denn man weil3 ja noch nicht, ob und wann diese zur Umset-
zung kommen wiirden.

Lassen Sie uns das nochmals auf das Akronym DEEP anwenden, wenn auch nicht ganz
vollstindig und der Reihenfolge nach:

E =Das Product Backlog ist emergent:
Es konnen neue Anforderungen hinzukommen, andere entfallen, es wird wieder neu
priorisiert...
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Denken Sie an das Beispiel mit dem Webshop eines Unternehmens: Neben Seminaren
sollten auch Biicher und Software bestellbar sein. In einer ersten kleinen Losung wurde
nur die Bestellung auf Rechnung realisiert. Alternative Bezahlwege waren angedacht.
Aber durch neue Priorititen wie Mehrsprachigkeit wurden diese Alternativen viel niedri-
ger priorisiert. Und wenn dies bis heute nicht umgesetzt wire, wire dies schlimm? Nein,
es wurde einfach auf neue wichtigere Anforderungen reagiert.

D =Das Product Backlog ist ,,detailed appropriately*‘:

Fiir die User Stories oder To-dos, die hochpriorisiert sind und damit bald umgesetzt wer-
den sollen, werden mehr Details benotigt wie beispielsweise Akzeptanzkriterien, Busi-
nessregeln, die zu berticksichtigen sind usw. Fiir die To-dos, die weiter unten im Product
Backlog stehen, wird dies noch nicht gemacht.

Zuriick zum Beispiel mit den verschiedenen Zahlungsmethoden: Was hitte es also fiir
einen Sinn gemacht, sich mit Kreditkartenzahlungen etc. bereits ndher zu beschiftigen?
Dazu war diese Anforderung zu niedrig priorisiert.

P =Das Product Backlog ist priorisiert:
Die wichtigen User Stories steigen immer wie Blasen nach oben.

Verantwortlich fiir das Priorisieren ist die Rolle des Product Owner. Sie miissen wissen,
wer bei Thnen diesen ,,Hut* trigt oder tragen darf (Abschn. 9.3).

12.2 User Stories - eine Art, Anforderungen zu formulieren und
kleinere Anforderungen zu bezeichnen

Kiimmern wir uns nun zuerst um die Art, wie Anforderungen als User Stories formuliert
werden konnen.

Fiir User Stories gibt es eine Art ,,Schablone*:
Als<<Rolle >>
will ich << Funktionalitit >>,

damit <<Business-Begriindung >>.

Diese Art der Beschreibung stellt eine Anforderung in Beziehung zum Nutzer und in
einen Kontext. Dies ist der grofe Vorteil, der zur Popularitét der User Stories gefiihrt hat.

Lassen Sie uns ein Beispiel formulieren:
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Beispiel fiir eine User Story
Als Paula-Perso

will ich Produkte auf Rechnung bestellen,

damit ich zu den Seminaren direkt die erginzenden Produkte bekomme.
Nun ist die Beschreibung der Funktionalitit auf diese Art denkbar knapp.
Tab. 12.2 zeigt die ergéinzende Regel zu den User Stories: die ,,3C*.

Warum ,,C* fiir Card?
Zum einen ist die Beschrinkung des Platzes vielleicht ganz hilfreich, um nicht in das
herkommliche Verschriftlichen zu verfallen.

Aber es gibt noch einen ganz pragmatischen Grund. Lassen Sie uns kurz an die Durch-
fiihrung des Projektes denken:

Die User Stories werden auf Kértchen oder Haftnotizen zusammen mit den wichtigs-
ten Informationen dazu geschrieben. Diese Kértchen werden untereinander an ein Kan-
ban-Board gehéngt. Stellen Sie sich dies derzeit einfach als ein White Board mit darauf
markierten Spalten vor. Ganz links stehen im Backlog die gesammelten To-dos. In der
Spalte ,,Next* sind diejenigen, die so hoch priorisiert sind, dass sie als ndchstes dran-
kommen werden. ,,In Arbeit” und ,,Fertig* sind selbsterkldrend.

Abb. 12.2 zeigt ein vereinfachtes Beispiel eines Task-Boards, eines einfachen Kan-
ban-Boards. Mehr dazu erfahren Sie in Teil III Projektdurchfiihrung und Steuerung.

In der Projektdurchfiihrung und Steuerung kann damit jederzeit verfolgt werden, welche
Arbeit ansteht, welche User Stories derzeit in Arbeit sind usw.

Was ist mit Conversation in den ,,3 C* gemeint?

Agile Methoden haben in der IT starke Verbreitung gefunden. Herkommlich werden die
Anforderungen von einem Business Analysten ,,unter die Lupe genommen* und detailliert

Tab. 12.2 Die ,,3 C* der User Stories

Card Karte, auf die die User Story geschrieben werden kann

Conversation Unterhaltung und Erkldrung zur User Story:
Nicht alles soll verschriftlicht werden

Confirmation Bestitigung — Akzeptanzkriterien:
Wie kann gepriift werden, ob die User Story richtig umgesetzt worden ist?
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Backlog — Als Nachstes In Arbeit Fertig
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Abb. 12.2 Projektdurchfiihrung mit einem Task-Board/Kanban-Board

die gedachte Umsetzung beschrieben, sodass dies ein Entwickler im Anschluss program-
mieren kann. Dazu gehoren beispielsweise Bildschirmentwurf, Beschreibung der Felder
auf dem Bildschirm, der Ablauf der Eingabe mit der Priifung der Inhalte, welche Daten in
welcher Form gespeichert werden sollen, Beschreibung eventueller Fehlermeldungen usw.
Im Extremfall also alles, damit beispielsweise ein Entwickler in Ubersee diese Anforde-
rungen umsetzen kann.

Dabei ergeben sich die folgenden Probleme:

e Es gibt einen Zeitverzug zwischen dem genauen Analysieren und Aufschreiben und
der Umsetzung. Meist werden erst ,,alle Anforderungen so aufbereitet und dann erst
wird programmiert.

e Die Beschreibung ist abstrakt; Fehlinterpretationen beim Aufbereiten sind nicht so
leicht erkennbar.

e Der Entwickler selbst setzt um, was er schriftlich vorgelegt bekommen hat. Nicht
jeder hinterfragt gezielt. Oft kennt er das Umfeld und die Fachlichkeit gar nicht,
sodass ihm Liicken oder Fehlinterpretationen nicht auffallen kénnen.

Agile Methoden setzen dagegen auf eine enge Zusammenarbeit und das gemeinsame
Gesprich.

Der Product Owner erldutert und erkldrt jede einzelne User Story. Dabei kann das
Umsetzungsteam auch direkt Fragen stellen. Gemeinsam lassen sich so Fehler vermei-
den und eine hohere Qualitit erzielen.

Nun zur Confirmation in den ,,3 C*
Hier werden die sogenannten Akzeptanzkriterien beschreiben. Wann ist eine User Story
korrekt umgesetzt? Woran kann das festgestellt und getestet werden?
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Wann wird diese Information benotigt? Kurz bevor das Team oder derjenige, der dieses
To-do umsetzen soll, mit der Arbeit beginnt. Dann muss klar sein, was das Ergebnis die-
ses To-dos sein soll.

Das Beispiel beinhaltet bereits die Beschreibung der User Story nach einer sehr
gebréduchlichen Schablone, die auch in der Folge niher erldutert werden wird.

User Story mit Akzeptanzkriterien
Als Paula-Perso

will ich Biicher auf Rechnung bestellen,
damit ich zu den Seminaren direkt die ergénzende Literatur bekomme.
Akzeptanzkriterium:

Beim Check-out und auf der Rechnung wird die korrekte niedrigere Mehrwertsteuer
ausgewiesen (derzeit 7 %).

Die Schablone zum Scheiben der User Stories
Die nachfolgende Schablone wird sehr hiufig eingesetzt.

Als < Rolle>
Wer benétigt die gewiinschte Funktionalitét?
Hier kommen nun Ihre Personas zum Einsatz.

Denken Sie aber auch an Ihr Stakeholder Register. Personas werden meist fiir Kunden
formuliert.

Gibt es Stakeholder, fiir die Sie keine Persona aufbereitet haben, die aber auch Anforde-
rungen haben? Das ist der Reminder, abzugleichen, damit keine Anforderungen verges-
sen werden!

will ich < Funktionalitat>>,

damit < Business-Begriindung>>

Was ist der Nutzen der gewiinschten Funktionalitit?
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Dieser Teil ist auch interessant. Er gibt einen Hinweis auf die Bedeutung und damit die
Prioritidt der User Story. Gleichzeitig beschreibt er etwas aus dem Kontext. Dies kann
helfen, Fehlinterpretationen zu vermeiden.

Wenn dieser Teil wirklich nur banal ausfillt und sich bei Dutzenden von User Stories
wiederholt, dann bietet er in diesem konkreten Fall keinen Mehrwert und kann weggelas-
sen werden.

Wo stehen Sie derzeit in Threm Projekt?

Sie hatten bereits Anforderungen gesammelt. Vermutlich sind dies Themes und Features.
In Vorbereitung auf die Umsetzung werden sie noch weiter detailliert werden miissen.
Dies bedeutet meist auch ein ,,Schneiden®, also ein Unterteilen in kleinere To-dos. Meist
werden diese kleineren To-dos User Stories genannt.

Sehen Sie: User Stories ist damit ein ambivalenter Begriff, der immer wieder Verwirrung
stiftet.

P Wichtiger Hinweis zum Begriff ,User Story” Der Begriff User Story ist nicht
eindeutig definiert:
e Er beschreibt zum einen kleinere Einheiten von Anforderungen oder

To-dos.
e Gleichzeitig ist eine bestimmte Art Anforderungen, mithilfe der Schablone
zu beschreiben: ,Als...will ich..., damit...” - egal auf welcher Ebene der

Granularitdt man sich gerade befindet.
Treffen Sie fur Ihr Projekt eine Vereinbarung fiir eine stringente Verwen-
dung des Begiffs.

Aber nun sind Sie dran:

Formulieren Sie zur Ubung ein paar Features als User Stories gemiB Schablone.

Sie konnen sich dabei am folgenden Beispiel orientieren:

User Story auf Featureebene
Als Paula-Perso will ich Produkte auf Rechnung bestellen, damit ich zu den Semina-
ren direkt die passenden Produkte bekomme.

,,Paula-Perso* ist eine Persona. Sie steht fiir eine Mitarbeiterin in einer Personalabtei-
lung, die als Kunde Seminare und weitere Produkte im Webshop bestellt.
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Auf der Ebene eines Features ist hier noch von ,,Produkten die Rede. Es wird noch
nicht unterschieden zwischen Biichern und Software, weil dafiir andere Regeln gelten
werden. Das heifit, dass die User Story dann nochmals unterteilt wird. Darum werden
wir uns im Anschluss gleich kiimmern.

Mit dem Schreiben auf eine Karte hitten Sie das erste ,,C* der User Story erfiillt. Con-
versation folgt vermutlich spiter. Was ist mit Confirmation? Die Frage ist, ob wir auf
einer groberen Ebene bereits sinnvoll Akzeptanzkriterien schreiben kdnnen oder die
Arbeit derzeit lieber sparen.

Da im konkreten Beispiel beim Kauf von Biichern und von Software unterschiedliche
Regeln gelten sollten, wurden Akzeptanzkriterien erst formuliert, als es konkret um die

Bestellung von Biichern ging.

Dies fiihrt direkt zum néchsten Thema, dem Splitten oder Schneiden von User Stories.

12.3 Grof3e User Stories in kleinere unterteilen

Unter Splitten oder Schneiden versteht man das Unterteilen groferer Anforderungen in
kleinere Hippchen.

Aus einem Feature konnen mehrere User Stories werden. Oder aus einer groflen User
Story mehrere kleinere.

Lassen Sie uns dies gleich am vorherigen Beispiel nochmals ansehen:
Das war das Feature: ,,... will ich Produkte auf Rechnung bestellen...*

Produkte konnen nun Biicher oder Software sein. Somit konnen aus diesem Feature oder
der groen User Story mindestens zwei kleinere User Stories entstehen:

User Story ,Blicher” mit Akzeptanzkriterien
Als Paula-Perso

will ich Biicher auf Rechnung bestellen,
damit ich zu den Seminaren direkt die ergénzenden Biicher bekomme.
Akzeptanzkriterium:

Beim Check-out und auf der Rechnung wird die korrekte niedrigere Mehrwertsteuer
ausgewiesen (derzeit 7 %).
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User Story ,Software” mit Akzeptanzkriterien
Als Paula-Perso

will ich Software auf Rechnung bestellen,

damit ich fiir Teilnehmer im Selbststudium die Priifungssimulationssoftware

bekomme.

Akzeptanzkriterien:

Beim Check-out muss den Lizenzbedingungen der Software und dem Privacy Statem-
ent zugestimmt werden.

Beim Check-out und auf der Rechnung wird die korrekte Mehrwertsteuer ausgewie-
sen (derzeit 19 %).

Wichtig ist beim Schneiden der User Stories vor allem, dass die verschiedenen Teile
moglichst voneinander unabhiéngig sind. Nur so kann jede Story fiir sich priorisiert und
umgesetzt werden. So auch in dem Beispiel: Es ist von der Reihenfolge her im Prinzip
egal, ob die User Story ,,Biicher* oder ,,Software* zuerst umgesetzt wird.

Auch hierfiir gibt es ein Akronym, um sich die Eigenschaften der User Stories besser
merken zu konnen: INVEST.

Tab. 12.3 erldutert das Akronym INVEST.

Tab. 12.3 INVEST - Kiriterien fiir gute User Stories

Independent

Die User Stories sollen moglichst voneinander unabhingig sein; nur so kdnnen sie
frei priorisiert werden

Negotiable

Nicht alles wird schriftlich vorgegeben: Der Kunde oder der Product Owner
beschreibt grob, was er inhaltlich mochte und diskutiert die konkrete Umsetzung
mit dem Team

Valuable

User Stories sollen einen konkreten Mehrwert bieten

Estimatable

Die User Story soll so iiberschaubar sein, dass ihre Komplexitit in der Umsetzung
vom Team geschitzt werden kann (Kap. 11)

Wenn das Team dabei Schwierigkeiten hat, ist dies ein Indiz dafiir, dass die User
Story noch in kleinere ,,Hdppchen* heruntergebrochen werden muss

Small

Klein genug, um mehrere in einem Sprint (bei Scrum) umsetzen oder den Fort-
schritt von Bearbeitungsschritt zu Bearbeitungsschritt auf dem Kanban-Board gut
verfolgen zu konnen

Testable

Durch das Testen kann erkannt werden, ob eine User Story richtig verstanden
und umgesetzt worden ist. Dafiir miissen entsprechend klare Akzeptanzkriterien
vorhanden sein
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Nun aber zuriick zum Schneiden der User Stories.
Dafiir gibt es verschiedene Ansiitze:

e Splitten nach Workflow:
Dabei wird nach den verschiedenen Schritten im Workflow aufgeteilt. Dadurch lduft
man allerdings Gefahr, eine Abhéngigkeit dieser User Stories zu erhalten.

e Splitten nach Geschéftsregeln:
Wenn bei verschiedenen Auftragsgroflen unterschiedliche Regeln gelten, konnen
diese getrennt umgesetzt werden.

e Splitten nach Aufwand:
Zuerst Bezahlen auf Rechnung, dann Bezahlung mit der meistgenutzten Kreditkarte,
dann mit den restlichen Kreditkarten...

e Variationen in den Daten:
Erfassung beispielsweise in verschiedenen Sprachen

e Nach der Eingabe der Daten:
Uber das Einlesen einer Liste oder iiber eine grafische Oberfléiche

e Nach Operationen wie Lesen, Neuerfassen, Andern, Loschen.

Ziel des Splittens ist immer, kleine, unabhiingige, gut testbare User Stories zu erhalten:
Stories mit den INVEST-Eigenschaften.

Und nun ist wieder IThr Projekt dran!

Schneiden Sie einige der groleren User-Stories (Features) in kleinere User Stories, fiir
die Sie dann auch die Akzeptanzkriterien formulieren konnen. Nehmen Sie Features her-
aus, die Thnen wichtig erscheinen oder zumindest User Stories enthalten, die vermutlich
weit oben im Product Backlog stehen werden.

Warum ist das wichtig?
Am Ende der Planung stehen zwei Ergebnisse:

e cine Story Map als Roadmap, die eine Ubersicht bildet (Kap. 15),
e das Product Backlog mit den priorisierten User Stories.

Weiterfithrende Literatur
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Risiken und Nebenwirkungen 1 3

Zusammenfassung
Was sind Risiken?

Risiken sind Unwigbarkeiten, die im Falle des Eintretens den Projektverlauf oder das
Ergebnis positiv oder negativ beeinflussen kénnen.

Dies ist eine interessante Definition, denn Risiken sind im Sprachgebrauch negativ
belegt. Es werden Bedrohungen darunter verstanden. Unwégbarkeiten konnen aber
auch positive Auswirkungen haben und sind damit Chancen. Beide Varianten werden
unter dem Begriff ,,Risiko* verstanden.

Agile Methoden bieten viele Moglichkeiten, Risiken zu adressieren. Dadurch gibt es
immer wieder Diskussionen, ob man in agilen Projekten iiberhaupt ,,Risikomanage-
ment* braucht. Dwight D. Eisenhower, der amerikanische General und Président, soll
gesagt haben: ,,In preparing for battle I have always found that plans are useless, but
planning is indispensable.” Auch wenn es sich bei Projekten selten um Schlachten
handelt, das Vorausdenken und Planen ist genauso unabdingbar.

Die Begriffe des Risikomanagements werden anhand eines alltdglichen Beispiels her-
ausgearbeitet.

Im Anschluss werden die Prozesse des Risikomanagements erldutert. Zum Identifizie-
ren der Risiken werden zwei Techniken vorgestellt: Das ,,Sailboat* (Segelschiff) und
eine Ursache-Risiko-Tabelle. Nach dem Brainstorming zum Identifizieren von Risi-
ken werden sie bewertet und priorisiert. Als letzter Schritt folgt in der Planung noch
das Festlegen von Risikobewiltigungsmaf3nahmen.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 161
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
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Ich habe Seminare fiir angehende Fachinformatiker gegeben: Sie bekamen jeweils ein
Projektmanagementseminar, darauf ausgerichtet, dass sie in Projekten gut mitarbeiten
konnen und verstehen, was ein Projektleiter sich von ihnen an Informationen, aber auch
von der Haltung her wiinscht. Dazu gehorten auch Projektsimulationen.

Wir begannen friither ganz klassisch:

e Was sind Risiken?
e Wie funktioniert Risikomanagement im Projekt?

Irgendwann die Trainerfrage: ,,Was fiir Risiken in eurem Projekt konnt ihr euch vorstel-
len?

— Schweigen —
Zaghafte Meldung: ,,Das Biiro brennt ab???7*
Das ist das Problem des Risikomanagements: Es kommt meist abstrakt daher. Dabei

praktizieren wir es alle auch im Alltag. Wir nennen es nur nicht so. Lassen Sie uns also
ganz praktisch beginnen.

13.1 Praktisches Risikomanagement - Projekt,,Urlaub am
Gardasee”

Das nachfolgende Beispiel ist so schon, dass ich so wiedergeben mochte, wie es ein frii-
herer Kollege erzihlt hat:

Er wollte mit seiner Partnerin an den Gardasee in den Urlaub fahren. Dort hatten sie eine
Ferienwohnung gemietet. Die Vermieterin konnte ihnen bis 18 Uhr am Anreisetag die
Wohnung tibergeben. Wenn sie spiter ankdmen, miissten sie sich fiir die erste Nacht ein
Alternativquartier suchen. Also Deadline fiir die Ankunft 18 Uhr. Das fiihrt zur Frage:
Wann miissen wir spitestens in Wiesbaden losfahren, um rechtzeitig dort zu sein?

Was wiirden Sie nun tun?

Gehen Sie kurz ruhig Thren Ansatz durch, bevor Sie weiterlesen.

Eine App wegen der Fahrtzeit konsultieren?

So hat es der Kollege gehalten und sich gleichzeitig auch die Strecke in der Karte ange-

sehen. Manche Teilstrecken kamen ihm verdéchtig bekannt vor, weil er sie von Staumel-
dungen her kannte.
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Was ist nun das Risiko?
Wegen Staus zu spét anzukommen, um die Ferienwohnung noch iibernehmen zu konnen.

Wie relevant ist das Risiko? Was ist seine Eintrittswahrscheinlichkeit und die Aus-
wirkung?

Eintrittswahrscheinlichkeit hoch, weil sie an die Schulferien gebunden sind und der Bet-
tenwechsel an einem Samstag stattfindet. Mithin der Klassiker, wenn die Straflen voll
sein werden. Auswirkung: keine Unterkunft fiir die erste Nacht.

Was wiirde das Eintreten des Risikos finanziell bedeuten?

Sie miissten sich unterwegs oder am Gardasee fiir eine Nacht in der Hochsaison ein Zim-
mer suchen. Kosten voraussichtlich rund 120 € mit Friihstiick zusétzlich zum Preis der
Ferienwohnung. In Relation zu deren Preis fiir eine Woche wire dies tiberproportional viel.

Was konnte der Kollege nun tun, um das Risiko zu vermeiden oder abzuschwéchen?
Schneller fahren, aber wegen der vielen Geschwindigkeitsbegrenzungen oder bei Stau
nicht moglich.

Eine andere Idee wiire natiirlich, friiher loszufahren und damit Puffer bei der Fahrt einzu-
bauen.

Was wire, wenn dies nicht reichen wiirde? Auf der Strecke liegt der St. Bernardino. Und
dieser ist ihm von diversen Verkehrsmeldungen her bekannt. Gibt es nicht vielleicht eine
andere Route? Ja, es gibt noch alternativ eine Route iiber die Schweiz und den Reschenpass.

Somit wurde seine Risk Response: zwei Stunden Puffer bei der Fahrtzeit einbauen und
die Route iiber die Schweiz und den Reschenpass wihlen.

Das Ende des Projekts ,,Ferien am Gardasee*: Sie sind gut und rechtzeitig angekommen,
der Urlaub war wunderbar!

Sind Sie nun auch iiberzeugt, dass Risikomanagement etwas ganz Praktisches und Wich-
tiges ist und dass Sie dies vielfach intuitiv schon machen?

13.2 Die Schritte im Risikomanagement

Hier nochmals die Schritte, die Sie in dieser Beispielplanung mit durchlaufen (in Anleh-
nung an PMI [5] und an ISO 21500 [3]).

Abb. 13.1 zeigt Thnen die Planungsschritte des Risikomanagements mit einer kurzen
Erkldrung.
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Wie werden wir im Standards des Unternehmens suchen,
Risikomanagement vorgehen? Vorgehen festlegen
Welche Risiken gibt es? Brainstorming von Risiken ohne Bewertung der Ideen

Was bedeuten die Risiken fiir das Risiken priorisieren nach Eintrittswahrscheinlichkeit und

. Auswirkung

PrOJekt? Bei Bedarf auch finanzielle Bedeutung analysieren

Wie lassen sich die Risiken Eintrittswahrscheinlichkeit und/oder Schwere des Risikos
. 2 durch MaRnahmen beeinflussen;

beeinflussen? MafBnahmen bei Eintritt des Risikos tiberlegen

Abb. 13.1 Planungsschritte im Risikomanagement. (in Anlehnung an PMI und ISO 21500)

13.2.1 Welche Risiken gibt es?

Im Folgenden sehen wir uns zwei sich durchaus auch erginzende Methoden an, um
Risiken zu identifizieren und zu sammeln.

Bitte bedenken Sie bei der Sammlung der Risiken auch, dass es zwei prinzipielle
Risikoarten gibt:

e solche, die durch Ereignisse ausgelost werden,
e solche, die immanent sind und damit nicht durch einzelne Ereignisse ausgelost werden.

Ihr Projekt als Reise mit einem Segelschiff
Das Spiel ,,Speed Boat™ ist vielfiltig einsetzbar. Es ist in verschiedenen Quellen zu
finden: [1, 2].

Ich zeichne es gerne als Segelboot und verwende es im Risikomanagement wie Mike
Griffiths [2].

Stellen Sie sich vor, Thr Projekt ist wie eine Reise von A nach B auf dem Meer mit eben
diesem Segelschiff.

Was kann unterwegs passieren?

e Wo und wann konnte es Gegenwind geben? Gefihrliche Klippen oder Riffe? Ungiins-
tige Stromungen? Probleme bei der Mannschaft?
— Das sind Thre negativen Risiken oder Bedrohungen.

e Was konnte Thre Reise beschleunigen? Leichter machen? Wo und wann gibt es
Riickenwind? Hilfreiche Stromungen? Gute Laune und Zusammenarbeit an Bord?
— Das sind Ihre positiven Risiken oder Chancen.
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Abb. 13.2 zeigt als Metapher das Projekt als Reise mit einem Segelschiff von Hafen A
nach B als Bild.

Machen Sie dies direkt fiir Ihr Projekt!
Nutzen Sie das Segelschiftbild, um in einem ersten Schritt einfach zu sammeln!

Bewerten Sie noch nicht. Es diirfen auch gerne verriickte oder unwahrscheinliche Risi-
ken sein. Denken Sie an die Schritte oben: Das Sichten der Risiken passiert mit der Ana-
lyse. Jetzt ist Brainstorming angesagt.

Tab. 13.1 fasst wichtige Punkte fiir den Risikoworkshop zusammen.

Was beim Identifizieren von Risiken auch hilft, ist eine ganz einfache Tabelle, in der
Risiken und deren Ursachen gesammelt werden (Tab. 13.2).

Versuchen Sie dies gleich fiir Ihr Projekt!
Was ist Thre Erfahrung mit dieser Tabelle? Ist es vielleicht gar nicht so einfach, Ursache

und Risiko selbst auseinander zu halten? Haben Sie das Gefiihl, Sie konnten die Spalten-
inhalte mitunter genauso gut herumdrehen, also aus dem Risiko eine Ursache machen?

Abb. 13.2 Thr Projekt als Ny
Reise mit dem Segelschiff von > O —
A nach B - J\ N

%

Tab. 13.1 Segelschiffworkshop

Ziel Brainstorming von Chancen und Bedrohungen
Dauer 30 min, bei mehreren Gruppen mehr Zeit ohne nachfolgende Schritte
Material Flipchart
Vorbereitung | Segelschiff aufmalen
Schritte Keine bestimmte Reihenfolge von Schritten:
Bedrohungen identifizieren: Felsen, Brandung, Gegenwind, Schleppanker,
kreuzende Schiffe...

Chancen identifizieren: hilfreiche Winde, Abkiirzungen...

Nachfolgend | Qualifizieren/Priorisieren und eventuell Quantifizieren/Bewerten in Euro der
Risiken
Antworten auf Chancen und Bedrohungen suchen
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Tab. 13.2 Beispiel: Risiken im Seminarprojekt (Ausschnitt)

Ursache Risiko
Die Inhalte entsprechen nicht den Erwartungen der Die Teilnehmer sind unzufrieden
Teilnehmer

Die Anmeldezahlen sind zu gering fiir die Durchfith- | Das Seminarangebot ist nicht bekannt
rung

Die Buchungen kommen erst kurzfristig Das Seminar wird trotz Interesse abge-
sagt

Das macht tiberhaupt nichts! Entscheidend ist, dass dadurch mitunter neue Risiken ,,auf-
tauchen®, die man vorher noch nicht so gesehen hatte. Und darum geht es ja erst mal:
Die Ungewissheiten des Projektes zu benennen, um sie anschliefend priorisieren und
iberlegen zu konnen, wie man mit ihnen umgehen mochte.

Wann konnen Risiken identifiziert werden?

Denken Sie wieder zuriick an die Metapher der Reise mit dem Segelschiff. Der Wind
kann sich drehen, Sie miissen kreuzen, vielleicht ein Unwetter umfahren...

Neue Risiken konnen jederzeit auftreten! Denken Sie daher auch wihrend der Projekt-

durchfiithrung daran. Gerade beim Standup Meeting oder in Retrospektiven kdnnen sol-
che Themen hochkommen (Abschn. 19.5, 19.6).

13.2.2 Was bedeuten die Risiken fiir das Projekt? Welche sind
besonders wichtig?

Sie haben nun eine Liste der identifizierten Risiken mit Chancen und Bedrohungen.
Nun geht es darum, diese zu qualifizieren und eventuell auch zu quantifizieren.
Was steckt dahinter?

Beim Brainstorming geht es primir um die Menge der Gedanken; Sie sind aber noch
nicht bewertet. Das folgt erst jetzt.

Der erste Schritt beim Bewerten der Risiken versucht eine Einschitzung iiber Eintritts-
wahrscheinlichkeit und Auswirkung zu treffen. Dafiir miissen alle Beteiligten an so
einem Workshop das gleiche Verstindnis der Skala haben.

e Was bedeutet eine mittlere Eintrittswahrscheinlichkeit?
e Was bedeutet geringe Auswirkung?
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Vielfach gibt es in den Unternechmen Vorgaben fiir die Stufen. Wenn dies nicht der Fall
ist, stimmen Sie sich im Team ab, bevor Sie die identifizierten Risiken einordnen.

Damit ldsst sich nun eine Probability-Impact-Matrix (auf Deutsch: Wahrscheinlichkeits-
und Auswirkungsmatrix) zeichnen, die die Risiken in Auswirkung und Eintrittswahr-
scheinlichkeit einordnet (Abb. 13.3).

Machen Sie dies im Team: Die Diskussion und der Austausch untereinander ist vielleicht
wichtiger als die absolute Eingruppierung der Risiken!

Sie haben nun ein Bild vor Augen, was Ihre wichtigsten Unwigbarkeiten in Threm Pro-
jekt sind.

Mogliche weitere Schritte

Kombinierte Betrachtung von Risiko und Qualitit

In manchen Branchen ist es iiblich, in die Betrachtung sowohl Risikomanagement als
auch potenzielle Qualitdtsprobleme einzubeziehen. Das Verfahren wird FMEA genannt
fiir ,,Failure Mode and Effect Analysis“, auf Deutsch auch kurz Auswirkungsanalyse.
Dabei wird fiir jedes Qualitdtsrisiko wiederum die Eintrittswahrscheinlichkeit und die
Auswirkung betrachtet. Diese werden mit Zahlen belegt. Zusitzlich wird abgeschitzt
und mit einer Zahl belegt, wie wahrscheinlich es ist, dass das Qualititsproblem entdeckt
wird. Diese Zahlen werden multipliziert und ergeben die Risk Priority Number.
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Abb. 13.3 Probability-Impact-Matrix. (Wahrscheinlichkeits- und Auswirkungsmatrix)
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Wenn nun im Anschluss — so wie wir es auch gleich tun werden — Risikobewiltigungs-
maBnahmen definiert werden, dann sollte aufgrund der Maflnahmen bei einer erneuten
Bewertung die Risk Priority Number geringer sein.

Quantifizierung der Risiken — Die Bewertung in Euro

Bisher haben wir die Risiken rein von der ,,Qualitidt* her betrachtet und uns gefragt, was
sie fiir unser Projekt bedeuten. Im klassischen Projektmanagement werden nun zumin-
dest die wichtigsten Risiken auch noch quantitativ analysiert. Dies bedeutet, dass ihnen
ein Geldbetrag (in Euro) zugeordnet wird, der sich wie folgt errechnet:

Eintrittswahrscheinlichkeit (in %) multipliziert mit dem Impact bei Eintreten des Risikos
(in Euro).

Diese Berechnung ist interessant, um in der Folge abschitzen zu kdnnen:

e Wie groB} finanzielle Reserven dimensioniert sein miissten
e Welche Auswirkung die gewihlte Risk Response haben wird und ob sich diese lohnt.

Abgrenzung

Mit Themen wie FMEA oder quantitativer Analyse werden wir uns hier nicht detail-
lierter beschiftigen. Bitte fragen Sie nach, welche Anforderungen ihr Unternehmen an
das Risikomanagement stellt. Gleichzeitig spielt eine Rolle, wie Thr Projekt von seiner
Bedeutung her eingestuft ist. Risikomanagement ist immer wichtig, aber die konkrete
Auspriagung und Nutzung verschiedener Tools kann sich mit der Bedeutung des Projekts
dndern.

13.2.3 Wie lassen sich die Risiken beeinflussen?

Nun {iiberlegen Sie im nédchsten Schritt im Team, wie Sie mit diesen Risiken umgehen
wollen.

Strategien bei Risk Responses (Risikobewiltigungsmafinahmen)
Dabei gibt es nach PMI [5] mehrere Strategien:

Eskalieren, wenn Bedrohung oder Chance und/oder die moglichen Maflnahmen auf3er-
halb der Einflussméglichkeit des Projekts liegen.

Vermeiden von Bedrohungen, Nutzen von Chancen:

Bei sehr groBen negativen Risiken kann die Vermeidungsstrategie bedeuten, dass bei-
spielsweise ein gefdhrdetes Ziel angepasst wird. Oder man versucht die Ursache des
negativen Risikos auszurdumen, den Scope des Projekts anzupassen, usw.
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Bei der Nutzung von Chancen wird versucht, durch Maflnahmen die Eintrittswahrschein-
lichkeit moglichst den hundert Prozent anzunihern: Einsatz der besten Ressourcen im
Projekt, bessere Technologien, Anderung der Reihenfolge der geplanten To-dos, usw.

Ubertragen von Bedrohungen, Teilen von Chancen:

Ubertragen bedeutet, die Verantwortung fiir das negative Risiko an einen Dritten weiter
zu geben. Dazu gehort z. B. der Kauf von Versicherungen, Gewihrleistungen, Outsour-
cing.

Chancen konnen z. B. durch die Bildung von Partnerschaften oder Joint Ventures geteilt
werden.

Mindern von Bedrohungen, Verbessern von Chancen:

Welche Malnahmen konnten die Eintrittswahrscheinlichkeit oder die Auswirkung beein-
flussen? Welchen Einfluss hat beispielsweise die Sortierung im Product Backlog? Konn-
ten Sie eine Chance besser nutzen, wenn Sie dafiir einige User Stories anders schneiden
und teilweise hoher priorisieren?

Akzeptieren:

Nichts unternehmen. Das Risiko ist identifiziert, aber es wird keine Aktion abgeleitet. Ent-
weder wird dem Risiko nur eine geringe Bedeutung beigemessen, oder es ist nicht mog-
lich oder sinnvoll, Eintrittswahrscheinlichkeit oder Auswirkung beeinflussen zu wollen.

Tab. 13.3 fasst die Strategien zur Risikobewiltigung nochmals zusammen.

Aber: keine Wirkung ohne Nebenwirkung! Auch Ihre Risk Responses konnen neue Risi-
ken beinhalten. Dann stellt sich die Frage, ob es die richtigen Antworten sind oder wie
Sie mit den neu entstandenen Risiken umgehen wollen.

Beispiel: Sie entscheiden sich, eine Leistung extern einzukaufen, weil die Expertise oder
Zeit dafiir nicht vorhanden ist. Diese Losung birgt in sich aber andere Risiken, wie die

Termintreue oder Solvenz des gewihlten Partners.

Tab. 13.3 RisikobewiltigungsmaBnahmen im Uberblick

Fiir Bedrohungen: Fiir Chancen:
Eskalieren Eskalieren
Vermeiden Nutzen

Ubertragen an Dritte

Teilen mit Dritten

Mindern von Eintrittswahrscheinlichkeit oder
Auswirkung

Verbessern von Eintrittswahrscheinlichkeit oder
Auswirkung

Akzeptieren

Akzeptieren
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Planen und Vorausdenken ist unabdingbar; Es bringt IThnen und Ihrem Team gedankliche
Klarheit!

Auswirkung der Risk Responses auf das Product Backlog
Am Ende konnen Thre Uberlegungen zu Anpassungen im Product Backlog fiihren:

e Haben Sie vielleicht neue zusitzliche User Stories?
e Wird aufgrund dessen anders sortiert werden?
o Entfillt ein Feature oder eine User Story?
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Minimum Viable Product & Minimum 1 4
Marketable Features - Warum es so

wichtig ist, in ,Wellen” oder,Happchen”

zu denken

Zusammenfassung
Sie haben nun die Anforderungen gesammelt, geschnitten, Sie konnen sie priorisieren
und schitzen.

Im Prinzip gibt die Priorisierung bereits die Reihenfolge der Umsetzung vor.

Nun kommen aber zwei interessante Konzepte aus der Produktentwicklung: Mini-
mum Viable Product (MVP) und Minimum Marketable Feature (MMF).

Beim MVP wird die Frage gestellt: Was ist das , kleinste Produkt®, mit dem ein Maxi-
mum an Feedback bei moglichst geringem Aufwand moglich ist?

Beim MMF geht es um die Biindelung von Funktionalititen, die einen Teil der Kun-
denanforderungen erfiillen und gleichzeitig einen Wert fiir den Kunden bieten.

Diese beiden Begriffe werden in der Praxis nicht trennscharf genutzt. Entscheidend ist
die Idee dahinter:

Jede Entwicklung birgt als Kernrisiko, dass das Produkt von Kunden nicht angenom-
men wird. Mit dem MVP wird genau dieses Risiko adressiert. Die Produktidee wird
mit moglichst kleinem Aufwand getestet. Dieses Konzept wird analog auf weitere
MVPs oder MMFs angewandt.

Dies ist ein fundamentaler Unterschied zum hiufigen Vorgehen. Es wird nicht der
»groe Wurf* angestrebt, sondern ein erster Test mit einem ,richtigen® Produkt
gemacht.
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Inspect and Adapt: Durch das Aufteilen in ,,Hippchen* werden zwei wichtige Leitge-
danken adressiert:

Nie zu lange am Stiick am Projektergebnis arbeiten, ohne Feedback einzuholen und
Feedback am besten immer zu Konkretem, zu etwas Anwendbarem, nicht nur zu
Ideen oder abstrakten Konzepten geben.

Roman Pichler bezeichnet das Minimum Viable Product als ,.Learning Tool* und als
,»Risk Reduction Tool* [2]. Damit bildet er begrifflich genau den Kerngedanken agilen
Vorgehens ab.

Was ist also nun das Minimum Viable Product, was sind die Minimum Marketable
Feature?

Eine kleine Vorwarnung vorab: Die Begriffe werden in der Literatur und in der Praxis
nicht ganz trennscharf benutzt. Insofern sollten Sie diese auch nicht iiberbetonen, son-
dern sich auf die Grundgedanken darin konzentrieren.

Der Begriff Minimum Viable Product oder MVP wurde durch das Buch ,.Lean StartUp*
von Eric Ries bekannt.

P> Minimum Viable Product (MVP) Minimum Viable Product (MVP) beschreibt die Ver-
sion eines neuen Produktes, mit dem ein Maximum an Information und Feedback bei
geringst moglichem Aufwand ermoglicht wird.

Vom Begriff her ist damit ,,eigentlich® nur ein MVP pro Produkt moglich.

Wie lange es dauert, ein MVP zu erzeugen und wie viele Features es benotigt, um aus-
sagekriftig zu sein, hidngt vom Produkt und vom Markt ab. Ziel ist es, Kosten- und
Zeitaufwand moglichst gering zu halten. Das MVP muss aber noch nicht dem letztlich
vermarktbaren Produkt entsprechen.

Fiir einen Seminaranbieter konnte das MVP fiir ein neues Seminar die Veroffentlichung
der Seminarbeschreibung sein, um zu erfahren, ob sich dafiir potenzielle Teilnehmer fin-
den. Dafiir gibt es zusitzlich ein Konzept, sodass bei entsprechender Nachfrage relativ
schnell aus dem MVP ein ,fertiges* Seminar entwickelt werden kann. So #hnlich ist
tibrigens das Buch entstanden. Es gab ein Seminarkonzept, das fiir einen Kunden inte-
ressant wurde. Das war das urspriingliche MVP. Dieses Seminar lief mehrfach. Auf der
Basis von Feedback erfolgten Klidrungen, kleinere Anpassungen. Dann kamen Gespriche
mit Kunden iiber die Buchidee und das ,,Probelesen® einzelner Kapitel und schlieBlich
das, was Sie jetzt in Hinden halten.
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Lassen Sie uns das weitere Lernen und Risikominimieren nochmals betrachten. Wir wol-
len die Moglichkeit nutzen, immer wieder Feedback zu erhalten, um sicher zu stellen,
dass wir auf dem richtigen Weg sind und mit unserem Projekt Nutzen bieten.

Daher folgt gleich eine weitere Definition:

P> Minimum Marketable Feature Minimum Marketable Feature (MMF) bezeichnet das
Biindel an Funktionalitit, das einen Teil der Kundenanforderungen erfiillt und gleichzeitig
einen Wert fiir den Kunden bietet, wenn es als separate Einheit zur Verfiigung gestellt wird.

Agile Begriffsnutzung

Die Begriffswelt und -verwendung ist leider im agilen Umfeld selbst ,,agil®, also beweg-
lich. Lassen Sie sich nicht von der mangelnden Trennschirfe der Begriffe irritieren. Hier
die zwei unterschiedlichen Nutzungen des Begriffs MVP:

Alternative 1:

e Zuerst ein MVP,
e dann immer wieder MMFs.

Alternative 2:

e Ein MVP und dann weitere MVPs. Es wird von mehreren MVPs gesprochen, auch
wenn das gleiche Produkt immer weiterentwickelt wird [2]. Die Kombination von
mehreren MVPs ergibt dann ein MMP, ein Minimum Marketable Product.

Mike Cohn nutzt daher den iibergeordneten Begriff eines Significant Objectives also
eines wesentlichen Ziels, das jeweils mit einem ,,Hidppchen oder einer Auslieferung
erzielt werden soll [1].

Dieser Begriff hat gleichzeitig den Charme, dass er beschreibt, worum es bei der ,,Hipp-
chenbildung® geht: sich zu iiberlegen, welches Ziel jeweils erreicht werden soll. Ziel ist
dabei zum einen ein Geschiftsziel zu erreichen, zum anderen aber auch einen Nutzen aus
Kundensicht zu bieten.

Die Formulierung des Ziels pro ,,Welle* hat noch weitere Vorteile:
e Sie ist motivierend.

e Sie gibt Diskussionen eine Richtung und ermoglicht gleichzeitig eine Begrenzung
durch den gesetzten Fokus.
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Die Quintessenz daraus
Egal ob MVPs, MMFs oder MMPs — der gemeinsame Nenner ist das ,,Minimum* im Begriff.

P Wichtige Hinweise fiir die Planung Beachten Sie die folgenden Tipps:

e Zielen Sie nie auf den ,groBBen Wurf” ab, sondern auf kleinere Einheiten.

o Arbeiten Sie nie zu lange in eine Richtung, ohne sich Feedback einzuholen.

e Unterteilen Sie lhr Projekt so in Teilschritte, dass Sie Uber kleinere Produk-
teinheiten ,echtes” Feedback erhalten kénnen, das qualifizierter ausfallen
wird als auf der Basis von Konzepten.

e Stellen Sie sich die folgende Frage: Mit welchen Einheiten kénnen Sie
bereits Nutzen stiften fiir das Unternehmen und den Kunden?
Was kénnten ,Quick Wins” sein?

e Denken Sie daher in ,Wellen” oder ,Happchen”!

Derzeit kennen wir nur ein zweidimensionales Product Backlog als Inventar aller ange-
dachten Arbeiten.

Wir kennen die Liste der Features, die durch Anforderungsworkshops mit den Collabo-
ration Games wie ,,Prune the Product Tree* oder ,,Remember the Future* entstanden ist.

Damit lassen sich die ,,Hippchen* nicht gut ableiten und definieren.

Abb. 14.1 zeigt Thnen das Product Backlog und die Frage nach MVP und MMFs. Sie las-
sen sich aus einer sich immer wieder dndernden Liste schlecht ableiten.

MVP MMF MMF

Product Backlog

Abb. 14.1 Gesammelte Anforderungen und MVP bzw. MMFs
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Das fiihrt uns direkt zur Frage, wie sich die Reihenfolgen und Zusammenhinge visuell
besser darstellen lassen.
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Die Roadmap - Die Zuordnung der 1 5
To-dos zu den, Happchen”

Zusammenfassung

Wenn wir die bisherige agile Planung mit der traditionellen plangetriebenen Methode
vergleichen, dann scheint das Thema ,,Scope® im Vordergrund zu stehen: To-dos mit
unterschiedlichen Detaillierungsgraden: Themes, Features, User Stories.

Dann wurden auch die Risiken betrachtet.

Fiir die zeitliche Abfolge kennen wir bisher nur die Sortierung des Product Backlogs:
Was weiter oben steht, kommt schneller dran als die To-dos, die weiter unten einsor-
tiert sind.

Das Product Backlog ist aber nur eine eindimensionale Liste, sodass Zusammen-
hinge, Alternativen usw. nicht dargestellt werden konnen und dadurch auch Funktio-
nalitdten oder To-dos leicht iibersehen werden konnen.

Wir benétigen also eine Roadmap, die uns etwas mehr die zeitliche Reihenfolge der
Umsetzung zeigt.

Als Tool dafiir wird das Story Mapping vorgestellt.

Sie ist kein Ersatz fiir das Product Backlog, sondern bietet einen Uberblick iiber das
Produkt. Sie ist damit eher breit angelegt und dient der Kommunikation und dem Auf-
bau gleichen Verstiandnisses bei allen Stakeholdern.
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15.1 Einfithrung ins Story Mapping

Eine Moglichkeit der Darstellung ist die Story Map von Jeff Patton, die durch sein Buch
»tory Mapping* bekannt wurde. Er beschreibt darin, wie er mit einem Kunden zusam-
men ein [T-System entwirft: Der Kunde erzéhlt, Jeff Patton schreibt Karten dazu. Die
Karten spiegeln die Interaktion zwischen dem spiteren Anwender und dem IT-System
wider. Sie werden einfach der Reihe nach auf den Boden gelegt. Nach und nach werden
Details notiert und unter die entsprechenden Oberpunkte gelegt. So entsteht eine ,,Map*,
eine Landkarte der Anwendung.

Vielleicht arbeiten Sie nicht an einem I'T-System, sondern erstellen einen neuen Prozess
oder ein anderes Produkt. Auch dafiir kann die Darstellung als Story Map genutzt wer-
den.

P> Story Map Sie zeigt eine ganzheitliche Sicht auf das Produkt: horizontal den Fluss
oder die zeitliche Abfolge, vertikal die Detaillierung mit Alternativen.

Wie sieht eine Story Map im Prinzip aus?
Es ist eine zweidimensionale Darstellung:

e In der Waagrechten zeigt sie die Reihenfolge der To-dos,
e in der Senkrechten die Alternativen bzw. Ergiinzungen und Erweiterungen, sortiert
nach Prioritit.

Dabei ldsst sich das Konzept sehr leicht verstehen, wenn Sie beim Lesen erginzen:

e In der Waagrechten jeweils mit ,,und dann“. Dies gilt nicht nur fiir die priméren
Schritte ganz oben in der Story Map. Dies gilt auch dann, wenn Sie mehrere Karten
nebeneinander bei einer Alternative haben. Dann werden auch fiir diese Alternative
die angegebenen Schritte durchlaufen.

e In der Senkrechten mit ,,oder*.

Abb. 15.1 zeigt das Grundprinzip einer Story Map.

Diese Art der Darstellung bietet den Vorteil, dass sie sehr gut mit Stakeholdern gemein-
sam aufgebaut werden kann. Sie konnen die darin abgebildeten Schritte oder Sachbe-
halte gemeinsam durchgehen. Dabei werden unter Umstédnden auch noch Liicken und
fehlende Funktionalitit entdeckt.

Beispiel einer Story Map
Lassen Sie uns das direkt auf das Beispiel anwenden:



15.1  Einfihrung ins Story Mapping 179

Reihenfolge

dann dann dann

dann

uaAneusaly

oder

oder

Sortiert
nach

Prioritat
v

Abb. 15.1 Das Grundprinzip der Story Map

Wenn die Trainingsarchitektur mit der Anzahl der Workshops festgelegt ist, folgt die
genaue Seminarbeschreibung, die technischen und rdumlichen Anforderungen konnen
definiert und das Angebot kann verdffentlicht werden. ..

Dies ergibt quasi eine Reihenfolge von Schritten, die horizontal angeordnet werden. Im
Prinzip kann man diese gedanklich mit ,,und dann* verbinden.

Gleichzeitig kann auch erkennbar gemacht werden, wer den jeweiligen Schritt durch-
fiihrt; diese Rolle wird einfach auch als Karte {iber den Schritt gelegt.

Scheint es zu einem Punkt zwei Teilschritte zu geben, wie z. B. technische und rdum-
liche Anforderungen, so sucht man dafiir einen Oberbegriff.

Wenn in diesem Schritt bereits weitere Details auftauchen: Einfach notieren und auf der
Story Map ,,parken*.

Abb. 15.2 zeigt einen Ausschnitt einer Story Map mit den Schritten.
Mitunter gibt es bei einzelnen Schritten Alternativen.

Beispielsweise konnte ein Teil des Seminars bei Bedarf auch virtuell stattfinden. Oder es
gibt unterschiedliche Lokationen mit unterschiedlichen Moglichkeiten.

Diese Alternativen werden unter dem jeweiligen Schritt vertikal angeordnet. Gleichzeitig
werden dabei diese Alternativschritte nach ihrer Prioritit sortiert: die wichtigen Alterna-
tiven stehen weiter oben, die weniger wichtigen weiter unten.
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Gibt es bei den Alternativen wiederum Detaillierungen, die gleichwertig nebeneinander-
stehen, so liegen diese auch nebeneinander in der Story Map (siehe rdumliche und tech-
nische Anforderungen).

Die vorherige Abbildung wird nun in Abb. 15.3 um einige beispielhafte Alternativen
erganzt.

Produkt- Managed
verantwort- Training Interessent
licher Services
g SEmEr Anforderung Seminar EEENTES- Raum Seminar
architektur beschrei- A . schreiben
definieren veroffentl. buchen buchen
erstellen bung erstellen erstellen
>
Technische Raumliche
Anforderung Anforderung
definieren definieren
v
Abb. 15.2 Einfiigen der Schritte in die Story Map (Ausschnitt)
Produkt-
verantwort- Back Office
licher
il S Anforderung Produkt in Seminar Einladungs- Raum
architektur schreibung - schreiben
definieren Datenbank veréffent! buchen
erstellen erstellen anlegen - erstellen
Ré&umliche Technische
Anforderung || Anforderung Trainer-
definieren definieren Pool
Virtuelle Seminarbe- Webinar Esizlt?ri‘i‘l;eg:-
FAQ- schreibung Tool - Unterlagen i
Session mit FAQ mittin
. Seminarbe- Anforderung Zusatz- Ré&aumlich- P
:::n:g:;h schreibung an Hotel material keiten im Cat}jg{negl m
gesp mit Kaminge- definieren Hotel
sprach
Ubungen Hotel -
v Angebote Vertrag mit
einholen Hotel
abschlielen

Abb. 15.3 Story Map Beispiel mit Alternativen (Ausschnitt)
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Es bietet sich an, die Story Map mit den beteiligten Stakeholdern zu erstellen. Hier im
Beispiel wire dies mit dem Trainer und einem Kollegen des Back Office, die die admi-
nistrative Unterstiitzung geben. Bei der Neugestaltung des gesamten Prozesses konnte
man vielleicht auch Kunden zu Threm Buchungserlebnis befragen. Oder ein Kollege
schliipft in die Persona ,,Paula-Perso* (die Mitarbeiterin der Personalabteilung, die die
Buchungen vornimmt) und geht fiir sie den Buchungsablauf durch.

Der gemeinsame Blick auf die gesammelten To-dos, das Arrangieren der Karten und das
Durchsprechen der dahinterliegenden Story fiihrt schnell dazu, dass weitere Alternativen
oder fehlende Karten entdeckt werden!

Sie werden auch im Beispiel sehen, dass bei der Arbeit mit der Story Map neue Karten
hinzukommen!

Ubertragung auf Ihr Projekt
Wenn Sie beim Lesen bereits an Threm Projekt gearbeitet haben, dann haben Sie bereits
eine initiale Befiillung des Product Backlogs.

Damit haben Sie bereits Kandidaten fiir die obere Reihenfolge. Lésst sich damit bereits
eine ,,Story* erzihlen oder fehlen Schritte?

Sind bereits Alternativen darunter?

Agieren verschiedene Stakeholder? Sind deren Schritte abgebildet? Haben Sie vielleicht
noch einen Akteur vergessen?

Story Map und User Stories
Wenn Sie in der Grafik nur Stichworte sehen und keine ausformulierten User Stories
gemif} User-Story-Template, dann hat dies mehrere Griinde:

e Der Platz in der Grafik ist begrenzt. Mit dieser Begriindung haben Sie mit Sicherheit
gerechnet. Aber es gibt noch weitere Ursachen.

e Wie bereits gesagt, ist das Template fiir User Stories nicht verpflichtend. Es macht nur
oftmals sehr viel Sinn, die Rolle und den Businessnutzen mit anzugeben.

e Am meisten wiegt hier aber, dass beim gemeinsamen Sammeln der Schritte und der
Alternativen das Ausformulieren den Prozess verlangsamen und sogar stéren konnte.
Wenn Sie also beim Mapping neue User Stories entdecken, an die bisher nicht
gedacht worden war, notieren Sie einfach Stichworte.

e Mitunter ergeben die einzelnen Karten aber nicht nur eine User Story, sondern viel-
leicht sogar mehrere. Dies heif3t, dass die Ebene der User Stories im Sinne der nahe
an der Umsetzung befindlichen ausformulierten Stories noch nicht erreicht ist.

e Auch denkbar, aber nicht so hiufig vorkommend: Aus mehreren Karten wird in der
Folge eine User Story.
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Kleine Problemzonen bei der Story Map
Es gibt spezielle Konstellationen, bei denen die Story Map an Grenzen st6ft und man
sich behelfen muss.

e Mitunter kann sich die Reihenfolge der Schritte situativ d&ndern oder es gibt von vornhe-
rein mehrere Moglichkeiten. Visualisieren Sie die am meisten genutzte Variante. Mar-
kieren Sie Alternativen einfach auf den Karten, damit diese Information nicht verloren
geht. Oder nutzen Sie unterschiedliche Farben/Formen der Karten oder Haftzettel.

e Es kann Karten geben, die sich wiederholende Schritte zeigen. Auch dies kénnen Sie
auf den Karten markieren.

e Mitunter gibt es Teilaspekte, die nicht wirklich Alternativen darstellen, sondern eher
Ergidnzungen. Sie konnten diese auf andersfarbigen Karten darstellen oder auf die
Riickseite der zu ergidnzenden Karte schreiben oder in der Story Map einriicken.

Diese kleinen Ecken sollen aber den Nutzen als solchen nicht schmilern! Story Maps
sind wirklich eine hervorragende Darstellung und gleichzeitig ein Kommunikationsmittel.

Das ist auch das Schone am Arbeiten mit agilen Tools: Sie miissen nicht ,,papstlicher als
der Papst* sein. Es kommt nicht auf die exakt eingehaltene Notation ein, sondern auf die
Inhalte und deren Kommunikation.

Dies gilt auch fiir Story Maps: Sie sollen die Vorstellung der Schritte und der Alternati-
ven ergeben und ein Kommunikationsmittel sein!

15.2 Die Planung eines Produktes mit der Story Map
Nun kommen wir zuriick zum Minimum Viable Product.

Was ist als erstes unbedingt notwendig, um erste Erfahrungen machen zu kénnen? Um
Feedback von Kunden erhalten zu konnen?

Diese Karten werden nun oberhalb einer Linie angeordnet, sodass die ,.erste Welle*
sichtbar wird. Diese Linie bezeichnet Mike Cohn als Milestone Line, also Meilenstein-
linie [1].

Genauso geht man mit den weiteren ,,Wellen* vor, wie dies Abb. 15.4 zeigt.

Das Minimum Viable Product (MVP)
Damit ist auch das Minimum Viable Product ganz deutlich herausgearbeitet:

Im Beispiel aus Abb. 15.4:
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Abb. 15.4 Story Map mit Meilensteinlinien

Es gibt ein Konzept und eine Seminarbeschreibung, die verdffentlicht wird. Damit kann
Feedback von Interessenten zur Seminarbeschreibung eingeholt werden. Besteht kein
Interesse, hitte auch das Ausarbeiten des Seminars mit Unterlagen usw. daran nichts
gedndert.

Ein weiteres Beispiel fiir ein MVP:

In einem Projekt sollten Kunden eines Logistikunternehmens die Mdoglichkeit bekom-
men, Mitarbeitern fiir ihre Leistung ,,Danke* zu sagen. Dafiir waren verschiedene Alter-
nativen geplant und eine Kampagne, um diese Alternativen bekannt zu machen. Nur was,
wenn die Kunden sich nicht die Miihe machen? Oder es einfach zu wenige sind, die dies
tun? So wurde entschieden, als MVP eine kleine Webseite zu erstellen, auf der Kunden
,Danke* sagen konnen. Je nach Erfahrung sollten dann Postkarten und weitere Alternati-
ven ergidnzt werden.

Auch hier lief sich das MVP mithilfe der Story Map sehr gut herausarbeiten.

Die Schritte beim Erstellen der Story Map im Uberblick
Zusammenfassend zeigt Abb. 15.5 nochmals die Schritte beim Erstellen einer Story Map.



184 15 Die Roadmap - Die Zuordnung der To-dos zu den ,Happchen”

Horizontal Reihenfolge

Map zeichnen Vertikal Alternativen

To-dos der grundlegenden Schritte Schritte horizontal anordnen

sammeln (lassen sich gedanklich mit ,und dann“ verbinden)
Alternativen fur Schritte auffihren Alternativen unter dem jeweiligen Schritt platzieren
Prioritat bei mehreren Alternativen Wichtigere Alternativen stehen oben,

festlegen Weniger wichtige weiter unten

To-dos anordnen, wie sie in einer ,Welle“ gemeinsam

Meilensteinlinien einfligen umgesetzt werden
Meilensteinlinien einzeichnen

Abb. 15.5 Schritte beim Erstellen der Story Map

Im Ergebnis haben Sie nun

o cinen Uberblick iiber die derzeit bekannten To-dos,
¢ cine Reihenfolge, in der Sie vorgehen wollen.

Behalten Sie diese Ubersicht; Sie wird ihnen immer wieder gute Dienste leisten, wenn
beispielsweise neue Anforderungen oder Ideen hinzukommen oder Feedback eingearbei-
tet wird.

Wie genau wird so eine Story Map?
Wir hatten uns bereits mit der unterschiedlich genauen Planung je nach zeitlichem Hori-
zont beschiftigt (Kap. 12).

Nun stellt sich natiirlich die Frage, auf welcher Ebene eine Story Map angefertigt wird:
eher auf Featureebene grob oder feiner auf Use-Story-Ebene?

Dies hingt einfach davon ab, inwieweit Sie sich auf bekanntem oder unbekannterem Ter-
rain bewegen. Je groBer die Unsicherheiten, desto weniger detailliert sollten Sie weiter in
die Zukunft planen, desto wichtiger ist auch das Feedback.
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Somit kann die erste Welle noch etwas detaillierter sein, wéihrend die weiteren geplanten

Wellen gréber geplant werden.

Story Map oder Product Backlog — wo liegen die Unterschiede?
Sie kennen nun zwei Artefakte, die Anforderungen aufnehmen: Story Map und Product
Backlog. Damit stellt sich nun die Frage: Ersetzt die Story Map das Product Backlog
oder wie verhalten sich die beiden zueinander?

Story Map und Product Backlog stehen nebeneinander und erginzen einander.

Diese Sichtweise stellt Tab. 15.1 genauer dar.

Tab. 15.1 Story Map und Product Backlog

Story Map

Product Backlog

Dient dem Uberblick iiber ein Produkt oder
einen Prozess

Ist ein ,,Inventory of things to be done®, die
Liste aller anstehenden Arbeiten

Ist grober gefasst und noch nicht im User-Sto-
ry-Format

Die nahe an der Umsetzung befindlichen
To-dos werden i. d. R. als User Stories formu-
liert.

Die weiter in der Zukunft liegenden Items sind
grober (Features oder Themes)

Dient dem Entdecken des Produktes

Bildet mehr das Ergebnis des Entdeckens ab

Dient der Kommunikation mit den Stakeholdern

Die Kommunikation im Gesamtkontext ist
nicht gut unterstiitzt; eher der Blick auf Details
der hoch priorisierten User Stories

Priorisieren mit Blick auf das Gesamtprodukt

Priorisieren mit Hinblick auf das Gesamtpro-
dukt schwieriger;
Einsortierung pro Product Backlog Item

Hilft Meilensteine zu definieren und kleine
Releases zu bilden —
Umsetzung der MVP/MMEF-Gedanken

In der Listenform mangels Ubersicht nicht
einfach

Hilft beim Entdecken von Liicken

Liicken nur schwer erkennbar

Bildet Sicht verschiedener Benutzer ab; die
jeweiligen Benutzer konnen auch angegeben
werden

Benutzersicht nicht deutlich erkennbar, nur
tiber Angabe der Rolle in der User Story
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15.3 Die Ergdnzung eines Produktes: Story-Writing-Workshop
und Story Mapping

Wir beschiftigen uns in diesem Teil des Buches mit der Projektplanung. Dabei sind wir
meist von einem neuen Produkt ausgegangen. Wie konnte sich aber die Arbeit gestalten,
wenn ein vorhandenes Produkt erginzt werden soll?

Fiir diese Arbeit eignet sich eine Kombination verschiedener Schritte, die Sie bereits
kennen.

Schritt 1
Waihlen Sie das Significant Objective, das wesentliche Ziel, das Sie in der ndchsten Zeit
erreichen wollen.

Schritt 2
Identifizieren Sie die Nutzerrollen/Personas, die darin involviert sind (Abschn. 8.3).

Schritt 3

Identifizieren Sie nun die wesentlichen Schritte der Nutzer, um das Ziel zu erreichen.
Platzieren Sie diese ganz oben in der Story Map. In der horizontalen Richtung werden
die Karten jeweils mit ,,und dann* gelesen, da sie eine Reihenfolge abbilden.

Schritt 4

Notieren Sie dann die Alternativen, wie diese Schritte umgesetzt werden konnten. Plat-
zieren Sie diese Karten vertikal unterhalb des jeweiligen Schritts. Erinnern Sie sich: Die
vertikale Anordnung der Karten wird mit ,,oder” gelesen. Dabei spielt die Prioritéit der-
zeit noch keine Rolle.

Umfasst eine Alternative wiederum mehrere Teilschritte, platzieren Sie diese horizontal
nebeneinander. Erinnern Sie sich: Die horizontale Richtung wird immer mit ,,und dann*
gelesen.

Schritt 5
Sortieren Sie jetzt die Alternativen nach ihrer Prioritidt. Die oberste Karte ist die wich-
tigste Alternative usw.

Schritt 6

Wihlen Sie jetzt die Kombination aus, mit der Sie jeweils in einer ,,Welle* oder einem
»Hidppchen* bereits Nutzen stiften konnen. Setzen Sie dafiir jeweils eine horizontale
Trennlinie.
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Als Format eignet sich wieder ein Workshop mit Stakeholdern, den Sie entsprechend
vorbereiten.

Sie konnen dabei bereits die Schritte 1 und 2 vorbereiten. Oder auch alle Schritte, um sie
dann nochmals mit dem Team zu durchlaufen und die User Stories anschlieend entspre-
chend zu formulieren.

Wir hatten oben bereits festgestellt, dass in der Story Map nicht unbedingt bereits User
Stories enthalten sein miissen. Was vielleicht als einzelne Karte auftaucht, mag in Wirk-
lichkeit ein Feature sein, das noch weiter heruntergebrochen werden muss. Umgekehrt
konnte das Team in selteneren Fillen auch einzelne Karten zu einer User Story zusam-
menfassen wollen.

15.4 Die Umsetzung der Story Map ins Product Backlog

Sie haben anhand der Story Map jetzt einen Uberblick iiber die anstehende Arbeit und
auch tiber die geplanten ,,Wellen* oder Releases.

Im Prinzip gibt es nun zwei Alternativen:

e Sie iibertragen alle Eintrdge ins Product Backlog.

e Sie iibertragen jeweils die Eintrdge pro ,,Welle“, bevor die Arbeit an diesen Inhalten
beginnt.

Die zweite Variante hat einen grundlegenden Vorteil: Es wird jeweils nur zeitnah das

iibertragen und weiter ausgearbeitet, was in der nédchsten ,,Welle* dran ist. Da aufgrund

von Feedback Anpassungen erfolgen konnten, wird nicht zu weit in die Zukunft auf Vor-

rat gearbeitet.

Nun kann auch das bereits vorgestellte Template zum Einsatz kommen:

Als <Rollex>

will ich «<Funktionalitdt>>,

damit «<Geschiftsziel> (Kap. 12).

Abb. 15.6 zeigt den Ubergang von der Story Map zum Product Backlog. Die To-dos, mit
denen das MVP hergestellt wird, werden iibertragen.
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Mitunter sehen Sie in Kanban-Boards, wie in der Abbildung, eine Spalte ,,Aufsplitten*
oder ,,Analyse®, wo die To-dos feiner in User Stories heruntergebrochen werden. Sie
sehen dies auch in Abb. 15.6. Ein weiteres, verfeinertes Beispiel dafiir ist Abb. 19.10, bei
der Sie auch weitere Erlduterungen zur Gestaltung des Boards finden werden.
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Schatzen der Dauer und 1 6
Meilensteinplanung

Zusammenfassung

Bisher wurde in der Planung der Scope betrachtet. Durch die Story Map ist das Mini-
mum Viable Product definiert. Die Story Map zeigt auch, was von Inhalt und Umfang
her jeweils zwischen zwei Meilensteinlinien getan werden soll.

Somit gibt es bereits eine grobe Ubersicht iiber die Reihenfolge, in der Scope voraus-
sichtlich umgesetzt werden wird. Aber nach jedem Meilenstein kann und sollen bei
neuen Erkenntnissen der Scope und die Reihenfolge des Vorgehens iiberpriift werden.
Es kann zu neuen Priorisierungen kommen, es konnten neue To-dos aufgenommen
werden, bei anderen konnte die Entscheidung lauten, sie zu dndern oder gar entfallen
zu lassen.

Somit steht gerade die zeitliche Planung unter dem Vorbehalt des ,,Dazulernens.

Dieses Kapitel geht von der Story Map aus. Im Anschluss wird — so weit noch nicht
geschehen — die Komplexitit der Arbeiten geschitzt. Die Meilensteinlinien der Story
Map fiihren zu den Meilensteinen der zeitlichen Planung.

Agile Methoden arbeiten empirisch und damit mit Erfahrungswerten.

Mit Erfahrungswerten kann aus der Schitzung der Komplexitit heraus eine erste zeit-
liche Prognose abgegeben werden.

Mit wechselnden Teamzusammensetzungen und bei neuartigen Projekten gibt es
diese Erfahrungswerte zum Zeitpunkt der Planung noch nicht. Dieses Kapitel zeigt
fiir diesen Fall kurz Wege auf, wie mit dieser Problematik umgegangen werden kann.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 191
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_16
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Als ich dachte, das Buch sei fertig und es fiir die letzte Kontrolle durchgegangen bin, las
ich nochmals die Schritte in der klassischen Projektplanung. Die Terminplanung fehlte
beim Agilen Projektmanagement. So ganz iibergehen wollte ich das Thema jedoch nicht.

Wie konnte das passieren?

Der Hintergrund ist vermutlich einfach darin zu sehen, dass in vielen kleinen Projek-
ten keine ,.echte* Terminplanung gemacht wird. Wenn die Projekte neben dem Alltags-
geschift laufen miissen, ist jede genauere Terminplanung sehr volatil. Kunden haben
immer Vorrang.

Wie hilft bei so einer Ausgangslage agiles Vorgehen?

Bildlich gesprochen: Die ,,grolen* (sprich: wichtigen) Steine miissen immer zuerst ins
Glas, die kleineren passten als Liickenfiiller immer wieder dazwischen.

Im Product Backlog oder auf der Story Map stehen die wichtigsten To-dos oben. Somit
ist dies schon mal eine ideale Ausgangslage.

Noch ein Bild: Stellen Sie sich vor, Sie sind mit dem Auto unterwegs und kommen an
einem Schild mit der Entfernungsangabe vorbei — wie in Abb. 16.1.

Wenn Sie Thre Durchschnittsgeschwindigkeit und die Strecke kennen, konnen Sie
abschitzen, wann Sie in etwa ankommen werden, oder?

In der Story Map haben wir bereits Meilensteinlinien gezogen. Nun stellt sich also die
Frage, wie ,,weit” ist es bis zum nédchsten Meilenstein? Wann werden wir ankommen,

sprich fertig werden?

Dies zeigt schematisch Abb. 16.2

Abb. 16.1 Entfernung zum
Ziel

Emmerting 130 km
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Was konnen wir demnach fiir die ,,agile Terminplanung* nutzen?

e Wir kennen bereits die ,,Strecke* durch die Story Map.

e Wir miissen jetzt noch die ,,Entfernung® in Erfahrung bringen, also die Komplexitiit
der anstehenden Arbeiten auf der Strecke ermitteln.

e Dann benétigen wir unsere durchschnittliche Geschwindigkeit.

Mit diesen Informationen konnen wir abschitzen, wann wir ankommen werden.

16.1 Schatzen der Komplexitat

Erinnern Sie sich an das Thema Priorisieren nach FEinschidtzen der Komplexitit
(Abschn. 11.3).

Das Schitzen der Komplexitit ist einfacher als das des Aufwandes.

Bei der Komplexitit muss man sich nicht festlegen auf Stunden oder Tage. Es ist auch
unerheblich, wer am Ende ein To-do umsetzt. Es wird relativ geschitzt und verschiedene
To-dos im Vergleich betrachtet: Welches ist komplexer, welches weniger komplex?

Zur Erinnerung nochmals kurz das relative Schitzen mit T-Shirt-Grofen und als kleine
Erginzung die Magic Estimation mit Story Points.

Ziel ist dabei, alle derzeit bekannten To-dos aus Product Backlog oder Story Map zu
schitzen und damit die ,,Entfernung* zu ermitteln.

Relatives Schéitzen mit T-Shirt-Grofien

Eines der Tools in Abschn. 11.3 war das Relative Schitzen mit T-Shirt-Grofen. Dabei
werden die To-dos in Gruppen eingeordnet, die eine &dhnliche Komplexitit bei der
Umsetzung darstellen. Diese Gruppen werden beispielsweise mit T-Shirt-GroBen iiber-
schrieben. Damit entsteht ein Bild wie in Abb. 11.2.

Schiitzen mit Story Points
Weitere sehr populidre Arten zu schitzen sind Magic Estimation oder Planungspoker. In
beiden Fillen werden fiir die Komplexitit Story Points verwendet.

Planning Poker®

Der Einsatz der Planning Poker®-Karten wurde bereits in Abschn. 11.4.4 beschrieben.
Mit den Karten kann nach den gleichen Regeln nicht nur der Geschéftswert von Anfor-
derungen geschitzt werden, sondern auch deren Komplexitit. Die Regeln fiir Planungs-
poker zeigte Abb. 11.4.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec5
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Fig2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec10
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Fig4

16.1 Schéatzen der Komplexitat 195

Magic Estimation

Magic Estimation verwendet auch Story Points. Allerdings werden dabei nicht alle
Anforderungen (Stories) einzeln besprochen und mithilfe der Karten im Team geschitzt.
Das Schitzen erfolgt schweigend durch Gruppieren der Anforderungen. Damit ist der
Schitzvorgang schneller. Diese Art zu schitzen eignet sich vor allem bei grofleren Men-
gen an zu schitzenden Anforderungen.

So ist der Ablauf:
Schritt 1 — Auslegen und Informieren:

Die zu schitzenden Anforderungen werden beispielsweise auf einem Tisch ausgebreitet.
Die Skala wie bei den Planning Poker®-Karten wird auf einer Wand oder auf dem Boden
markiert.

Schritt 2 — Erstes Einordnen:

Das Team sieht sich gemeinsam alle Anforderungen (auf Karten notiert) schweigend
durch. Jeder kann sich Anforderungen nehmen und nach seiner Einschitzung der Story
Points in der entsprechenden Spalte ablegen.

Schritt 3 — Uberblick und Korrekturen:

Wenn alle Anforderungen einsortiert sind, verschafft sich das Team einen Uberblick iiber
die getroffenen Einordnungen. Jeder kann nun nach Karten greifen und sie anders als
bisher einsortieren. Am Ende wird der geschitzte Komplexititsgrad auf der jeweiligen
Karte notiert.

Abb. 16.3 zeigt schematisch die Skala mit den einsortierten Stories.

So konnten nun das ganze initiale Product Backlog oder alle To-dos der Story Map
geschitzt werden.

P Wichtig Die Darstellung in der Story Map ist fiir den gesamten Uberblick so
wertvoll, dass sie nicht aufgegeben werden sollte!
Nehmen Sie daher die einsortierten Stories nicht aus der Story Map heraus,
sondern duplizieren Sie die Karten. Alternativ kdnnen Sie die Einordnung in
die Map so notieren, dass sie diese nach dem Schatzen leicht wiederherstellen
kdnnen.

Das Problem des Schiitzens auf dieser Ebene
Das Product Backlog ist initial befiillt oder die Story Map erstellt.
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Abb. 16.3 Magic Estimation

Die darin enthaltenen Anforderungen sind bisher noch relativ grob. Es fehlen vielfach
noch Details und Akzeptanzkriterien.

Weniger Details heifSt auch immer weniger Schitzgenauigkeit.

16.2 Abschitzen der Durchschnittsgeschwindigkeit

Diese Geschwindigkeit miissen wir kennen, um Prognosen fiir den zeitlichen Ablauf
erstellen zu konnen.

Was ist die Durchschnittsgeschwindigkeit eines Teams?
Als Durchschnittsgeschwindigkeit konnten wir die Anzahl Story Points verwenden, die
das Team in einem bestimmten Zeitrahmen iiblicherweise schafft.

In Scrum wiirde man dies als die Velocity des Teams bezeichnen.
In Kanban kann die Durchlaufzeit gemessen werden: Wie lange dauert es, bis eine
Arbeitseinheit fertig ist (Abschn. 19.2)? Dieser Wert ist natiirlich umso aussagekriftiger,

je dhnlicher sich die Arbeitseinheiten in Umfang und Komplexitét sind.

Nachfolgend wird der Einfachheit halber immer von der Durchschnittsgeschwindigkeit
gesprochen.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_19#Sec7
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Messung der Durchschnittsgeschwindigkeit in Scrum oder Kanban

Velocity Dies ist der Ausdruck fiir die Geschwindigkeit eines Scrum-
Teams. Sie errechnet sich aus der durchschnittlichen Anzahl
Story Points, die ein Team pro Sprint schafft.
Die Velocity ist teamspezifisch.

Durchlaufzeit Die Zeit, die Arbeitseinheiten benotigen, bis sie fertig wer-
den
Durchlaufzeit = WIP/Durchsatz.

Work in Progress (WIP) Dies gibt die Arbeitsmenge im System an (Anzahl Tickets).

Durchsatz Er gibt an, wie viele Arbeitseinheiten in einem bestimmten
Zeitraum fertig werden.

Daraus ergeben sich die folgenden Fragen:

e Was ist in der Durchschnittsgeschwindigkeit bereits alles ausgedriickt oder was muss
noch gegebenenfalls hinzugerechnet werden?
e Woher kenne ich die Durchschnittsgeschwindigkeit eines Teams?

Was ist in der Velocity oder Durchschnittsgeschwindigkeit bereits alles ausge-
driickt?

Wir kennen derzeit zwei Artefakte, in denen die anstehende Arbeit gesammelt werden
kann:

Das Product Backlog ist ein ,,Inventory of things to be done*. Ist alles darin enthalten?

Nicht ganz, denn Meetings (Daily Scrum, Review, Retrospektive) werden beispielsweise
meist nicht als Items eingestellt.

Wie sieht es mit der Story Map aus? Was ist da drin?

Anforderungen, meist auf der Ebene von Features, also noch nicht ganz fein herunterge-
brochen. Fehlerbehebungen, Nachbesserungen etc. wiirden sich hier nicht niederschla-
gen. Sie kiimen erst im Product Backlog oder direkt auf dem Kanban-Board in Form von
Tickets dazu. Fiir Meetings oder Projektmanagementtitigkeiten wie die meist iiblichen
Statusberichte gilt das genauso.

Damit stellt sich die Frage: Sind To-dos auBerhalb der Umsetzung von Anforderun-
gen in der Durchschnittsgeschwindigkeit bereits enthalten? Was meinen Sie?

Sie sind ,eingepreist“. Die Velocity oder die Durchlaufzeit sind Erfahrungswerte.
Die Velocity sagt aus, was ein Team iiblicherweise in einem Zeitraum schafft. Zum
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,.Ublichen gehoren die genannten Dinge alle mit dazu. Die Durchlaufzeit sagt, wie
lange eine Arbeitseinheit im Durchschnitt benotigt, bis sie fertiggestellt ist.

Das macht das Planen jetzt einfacher. Wir hatten fiir die Ermittlung der Ankunftszeit im
Beispiel oben folgende Parameter definiert:

e Wir kennen die ,,Strecke* durch die Story Map.

e Wir miissen jetzt noch die ,,Entfernung® in Erfahrung bringen, also die Komplexitiit
der anstehenden Arbeiten auf der Strecke ermitteln. Inzwischen ist die Anzahl der
Story Points oder Komplexitit in T-Shirt-Gré8en durch das Schitzen bekannt.

e Dann bendtigen wir unsere durchschnittliche Geschwindigkeit.

Mit diesen Informationen konnen wir abschitzen, wann wir ankommen werden.

Das Team hat eine bekannte Durchschnittsgeschwindigkeit

Egal, auf welche Weise Sie die Komplexitit schitzen: Wenn Sie ein Team haben, das
bereits in dhnlichen Projekten zusammengearbeitet hat, dann gibt es Erfahrungswerte zur
Durchschnittsgeschwindigkeit.

Damit konnen Sie die voraussichtliche Ankunftszeit abschitzen.

Die Durchschnittsgeschwindigkeit des Teams ist nicht bekannt
Anders sieht es natiirlich aus, wenn eine Durchschnittsgeschwindigkeit nicht bekannt ist.

Hier gibt es die folgenden Alternativen:

1. Sie nutzen eine traditionelle Schitzmethode und schitzen den Aufwand, um die not-
wendige Anzahl Stunden oder Personentage zu ermitteln.

2. Sie sammeln erst Erfahrungswerte und erhalten so eine erste Durchschnittsgeschwin-
digkeit, mit der Sie dann die ,,Ankunft” prognostizieren kénnen.

3. Sie schitzen den Aufwand anhand der bisherigen relativen Schitzung.

Der traditionelle Ansatz in Alternative 1:
Die Frage ist, wann er zum Einsatz kommt.

Mitunter muss ja in den Unternehmen der Aufwand fiir die Genehmigung des Projekts
abgeschiitzt werden, um eine Kosten-Nutzen-Betrachtung machen zu kdnnen.

Dann gibt es jetzt bereits so eine Schitzung und Sie versuchen nun, durch die agile Vor-
gehensweise in diesem zeitlichen Rahmen den maximalen Nutzen und Wert zu generie-
ren. In diesem Fall entfiele Alternative 1 und Sie konnen sich Alternative 2 zuwenden.
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Erfahrungswerte sammeln und Durchschnittsgeschwindigkeit ermitteln aus Alter-
native 2:

In Scrum (Abschn. 3.3.2.1) wiirde das Team jetzt rund drei Sprints lang arbeiten. Auf der
Basis der daraus gewonnenen Erfahrungswerte konnten Sie eine erste Velocity ermitteln
und mit dieser die Ankunft prognostizieren.

Nur: Wenn Sie mit Kanban arbeiten, haben Sie keine Sprints, also auch keine feste Tak-
tung.

Gegebenenfalls miissen Sie hier einen Weg suchen. Von einem Team habe ich bereits
berichtet: Sie haben einen festen Tag pro Woche, an dem sie am Projekt arbeiten. Vier
dieser ,,Projektarbeitstage* sind fiir sie ein Sprint. Dartiber konnen Sie auch die Durch-
schnittsgeschwindigkeit abschitzen.

Wenn Sie mit Threm Team relativ konstant am Projekt arbeiten konnen, auch wenn es
nicht 100 % Ihrer Arbeitszeit sind, sondern vielleicht nur 25 %, dann konnen Sie auch
tiber eine Zeitspanne den Fortschritt beobachten und hochrechnen.

Bei stark schwankenden Arbeiten am Projekt klappt es mit diesem Ansatz allerdings
nicht so gut.

Den Aufwand aufgrund der bisherigen relativen Schéitzung hochrechnen (Alterna-
tive 3):

Die ersten beiden Alternativen gehen nicht. IThr Unternehmen will aber wissen, wann Sie
welchen Meilenstein erreichen werden.

Dann konnen Sie wie folgt verfahren:

Nehmen wir an, Sie hitten in T-Shirt-GroBlen geschitzt. Sie kennen damit die Anzahl
Stories, die Sie als ,,XS*, ,,S“ usw. geschitzt haben. Oder Sie konnen einfach die Anzahl
der geschitzten Story Points zusammenzihlen.

Diese Werte geben aber die Komplexitit an und nicht den Aufwand.

In dem Fall, dass Sie tiberhaupt keine Erfahrungswerte haben, aber Thre Meilensteine ter-
minlich setzen miissen, konnen Sie ,,umrechnen®. Was schiitzen Sie, ist im Durchschnitt
der Aufwand fiir das Umsetzen einer ,,XS-Story“? Oder fiir eine Story von 5 Story
Points?
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Denken Sie an Abb. 11.3 und 16.3. Schreiben Sie iiber die Spalten nun den Aufwand in
Stunden oder Personentagen, den Sie durchschnittlich bei der jeweiligen Komplexitit
erwarten wiirden.

Die Summe der so ermittelten Tage wird fiir die Umsetzung der bisher bekannten Anfor-
derungen voraussichtlich benotigt werden.

Was fehlt aber noch bei dieser Abschitzung des Zeitbedarfs? Beispielsweise eventuelle
Nachbesserungen, Tests, Meetings, Statusberichte — das ganze ,,Drumherum®, was nicht
als Anforderung in der Story Map erfasst ist! Dies miissen Sie zum geschétzten Aufwand
zur Umsetzung der Anforderungen hinzuaddieren, denn diese Zeit muss immer aufge-
bracht werden.

Damit kennen Sie nun grob den Gesamtaufwand, der durch die Umsetzung aller To-dos
voraussichtlich entstehen wird.

Je nach Verfiigbarkeit der Teammitglieder und Threr eigenen konnen Sie nun daraus grob
die Dauer ermitteln.

Sie konnen im Anschluss den Zeitbedarf von Meilenstein zu Meilenstein abschitzen.
Sobald Sie Erfahrungswerte haben, konnen Sie anhand der Durchschnittsgeschwindig-

keit besser den Zeitbedarf prognostizieren. Dies ist der schnellere, elegantere und aussa-
gekriftigere Weg.

Agile Projektplanung
Wir haben gemeinsam eine Projektplanung durchlaufen.

Wir fassen an dieser Stelle nochmals einige Punkte zur agilen Planung zusammen:

e Die Planung wird nicht im ,,stillen Kimmerlein“ gemacht (das sollte im Ubrigen
auch in der klassischen Vorgehensweise nicht der Fall sein), vielmehr werden viele
Ergebnisse in Workshops erarbeitet.

Wie Mike Cohn in einem Video sagt: Es ist der Shift vom ,,Dokument* zur ,,Dis-
kussion®.

o Fiir die Gestaltung der Workshops gibt es teilweise Formate in Form von ,,Collabo-
ration Games*.

e Bei der Planung zéhlt nicht nur das reine Ergebnis und schon gar nicht dessen
»Schonheit”, sondern vor allem auch der Meinungsaustausch und das dabei aus-
getauschte Wissen. Denken Sie an das gemeinsame Schétzen oder Priorisieren: Ja,
am Ende gibt es eine Reihenfolge. Gleichzeitig haben aber alle Beteiligten dazuge-
lernt.
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e Die Planung zielt auf hiufiges Feedback ab. Es wird nie zu lange in eine Richtung
gearbeitet ohne Riickkopplungsméglichkeit.

e Feedback erfolgt moglichst nicht auf der Basis von abstrakten Konzepten, sondern
konkreten, einsatzfihigen (Zwischen-)Ergebnissen. Nur dadurch ist ein Validated
Learning moglich: Lernen auf der Basis einer echten Validierung von Ergebnissen.

e _Earn or Learn“. Nutzen kann auf unterschiedliche Weise entstehen: durch die
Chance zum Lernen (und damit Anpassen) oder bereits beim Verwenden (Verdie-
nen).

Der nichste Teil beschiftigt sich mit der Projektdurchfithrung und Steuerung. Wir
werden uns dabei mit der Methode Kanban beschiftigen.

Wenn Sie sich noch Tipps und Hinweise fiir die Gestaltung der gemeinsamen Work-
shops wiinschen, dann werden Sie diese im Teil I'V finden.

Weiterfithrende Literatur

Foegen, M et al (2015) Der Ultimative Scrum Guide. wibas GmbH, Darmstadt
Leopold, K Dr (2016) Kanban in der Praxis. Hanser, Miinchen
Wirdemann, R Mainusch, J (2017) Scrum mit User Stories. Hanser, Miinchen



Teil 1Nl
Projektdurchfithrung und Steuerung

Zusammenfassung
Der Schwerpunkt dieses Teil werden Gestaltung und Nutzung eines Kanban
Systems sein.

Sie werden bei den Kanban-Praktiken viele Ideen fiir die Visualisierung der Arbeit
und die Steuerung des Arbeitsflusses erhalten. Es geht um Fragen wie: Wie kann
die Arbeit auf dem Kanban-Board visualisiert werden? Welche unterschiedlichen
Arbeiten fallen an? Wie konnen diese auf dem Board abgebildet werden? Welche
Einflussmoglichkeiten auf den Arbeitsfluss gibt es?

Personlich konnten Sie in diesen Teil mit unterschiedlichen Motivationen
einsteigen:

* Einsatz fiir Thr personliches Task- und Zeitmanagement,
* Einsatz fiir ein Projekt,
* Gestaltung und Arbeit mit dem Board, auch wenn Sie ansonsten Scrum nutzen.

Bei allen drei Motivationen sind Sie hier richtig!

Im ersten Kapitel erhalten Sie wieder einen Uberblick iiber die Begriffswelt und
den ,,roten Faden®.

Bevor bei den Kanban-Praktiken die einzelnen Teilaspekte intensiv besprochen
werden, beleuchtet die Einfiihrung die Kanban-Prinzipien und setzt sie in Bezug
zu den Werten von Kanban.
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Den Schwerpunkt dieses Teils bilden die Kanban-Praktiken von der Visualisierung
der Arbeit bis hin zur kontinuierlichen Verbesserung. Jeder Praktik ist ein eigenes
Kapitel gewidmet:

* Mach Arbeit sichtbar.

* Limitiere die Menge begonnener Arbeit.

* Manage Flow.

* Mach Prozessregeln explizit.

* Implementiere haufige Feedbackmechanismen.
» Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch.
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eines Kanban-Boards bis zur praktischen
Arbeit mit dem Board

Zusammenfassung

Das Projekt ist geplant: Sie haben eine Roadmap erarbeitet, iiberlegt, mit welchen
Lieferungen im Sinne von ,,Hdppchen* Sie bereits Nutzen stiften konnen und sich fiir
die erste Welle bereits etwas mehr mit den To-dos beschiftigt.

Nun kann die Durchfiihrung starten. Wir beginnen wie bei der Projektplanung wieder
mit dem ,,roten Faden® und verschaffen uns einen ersten Uberblick.

Nach Begriffsdefinitionen gibt ein kleines Beispielboard erste Orientierung.

AnschlieBend werden die sechs Kanban-Praktiken im Uberblick vorgestellt, bevor sie
in den nachfolgenden Kapiteln jeweils im Detail besprochen werden.

Einfithrung in Kanban
Warum Kanban?

Kanban kann eingesetzt werden:

e Als Personal Kanban im Selbstmanagement
e Als Kanban-System in Teams und fiir Projekte oder auch
e {ibergreifend auf Portfolioebene im Unternehmen.

Kanban-Methode, Kanban-System, Personal Kanban und Wissensarbeit
Kanban-Methode Ein evolutiondrer Ansatz, der von David J. Anderson beschrieben

wurde: mit sechs Praktiken und vier fundamentalen Prinzipien.
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Kanban-System
Personal Kanban

Wissensarbeit

Ein Pull-System, das durch die Limitierung der Anzahl Signalkar-
ten (Kanbans) implementiert wird.

Darunter versteht man die Anwendung von Kanban auf Einzelper-
sonen oder kleine Teams, um die Arbeitsmenge zu steuern.

Arbeit, die primir das Nutzen und Weiterentwickeln von Wissen
umfasst.

Kanban eignet sich immer dann besonders, wenn

e das Umfeld und die Arbeit von Unterbrechungen geprigt sind,

¢ nicht die Konzentration auf nur ein Projekt gegeben ist,

e nicht die Arbeit in festen Iterationen und Timeboxen méglich ist,

e kurzfristige Anforderungen hereinkommen und bearbeitet werden miissen und damit
ein Verschieben der Priorititen erfordern.

Vielen Menschen ist das Kanban-Board ein Begriff: Eine Tafel mit Spalten, auf der
die Arbeit visualisiert wird. Zum Kanban-System gehort aber mehr, insbesondere die
Begrenzung der parallelen Arbeit.

Als kleinen Reminder dient das Beispielboard in Abb. 17.1. Es zeigt bereits einige

Regeln auf, ist aber

noch nicht ein ,richtiges® Kanban-Board, sondern eher ein Task-

Board. Sie werden noch sehen, worin der feine Unterschied liegt.

WIP-Limit
(Begrenzung der
unfertigen Arbeit)

Backlog —
to do's

Als Nachstes In Arbeit Fertig
(2)

L

/ .

Das Product Backlog | | Tickets visualisieren Spalten
dient als die zu leistende visualisieren die
»1hemenspeicher*. Arbeit Arbeitsschritte
I Arbeitsfluss >

Abb. 17.1 Beispielboard (Task- Board)
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Kanban-Praktiken
Kanban beruht auf sechs Praktiken: [1]

e Mach Arbeit sichtbar.

e Limitiere den Work in Progress, also die Menge an begonnener Arbeit.
e Manage Flow.

e Mach Prozessregeln explizit.

e Implementiere (hdufige) Feedbackmechanismen.

e Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch.

Die Darstellung der Praktiken wird einen sehr grofen Teil dieses Teils einnehmen.
Am besten haben Sie hier auch Papier und Stift bereit fiir Anregungen fiir Thr Projekt.

Wenn Sie Kanban erst einmal fiir den personlichen Gebrauch als Personal Kanban ver-
wenden wollen, dann finden Sie die meisten Anregungen dafiir in der Beschreibung der
ersten beiden Praktiken.

Nun folgen einige Definitionen, bevor anschlieBend ein Uberblick iiber die Praktiken
gegeben wird.

Arbeitstyp, Ticket, Serviceklasse, Work-in-Progress, WIP

Arbeitstyp Dies ist eine bestimmte Art oder Kategorie von Arbeits-
einheiten. Arbeitstypen sind meist durch eine bestimmte
Abfolge von Bearbeitungsschritten gekennzeichnet.

Ticket Die visuelle Abbildung einer Arbeitseinheit auf dem Kan-
ban-Board, alternativ als Karte oder Kanban bezeichnet.
Serviceklasse Tickets werden definierten Kategorien, den Serviceklassen,

zugeordnet. Die Einteilung erfolgt in Abhéngigkeit von
Risiken (Zeit bzw. Kosten), z. B. ,,Standard®, ,,.Beschleu-

nigt*.
Work-in-Progress (WIP) Arbeit, die begonnen hat, aber noch nicht fertiggestellt ist.
WIP-Limit Die Zahl im Spaltenkopf, die die maximal Anzahl Tickets

in dieser Spalte angibt.

Praktik 1: Mach Arbeit sichtbar

Wissensarbeit ist unsichtbar. Wenn Sie am Schreibtisch scheinbar ,,nichts tun®, konnen
Sie in Wirklichkeit intensiv arbeiten. Selbst in der Freizeit beim Spazierengehen. Die tat-
sdchliche Belastung durch viele verschiedene Arbeiten ist genauso wenig transparent.
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Daher ist ein erster Schritt, die im System befindliche Arbeit sichtbar werden zu lassen.
Dazu gehoren mehrere Aspekte:

e Die Arbeitstypen im System identifizieren:
Von Notfall-Blitzaktionen iiber normale Linienarbeit, unterschiedliche Arbeiten
im Rahmen eines Projektes, usw. — in Abhingigkeit davon, was alles auf dem Kan-
ban-Board visualisiert werden soll. Unterschiedliche Dringlichkeiten und Service
Level, abweichende Bearbeitungsschritte sind hier interessant.

e Auf dem Kanban-Board die Prozessschritte festlegen.
Dabei wird vom Ist-Zustand ausgegangen und es werden Schritt-fiir-Schritt Ver-
besserungen angestrebt. Ein Kanban-Board kann und soll durchaus immer wieder
modifiziert werden, um Erfahrungen abzubilden oder neue Erkenntnisse oder Anfor-
derungen an die Prozesse mit aufzunehmen.

e Wie sollen die Tickets aussehen, die die Arbeit im System représentieren?
Dabei konnen auch die unterschiedliche Art der Arbeit oder unterschiedliche Dring-
lichkeit sowie Endtermine dargestellt werden.

Kanban ist ein evolutionidrer Ansatz. Sie miissen nicht den ,,gro3en Wurf* erarbeiten. Sie
konnen experimentieren, Erfahrungen machen und diese immer wieder einarbeiten. Ein
Kanban-System lebt. Viele empfinden dies als entlastend. Die Schwelle beim Einsatz ist
niedriger. Wenn ein Kanban-System nicht ,,funktioniert”, dann liegt es oft an dem ,,zu
viel auf einmal Wollen*.

Praktik 2: Limitiere den Work in Progress
Dies ist ein ganz méchtiger Aspekt. In Kanban gibt es das Mantra: ,,Stop starting, start
finishing®. Dies ist genau der Punkt, um den es bei Kanban in der Essenz geht.

Ein Teil des Erfolges agiler Ansitze liegt auf der Einfiihrung von kiinstlichen Begrenzun-
gen:

e Scrum als sehr populdre Methode begrenzt die im System befindliche Arbeit durch
die Timebox der Iterationen. Es kann immer nur so viel Arbeit geplant und begonnen
werden, wie in einen sog. Sprint von maximal vier Wochen passt.

e Kanban dagegen begrenzt die Arbeitsmenge kiinstlich durch ein Limit, das auf die
einzelnen Spalten und damit Prozessschritte gelegt wird. Dies ist das sog. WIP-Limit
(Work-in-Progress-Limit).

In Abb. 17.1 ist ein WIP-Limit in der Spalte ,In Arbeit* gesetzt. Die Ziffer gibt an,
wie viele Tickets sich in dieser Spalte befinden diirfen.

Weniger parallel begonnene Arbeit fiihrt zum schnelleren Abschluss der einzelnen
»lickets®. Ohne diese Begrenzung kann zwar die Arbeit an einem Kanban-Board
visualisiert werden, es handelt sich dann aber noch nicht um ein Kanban-System.
Eine ganz wesentliche Optimierungschance wird verschenkt (Abschn. 19.2).
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Praktik 3: Manage Flow
Zu diesem Punkt gehdren mehrere Aspekte:

e Woher kommen die Arbeitsauftrige?

e Wie wird der Zufluss an Arbeit ins System gesteuert?

e Wie werden Releases/Lieferungen geplant?

e Wie wird mit Arbeit aus unterschiedlichen Serviceklassen (wie unterschiedliche
Dringlichkeiten) umgegangen?

e Gibt es zwischendurch Wartezeiten? Ubergaben?

Durch das Visualisieren und Analysieren des Arbeitsflusses entstehen hier hdufig genau
die Uberlegungen, die als Experiment eine Anpassung des Kanban-Boards bewirken:
Ginge es nicht vielleicht anders besser? Und dann ausprobieren und wieder Erfahrungen
sammeln.

Praktik 4: Mach Prozessregeln explizit
Wann ist ,.fertig® wirklich ,.fertig”?

‘Wann kann ein Ticket von einem Prozessschritt zu einem anderen weiterwandern?

Was muss qualitativ in der Arbeit passiert sein? Was muss alles erledigt sein, damit ein
Ticket in der Spalte ,,Fertig® hingen darf?

Hier werden die Regeln deutlich gemacht, die vor allem auch in der Zusammenarbeit
gelten und die gleichzeitig auch ein Qualititsversprechen sind. Mitarbeiter und Kunden —
intern wie extern — sollen sich darauf verlassen kénnen, dass immer die entsprechenden
Arbeiten gemacht wurden, die fiir einen Prozessschritt vorgesehen waren. Klare Regeln
sind ein essenzieller Schritt dabei.

Praktik 5: Implementiere (hiiufige) Feedbackmechanismen
Diese Praktik beschéftigt sich mit den folgenden Fragen:

e Welche Feedbackmoglichkeiten und Meetings gibt es?
e Wie oft sollen sie stattfinden?
e Mit welchen Teilnehmern und welchem Ziel?

Dieser Punkt leitet direkt zur letzten Praktik iiber:

Praktik 6: Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch
,,Kaizen oder kontinuierliche Verbesserung lautet das Stichwort hier.
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Mit dem Fokus auf kleine Projekte wird hier inhaltlich auf das Messen von Durchlauf-
zeiten und die Aufbereitung der Daten in Diagrammen wie dem Cumulative Flow Dia-
gram verzichtet. Dafiir sei auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

Aus diesem Grund konzentriert sich Abschn. 19.6 auf die Reflexion im Team im Rahmen
von sogenannten Retrospektiven.

Kanban Flight Level

Kanban kann von der personlichen Ebene bis hinauf auf die Ebene des Unternehmens
eingesetzt werden. Dieser unterschiedliche Einsatz wird mit den Flight Levels beschrie-
ben [2]:

Flight Level 1:  Operative Ebene mit einem Projekt oder Team
Flight Level 2:  Koordinierung der Zusammenarbeit mehrerer Teams
Flight Level 3:  Strategisches Portfoliomanagement

Literatur

1. Burrows, M (2015) Kanban verstehen, einfiihren, anwenden. dpunkt, Heidelberg
2. Leopold, K (2017) Die Verbesserungsebenen der Organisation. www.leanability.com/de/
flight-levels. Zugegriffen: 27. Dez. 2017
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Zusammenfassung
Kanban wurde urspriinglich in der Produktion eingesetzt.

Heute wird es auch in der Wissensarbeit eingesetzt. Durch Kanban wird die Arbeits-
menge und der Fluss der Arbeit sichtbar und steuerbar gemacht. Gleichzeitig folgt
Kanban einfachen Regeln und ist relativ einfach zu implementieren. Kanban kennt
Werte wie Transparenz, Balance, Respekt usw. Es beruht auf vier Grundprinzipien:

Starte mit dem, was du jetzt machst.

Verfolge inkrementelle, evolutiondre Verdnderung.

Respektiere initial Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten und Jobtitel.
Fordere Leadership auf allen Ebenen in der Organisation.

Die sechs Praktiken wurden bereits im vorhergehenden Kapitel vorgestellt, wie z. B.
,.Mach Arbeit sichtbar®.

Aber wie gehoren Werte, Grundprinzipien und Praktiken zusammen? Dies will dieses
Kapitel beleuchten. Bei einem Kanban-System geht es nicht nur um die Mechanik,
sondern vor allem auch um eine Arbeitskultur.

Fiir die Steuerung der Durchfiihrung wird hier Kanban vorgestellt. David J. Anderson und
Andy Carmichael beschreiben Kanban so: Es beschiftigt sich mit dem Design, Manage-
ment und der Verbesserung des Arbeitsflusses (Flow Systems) fiir die Wissensarbeit [1].

Fiir die Darstellung von Kanban in diesem Buch gibt es mehrere Griinde:
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e Kanban arbeitet nicht mit einer festen Taktung und ist daher flexibler bei schwanken-
dem Arbeitsvolumen oder sich rasch @ndernden Prioritéten.

e Auf einem Kanban-Board kann nicht nur ein Projekt abgebildet werden, sondern
beispielsweise auch andere Aufgaben. Dadurch kann die Gesamtbelastung sichtbar
gemacht und damit besser gesteuert werden.

e Der Fokus liegt auf dem Fluss der Arbeit: ,,Stop starting, start finishing™.

e Von der Begrenzung der angefangenen Arbeit mithilfe eines WIP-Limits profitiert die
Produktivitit. Der Kontextwechsel, das Context Switching von einem Thema zum
anderen wird reduziert.

e Feedback und kontinuierliche Verbesserung stirken die Effizienz und reduzieren Ver-
schwendung: vermeidbare (Doppel-)Arbeiten, unnstige Meetings, unnétige Uberga-
ben, Wartezeiten usw.

18.1 Kanban in der Produktion

Kanban wurde urspriinglich im Toyota Production System eingesetzt, um Nachfrage
und Kapazitit zu steuern. Eine Signalkarte (Kanban) wird an die vorgelagerte Stelle
geschickt, wenn Teile bendtigt werden. Nur dann werden diese Teile auch her- oder
bereitgestellt. Die Karte ist damit ein Signal, weitere Teile herzustellen oder damit aufzu-
horen, weil genug da ist.

Sie erleben dies aber auch in der Praxis selbst. Schauen Sie sich eines der Cafés einer
Kette an: Sie geben Ihre Bestellung auf und bezahlen. Das Ticket mit Threr Bestellung
wird zum Barista gegeben, der den Kaffee fiir Sie bereitet. Das Ticket ist eine Signal-
karte. Es wird nie mehr produziert, als gebraucht wird. Also nicht wirklich ,,auf Vorrat®.
Noch fiir einen weiteren Vorgang gilt diese Signalkarte: Es muss auch immer wieder
Kaffee nachgefiillt werden. Also wird definiert, dass beispielsweise nach einer gewissen
Anzahl von Verkdufen der Hinweis kommt, dass in der Maschine nur noch eine Kaffee-
reserve fiir eine bestimmte Anzahl Portionen ist.

Wie in Abb. 18.1 gibt es damit zwei gegenlidufige Strome:

formation Uber
Nachfrage
J—

Materialfluss

Abb. 18.1 Kanban im Café
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e Die Information iiber die Nachfrage zur Produktion hin und
e cinen Materialstrom zum Kunden hin.

Interessant sind noch einige Grundregeln aus der Produktion:

e Ein nachgelagerter Prozess sagt dem vorgelagerten, dass neue Teile bendtigt werden.
Normalerweise geht der Prozessfluss von der Produktion hin zum Verkauf. Der Auslo-
ser fiir die Produktion weiterer Teile kommt aber aus dem ,,eigentlich* nachgelagerten
Verkauf an der Theke.

e Der vorgelagerte Prozess produziert nur das, was der nachgelagerte benétigt und nicht
,auf Halde®.

e Es werden keine Teile hergestellt oder bewegt ohne Kanban-Signal.

e Fehlerhafte Teile werden nicht in die ndchste Stufe oder den nichsten Prozessschritt
weitergegeben.

e Die Anzahl der Signalkarten wird immer wieder nachjustiert, um Lagerbestinde zu
optimieren und Probleme sichtbar werden zu lassen. Nur dann konnen sie adressiert
werden.

Uns interessiert aber die Anwendung von Kanban auf die Wissensarbeit.

18.2 Kanban in der Wissensarbeit

David J. Anderson stellte Kanban fiir die Informationstechnologie 2007 erstmals vor und
veroffentlichte das grundlegende Buch dazu 2010 [1].

Darin wird von den Kaiserlichen Girten in Tokio erzihlt: Am Eingang zu den Kaiserli-
chen Girten sitzt ein Wirter. Dieser hat eine bestimmte Anzahl Kirtchen. Jeder Besucher
der Girten bekommt so ein Kértchen, das er beim Rausgehen wieder abgibt. Bei Neu-
ankommlingen schaut der Wirter nach, wie viele Personen es sind und wie viele Kért-
chen er hat.

Er steuert damit die Anzahl der Besucher, die gleichzeitig die Kaiserlichen Girten
besichtigen konnen.

Mit Kanban in der Wissensarbeit steuern wir die Menge der Arbeit, die gleichzeitig im
System in Bearbeitung ist.

Das spezielle Thema bei Wissensarbeit ist, dass sie unsichtbar ist. Durch Signalkarten
kann sie sichtbar gemacht werden. Verschiedene Kartenformen, Farben oder Beschrif-
tungen zeigen die verschiedenen Arten von Tétigkeiten oder deren Dringlichkeiten.
Gleichzeitig wird auf einem Board der Weg visualisiert, den die Arbeit iiber verschiedene
Arbeitsschritte hinweg nimmt.
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Dies fiihrt uns zu den grundlegenden Kanban-Praktiken, die bereits kurz in der Ubersicht
besprochen wurden (s. Abb. 18.2; Kap. 17).

Welche typischen Themen adressiert Kanban damit?

e Teams sind vielfach iiberlastet; es ist oftmals gar nicht transparent, was alles an Arbeit
im System ist.

e Arbeiten dauern dadurch lidnger als gedacht.

e Teammitglieder arbeiten an zu vielen Dingen gleichzeitig und werden dadurch nicht
fertig.

e Das Switchen zwischen verschiedenen Arbeiten macht im begrenzten Mafle Spal,
aber ein Zuviel davon erhoht die Gefahr von Fehlern, kostet Zeit und Energie.
Maschinen haben Riistzeiten, Menschen aber auch, wenn sie von einer Tatigkeit zu
einer anderen Aufgabe wechseln: ,,geistige Riistzeiten®.

e Priorititen sind mitunter unklar oder dndern sich. Wonach soll dann die Vielzahl der
Arbeiten gesteuert werden?

o FEigentlich wichtige Dinge bleiben liegen.

e Fehlerhafte Dinge gehen in Produktion oder werden ausgeliefert.

e Die Behebung dieser Fehler kostet dann gleich wieder Extrazeit.

e Auftraggeber wie Fachbereiche, Kunden werden verirgert.

e Usw.

Die Vorteile von Kanban
Zeit, diese Dinge mit Kanban zu adressieren!

Mach Arbeit sichtbar

Limitiere den Work in Progress,
die Menge begonnener Arbeiten

Manage Flow

Mach Prozessregeln explizit

Implementiere (haufige) Feedbackmechanismen

Flhre gemeinschaftlich Verbesserungen durch

Abb. 18.2 Die Kanban-Praktiken
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Kanban folgt einfachen Regeln. Es stiitzt sich auf leicht nachvollziehbare Techniken.
Damit ist es leicht zu erlernen.

Es ist mit relativ wenig Aufwand zu implementieren.

Es kann in relativ kurzer Zeit zu deutlichen Verbesserungen im Kommunikations- und
Arbeitsfluss, der Termintreue, der Qualitit der Ergebnisse usw. fiihren.

18.3 Die Werte, Grundprinzipien und Praktiken von Kanban

Ich hoffe, Sie sind nun so neugierig, dass Sie noch einen Zwischenschritt mitgehen,
bevor wir im Detail in die sechs Praktiken eintauchen und sie mit Leben fiillen.

Kanban geht es stark um die Arbeitskultur. Es dreht sich um Menschen und nicht um
Techniken. Ubergeordnet sind die Werte von Kanban (wie auch das Agile Mindset ganz
allgemein). Ohne sie wire Kanban einfach nur mechanisch angewandt, aber nicht mit
Leben gefiillt.

Wir haben bereits kurz die Praktiken besprochen, wie beispielsweise das Visualisieren
der Arbeit.

In Abb. 18.3 sind die Werte und Grundprinzipien von Kanban zusammengefasst.

Transparenz Leadership (FUhrung)
(] .
b= Balance Vereinbarung
)
=
% Kooperation Verstandnis
e
c
S Kundenfokus Respekt

Arbeitsfluss (Flow)

Respektiere initial Prozesse, Rollen,

Starte mit dem, was du jetzt machst Verantwortlichkeiten und Job-Titel

Verfolge inkrementelle, evolutionare Fordere Leadership auf allen Ebenen
Veranderung in der Organisation

Kanban
Grundprinzipien

Abb. 18.3 Kanban-Werte und Grundprinzipien
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Nun bringen wir diese drei Facetten zusammen: Werte, Grundprinzipien und Praktiken.
Wir betrachten die Werte niher und sehen aus dieser Perspektive auf die Grundprinzipien
und Praktiken. Mike Burrows [2] hat den Werten und deren Anwendung in Kanban-Sys-
temen einen ganzen Teil eines Buches gewidmet.

Transparenz
Kanban arbeitet mit Boards, an denen die Arbeit visualisiert wird. Bevorzugt sind physi-
sche Boards, z. B. Whiteboards.

Dabei werden zuerst die Grenzen des zu betrachtenden Systems festgelegt: Was ist der-
zeit der erste Prozessschritt? Was ist der letzte, bevor vielleicht eine Ubergabe an einen
anderen Bereich stattfindet? Gibt es vielleicht zwischendurch auch Ubergaben? Welche
Schritte durchléuft die Arbeit innerhalb der Systemgrenzen?

Vielleicht werden diese Ubergaben zum ersten Mal so richtig transparent.

Was sind die Regeln, nach denen die Arbeit ablduft? Wann kann ein Ticket in die ndchste
Spalte genommen werden?

Wenn nun die Arbeit mit Tickets visualisiert wird, die iiber das Board gezogen werden,
dann werden auch eventuelle Wartezeiten sichtbar.

Wenn auf den Tickets steht, wer jeweils dran arbeitet, kann dies mehrere Effekte haben:

o Es erleichtert die Abstimmung und Kommunikation untereinander.
e Es werden Uberlastungen erkennbarer.

Im gemeinsamen Feedback werden diese Dinge und Verbesserungsmoglichkeiten disku-
tiert.

Physische Boards erleichtern die Zusammenarbeit, in dem sie den gemeinsamen Blick auf
die Situation unterstiitzen. Es gibt keine Schwelle wie Anmelden an einem System etc.

Balance

Erinnern Sie sich an die Praktik ,,Limitiere den Work in Progress“? Dahinter steht die
Frage, an wie vielen Dingen parallel gearbeitet werden kann, ohne dass der Fluss der Arbeit
darunter leidet. Gemeint ist hier nicht das personliche Multitasking. Dieses ist erwiesener-
mafen immer schidlich, zeit- und energieraubend. Aber es entstehen immer wieder mal
Wartezeiten, die Bearbeitung von einzelnen Dingen dauert ldnger als gedacht usw.
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Nutzen wir einfach nochmals die Schritte aus dem Lebenszyklus:

e Analyse

e Design

e Umsetzung
o Test

o Lieferung

Wenn verschiedene Teammitglieder mitarbeiten, kann die Situation eintreten, dass bei-
spielsweise die Kollegen beim Ausprobieren/Testen noch nicht fertig sind, aber immer
mehr Arbeit zum Testen bereitsteht. Damit steigt das Volumen an begonnener Arbeit im
System an.

In Kanban liegt der Fokus aber auf dem Flow und auf dem Fertigwerden.

Fiir die Balance kann nun ein Limit auf die Spalte ,, Test” oder ,,Bereit fiir Test™ gelegt
werden. Dann darf sich nur die genannte Anzahl Tickets dort befinden. Stehen nun
»eigentlich® weitere Tickets dafiir bereit, muss sich das Team erst darum kiimmern, dass
der Stau in diesem Bereich abgebaut und der Fluss der Arbeit wiederhergestellt wird.
Sprich: Nicht jeder macht an ,,seiner* Arbeit weiter, sondern man kiimmert sich gemein-
sam darum, dass es weitergeht. Der Fluss im System, durch den begonnene Arbeit fer-
tig wird, ist wichtiger als die Auslastung der Mitarbeiter. Nur fertige Arbeit bietet einen
Wert.

Umgekehrt bedeutet ein ,,freier Platz*“ auf dem Board, dass ein weiteres Arbeitspaket in
diesem Bereich gezogen werden konnte.

Achtung: Gezogen und nicht geschoben! Kanban arbeitet mit dem Pull-Prinzip, d. h.
diejenigen, die die Arbeit tun werden, ziehen sich das Arbeitspaket in den entsprechen-
den Bereich hinein. Also kann eine Spalte ,,Bereit fiir Test* die Tickets aufnehmen, aber
derjenige, der den Test vornimmt, entscheidet dariiber, wann er sich die entsprechende
Arbeit holt und diese damit angeht.

Damit steuern die Mitarbeiter selbst ihre Arbeit. Es findet ein Ausbalancieren von
Arbeitslast und Kapazitit statt.

Dies hat nicht nur Auswirkungen auf die Balance, sondern steht auch in Verbindung mit
anderen agilen Werten wie dem Fokus. Weniger Multitasking bedeutet mehr Fokus, mehr
die Moglichkeit, sich auf eine bestimmte Arbeit konzentrieren zu kénnen, hohere Pro-
duktivitdt und mehr Qualitit.
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Uber Kanban-Boards kann die Gesamtbelastung im System durch verschiedene Projekte,
Initiativen usw. sichtbar gemacht und damit auch besser gesteuert werden.

Diese Boards konnen sehr gut auf Whiteboards oder auf Pinnwinden abgebildet werden.
Es muss nicht immer ein elektronisches Tool sein. Die Kollegen bekommen jeweils Sti-
cker oder Magnete mit einem Symbol oder ihrem Namen oder Kiirzel, sodass sie jeweils
markieren konnen, wenn sie sich ein Ticket vornehmen. Aber an wie vielen der Tickets
darf nun ein Name sein? Kennen Sie vielleicht auch Kollegen, die sehr engagiert sind
und gerne ,,mitmischen*? Vielleicht tut es Thnen durchaus gut, wenn Sie beispielsweise
nur zwei Markierungen anbringen und damit an zwei Dingen ,,parallel* arbeiten konnen?
Es tut Thnen vielleicht personlich gut und auch dem Arbeitsfluss, weil Sie nicht so leicht
zum Flaschenhals werden.

Kooperation
Denken Sie an die Praktik ,,Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch®.

»Gemeinschaftlich® bedeutet, dass immer mehrere Menschen beteiligt sind und dabei
zusammenarbeiten. Dies kann das Team selbst sein. Die Kooperation geht aber auch iiber
die Teamgrenzen hinweg und betrifft beispielsweise auch diejenigen, die die Arbeitser-
gebnisse libernehmen. Dies konnten interne oder externe Kunden sein, die die Ergeb-
nisse einsetzen. Es konnen aber auch andere Bereiche im Unternehmen sein, die diese
noch weiterbearbeiten. Ausgehend vom Ist-Zustand mag es heute Ubergaben an den Sys-
temgrenzen geben, die aber vielleicht durch Feedback und die verstirkte Zusammenar-
beit perspektivisch verschwinden konnten: Vielleicht durch die gemeinschaftliche Arbeit
in einem gemeinsamen System. So konnte aus zwei Teams, die nacheinander mit jeweils
eigenen Boards arbeiten, eines Tages ein Team mit einem gemeinsamen Board werden,
das innerhalb des Systems mehr Schritte abbildet.

Kundenfokus
Wir hatten bereits tiber die Praktik ,,Manage den Arbeitsfluss* gesprochen. Mike Bur-
rows gibt den Rat:

Wissen Sie, was Sie liefern, an wen und warum
[2, Pos. 954 Kindle-Edition].

Klingt trivial, ist es aber nicht. Davon sind viele andere Uberlegungen letztlich abhingig.

Denken Sie an die Projektplanung, z. B. mit den Personas: Wer sind Kunden? Was sind
deren Bediirfnisse? Wer und wem nutzt Thre Arbeit am Ende? Wie zufrieden sind die
Kunden damit?
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Es geht nicht nur darum, Anforderungen zu erfiillen. Es ist unglaublich schwer, alle
Anforderungen moglichst genau zu Beginn zu definieren. Daran krankt genau das plan-
getriebene Vorgehen. Wenn ein Prozess, ein Produkt noch nicht besteht, bezieht sich jede
Anforderung und deren Beschreibung, egal wie detailliert, auf etwas Abstraktes. Es ist
viel leichter, anhand erster konkreter Ergebnisse die Bediirfnisse zu beschreiben und
weiter zu entdecken. Mike Burrows schreibt dazu:

Kreative Wissensarbeit handelt nicht nur davon, was wir schon wissen. Es ist ein Prozess
der Wissenserarbeitung. Benutzen Sie Ihr Kanban Board, um stets daran erinnert zu werden:
,»Was wissen wir noch nicht?

[2, Pos. 996 Kindle-Edition].

Vielleicht erkennen Sie eigene Anteile in der Problematik, die ich bei mir personlich
sehe: Ich habe meist mehr Ideen als Zeit. Wohin damit? Ich habe immer wieder mit der
Art der Ideensammlung experimentiert, um sie nicht zu verlieren oder ,,untergehen*
zu lassen. Sie geben mir Energie, wenn sie sich entwickeln. Andererseits geben sie ein
schlechtes Gewissen, wenn sie unter ,,To do* stehen, aber vielleicht ,,nie“ drankommen.

Auf meinem Board habe ich nun Ideenspalten dafiir eingerichtet. Die Umsetzung der
Ideen steht im Wettbewerb mit anderen Arbeiten, sodass dann die Schliisselfrage lautet:
Wem nutzt die Umsetzung? Wessen Bediirfnisse deckt sie ab? Aber sie sind notiert, und
je nach Antwort auf die Frage landen sie in der Liste der Arbeiten der nichsten Woche
(ich personlich plane meine Arbeit wochenweise). Mitunter muss ich sie in einem Zwi-
schenschritt vielleicht in kleinere Héppchen herunterbrechen, sodass vielleicht nur ein
einzelnes ,,Hdppchen in der Wochenplanung steht. Nur: Wenn sie da drinstehen, gibt es
einen Anlass, ein Bediirfnis zur Umsetzung. Das Aufnehmen in meine Wochenplanung
ist mein Commitment, dass sie ,,dran® sind — zugunsten eines ,,Kunden‘ und zum Adres-
sieren eines Bediirfnisses. Das gibt mir die Energie zuriick, die ich beim Geistesblitz
hatte.!

Aus diesem Kundenfokus heraus ist auch echte Innovation moglich: Was ist der ,,Job-to-
be-done*? fiir den Kunden? Was hilft ihm oder ihr dabei? So konnen Sie auch Bediirf-
nisse entdecken und mitberticksichtigen.

Arbeitsfluss

Guter Arbeitsfluss zeichnet sich durch Gleichmifigkeit und Vorhersagbarkeit aus. Dies
flihrt zu mehr Piinktlichkeit und Zuverlédssigkeit. Dazu passt natiirlich wieder genau die
Praktik ,,Manage Flow im System*.

Tch habe mich iiber Jahre immer wieder intensiv mit Selbstmanagement und verschiedenen
Methoden beschiftigt. Ideen fiir den Einsatz von Kanban finden Sie bei ,,Personal Kanban: Map-
ping Work, Navigating Life* von Jim Benson and Tonianne DeMaria Barry.

2In Anlehnung an das gleichnamige Buch ,,Jobs-to-be-done*‘von Anthony W. Ulwick.
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Bei einem Kanban-System wird immer mit dem aktuellen Ist-Zustand begonnen. Auf
der Basis der gewonnenen Erfahrungen und Einsichten kénnen dann gemeinschaftlich
»~Experimente” gemacht werden, ob sich das System noch verbessern liefe. Ein Kan-
ban-Board ist daher nie statisch.

Wenn Sie dies nicht gleich mit einem Team oder in einem Projekt ,,offiziell“ oder
Loffentlich® ausprobieren wollten, dann experimentieren Sie mit einem personlichen
Kanban-Board. Sie legen die Spalten fest, visualisieren Thre Arbeit als Tickets und
begrenzen die Menge der parallel begonnenen Arbeit. Jede Woche iiberlegen Sie kurz, ob
das Board so fiir Sie gut funktioniert. Wenn nicht, passen Sie es an! Und streben Sie kei-
nen Idealzustand an. Es wird sich immer wieder dndern. Wenn es sich iiber ldngere Zeit
nicht mehr dndern sollte, noch nicht einmal mehr in Kleinigkeiten — Mal ganz ketzerisch
gefragt: Arbeiten Sie noch wirklich damit? Ich spreche da leider aus Erfahrung. Aber ich
kann Thnen auch aus Erfahrung sagen, dass es sich immer wieder lohnt.

Grofle ,,Power* entwickelt Kanban immer dann, wenn sich der Blick nicht nur auf das
personliche Selbstmanagement oder die Steuerung der Arbeit eines Teams richtet, son-
dern iibergreifend iiber mehrere Teams bis hin zur Organisation als solcher. Die verschie-
denen Stufen werden als sog. Flight Levels bezeichnet und spiter noch erldutert werden
(Kap. 20).

Fiihrung (Leadership)
Wie wiirden Sie Leadership definieren?

Der Begriff wird nicht einheitlich genutzt. Heute wird darunter unter anderem auch die
Fihigkeit verstanden, andere zu motivieren und zu iiberzeugen. Die Macht der Leader-
ship beruht auf ,.freiwilliger Selbstbindung, die auf der Basis von Akzeptanz, Identifika-
tion und Motivation* beruht (Gabler Wirtschaftslexikon [3]).

Leadership ist damit nicht das gleiche wie Management. Management wird als Macht
interpretiert, die auf ,,Hierarchie und Kompetenz qua Amt zuriickgefiihrt wird* [3].

Selbst wenn Sie sich also nicht als Teil des Managements verstehen wiirden, konnen Sie
oder auch jemand aus Threm Team sehr wohl ein Leader sein, der die Mitarbeiter inspiri-
ert und mitnimmt.

Kanban ist ein Change-Management-Ansatz: Es werden gemeinsam Verbesserungen und
Anderungen angestrebt. Dafiir braucht es Leadership auf allen Ebenen der Organisation.
Oder wie eines der vier Grundprinzipien einer Kanban-Change-Initiative lautet: Fordere
Leadership auf allen Ebenen der Organisation.
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Verstindnis

Lassen Sie uns den Wert Verstidndnis und das Grundprinzip ,,Starte mit dem, was du
jetzt machst* zusammen betrachten. Bilden sie auf Threm Kanban-Board immer zuerst
die Ist-Situation ab und nicht bereits einen Wunschzustand. Erzeugen Sie erst Verstind-
nis fiir Stirken und Schwichen im Ist, verankern Sie damit auch die Verdnderungen auf
einem gemeinsamen Verstidndnis der Ausgangssituation.

Mike Burrows erweitert das Grundprinzip um den Wert ,,Verstindnis®: ,,Starte mit dem,
was du jetzt machst und verstehe*:

e Verstehe den Zweck des Systems und wie es dem Kunden dient,
e wie es gegebenenfalls Kunden unzufrieden macht und Mitarbeiter frustriert und
o in welche Richtung es veridndert werden sollte.

Kennen Sie Formulierungen fiir Unternehmensvisionen der Art ,,Wir sind der bevorzugte
Partner fiir...“. Prima — und warum? Bei welchem Job-to-be-done hilft das Unternechmen
den Kunden? In diesem Verstindnis fiir den Kunden und dessen Bediirfnisse liegt die
eigentliche Macht. Das gilt auch fiir Projekte: Bei welchem Job helfen Sie Ihren Kun-
den?

Wenn Kunden und/oder Team unzufrieden sind, gehen Sie dies mit kleinen Schritten der
Verianderung an. Dazu passt der nidchste Wert: Vereinbarung.

Vereinbarung
Hier sei auf das Grundprinzip 2 verwiesen: Verfolge inkrementelle, evolutionidre Verin-
derung.

Verfolgen — nicht anwenden! Die Wortwahl erinnert daran, dass evolutionidre Verdnde-
rung ein andauernder Prozess ist und keine Einmalaktion.

Evolutionire Verdnderung geht immer vom Ist-Zustand aus. Ist kann auch der erreichte,
neue Zustand sein, der bereits eine Zeit lang erprobt wurde. Zu Beginn fiihlt sich jede
verdnderte Situation ungewohnt an. Erproben Sie diese erst und machen Sie Erfahrun-
gen, bevor Sie Schliisse ziehen.

Evolutionire Verdnderung ist ergebnisoffen. Auch wenn Sie ein gedankliches Bild von
den Veridnderungsschritten hatten, lohnt es sich, nach jedem Schritt innezuhalten und
ein neues Verstindnis aufzubauen. Vielleicht ist der ndchste Schritt doch ein anderer als
urspriinglich gedacht.

Indirekt geht es auch um die Anpassungsfihigkeit und die Fihigkeit zur Verédnderung.
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Verinderungen konnen auch mal nicht erfolgreich sein. Daher sollten sie immer so
gestaltet werden, dass ein Fehlschlag keine bleibenden Schidden hinterlédsst. Das spricht
fiir kleine Schritte der Verdnderungen.

Vereinbaren Sie dieses Vorgehen.

Im Kontext der Organisation ist Vereinbarung eine niitzliche Abkiirzung fiir eine wertvolle
Fiahigkeit, das Change Management
[2, Pos. 1563 Kindle Edition].

Respekt

Wir sprechen laufend von Verdnderungen, von Change. Kanban ermuntert uns in seinen
Praktiken, initial von bestehenden Prozessen Rollen, Verantwortlichkeiten und Jobtiteln
auszugehen. Es gibt immer Griinde dafiir, warum Dinge so sind, wie sie derzeit sind. Es
ist ein Ausdruck von Respekt, von der derzeitigen Situation auszugehen, und nicht gleich
alles iiber Bord zu werfen. Uber das Visualisieren und das gemeinsame Gesprich entste-
hen die Ideen fiir die Verinderung aus dem Team heraus.

Respekt heilit aber auch, in der gemeinsamen Arbeit respektvoll miteinander umzugehen,
gerade bei Diskussionen und Veridnderungen.
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Die Kanban-Praktiken und was sie fiir die 1 9

Projektarbeit bedeuten

Zusammenfassung
Kanban beruht auf sechs Praktiken:

e Mach Arbeit sichtbar.

e Limitiere den Work in Progress, also die Menge an begonnener Arbeit.
e Manage Flow.

e Mach Prozessregeln explizit.

e Implementiere (hdufige) Feedbackmechanismen.

e Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch.

In diesem Kapitel werden diese Praktiken im Detail vorgestellt. Es fiihrt schrittweise
durch die Praktiken und hilft, diese im Selbstmanagement und der Projektarbeit prak-
tisch anzuwenden.

Gerade bei der ersten Praktik, der Visualisierung der Arbeit, werden Beispiele ver-
schiedener Moglichkeiten aufgezeigt. Frei nach Frank Sinatra geht es um ,,I do it my
way". Es gibt kein Kanban-Board fiir ,,alle Fille*. Es ist immer speziell auf die Situa-
tion anzupassen und wird sich im Laufe der Zeit und mit der Erfahrung auch éndern.
Das Kapitel will dazu einladen, dies direkt auszuprobieren.

Im Fokus des Buchs stehen Projekte, die neben dem Alltagsgeschift gestemmt wer-
den. Daher werden Messmethoden und Diagramme wie das Cumulative Flow Dia-
gram hier nicht behandelt. Dafiir sei auf weiterfiihrende Literatur verwiesen.

Im Kap. 17 hatten Sie sich bereits einen Uberblick iiber die Kanban-Praktiken verschafft.
Nun wird jede Praktik detailliert vorgestellt.
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Da nachfolgend immer wieder Fachtermini verwendet werden, lassen Sie uns diese bitte
vorab kurz definieren.

Einige Kanban-Fachtermini

Kanban- Board Eine visuelle Organisation von Karten (Kanban) in einem Kan-
ban-System. Dabei weisen die Kanban-Boards im Regelfall ver-
tikale Spalten auf, die eine Abfolge von Arbeitsschritten (meist
von links nach rechts) abbilden. Zusitzlich sind horizontale
Bereiche, sog. Swim Lanes moglich (siehe auch Abb. 19.6).

Kanban- System Es bezeichnet ein Pull-System, mit dem der Arbeitsfluss visuali-
siert und die Menge der parallelen Arbeiten begrenzt wird (durch
ein WIP-Limit = Work-in-Progress-Limit).

Ticket, Karte, Card Die visuelle Abbildung einer Arbeitseinheit auf dem Kan-
ban-Board.

Spalte Vertikale Unterteilung des Kanban-Boards, die typischerweise
einen Bearbeitungsschritt abbildet. Dabei kann eine Spalte auch
in Unterspalten aufgeteilt werden, um Warteschlangen abzubil-
den (siehe auch Abb. 19.4)

19.1 Mach Arbeit sichtbar - Visualize Workflow
Fiir diesen Punkt ist Kanban bekannt geworden.

Die meisten von uns sind heute Wissensarbeiter. Wissensarbeit ist, wie bereits gesagt,
unsichtbar. Damit ist auch nicht klar, wie viel Arbeit sich in einem System oder auf dem
,.Tablett eines Einzelnen befindet. Dies hat zwei Effekte:

e Es lddt dazu ein, noch mehr Arbeit ins System zu geben.

e Es erzeugt auch beim Einzelnen leicht die Bereitschaft, noch zusitzliche Arbeit
anzunehmen. Erst bei genauerem Hinsehen kommt dann das ,,Erwachen®. Eine Fiih-
rungskraft nannte dies scherzhaft den ,Nachbrennereffekt. Das Extrem: Wegen
eines wichtigen Projektes habe ich die ganzen To-dos aufgelistet und mit Aufwand
beziffert, um mein ungutes ,,.Bauchgefiihl“ mit Daten zu untermauern. Das Ergeb-
nis: Ich hatte Negativtage — also mehr verplante Arbeitstage als der Rest des Jahres
noch hatte. Solche Erfahrungen haben mich zu einem iiberzeugten Fan von Kanban
auch im Selbstmanagement gemacht! Hitte ich zu dieser Zeit bereits fiir mich Kanban
genutzt, hitte ein gemeinsamer Blick auf das Board geniigt, um das Arbeitsvolumen
zu erkennen und gemeinsam priorisieren zu konnen.



19.1 Mach Arbeit sichtbar - Visualize workflow 225

Das Sichtbarmachen der Arbeit umfasst bei Kanban mehrere Punkte, die Sie auch auf
Abb. 19.1 sehen konnen:

e Zuerst beschiftigt man sich mit den verschiedenen Arbeitstypen, die anfallen, deren
»Quellen” und die verschiedenen Bearbeitungsschritte, die fiir diese Arbeitstypen not-
wendig sind.

e Die einzelnen To-dos werden mit Tickets sichtbar gemacht. Damit wird zum einen die
Menge an Arbeit sichtbar, zum anderen kdnnen aber auch verschiedene Arbeitstypen
transparent dargestellt werden.

e Der Arbeitsprozess wird in Form von Spalten auf einem Kanban-Board dargestellt.

e Der Fluss der Arbeit wird sichtbar, wenn die Tickets von den Mitarbeitern jeweils
weiterbewegt werden. Dabei gilt das Pull-Prinzip, d. h. die Arbeit wird nicht zugeteilt,
sondern die Mitarbeiter ziehen sich ein Ticket und nehmen sich damit einen ,,Arbeits-
auftrag®.

e Auf den Tickets ist entsprechend vermerkt, wer daran arbeitet.

Allen diesen Punkten werden wir uns jetzt niher widmen.

Aber bevor wir damit beginnen, noch ein paar praktische Tipps zum Vorgehen.

WIP-Limit
begrenzt parallele
Arbeit

Backlog — Als Nachstes Konzeption \ Verfeinerung  |Fertig
To-dos 2) 2)

/ .

L
Das Product Backlog | | Tickets visualisieren Spalten
dient als die zu leistende visualisieren die
,Themenspeicher". Arbeit Arbeitsschritte

| Arbeitsfluss

Abb. 19.1 Kanban-Board mit Erlduterungen
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19.1.1 Praktische Tipps zum Erstellen lhres ersten Kanban-Boards
und der Arbeit damit

Die praktischen Tipps unterscheiden sich nun ein wenig, ob es ein Board fiir Sie allein
oder fiir ein Team werden soll. Dabei gehen wir zuerst von einer rein manuellen Form
aus, auch wenn es jeweils auch richtig gute elektronische Tools dafiir gibt.

Nutzen Sie zu Beginn Papier- und Haftnotizen! So ist es gerade zu Beginn wichtig,
Erfahrungen zu sammeln und zu experimentieren.

Ein elektronisches Tool wiirde in dieser Phase gleich weitere Fragen aufwerfen: Wel-
ches Tool tiberhaupt? Was ist im Unternehmen erlaubt? Wer konnte es installieren? Wie
funktioniert es? Was ist der Preis? Sparen Sie sich diese zusitzliche Dimension fiir den
Anfang und legen Sie einfach ,traditionell* los.

Wenden wir uns erst dem Personal Kanban zu, in dem Sie fiir Ihr Selbstmanagement ein
Kanban-Board nutzen wollen. Im Anschluss geht es um die Arbeit mit einem Team.

Sie bendétigen fiir Personal Kanban als Material:

e mindestens ein grofes Blatt Papier, auf dem Sie Thr Board entwerfen konnen oder

e als schicke Alternative ein magnetisches Board,

e cinen kleinen Vorrat an kleinen Haftnotizen, vorzugsweise auch in unterschiedli-
chen Farben; sie werden sie nutzen fiir die Spalteniiberschriften, beim Sammeln der
Arbeitstypen und eventuell auch als Tickets, die Sie iiber das Board bewegen konnen,

e eventuell auch Indexstreifen: Wenn Sie feststellen, dass Sie nicht viele Informatio-
nen auf den Tickets unterbringen wollen, dann haben sich bei mir auch Indexstreifen
bewihrt. Dies sind Markierungen, um beispielsweise in Unterlagen bestimmte Stel-
len leichter auffindbar zu machen. Sie lassen sich auch beschriften, und es gibt sie
in unterschiedlichen Farben. Sie sind deutlich kompakter als Haftnotizen und haften
meist besser.

e Stifte zum Schreiben auf Papier oder auf dem magnetischen Board (falls Sie dieses
direkt beschriften wollten),

o fiir ein Board zusitzlich Klebestreifen oder Kreppband zum Markieren der Spalten.

Sie benotigen fiir einen Workshop mit dem Team:

e cin Whiteboard, eine Pinnwand oder ein sehr grofles Papier, das Sie auf einer Wand
befestigen konnen (Achtung: Wenn Sie direkt an einer Wand arbeiten, empfiehlt es
sich oft, zumindest zwei Blatt Papier iibereinander zu kleben, da Flipchartmarker
gerne ein wenig ,,durchschlagen®),

e verschiedenfarbige Haftnotizen oder alternativ bei einer Pinnwand Karten und Nadeln,
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o cventuell verschiedenfarbige Aufkleber fiir Markierungen auf den Tickets,

e eventuell Magnete fiir ein Whiteboard, wobei mithilfe eines Magneten markiert wer-
den kann, welcher Mitarbeiter an welchem Ticket arbeitet,

e Kreppband zum Markieren von Spalten,

e Flipchartmarker.

Sie benotigen dafiir so viel Platz und Material, dass Sie mit dem Team gemeinsam das
Kanban-System entwerfen kénnen!

Versuchen Sie bitte nicht, schon mit ,.fertigen* Vorschldgen zu kommen. Wenn das Team
gemeinsam ,,sein” Board gestalten kann und dabei auch die Praktiken verstehen lernt,
dann werden sie auch besser damit arbeiten konnen und wollen. Holen Sie Thre Leute
mit ins Boot! Dieser Workshop ist dann ein Teil davon.

Fiir den Workshop hilft es, Flipcharts vorzubereiten, um die Schritte vor Augen zu haben,
die Sie mit dem Team gemeinsam durchlaufen wollen. Abb. 19.2 ist als Anregung gedacht.

Und nun werden wir diese Schritte zum Gestalten Thres Boards auch gemeinsam durch-
laufen.

19.1.2 Welche Arbeitstypen haben Sie?

In einem ersten Schritt geht es darum, die verschiedenen Arten von Arbeit zu identifizie-
ren, die auf dem Kanban-Board visualisiert werden sollen.

Welche Art Board wollen Sie gestalten?
Beispielsweise Personal Kanban, Team Board, Projekt Board

Welche Arbeitstypen haben Sie?
Auf maximal 4-6 Arbeitstypen konsolidieren

Welche Arbeitsschritte haben Sie?
Festlegen der Spalten

Haben Sie Abnahmen oder Wechsel von Bearbeitern?
Buffer-Spalten vorsehen

Haben Sie unterschiedliche Bearbeitungsschritte je nach Arbeitstypen?
Swim Lanes vorsehen

Welche Informationen benétigen Sie auf den Tickets?
Ticket-Layout festlegen

Abb. 19.2 Schritte beim Gestalten eines Kanban-Boards
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P> Arbeitstyp Ein Arbeitstyp ist eine bestimmte Art oder Kategorie von Arbeitseinhei-
ten. Arbeitstypen sind meist durch eine bestimmte Abfolge von Bearbeitungsschritten
gekennzeichnet.

Dazu gehort auch eine grundlegende Entscheidung:

e Soll es ein Board nur fiir die Projektarbeit und damit fiir das Projektteam sein? Dann
grenzt dies die Arbeitstypen ein wenig ein. Sie konnen sich auf die Arbeitstypen
fokussieren, die mit dem Projekt in Verbindung stehen. Lassen Sie sich trotzdem
bei den Fragen inspirieren. Gewisse Ad-hoc-Themen wie Spezialauswertungen, die
unversehens ,.hereinschneien®, kann es da auch geben.

e Wollen Sie zuerst eigene Erfahrungen sammeln, also Personal Kanban fiir das Selbst-
management einsetzen? Dann konnen Sie auch noch anfallende Arbeiten auB3erhalb
Ihrer beruflichen Tétigkeit mit aufnehmen. Auch dafiir finden Sie ein paar Fragen als
Anregung.

e Arbeiten Sie mit einem Team im Alltag und im Projekt zusammen, dann k&nnen
sowohl die Alltagstitigkeiten (Prozess-/Linienarbeit) abgebildet werden als auch die
Projektarbeit.

Lassen Sie sich nun einfach von den Fragen inspirieren.

Machen Sie ein Brainstorming und schreiben Sie die gefundenen Arbeitstypen auf Haft-
notizen. So konnen Sie diese in einem nachfolgenden Schritt auch bei Bedarf clustern.

Hier nun einige Fragen als Anregung:

e Welche verschiedenen Arten von Arbeitsauftrigen bearbeiten Sie selbst oder Ihr
Team?

e Unterscheiden sich die Arbeiten je nach Auftraggeber, beispielsweise in der Dring-
lichkeit?

o Gibt es bei verschiedenen Arbeiten auch unterschiedliche Bearbeitungsschritte?

e Bendtigen Sie vielleicht fiir manche Dinge eine Freigabe durch eine andere Abteilung
oder Fiihrungskrifte?

e Haben Sie direkte Anfragen von Kunden, vielleicht sogar unter Umgehung einer Hot-
line?

e Geben Sie Unterstiitzung fiir Kollegen?

e Bekommen Sie Anfragen von anderen Projekten, Teams oder Initiativen, die Sie oder
Ihr Team bearbeiten?

e Miissen Sie mitunter maschinelle Auswertungen oder manuelle Reports erstellen?

e Nehmen Sie Anderungen an technischen Komponenten etc. vor?

e Werden Sie als Experte zu Meetings hinzugezogen, z. B. um Schitzungen abzugeben?

e Usw.
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Sie haben vermutlich derzeit zwei Kategorien von Arbeiten:

e solche, die ,,Arbeitsalltag® sind und
e solche, die zum Projekt gehoren.

Was wollen Sie auf dem Kanban-Board sichtbar machen: Sollen auf dem Kanban-Board
nur zum Projekt gehdrende Dinge abgebildet werden oder auch ,,normale Arbeiten?

Dies ist fiir die weitere Gestaltung eine ganz wichtige Entscheidung. Es lassen sich
durchaus beide Dinge abbilden. Die Frage ist nur: Gestalten Sie das Board fiir sich per-
sonlich oder wird es ein Team-oder Projektboard?

Wenn Sie mit Kanban auf der personlichen Ebene Erfahrungen sammeln méchten, kon-
nen noch weitere Dinge hinzukommen:

ehrenamtliches Engagement in Vereinen, Kirchengemeinden oder Initiativen,
e private Projekte, wie die Renovierung einer Wohnung oder eines Hauses,
Steuererkldrung machen

o Usw.

Sie haben nun vermutlich im Team oder fiir sich einige Haftnotizen oder Karteikarten
geschrieben. Nun geht es ans Clustern:

e Haben Sie dhnliche, aber unterschiedlich benannte Arbeitstypen identifiziert?
o Gibt es welche mit dhnlicher Prioritdt oder Zhnlichen Bearbeitungsschritten?

Dann legen Sie diese Kirtchen zusammen.

Konnen Sie fiir die Arbeitstypen einen gemeinsamen Oberbegriff finden?

Sie sollten am Ende nicht mehr als vier bis sechs unterschiedliche Arbeitstypen haben,
denn sonst wird es leicht uniibersichtlich.

19.1.3 Welche Arbeitsschritte haben Sie? Die Visualisierung des

Prozesses

Die Grenzen der Betrachtung auf dem Kanban-Board
Legen Sie nun zuerst die Grenzen des Kanban-Systems fest:

e Wo beginnt Thre Arbeit? Woher kommt sie?

e An wen libergeben Sie am Ende? Liefern Sie Ihre Ergebnisse direkt an einen
,End-Kunden* aus? Oder iibergeben Sie an einen internen Kunden im Unternehmen,
der dann mit Thren Ergebnissen weiterarbeitet?
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Die Beantwortung dieser Frage ist tibrigens nicht nur interessant, wenn es ums Festlegen
der Grenzen geht, sondern wie wir spéter sehen werden, beispielsweise auch fiir den Ver-
besserungsprozess.

Die Spalten des Boards
Legen Sie nun die Bearbeitungsschritte fest. Welche Schritte durchlduft Thre Arbeit
innerhalb der betrachteten Grenzen? Diese Schritte werden als Spalten visualisiert.

In der einfachsten Form konnte ein Board einfach nur die nachfolgenden Spalten haben:

e Todo
e In Arbeit
o Fertig

Interessanter und aussagekriftiger konnen echte Bearbeitungsschritte sein.
Dazu ein personliches Beispiel:

Ich war in einer Akademie fiir die Akquise und die Kundenprojekte zu zwei Themenbe-
reichen verantwortlich. Zwischen einem Auftrag und der Abwicklung verging teilweise
einige Zeit. Somit war fiir mich interessant, in welchem Stadium sich ein Kundenpro-
jekt jeweils befindet. Mein Board bekam Spalten wie: Akquise, Angebot, Vorbereitung,
Durchfiihrung, Nachbereitung. Fiir die verschiedenen Kunden verwendete ich Tickets
mit unterschiedlichen Farben.

Damit sah mein personliches Uberblicksboard in etwa wie in Abb. 19.3 aus:
Dieses Uberblicksboard bildet nun gleich eine Ausnahme: Es dient mehr der Orientie-

rung {iber die laufenden Projekte als der Steuerung des Arbeitsflusses in einem speziellen
Projekt. Aber auch so etwas geht mit einem Board.

Akquise Angebot Vorbereitung | Durchfihrung | Nachbereitung Fertig
Kunde-1
Kunde-3
Kunde 2

Abb. 19.3 Kanban-Board: Ubersicht Kundenprojekte
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Vielfach gibt es bei den Bearbeitungsschritten so etwas wie:

e Entwurf
e Abnahme
e Umsetzung
e Einsatz

Wie ist es in Threm Projekt? Wie konnten da die Bearbeitungsschritte heilen?
Diese Bearbeitungsschritte sind jetzt Kandidaten fiir Spalten.

Unterspalten
Mitunter werden Spalten aber noch unterteilt. Damit werden ,,Wartezustinde* abgebil-
det. Dazu kann es kommen:

e wenn sich der Bearbeiter dndert,

e wenn Ubergaben in andere Bereiche oder Abnahmen von Zwischenergebnissen statt-
finden sollen. Das mag so nicht ideal sein, aber Kanban geht immer vom Status-Quo
und nicht von einer Idealsituation aus.

Nun wird also eine Spalte weiter unterteilt, um die Tickets aufzunehmen, die ,.fertig”
bzw. ,,bereit” fiir den ndchsten Bearbeitungsschritt sind.

Nehmen wir im Beispiel an, dass noch eine Abnahme und Freigabe erfolgen muss. Wenn
demnach der Entwurf fertig ist, ist er ,,bereit fiir die Abnahme®. Konnte man das Ticket
dann nicht einfach in die Spalte ,,Abnahme* stellen? Dann wire ja klar, was zu tun ist.
Sie sehen diese Unterspalten in Abb. 19.4.

Spalten mit Unterspalten

\/
Backlog Next Entwurf Abnahme Umsetzung Fertig
Bereit fiir Bereit fir
IAbnahme Umsetzung

Abb. 19.4 Kanban-Board mit Unterspalte
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Im Kanban-System wird nach dem Pull-System gearbeitet. Die Mitarbeiter ,,zichen*
sich die Arbeit; sie wird ihnen nicht zugeteilt. Denken Sie zuriick an die Kanban-Werte
wie ,,Balance® oder ,,Respekt®. Der Mitarbeiter entscheidet, wann er sich die Arbeit vor-
nimmt. Und gleichzeitig bietet das Kanban-Board die noétige Transparenz. Denn nun
werden Wartezeiten sichtbar — aus welchem Grund auch immer sie entstehen mogen.

Die Spalten an den Grenzen des Systems
Sind Thnen die zusitzlichen Spalten aufgefallen, die bisher nicht besprochen worden
waren:

e Backlog
o  Fertig*“?

Die Spalte ,,Fertig* als Output-Queue

Die Spalte ,,Fertig® oder ,,Done®, wie sie oft bezeichnet wird, nimmt alle Tickets auf, die
aus der Sicht des abgebildeten Systems fertig sind. Was dann mit ihnen passiert, hiangt
von den gewihlten Grenzen des Systems ab: Sie konnten damit bereits an einen Kunden
geliefert werden oder sie werden an eine andere interne Abteilung, also interne Kunden,
tibergeben, wo weitere Bearbeitungsschritte anfallen. Ein typisches Beispiel dafiir ist tra-
ditionell in der Informationstechnologie die Ubergabe von der Entwicklung in eine Pro-
duktionsvorbereitung.

Das Backlog und Input Queue
Meist haben die Kanban-Boards ganz links eine Spalte, in der die anstehenden oder
moglichen Arbeiten stehen.

Warum ,,moglichen*“? Denken Sie an das beim Product Backlog Gesagte: Es ist die Liste
aller gewiinschten Arbeiten, ohne Versprechen, dass diese auch wirklich drankommen.
Es konnte sein, dass einzelne Dinge immer wieder beim Sortieren des Backlogs nach
unten rutschen. Irgendwann wird diesen To-dos einfach nicht mehr ausreichend Wert bei-
gemessen und sie entfallen. Oder sie kommen einfach vor Ablauf der Zeit oder des Bud-
gets nicht mehr zur Umsetzung. Da immer nach dem Nutzen der Product Backlog Items
gefragt wird, ist dies nicht weiter schlimm.

Aber wie konnte sich dies nun im Kanban-Board niederschlagen?
Wie im vorherigen Beispiel konnten Sie einfach eine Spalte fiir das Backlog vorsehen.
Damit dort nicht immer wieder neu sortiert werden muss, kann eine weitere Spalte die

nichsten, hochpriorisierten Tickets aufnehmen: ,,Next* oder ,,als Nichstes®.

Dies ldsst sich auch wunderbar im Personal Kanban nutzen:
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Ich personlich nutze Backlogs zum Sammeln von Ideen, aber auch fiir anstehende
grofere Arbeiten. Eventuell miissen groflere Arbeiten erst noch in kleinere ,,Hdppchen*
unterteilt werden, da ich jeweils eine Wochenplanung mache. Somit sollten die ,,Hépp-
chen jeweils locker in die Woche passen — in Kombination mit dem tiiblichen Alltags-
geschift. Damit ein Backlog nicht zu einem Sammelsurium von Ideen usw. entartet,
verwende ich getrennte Backlogs fiir groe Bereiche. Bei mir waren es beispielsweise
lange die beiden Verantwortungsbereiche ,,PMI“ und ,,Agile Methoden™ in einer Akade-
mie. Mein berufliches ,,Steckenpferd* waren die Agilen Methoden. Durch die getrennten
Backlogs ging aber auch das andere Thema nicht unter. Ein drittes Backlog war fiir wei-
tere, vor allem auch private Vorhaben. Ubrigens war fiir mich immer erkennbar, aus wel-
chem Bereich ein Ticket stammte: Sie hatten unterschiedliche Farben.

Dann folgte und folgt auch heute noch eine Spalte ,,.Diese Woche*. Dies entspricht dem
,Next“. Hier kommen alle hochpriorisierten Dinge rein, wenn ich meine Wochenplanung
mache. Sie konnen aus den Backlogs in diese Spalte wandern; Es konnen aber auch neu
hinzu gekommene Tickets sein. Da meine Arbeitswoche oft vom Wechsel zwischen Trai-
ning und anderen Tatigkeiten gepridgt war, hat es fiir mich so gut funktioniert. Ich brau-
che nur die Erinnerung an die To-dos; eine konkrete Zuordnung zu Tagen wire volatil.
Es folgt die Spalte ,,in Arbeit®. In gutem ,,Denglisch* (Deutsch-Englisch) folgt dann bei
mir die Spalte ,,Evaluate & Refine* — Dinge, auf die ich nochmals draufsehen will oder
wo ich weiteren Input verarbeite. Und dann zu guter Letzt die Spalte ,,Done*.

Abb. 19.5 zeigt als Anregung mein damaliges Personal-Kanban-Board.
Fiir mich hat diese Losung eine ganze Weile gut funktioniert.

Aber machen Sie Ihren eigenen Entwurf und Ihre eigenen Experimente! Bei Ihnen
konnte das Board ganz anders aussehen.

Backlog Backlog Backlog Diese Woche In Arbeit Refine Fertig
sonstiges PMI Agil

L] HENN
oloFol5 [
ED ] ]

Abb. 19.5 Personal-Kanban-Board
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Swim Lanes

Hendrik Kniberg beschreibt in seinem sehr lesenswerten Buch ,Lean from the tren-
ches® ein Projekt bei der Schwedischen Polizei mit 60 Entwicklern, die in drei Teams
arbeiteten. Sie hatten auf ihrem Board am Ende (denn er zeigt auch die Entwicklung des
Boards) die folgenden Spalten:

e Jdeen,

e Backlog (genannt ,,Features®),

e die nichsten zehn Features,

e _Entwicklung® mit drei Swim Lanes fiir die verschiedenen Teams (die Erkldrung dazu
finden Sie direkt im Anschluss),

e Systemtest,

e Abnahmetest,

e Produktion.

In diesem Projekt verteilte sich die Arbeit in der Entwicklungsphase auf drei Teams.
Jedes Entwicklungsteam hatte sein eigenes Board, aber das iibergeordnete diente dem
Uberblick und zur Koordinierung der Arbeit. Wir werden darauf beim Thema Flight
Level nochmals zu sprechen kommen (Kap.20).

Sie haben vielleicht Arbeitstypen mit unterschiedlichen Bearbeitungsschritten. ,,To do*,
»in Arbeit” und ,,Done* ist so generisch, dass es dafiir scheinbar gut passen wiirde. Aber
gleichzeitig verlieren Sie dabei die Ubersicht iiber die verschiedenen Bearbeitungs-
schritte.

In beiden Fillen — bei unterschiedlichen Bearbeitungsschritten und bei Aufsplittung der
Arbeit auf verschiedene Teams — helfen sogenannte Swim Lanes. So wie im Schwimm-
bad das Becken in verschiedene Bahnen unterteilt ist, so konnen auch auf einem Board
verschiedene Bereiche mit unterschiedlichen Bearbeitungsschritten abgebildet werden.

Eine ganz typische Situation bilden sogenannte Fast Lanes als Sonderform einer Swim
Lane ab. Teams, die sich neben ihrer anderen Arbeit auch um ganz Dringendes kiimmern
miissen, konnten dies nutzen. In der IT konnte beispielsweise dieser separate Bereich
dringende Tickets wegen Produktionsproblemen aufnehmen. Diese Tickets bekommen
Vorrang und miissen als erste bearbeitet werden, unabhingig von der bisherigen Planung.
Diese Tickets sind ,,beschleunigt™ (vgl. Abschn. 19.3.3). Eine Fast Lane ist {iblicherweise
die erste Swim Lane auf einem Kanban-Board.

Ein anderes Beispiel sind Boards, die sowohl laufende Tétigkeiten als auch Projektarbeit
abbilden. Sie bekommen zwei Swim Lanes.

Abb. 19.6 zeigt ein Kanban-Board mit zwei Swim Lanes.
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Backlog Next Entwurf Abnahme Umsetzung Fertig
Bereit fiir Bereit fiir
Abnahme Umsetzung

]

] ] )

Neu In Arbeit Fertig

] =

saue WImg

Abb. 19.6 Kanban-Board mit zwei Swim Lanes

Dies ist der derzeitige Stand der Visualisierung:

e Wir haben uns die Arbeitstypen angesehen, die uns dann auch letztlich Ideen fiir die
Gestaltung des Kanban-Boards mit den Spalten geliefert haben.
e Wir haben das Kanban-Board selbst mit seinen Spalten entworfen.

Noch eine kleine Anmerkung:

Im Internet finden Sie viele Beispiele fiir Kanban-Boards. Lassen Sie sich inspirieren —
bei der sukzessiven Verbesserung Thres Boards. Denken Sie bitte daran: Sie modellie-
ren jetzt den Ist-Zustand und kein Ideal. Kanban ist evolutionir. Was auf dem Papier so
schon aussieht, weil es bei einem Team gut geklappt hat, mag am Ende nicht bei Thnen
passen. Also machen Sie Experimente und lassen Sie IThr Board sich immer weiterentwi-
ckeln. Und: Versuchen Sie nicht, zu viele Schritte auf einmal zu machen!

Jetzt fehlt uns noch der Entwurf der Tickets.

19.1.4 Die Tickets

Die Tickets reprisentieren die einzelnen ,,Arbeitsauftrage* auf dem Board, die dann
jeweils im ,,Pull-Prinzip* von den Teammitgliedern oder Ihnen selbst in die néchste
Spalte gezogen werden.
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Sie hatten bereits vorbereitend gesammelt, welche verschiedenen Arbeitstypen Sie
haben. Darauf bauen Sie nun mit den folgenden Fragestellungen auf:

Welche Informationen sollen die Tickets enthalten, z. B.

e FErsteller des Tickets,

e kurze Beschreibung der zu leistenden Arbeit,

o cventuell Verweis auf weitere Unterlagen,

e Datum, zu dem das Ticket erstellt wurde,

e Datum, zu dem das Ticket abgearbeitet sein muss (Terminarbeiten),

e Datum, wann das Ticket fertig wurde, wenn Sie die Dauer analysieren mochten.

Wie wird der aktuelle Bearbeiter markiert, z. B.

e indem derjenige, der das Ticket zieht, seinen Namen oder seine Initialen darauf
schreibt oder

e durch einen Magneten mit Namen, Foto oder Avatar (Avatare haben die Form von
Minnchen, Tieren oder Pflanzen und reprisentieren einen Mitarbeiter).

Bei Magneten kann noch leicht eine maximale Anzahl pro Mitarbeiter festgelegt werden,
sodass jeder nur eine bestimmte Anzahl paralleler Tickets bearbeiten kann. Die Begren-
zung auf nur ein Ticket wire wiinschenswert, ist aber nicht realistisch. Durch Warte-
zeiten, durch dringliche Tickets kommen leicht weitere hinzu. Aber setzen Sie ein Limit!

Um welchen Arbeitstypen handelt es sich?
Zum Beispiel Markierung durch

e Farbe (wie rot fiir Dringendes) oder
e Form des Tickets oder
e Kiirzel auf dem Ticket.

Wie sollen Arbeitseinheiten oder Tickets markiert werden, die stocken (die beispiels-
weise aufgrund von Kldrungsbedarf oder fehlendem Material oder Informationen derzeit
nicht weiterbearbeitet werden konnen), z. B. Aufkleben von einem roten Punkt als Mar-

kierung.

Mit diesen Anregungen konnen Sie nun die Tickets fiir IThr Board entwerfen.

19.1.5 Die erste Uberpriifung der visualisierten Arbeit

Haben Sie schon einmal fiir Thr Projekt oder fiir Ihr Personal-Kanban-Board die derzeit
bestehenden Arbeitsauftrige auf Tickets gesammelt und damit sichtbar gemacht?
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Meist kommt dann eine Viel- bis Unzahl an Tickets heraus.

Stellen Sie sich diese Fragen ganz kritisch:

Fragen
An wie vielen Tickets arbeiten Sie oder Ihr Team wirklich parallel?

Wie viele sind wie oft aktiv?

Je weniger Arbeit im System ist, desto schneller kann sie beendet werden. Nur fertige
Arbeit hat Wert. Tickets, an denen nicht gearbeitet wird, ,belasten” Ihr System. Ich
meine dies durchaus auch im psychologischen Sinn. Viele Menschen haben das Gefiihl,
»ohne Ende” zu arbeiten — und gemeint ist: jede Menge. Ist der Sprachgebrauch nicht
irgendwie verriterisch?

Durchforsten Sie Thr Board:

e Was sind Arbeiten, die Sie schon ldnger nicht mehr angefasst hatten?

o Sind Sie bereits begonnen worden?

— Nein, dann geben Sie diese Tickets zuriick ins Backlog.

— Ja? Konnen Sie begonnene Arbeiten vielleicht in Unterpunkte unterteilen? Verwen-
den Sie dafiir getrennte Tickets.

— Fiir die getrennten Tickets konnen Sie nun unterscheiden: Was noch nicht begon-
nen wurde, geht zuriick ins Backlog. Die begonnenen Arbeiten sind nun kleinere
,Héappchen* und werden vermutlich schneller fertig werden.

e Haben Sie vielleicht noch To-dos, die sich bereits ,,iiberlebt* haben oder wo zumin-
dest der Verdacht besteht? Kliren Sie dies. Eventuell entfallen Tickets.

e Wenn Sie sich bei einzelnen Tickets noch nicht entscheiden konnen: Sammeln Sie
diese Tickets im unteren Bereich des Boards. In der Folge sollten Sie immer wieder
an diesen unteren Bereich herangehen und tiberlegen, was mit diesen Tickets passie-
ren soll. So konnen Sie den ,,Bodensatz* gezielt aufraumen.

Essentials zur Visualisierung und Ausblick

Schritte zur Visualisierung

Sie haben nun ein Kanban-Board mit Tickets entworfen. Dabei haben Sie die folgen-
den Schritte durchlaufen:

e Festlegen der Arbeitstypen,

e Gestaltung des Kanban-Boards mit

e Grenzen des Systems,

e Spalten und eventuellen Unterspalten/Swim Lanes,
e Wartespalten® fiir Ubergaben etc.,

o Gestalten der Tickets.
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Vorteile der Visualisierung
Sie konnen damit bereits erkennen:

e wie der Arbeitsfluss aussieht,

e wo sich die Arbeit jeweils befindet,

e wer daran arbeitet,

e wo es gegebenenfalls stockt und dauert,

e welche Arbeiten bereits abgeschlossen sind.

Ausblick

Aber es handelt sich noch nicht um ein Kanban-System. Dazu fehlt vor allem
ein ganz wichtiger Aspekt: Das Limitieren der Menge der parallelen Arbeit. Dies
geschieht durch die sogenannten WIP-Limits, mit denen wir uns nachfolgend
beschiftigen werden.

19.2 Die Warnung vor zu viel begonnenen Dingen - Limitiere
den Work in Progress

Das Limitieren der begonnenen Arbeit ist eines der ganz wesentlichen Elemente von
Kanban. Leider ein nicht so oft genutztes. Machen Sie es anders!

Die Idee hinter dem Limit:

Wenn sich nicht so viel begonnene Arbeit im System befindet, wird das einzelne Ticket
schneller abgeschlossen.

Zu viel begonnene Arbeit ist letztlich teuer: Sie verldngert die Verweildauer im System
und damit Antwort- oder Lieferzeiten.

Wir werden diese Praktik in mehreren Schritten angehen:
e wo jeweils das Limit eingetragen wird,
e wie es sich in der praktischen Arbeit auswirkt,

e wie wir zum passenden Limit finden.

Zunichst noch kurz einige Erlduterungen rund um den Begriff ,,WIP-Limit*:
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Work in Progress, WIP-Limit und Pull-System

Work in Progress

Work in Progress (WIP-)Limit

Pull-System

Dies ist Arbeit, die begonnen, aber noch nicht abge-
schlossen wurde und sich damit noch im System
befindet.

Es begrenzt die Menge an Work in Progress, also
begonnener Arbeit, in einem bestimmten Teil des
Systems. Typischerweise wird diese Begrenzung als
Zahl angegeben, die Anzahl der Work Items, die sich
in diesem Bereich befinden diirfen. Die Work Items
werden durch Tickets représentiert.

Bei einem Pull-System wird die Arbeit von einer vor-
hergehenden Spalte in eine nachgelagerte gezogen,
sobald dort entsprechende Kapazitit vorhanden ist.

Wo ist das Limit am Kanban-Board eingetragen?
Es steht jeweils iiber der Spalte, auf die sich das Limit bezieht.

Ist eine Spalte geteilt, z. B. ,,In Arbeit* und ,,Fertig” oder ,,Bereit fiir...*, dann bezieht
sich das Limit auf beide Teile zusammen. Alternativ kann fiir jede der beiden Teile ein

separates Limit angegeben werden.

Dies zeigt Abb. 19.7.

WIP-Limits
(max. Anzahl Tickets pro Spalte oder Unterspalte)
_\/
Backlog Next Entwurf E Abnahme Umsetzung Fertig

(]

Bereit fiir Bereit fir
Abnahme Umsetzg

Abb. 19.7 Kanban-Board mit WIP-Limit
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Die Spalte ,.Entwicklung* hat das Limit von drei Tickets, unabhingig davon, wie sich
diese auf die Unterspalten verteilten.

Die Spalte ,,Abnahme* hat gleichfalls zwei Unterspalten, fiir die jeweils ein separates
Limit gesetzt wurde.

Was wiirde aber passieren, wenn bei einer Teilung nur die ,,Aktivititsspalte” begrenzt
werden wiirde und nicht die ,,Bereit fiir“-Spalte (Buffer-Spalte)? Dies wiire im Beispiel
der Fall, wenn in der Spalte ,,Abnahme* nur die linke Unterspalte limitiert wire und die
rechte nicht.

Dann konnte sich in der ,,Bereit fiir“-Spalte immer mehr Arbeit ansammeln, sodass die
Limitierung letztlich nicht greift. Die WIP-Limits sollen ja gerade den Arbeitsfluss for-
dern.

Wie wirkt sich ein WIP-Limit auf die praktische Arbeit aus?
Betrachten wir dazu das praktische Beispiel aus Abb. 19.7 niher:

In der Spalte ,,Next™ sind schon zwei ausgewihlt. Drei Tickets befinden sich bereits in
LEntwurf. Damit ist das Limit fiir diesen Arbeitsschritt ausgeschopft.

Es kann also erst ein weiteres Ticket aus ,,Next* gezogen werden, wenn dafiir eines aus
LHEntwurf™ in ,,Abnahme® gezogen wird.

Durch die Limits werden kurzfristige Engpésse und hiufige Flaschenhilse transparent.
Nach Ursachen kann gesucht und es kénnen Mafnahmen iiberlegt werden.

Wie Sie sich vorstellen konnen, sind die Limits selbst auch Gegenstand von Uberlegun-
gen und konnen angepasst werden.

Little’s Law
Das, was gemacht wird, soll moglichst schnell fertiggestellt werden. Auf den Fluss der
Arbeit kommt es an!

Mit Little’s Law aus der Warteschlangentheorie lédsst sich dies sogar mathematisch
beweisen.
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Little’s Law

Die Durchlaufzeit der Arbeit ergibt sich aus der
durchschnittlichen Anzahl Arbeitseinheiten
geteilt durch den durchschnittlichen Durchsatz  Durchlaufzeit=WIP/Durchsatz

WIP Anzahl der parallel bearbeiteten
Arbeitseinheiten in einem System
(Work in Progress)

Durchsatz Anzahl der  abgeschlossenen

Arbeitseinheiten in einem bestim-
mten Zeitraum

System Ausschnitt der Wertschopfungs-
kette, die wir im Kanban-System
abbilden

Lassen Sie uns in Tab. 19.1 mehrere Zahlenkombinationen versuchen:

Demnach folgt: Je kleiner die Menge paralleler Arbeitseinheiten (Work in Progress),
desto schneller wird die Arbeit fertig.

Welche Vorteile bringt nun die Begrenzung der begonnenen Arbeiten im System:

e Probleme und Engpésse werden sichtbar,

e Multitasking wird beschrénkt,

e Teamarbeit wird verbessert,

e die Qualitit wird besser,

o die Durchlaufzeit wird geringer,

e damit auch Vorhersagbarkeit und Termintreue.

Sind Sie iiberzeugt oder wollen es zumindest versuchen? Dann stellt sich natiirlich gleich
auch die Frage nach dem richtigen WIP-Limit.

Tab. 19.1 Beispielberechnungen zu Little’s Law

WIP: Durchsatz: Durchschnittliche Durch-

Anzahl Arbeitseinheiten in Anzahl durchschnittlich pro laufzeit

Bearbeitung Tag abgeschlossener Arbeits- | Pro Arbeitseinheit=
einheiten WIP/Durchsatz

10 4 2,5

20 4 5

4 4 1




242 19 Die Kanban-Praktiken und was sie fiir die Projektarbeit bedeuten

Wie finden wir das passende WIP-Limit?

Nutzen Sie einen empirischen Ansatz. Beginnen Sie mit einer plausiblen Annahme und
iiberpriifen sie diese immer wieder. Der Versuch, das perfekte Limit finden zu wollen,
kostet nur mehr Zeit und bringt vermutlich auch keine besseren Ergebnisse.

Starten Sie mit der folgenden Faustregel:

o Fiir Aktivititsspalten gilt: Ein bis drei Work-Items pro Teammitglied, das in den Pro-
zessschritt involviert ist. Bei Personal Kanban wiren dies also maximal drei Tickets in
einer Spalte Thres Boards.

e Fiir Buffer-Spalten ,,Fertig* oder ,,Bereit fiir* gilt: Wenn sie einmal téglich leer sind,
ist das Limit zu niedrig.

Was sind nun Indizien, dass ein WIP-Limit nicht passt?

e Es werden zu viele Engpédsse und Probleme gleichzeitig sichtbar, was zu Frust und
Widerstand fiihren kann. Erhohen Sie vorsichtig das Limit.

e Es werden zwar Probleme sichtbar, aber sie werden ignoriert, weil noch geniigend

andere Arbeit im System ist. Senken Sie das Limit vorsichtig.

Nun konnen Sie Erfahrungen mit der Limitierung der Arbeit gewinnen! Versuchen Sie es!

19.3 Manage Flow im System

Ziel hierbei ist es, den Arbeitsfluss so zu steuern und zu gestalten, dass der gelieferte
Wert maximiert wird, die Durchlaufzeiten minimiert und moglichst vorhersagbar wer-
den.

Beim Staffellauf gewinnt das Team, das den Stab (Baton) als erstes iiber die Ziellinie
bringt: durch gute Zusammenarbeit und glatte Ubergaben. Und nicht das Team, dessen
Léufer die ganze Zeit iiber laufen! Sie bereiten sich vielmehr auf die Ubergabe vor, grei-
fen den Stab und laufen mit maximaler Geschwindigkeit bis zum nédchsten Wechsel.

Auf der Webseite eines Kanban-Toolherstellers steht dazu folgende Ubertragung auf das
Geschiftsleben:

In business, the runners are your workforce, and the baton is the unique value you offer to
your customers. Business flow describes how well the work — i.e., the baton — is moving
through your business system. It’s not about effective resource utilization (how busy people
are); it’s about how much value is actually being produced, and how often.

As an executive, watching the baton is your top priority. This helps you stay focu-
sed on keeping the work moving, not on keeping the workers busy (https://leankit.com/
blog/2015/05/business-flow-watch-baton-not-runner/. Zugegriffen: 18. Dezember 2017).


https://leankit.com/blog/2015/05/business-flow-watch-baton-not-runner/
https://leankit.com/blog/2015/05/business-flow-watch-baton-not-runner/
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Fiir den Fluss der Arbeit bedeutet dies:

e Die Arbeit soll schnell durch das System flielen.

e Der Fluss soll moglichst gleichméBig sein.

e Die Durchlaufzeit soll gut vorhersagbar sein.

Dafiir gibt es die nachfolgenden Steuerungsmoglichkeiten:
e Den Zufluss in das System steuern.

e Den Abfluss aus dem System steuern.

e Den Fluss im System selbst steuern.

Abb. 19.8 zeigt Ihnen dies im Uberblick.

19.3.1 Den Zufluss steuern

Die Frage ist nun: Wo kommt die Arbeit her? Wir betrachten dafiir die Systemgrenze mit
der Input-Queue bzw. dem Backlog.

e Wer nimmt Einfluss?
e Wer hat Arbeitsauftrige an uns oder das Team?
e Wie wird priorisiert werden?

Nach der Projektplanung mogen ja die To-dos initial gesammelt worden sein. Aber durch
Erfahrungen und Feedback werden weitere Arbeitseinheiten hinzukommen. Vielfach

Backlog Next Entwurf 3 | Abnahme 5| Umsetzung Fertig
5 Bereit fur Bereit fiir 3
Abnahme Umsetzung
— ) EE—
Zufluss Durchfluss durch das System: Abfluss
- méglichst schneller und gleichmaRiger Fluss
- Vorhersagbare Durchlaufzeit

Abb. 19.8 Manage Flow im System
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kann ein Team sich nicht exklusiv dem Projekt widmen. Die Arbeit kann aus verschiede-
nen Quellen stammen, fiir die teilweise die Gesamtbelastung des Teams gar nicht ersicht-
lich ist.

Damit konkurrieren letztlich verschiedene Stakeholder um die Kapazitit des Teams.

Replenishment-Meetings
Gemeinsame Replenishment-Meeting, also Nachschubmeetings dienen dazu, festzule-
gen, woran ein Team arbeiten soll.

Teilnehmer:

o alle, die Arbeiten an das Team geben (Auftraggeber),

e alle, die fertige Arbeit vom Team iibernehmen (interne und eventuell auch externe
Kunden),

e alle, die bei Priorisierungs-Entscheidungen unterstiitzen konnen.

Wichtig ist dabei aber immer, dass keine Arbeit unter Umgehung des Nachschub-Mee-
tings an das Team gegeben wird!

Wie oft sollten diese Meetings stattfinden?
Die Frequenz ist letztlich abhédngig von der Kapazitit des Teams und der Grofe der Input
Queue.

Positiv wirkt sich ein regelméBiger Rhythmus aus. Er erleichtert das Planen fiir alle
Beteiligten. So konnte das Meeting beispielsweise alle vier Wochen stattfinden. Damit
konnen die Einladungen gleich fiir mehrere Termine im Voraus gesendet und die Kalen-
der entsprechend geblockt werden. Diese RegelméBigkeit reduziert Komplexitit.

Hiufigere Termine erleichtern das Nachsteuern bei neuen Erkenntnissen oder Anforde-
rungen. Gleichzeitig gibt es weniger ,,Verteilungsdiskussionen®. Die Kapazititen sind
nun mal begrenzt.

Auf das Replenishment-Meeting wird unter dem Aspekt der Feedbackmechanismen
nochmals eingegangen werden (Abschn. 19.5).

Priorisieren der Arbeit

Erinnern Sie sich an Kap. 11 ,,Priorisieren in Teil II? Das Thema Priorisieren der Arbeit
ist hier deswegen so kurz, weil ihm im zweiten Teil bereits ein ganzes Kapitel gewidmet
war.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11
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Darin wurde verschiedene Moglichkeiten der Priorisierung vorgestellt. Sie gelten auch
jetzt wieder.

Ziel ist hier, die anstehende Arbeit an dkonomischen Kriterien orientiert auszuwihlen.
Dies kann geschehen nach verschiedenen Aspekten:

e dem Geschiftswert,

e der Risikominimierung,

e Kundenfeedback

e Cost of Delay = Verzogerungskosten (Abschn. 11.1.1).

Bei der Planung in Teil II hatten wir uns auch mit dem Minimum Viable Product (MVP)
und dem Minimum Marketable Feature (MMF) beschiftigt. Ziel war dabei immer, mog-
lichst schnell lernen zu konnen, ob wir in die richtige Richtung arbeiten. Dies geschah
durch das Unterteilen der anstehenden Arbeit in Héppchen, sodass moglichst oft Feed-
back zu konkreten Ergebnissen eingeholt werden kann (Kap. 14 und 15).

Somit haben Sie aus der Planung eventuell eine Story Map, die allen Beteiligten einen
Uberblick iiber die geplante Arbeit bietet. Die eingezeichneten Meilensteinlinien zeigen
die Kombination der Arbeiten, mit denen jeweils ein bestimmtes Ziel erreicht werden
kann.

Aber nun gibt es vielleicht neue Erkenntnisse, sodass die Story Map aktualisiert werden
muss oder zusitzliche Arbeiten, die das Team auch stemmen soll.

Somit stellt sich auch dann im Replenishment-Meeting wieder die Frage nach der Priori-
sierung der anstehenden Arbeiten.

Daher haben viele Kanban-Boards letztlich zwei Spalten fiir anstehende Arbeiten:

e eine Spalte fiir das Product Backlog,
e cine Spalte fiir die hochpriorisierten, als nichste anstehenden Arbeiten.

Oder die Aufteilung in den Spalten sieht wie folgt aus:
e cine Spalte fiir die noch weiter zu verfeinernden, als néchste anstehenden Arbeiten

aus der Story Map als Teil der gesamten geplanten Arbeit,
e die priorisierten, weiter heruntergebrochenen User Stories.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_11#Sec2
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_14
http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_15
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19.3.2 Den Abfluss aus dem System steuern
Genauso interessant ist die ,,Fertig*“-Spalte.
Was passiert mit den Arbeitseinheiten, die aus der Sicht des Teams ,.fertig” sind?

Kanban geht ja immer vom Ist-Zustand aus. Dementsprechend konnte im Anschluss die
Ubergabe an einen anderen Bereich erfolgen, der vielleicht mit den Arbeitsergebnissen
weiterarbeitet.

Oder aber die Ergebnisse werden direkt ausgeliefert. Dann stellt sich die Frage, wie oft
Auslieferungen erfolgen sollen.

Insbesondere in der IT spricht man hier meist von der Release-Planung.

P> Release Der Begriff beschreibt das Produkt oder die Kombination von Arbeitsergeb-
nissen, die an den Kunden ausgeliefert werden.

Wenn Sie nun iiberlegen, welche Kombination von Arbeitsergebnissen Sie Ihren internen
oder externen Kunden zur Verfiigung stellen konnen oder wollen, kann dies verschiedene
Uberlegungen beinhalten:

e Welchen Aufwand erzeugt die Auslieferung, z. B. fiir die Koordinierung verschiede-
ner Bereiche?

e Welche Kosten konnten dabei entstehen?

e Wie viel Anderungen und wie oft vertragen dies letztlich Endkunden oder Anwender?

Denken Sie beispielsweise wieder an Apps mit ihren immer neuen Updates. Manche
Menschen laden sich die Updates gleich herunter und interessieren sich direkt fiir die
angegebenen Neuerungen. Andere dagegen ,,nerven* die Updates eher. Sie wiirden die
Software lieber so nutzen, wie sie ist und sich nicht ,,stdndig* mit Anderungen auseinan-
dersetzen. Letztere wiirden seltenere Updates bevorzugen.

Agil wird so geplant, dass man moglichst gut Feedback einholen kann. Es muss aber
nicht immer so sein, dass man dafiir die Ergebnisse direkt dem Endanwender ausliefert.
Feedback ist auch anhand konkreter Ergebnisse in Meetings oder Workshops moglich.

Versetzen Sie sich daher wieder in Thre Kunden und versuchen Sie diese zu verstehen:

e Wollen und konnen sie mit Teilergebnissen bereits im Alltag arbeiten?

e Bieten ihnen die Ergebnisse am Ende der Meilensteinlinie bereits so viel Nutzen, dass
sie die Teilergebnisse einsetzen wollen?

e Was bevorzugen Sie: Neuerungen, wenn sie vorhanden sind, oder vorher angekiin-
digte Anderungen in weitgehend stabilen Zeitabstinden?
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19.3.3 Den Fluss im System steuern

Bitte gehen Sie nochmals zu Thre Uberlegungen zu den Tickets zuriick: Haben Sie unter-
schiedliche Arten von Arbeiten und damit Tickets, die mit unterschiedlicher Prioritét zu
bearbeiten sind oder Verzogerungen unterschiedliche Auswirkungen haben? Vielleicht
Eilauftrdge und ,,normale Arbeiten?

Diese Uberlegungen stecken hinter dem Thema der Serviceklassen.

Serviceklassen
Basierend auf Uberlegungen zu den Cost of Delay werden oft die folgenden Serviceklas-
sen definiert:

e Standard

e Beschleunigt

e Festes Lieferdatum

e Unbestimmbare Kosten

Die Namen der meisten Serviceklassen sind weitgehend selbsterkldrend, nicht aber
unbedingt die ,,unbestimmbaren Kosten®. Eine Erkldrung dazu bietet die Abb. 19.9.

Uber die Definition der Serviceklassen und deren differenzierte Behandlung muss immer
ein gemeinsames Verstindnis im Team herrschen.

Standard Normal priorisierte Alltagsarbeiten

Arbeiten, die unmittelbare hohe Kosten vermeiden helfen und

Beschleunigt hohe Prioritat haben

Arbeiten, bis zu einem bestimmten Zeitpunkt fertiggestellt sein
mussen.

Bei Nichtfertigstellung drohen hohe Kosten, z.B. bei Nichterfillen
von Regulierungsanforderungen.

Fester Liefertermin

Arbeiten, die derzeit nicht dringend sind, aber in Zukunft aufgrund

Unbestimmbare von Konsequenzen unbestimmbare Kosten nach sich ziehen
Kosten kénnten, beispielsweise durch eine nicht erfolgte Pflege von
Systemen.

Abb. 19.9 Gingige Serviceklassen
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Beispielsweise kann die Serviceklasse ,,beschleunigt* bedeuten:

e Ein Beschleunigtticket hat immer Vorrang vor anderen und muss sofort gezogen wer-
den (Eilauftrag).

e WIP-Limits konnen fiir diese Art Tickets iiberschritten werden. Wenn beispielsweise
in einer Spalte bereits die maximale Anzahl Tickets hingt, konnen keine weiteren
Standardtickets in diesem Bereich gezogen werden. Aber Beschleunigttickets diirfen.
Fiir sie wird auch mitunter eine eigene Swim Lane eingerichtet. Diese wird mitunter
auch Fast Lane genannt.

Dies sind Beispiele fiir die Regeln, die fiir Serviceklassen definiert werden konnen.
Damit sind wir bereits bei der ndchsten Kanban-Praktik: Mach Prozessregeln explizit.

19.4 Mach Prozessregeln explizit in der Teamarbeit - Wann ist
~fertig” wirklich ,fertig” und ahnliche Fragen

Regeln sind Teil aller Systeme. Sie steuern maf3geblich das Verhalten der Menschen im
System — siche Verkehrsregeln.

Bei Kanban spielen noch zwei weitere Faktoren eine Rolle:

e Explizit bekannte Regeln nehmen Emotionen aus Diskussionen. Sie sind fiir alle
Beteiligten gleich und werden moglichst am Board sichtbar gemacht. Jeder kann sich
jederzeit auf diese Regeln beziehen. Erinnern Sie sich an die Werte in Kanban? Trans-
parenz war eine davon.

e Das Explizitmachen der Regeln macht diese selbst zum Gegenstand von Verbesserungen.

Arten von Regeln
Was konnen Regeln beinhalten?

e Spielregeln fiir die Zusammenarbeit im Team,

e spezielle Regeln, z. B. welche Informationen auf Tickets erfasst werden,

e Regeln fiir die Abbildung von Serviceklassen, z. B. sollen beschleunigte Tickets rot
markiert sein,

e Bearbeitungsregeln fiir Serviceklassen, wie wir sie unter Abschn. 19.3 bei der Erkli-
rung der Serviceklasse ,,beschleunigt™ schon hatten,

e vorgegebene Kapazititen fiir bestimmte Serviceklassen: Es diirften sich beispiels-
weise max. 10 % Tickets mit festem Lieferdatum im System befinden,

e Regeln, die Statusiibergidnge der Arbeiten von einer Spalte in die nichste betref-
fen. Was muss beispielsweise alles getan sein, damit etwas wirklich ,.fertig” ist (wie
Ablage in einer bestimmten Datenbank oder auf einem spezifischen Laufwerk zusam-
men mit einer Dokumentation).
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Lassen Sie uns als weiteres Beispiel Regeln fiir die Serviceklasse ,.fester Liefertermin‘
definieren:

e Der Liefertermin wird auf dem Ticket oben rechts vermerkt.

e Diese Tickets werden moglichst friih analysiert, um den mit ihnen verbundenen Auf-
wand rechtzeitig einschitzen zu konnen.

e Wir starten friih genug, um den Termin einhalten zu kénnen.

e WIP-Limits werden eingehalten.

e Ist der Termin gefdhrdet, wird das Ticket in ein ,,Beschleunigtticket umgewandelt [7].

Ein Beispiel aus Personal Kanban

Die Tickets zu verschiedenen Themen aus meinen Aufgaben hatten unterschiedliche Far-
ben, sodass ich anhand der Farbverteilung auf dem Board auch direkt die Verteilung der
Arbeiten auf die Themen sehen konnte. Ich hatte so meine Steckenpferde, die dann gerne
mehr Zeitanteile beanspruchten...

Fing etwas an ,,zu brennen” und wurde dringend, dann setze ich die Farbe des Tickets in
dem von mir eingesetzten Tool auf Rot.

Die Definition of Done
Eine spezielle Regel ist auch die sogenannte ,,Definition of Done* (DoD). Sie besagt,
wann etwas wirklich ,fertig* ist. Welche Arbeiten miissen dafiir abgeschlossen sein?

P> Definition of Done (DoD) Dabei handelt es sich um eine Vereinbarung im Team (oder
tiber ein Team hinaus bis auf die Ebene der Organisation), was zur Fertigstellung von
Arbeitseinheiten zu tun ist.

Die DoD kann sich beziehen auf:

e cinzelne Aktivitidten (Spalten des Scrum-/Kanban-Boards) oder
o die finale Fertigstellung eines Produkts (héufig in Form einer Checkliste mit iiber-
priifbaren Qualitédtskriterien, die alle Product Backlog Items betreffen).

Konnen Sie sich vorstellen, wie hilfreich es sein kann, sich iiber solche Kriterien Klar-
heit zu verschaffen und diese transparent fiir alle Beteiligten festzuhalten?

Was konnte bei Thnen zur DoD gehoren?
e Welche Regeln gelten jeweils fiir den Ubergang von einer Spalte zur nichsten?
e Welche Regeln gelten vor allem an der Systemgrenze, wenn die Arbeit als ,fertig*
betrachtet wird?
— Welche Dokumentation muss vorhanden sein?
— Gibt es Abnahmen oder Tests, die durchlaufen sein miissen?
— Wo miissen Ergebnisse abgelegt sein, in welcher Form?
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Diese Regeln sind nicht starr. Sie konnen aus der Erfahrung heraus auch diskutiert und
bei Bedarf angepasst werden. Daher ist auch die Visualisierung der Regeln am Kan-

ban-Board so hilfreich. Dort ist der aktuelle Stand fiir alle transparent.

Uberlegen Sie, welche Regeln fiir Thre Arbeit im Projekt gelten! Diskutieren Sie diese

und legen Sie diese gemeinsam mit dem Team fest.

Ein Beispielboard mit Regeln
Abb. 19.10 zeigt schematisch ein Board, auf dem sich viele Regeln ableiten lassen [5].

Sie sehen erst einmal zwei grofle Blocke:

e im oberen das eigentliche Kanban-Board,
e im unteren die Regeln zu diesem Board.

Lassen Sie uns zuerst einen Uberblick verschaffen.

Es beinhaltet ein Beispiel aus der IT.

Es gibt auf den Boards grofiere Tickets und kleinere, dunkler eingeférbte.

Als Analyse (3) Umsetzung (3) Abnahme (2) Produktion
Nac(l;?tes InArbeit | fertig In Arbeit fertig In Arbeit fertig
®
- * | A
- -
= =
Py &
(A
DoD: DoD: DoD:
Ziel ist klar Code sauber & eingecheckt Vom Kunden akzeptiert
Erste Tasks definiert| Integriert & Regressionstest ok | Fertig fur Produktion
Story gesplittet In UAT-Umgebung laufféhig
Feature/ User Story Task/ Fehler Was wird als erstes gezo$n?
Fehler/ i
1 Datum 2 Deadline I Task E 1. Panik-Features
L\/}l’/—, Defect || o Features mit Prioritat Y
3 Prioritat IE 3. Features mit Deadline
m leockien I‘ wer 4. Alteste Features

Abb. 19.10 Kanban-Board mit Regeln mit freundlicher Genehmigung von InfoQ [5]
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Die groBeren sind Features oder User Stories, die in der Analyse noch in kleinere Einhei-
ten heruntergebrochen werden. Sie werden dies als Regel in der DoD der Spalte ,,Ana-
lyse* wiederfinden.

Die kleineren Tickets sind Tasks oder Fehler. Damit diese den gréferen zugeordnet wer-
den konnen, sind sie auf dem Board immer beim entsprechenden Feature oder der User
Story aufgehingt.

Die Tickets sind teilweise mit Symbolen versehen, die in den Regeln im unteren Bereich
des Boards erklirt werden.

Vielleicht fallen Thnen einige dicker umrandete Tickets in der Spalte ,,Umsetzung™ auf:
Auf sie wird sich eine Erklarung weiter unten beziehen.

Das Beispielboard oberer Bereich

Sie sehen ein Board mit den Spalten ,,Als Nichstes™ und ,,Produktion® als duflere Spal-
ten und ,,Analyse”, ,,Umsetzung* und ,,Abnahme* als mittlere Spalten. Dabei sind alle
Spalten mit Ausnahme der Produktionsspalte mit WIP-Limits versehen. Beispielsweise
diirften sich in der Spalte ,,Als Nichstes™ maximal zwei Tickets befinden.

AuBerdem sind einige Spalten in Unterspalten unterteilt, die jeweils den Schritt ,In
Arbeit” und ,,Fertig® abbilden. Mit ,fertig* ist hier jeweils ,bereit fiir* den nichsten
Schritt gemeint.

Unter den mittleren Spalten sind die jeweils Regeln abgebildet, die beschreiben, wann
ein Ticket unter ,,Fertig* gehidngt werden darf:

Unter Analyse finden Sie als Beispiel die folgenden Regeln:

o Das Ziel ist klar:
Es ist also klar, wofiir das Feature oder die User Story dient und was der Businessnut-
zen davon ist. Dies ist ein wichtiges Kriterium, denn es sichert ab, dass das Team die-
ses Feature in der Folge richtig umsetzen kann.

o FEs sind erste Tasks definiert:
Das heifit derjenige, der die Analyse gemacht hat, hat sich iiberlegt, wie das Feature
umgesetzt werden konnte. Daraus sind die Tasks als kleinere Einheiten entstanden.

o Story gesplittet:
War das Feature insgesamt noch zu umfangreich, hitte der Analyst es in mehrere User
Stories gesplittet und fiir diese dann Tasks definiert (die Themen Features, User Sto-
ries usw. finden Sie im Teil II, Kap. 12).


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_12
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Unter der Spalte ,,Umsetzung* finden Sie IT-spezifische Regeln. Die Programmierung
soll dann nicht nur ,,sauber sein, sondern alle Teile zusammengefiigt und zusammen
getestet sein und bereit fiir den Test durch den Kunden (UAT = User Acceptance Test).

Unter Abnahme kommen nur noch die Tickets in ,Fertig”, bei denen der Kunde die
Umsetzung akzeptiert hat und die fertig fiir die Produktion, also den Einsatz sind.

Der untere Bereich des Boards
Im unteren Bereich des Boards sind weitere Blocke mit Regeln abgebildet.

Regeln zu Feature bzw. User Story:

Dies sind iiberwiegend Regeln zu den Informationen, die auf den groferen Tickets ver-
merkt werden sollen (s. auch Abschn. 19.1.4). Die meisten dieser Informationen werden
in der Folge dazu dienen, festzulegen, in welcher Reihenfolge die Tickets bearbeitet wer-
den.

1. Datum:
Oben links auf dem Ticket soll das Datum vermerkt werden, zu dem das Ticket aufge-
nommen wurde.
In Verbindung mit einem Fertigstellungsdatum liefe sich die Durchlaufzeit berech-
nen, also die Zeit, die ein Ticket bendtigt, um iiber das Board bis in die letzte Spalte
zu wandern. Dies konnte ein Wert sein, der im Zuge der kontinuierlichen Verbesse-
rung analysiert werden konnte.

2. Deadline:
Gibt es fiir ein Ticket ein Datum, zu dem es spitestens fertig sein muss, wird dies
oben rechts vermerkt.

3. Prioritdt:
Wir hatten in Abschn. 19.3.3 bereits iiber die Serviceklassen gesprochen. In diesem
Beispiel sehen Sie eine einfache Art der Markierung mit Sternchen. Sie beeinflusst die
Reihenfolge, in der die Tickets gezogen werden.

4. Wer?
Hier wird jeweils markiert, wer das Ticket bearbeitet. Dies kann z. B. iiber einen
Magneten mit Foto des Teammitglieds oder einem Avatar, ein spezielles Token,
geschehen. Jeder im Team weil3, wer beispielsweise der Biker auf dem Magneten ist.

Regeln zu Tasks/Fehlern

Tasks zur Umsetzung einer User Story oder eines Features unterscheiden sich farblich
von Fehlertickets. Beide stellen kleinere Einheiten zu den Features oder User Stories dar.
Tasks sind hier heller dargestellt als Fehler.

Das Hiéckchen auf einem Task oder Fehler bedeutet, dass dieses Ticket fertig bearbeitet
ist.
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Nun sehen Sie in der Spalte ,,Umsetzung* im oberen Bereich mehrere Tickets mit Hack-
chen, die sich aber noch nicht in der Unterspalte ,,Fertig* befinden.

Der Grund ist der, dass aus der kréftiger umrahmten User Story mit dem Sternchen meh-
rere Tasks entstanden sind. Diese erkennen Sie gleichfalls an der kriftigeren Umran-
dung. Zwei dieser Tasks sind noch in Bearbeitung, eine ist derzeit blockiert. Erst miissen
alle Tasks abgeschlossen sein, um auch die User Story als solche in ,,Fertig* hiangen zu
konnen.

Ohne die Zuordnung der Tasks zu den User Stories wiirde auch das WIP-Limit der
Spalte ,,Umsetzung™ nicht stimmen.

Derzeit hiangen darin: ,,In Arbeit”, eine User Story mit fiinf Tasks und eine User Story
mit drei Tasks.

In ,,Fertig* hingt eine weitere User Story (User Stories sind jeweils die helleren grofleren
Tickets, die Tasks die kleineren).

Dies sind also in der Summe drei User Stories in der Spalte ,,Umsetzung*, genauso viele,
wie sie das angegebene WIP-Limit zulidsst.

Dieses Board ist ein Beispiel dafiir, dass sich das WIP-Limit auch auf User Stories oder
Features beziehen kann, die dann aber noch weiter unterteilt werden konnen.

Der Blitz markiert einen blockierten Task. Hier fehlen vielleicht Informationen, sodass
derzeit nicht weitergearbeitet werden kann. Blockaden werden auch mitverfolgt und kon-
nen Inhalt von Meetings werden. Feedbackmechanismen und kontinuierliche Verbesse-
rung sind Gegenstand der nichsten beiden Praktiken (Abschn. 19.5 und 19.6).

Regeln zum Ziehen von Tickets

Rechts unten am Beispielboard in Abb. 19.10 hidngen die Regeln, die sich auf die Rei-
henfolge beziehen, in der die Tickets gezogen werden. Dabei geht es um die groBer dar-
gestellten Tickets mit Features oder User Stories.

1. Panikfeatures:
Dies sind Features oder User Stories, um die sich das Team sofort kiimmern muss.
Andere Arbeiten werden dafiir unterbrochen, WIP-Limits gegebenenfalls aufler Kraft
gesetzt. Dies stellt hier also eine besondere Serviceklasse mit speziellen Regeln dar.

2. Features mit Prioritdt:
Bei der Auswahl von Features werden diese zuerst gezogen.

3. Features mit Deadline:
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Sie werden dann gezogen, wenn keine Tickets der Kategorie 1 oder 2 mehr vorhanden
sind und wenn der Termin sonst gefidhrdet wire.

4. Alteste Features:
Ansonsten kommen immer die &ltesten Tickets als nichstes dran.

Dieses Beispielboard bildete letztlich eine Zusammenfassung einiger bereits besproche-
ner Themen.

Nun geht es weiter mit den letzten beiden noch ausstehenden Kanban-Praktiken.

19.5 Implementiere und nutze Feedbackmechanismen

Kanban ist ein empirischer Ansatz, arbeitet also mit Erfahrung und Beobachtung sowie
der Anpassung darauf.

Die gelebte Praxis wird regelmaBig tiberpriift und bei Bedarf angepasst.
Kanban definiert dafiir mehrere Kadenzen.

P> Kadenz, Cadence Der Begriff hat zwei Bedeutungen:
e cin Meeting oder Review, das Feedback zu einem oder mehreren Ergebnissen bie-
tet oder
e der Zeitraum zwischen den Meetings.

Somit geht es nicht nur darum, dass es Feedback gibt, sondern auch, in welchem Rhyth-
mus. Dies ist wie der Herzschlag im Projekt und ganz grundlegend fiir die Arbeit.

Ubersicht iiber die Kadenzen
Abb. 19.11 gibt einen Uberblick iiber die Kanban-Kadenzen nach David J. Anderson und
Andy Carmichael [1].

P> Wichtig Auf Abb. 19.11 sieht es nach einer Vielzahl von Meetings aus.
Dies miissen nicht alles separate Veranstaltungen sein!
Es geht vielmehr um die darin behandelten Inhalte.
Grundlegend sind inhaltlich auch in kleineren Projekten die folgenden
Meetings:
e Kanban- Meeting zur Synchronisation der Arbeit im Team
e Replenishment-Meeting zum koordinierten Fiillen der Input Queue
e Service Delivery Review Uber die Zufriedenheit der Kunden.
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Uberpriift die Anforderungen des Marktes und ob die

Strategy Review gegenwartigen operativen Ziele dazu passen

Reflektiert die Zusammenarbeit verschiedener Teams/ Abteilungen
und den zielgerichteten Einsatz der Ressourcen

Uber-
greifende
Reviews

Operations Review

Kann auf allen Ebenen der Organisation stattfinden:
Risk Review Dient dem Risk Management: Identifizieren und Bewerten der
Risiken, Planen von Antworten

Delivery Planning Dient der Planung und Steuerung der Auslieferung an Kunden

Meeting
Service Delivery Reflektieren und Uberpriifen, wie der Kunde bedient wird und wie
Review zufrieden er mit Leistung, Reaktion und Kommunikation ist.
§ss
O O H
,-E 233 Replgnlshment Fallen der Input Queue und Priorisieren der anstehenden Arbeiten
2320 Meeting
s2cq
z24
Kanban Meeting Synchronisation des Teams

Abb. 19.11 Kanban-Kadenzen

Der Begriff ,,Kadenzen® fiir diese Meetings zeigt bereits an, dass sie normalerweise
zeitgesteuert sind. Sie finden in einem bestimmten Rhythmus statt. Aber gleichzeitig ist
nicht verboten, dass sie aufgrund spezieller Notwendigkeiten anberaumt werden konnen.
Beispielsweise kann ein negatives Feedback eines Kunden ein Service Delivery Review
auslosen.

Lassen Sie uns diese Meetings jetzt noch néher betrachten.

Die einzelnen Kadenzen
Kanban-Meeting:

Vielfach wird es auch als Standup Meeting bezeichnet, da die Teilnehmer dabei meist
stehen.

Ziel: Alle Teilnehmer haben den gleichen Stand zum Projekt: Wer arbeitet woran,
braucht jemand Hilfe, gibt es Stockungen im Arbeitsfluss?

Es ist ein teaminternes Meeting und entscheidend fiir dessen Selbstorganisation.
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Vorgehen analog zum Daily Scrum
Es kann analog zu Scrum drei Fragen beantworten:

e Was habe ich gestern gemacht?
e Was plane ich fiir den heutigen Tag?
o Gibt es Storungen oder Hindernisse?

Hintergrund dieser drei Fragen:

Sie sollen einfach nur helfen, dass das Team einen Uberblick erhilt, wer woran arbeitet
und wo gegebenenfalls Handlungs- oder Klidrungsbedarf besteht. Weitere Diskussionen
werden aus diesem Meeting iiblicherweise ausgegliedert und nur zwischen den Teilneh-
mern diskutiert, die unmittelbar betroffen sind.

Dies ist ein sehr zeitsparendes Vorgehen. In Scrum wird das eigentliche tdgliche Syn-
chronisationsmeeting auf 15 min begrenzt. Gleichzeitig findet es jeden Tag zur gleichen
Zeit und am gleichen Ort statt: ,,Same time, same station** (wie die Fernsehnachrichten).

Kanban macht dafiir keine Vorgabe. Aber meist gilt auch hier: In der Kiirze liegt die
Wiirze. ..

Gemeinsame Betrachtung des Boards
Eine andere, sehr verbreitete Vorgehensweise bei diesem Meeting ist die folgende:

Das Team steht vor dem Kanban-Board und geht die Spalten von rechts nach links
durch. Dies ist kein Schreibfehler! Rechts ist iiblicherweise die ,,Fertig“-Spalte. Die
Betrachtung geht also von ,,Fertig® auf der rechten Seite in Richtung zu ,,Als Nachstes*
links.

Die Uberlegung ist jeweils, was getan werden kann, damit die Tickets weiter in Richtung
HFertig wandern konnen. Dabei wird gezielt auf Engpisse und Blockaden geschaut, auf
alles, was den Fluss der Arbeit von links nach rechts beeintrichtigt.

Diese Art Meeting hat sich so sehr bewihrt, dass sie heute vielfach auch in Projekten
eingesetzt werden, die ansonsten nicht agil vorgehen. Aus diesem Grund hier noch einige
Tipps, um das Meeting kurz, knackig und informativ zu halten. Viele dieser Tipps sind
von Scrum-Regeln fiir das Daily Scrum abgeleitet.

P Tipps fiir das Kanban-Meeting
Definieren Sie im Team Spielregeln und machen Sie diese zum Thema von
Verbesserungen:
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Geben Sie sich im Team Spielregeln zu Meetings und hangen Sie diese sicht-
bar auf. Von Zeit zu Zeit kdnnen diese gemeinsam Uberpriift werden. Dies
kann im Rahmen einer sogenannten Retrospektive geschehen (Abschn. 19.6).

Es ist das Meeting des Teams:
Nutzen Sie das Kanban- Meeting nicht als Statusmeeting. Machen Sie es zum
ureigenen Meeting des Teams, das so die Chance hat, sich auszutauschen und
zu synchronisieren. Daher sollten die Teammitglieder auch nicht zu Ihnen
sprechen, sondern zueinander.

Gleiche Zeit, gleicher Ort, konstante Dauer:
Feste Taktung und Rhythmus hilft, Komplexitdt zu verringern. Niemand muss
mehr Uberlegen: ,Wann war doch gleich...?”

Fiir das Kanban-Meeting bietet sich eine Zeit am Vormittag an, um noch den
Tag entsprechend planen zu konnen - wenn das Meeting taglich stattfin-
den sollte. Ubertragen Sie bei Bedarf die Regel auf andere Frequenzen. Die
Frequenz sollte aber so gewahlt sein, dass sie noch der Synchronisation und
Abstimmung im Team dienen kann.

Das Meeting wird moderiert
Bestimmen Sie jeweils einen Moderator, der auf die Einhaltung der Spielre-
geln achtet. Diese Rolle kann reihum gehen.

Nutzen Sie ein ,Redezeichen”:
Machen Sie einen Ball oder einen Stift zum Zeichen, wer gerade das Wort hat.

Dies ist sinnvoll, wenn Sie analog zum Daily Scrum das Meeting in einer sehr
knappen Timebox in maximal 15 min halten wollen. Das ,Redezeichen” hilft,
das meist Uibliche Diskutieren zu verhindern. Es darf immer nur derjenige spre-
chen, der das ,Redezeichen” hat. Die Diskussionen werden nicht unterdriickt,
nur verschoben (s. weiter unten).

Achten Sie auf Einhaltung der Dauer:
Nutzen Sie gegebenenfalls ,Timer”, Kurzzeitwecker oder eine App, die die
noch verbliebene Restzeit anzeigen. Dies hilft beim Einhalten der Timebox.

Gliedern Sie Diskussionen aus:

Probleme oder Diskussionsbedarfe, die angesprochen werden, werden
notiert. Die Diskussion erfolgt zwischen den Beteiligten im Anschluss an das
eigentliche Kanban-Meeting. Dann sind nur noch diejenigen dabei, die es
auch betrifft.

257
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Replenishment-Meeting

Es gibt meist jede Menge Anforderungen und konkurrierende Wiinsche an das Team.
Das ,,Nachschubmeeting* ist das Meeting fiir Priorisierung der Arbeit des Teams, insbe-
sondere bei mehreren unterschiedlichen Stakeholdern.

Informationen und Riickmeldung von Kunden, Markteinfliisse, die Produktplanung: Dies
sind Faktoren, die Einfluss auf die weitere Arbeit haben konnen.

Das Meeting kann sich daher je nach Umfeld sehr unterschiedlich gestalten: sowohl im
Format als auch in der Frequenz. Es kann je nach Bedarf angesetzt werden, aber regel-
maifige Termine lassen sich meist fiir die Beteiligten besser in den Tagesablauf einpla-
nen.

Da dieses Meeting den Zufluss in das System steuert, wurde es auch bereits bei der vor-
herigen Praktik besprochen (Abschn. 19.3.1).

Service Delivery Review
Fragestellung: Wie wird derzeit der Kunde von uns bedient? Hier wird nochmals der
Kunde gezielt in den Mittelpunkt der Uberlegungen gestellt.

Wie war die letzte Auslieferung gewesen:

e Inhalt und Umfang (Scope)

e Qualitit

o FEinhaltung eventueller Service Level Agreements

e Erfiillen von Erfolgskriterien aus der Sicht des Kunden

e Wenn etwas ,,schief* ging, wie zufrieden war der Kunde mit unserem Umgang mit
Reklamationen?

Dies sind sehr wichtige Uberlegungen, wenn man die Kundenzentrierung ernst nimmt.

Delivery Planning Meeting

Oftmals liefern die einzelnen Projekte ihre Ergebnisse nicht direkt an Kunden aus. Dafiir
kann eine iibergreifende Zusammenarbeit mehrerer Teams oder Abteilungen notwendig
sein.

Hier werden die folgenden Entscheidungen getroffen:
e Was soll wann ausgeliefert werden?

e Welche Ubergabeaktivititen sind notwendig?
e Ist Training fiir die Nutzer notwendig?
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Dies kann durchaus Auswirkungen auf Arbeiten und die Zuordnung von Tickets zu Ser-
viceklassen haben.

Operations Review
Hier wird auf die Zusammenarbeit der Teams, Abteilungen usw. im Unternehmen
geschaut. Es geht eher um den Blick auf die Organisation.

Risk Review
Risikomanagement kann und sollte auf allen Ebenen der Organisation stattfinden.

Es umfasst nicht nur die Betrachtung im Nachhinein, welche Probleme es gegeben hat.
Es ist vor allen das proaktive Vorausdenken, welche Chancen und Bedrohungen es geben
konnte und wie man sich darauf vorbereiten, Bedrohungen abschwichen oder vielleicht
sogar vermeiden kann.

Das Thema Risikomanagement war bereits Gegenstand unserer Uberlegungen bei der
Planung gewesen (Kap. 13).

Strategy Review

Hier wird der Markt mit seinen Verdnderungen betrachtet. Die Frage, die sich dabei
stellt, ist, ob die derzeitigen operativen Ziele diesen Verdnderungen noch gerecht werden.
Welche Anpassungsbedarfe bestehen gegebenenfalls?

Diese Meetings werden oft langfristig geplant. Oft werden dafiir Regeln aufgestellt,
damit die entsprechenden Mitarbeiter dann auch Zeit haben (beispielsweise die ersten
drei Tage der ersten Arbeitswoche in einem spezifischen Monat, dann ein Tag Strategie-
update pro Quartal).

Resiimee
Wie konnen Sie nun mit den Kanban-Kadenzen konkret fiir Ihr Projekt umgehen? Gehen
Sie dafiir bitte die folgenden Punkte durch:

e Welche Inhalte der Meetings sind fiir Ihr Projekt interessant?

e Werden sie teilweise bereits in anderen Meetings behandelt oder unter anderem
Namen?

o Welche Inhalte werden bisher nicht abgedeckt, die aber fiir Thr Projekt wichtig sind?

Nicht alle Inhalte sind auf der Ebene eines Projektes interessant (Das einzelne Projekt
steht in diesem Buch im Fokus). Gleichzeitig haben iibergeordnete Meetings Auswirkun-
gen auf die einzelnen Projekte. Somit ist zumindest die Uberlegung interessant, welche
dies in Threm Unternehmen jeweils sein konnten.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_13
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Ich kann Thnen vor allem das Kanban-Meeting als Routine nur sehr empfehlen. Wenn Sie
im Team nicht auf tdglicher Basis zusammenarbeiten und Teammitglieder nicht tidglich
an Projektinhalten arbeiten, wihlen Sie eine andere Frequenz, aber planen Sie die Mee-
tings als Routine: ,,Same time, same station®.

Stellen Sie immer wieder die Kunden in den Mittelpunkt Threr Uberlegungen. Dies gilt
fiir interne und externe Kunden gleichermalen.

19.6 Werdet gemeinsam im Team und mit dem Team besser

Wenn Sie nochmals auf Abb. 19.11 sehen, dann gibt es eigentlich nur ein Meeting fiir
das Team selbst: das Kanban-Meeting. Es ist auch unter der Bezeichnung Standup-Mee-
ting oder in Scrum als Daily Scrum bekannt.

Lassen Sie uns nun noch eine weitere Anleihe bei Scrum nehmen: bei der Retrospektive.

P> Retrospektive Dies ist ein wichtiges Meeting, bei dem die Zusammenarbeit im Team,
seine Prozesse usw. diskutiert werden, um gemeinschaftlich Verbesserungen herbeizu-
fiihren.

Populdr wurde der Begriff durch die Methode Scrum, wo die Retrospektive eines der
wesentlichen Events zur Uberpriifung und Anpassung der Vorgehensweise ist.

19.6.1 Retrospektiven als Keimzelle fiir Verbesserungen
Retrospektiven sind eine wichtige Keimzelle fiir Verbesserungen.

,»The only real failure is the failure to learn from failure®, So driicken es drastisch Henrik
Kniberg und Mattias Skarin (2009) am Ende ihres Buches aus [6].

Es muss nicht immer ein Versagen oder ein Fehlschlag den Anlass geben. Man kann auch
regelm@Big tiber Verbesserungen nachdenken, wie dies in Retrospektiven der Fall ist.

Sie dienen der Reflexion des Arbeitsumfeldes des Teams:

e Zusammenarbeit im Team
e Kommunikation

e Know-how

e Prozesse

e Regeln

o Usw.
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Viele Probleme haben ihren Kern weniger in technischen Themen, sondern in sozialen.
Dafiir bieten Retrospektiven einen geschiitzten Raum, um diese bewusst machen zu kon-
nen. Wir werden diesen Punkt gleich niher betrachten.

Kanban macht dazu keine Vorgaben. Retrospektiven haben sich aber so bewéhrt, dass Sie
keinesfalls darauf verzichten sollten. Empfehlenswert ist ein fester Rhythmus wie bei-
spielsweise einmal im Monat.

Der geschiitzte Raum der Retrospektiven
Fiir Retrospektiven gelten zwei ganz wichtige Merksitze:

e die Oberste Direktive: Sie wurde geprigt von Norman L. Kerth [4] in seinem Buch
,Project Retrospectives: A Handbook for Team Reviews®,
e die Vegas-Regel.

An sie wird immer wieder erinnert: Sie konnen vorgelesen oder auf einem schon gestal-
teten Flipchart als kleine Erinnerung im Raum aufgehéngt werden.

P Merksdtze zum Start von Retrospektiven Oberste Direktive oder Prime
Directive ,Wir sind tief Uberzeugt, — egal, was wir heute erkennen - dass alle
Beteiligten zu jedem Zeitpunkt nach bestem Wissen, Gewissen und Kenntnis-
stand gehandelt haben” [2].

Vegas-Regel
What happens in Vegas, stays in Vegas'

Die Bedeutung ist: Was im Raum gesagt wird, bleibt im Raum.

Nur durch diesen geschiitzten Raum konnen Retrospektiven die Vorteile mit sich brin-
gen, die sie so wertvoll macht:

e Die Zusammenarbeit im Team kann thematisiert und verbessert werden.

e Es kann an der kontinuierlichen Verbesserung gearbeitet werden (auf sachlicher und
personlicher Ebene).

e Das Aufstauen von negativen Emotionen wird vermieden.

Wirkungsvolle Retrospektiven durchzufiihren, die diese Vorteile heben, ist nicht ganz einfach.

Quelle nicht bekannt.
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Haufige Herausforderungen bei Retrospektiven
Bevorzugt werden sachliche Themen besprochen. Gerade fiir persénliche Themen bedarf
es des Vertrauens und einer Kultur der Offenheit. Das geht nicht von heute auf morgen.

Nicht schon wieder eine Retro! Es ist eine Herausforderung, alle paar Wochen stattfin-
dende Retrospektiven interessant und zielorientiert zu gestalten. Sie haben ja keinen Selbst-
zweck, sondern durch sie sollen kontinuierlich Verbesserungen herbeigefiihrt werden.

Problemfelder sind meist schnell identifiziert. Das Erarbeiten von Losungsmoglichkeiten
ist jedoch schwieriger.

Retrospektiven konnen zur ,,Meckerrunde” werden, also eine negative Tendenz anneh-
men. Das Glas wird tendenziell eher halb leer als halb voll empfunden. Achten Sie
darauf, dass auch das ,,halb volle Glas* zur Sprache kommt.

Ablauf von Retrospektiven
Retrospektiven laufen in mehreren Schritten ab, wie dies auch bei anderen moderierten
Meetings der Fall wire. Im Prinzip sind dies:

e Themen sammeln, kldren,
e Ursachen analysieren, Erkenntnisse gewinnen,
e [osungen, MaBBnahmen suchen und entscheiden.

Diese allgemein giiltigen Schritte werden von zwei weiteren quasi eingerahmt:

e BegriiBung, Einstieg und Gesprichsklima schaffen,
e Abschluss mit Feedback zum Meeting.

Es gibt zahlreiche Biicher mit Anregungen zur Gestaltung von Retrospektiven. Das Buch
»Agile Retrospectives: Making Good Teams Great™ [3] hat die Namensgebung fiir die
einzelnen Schritte geprdgt. Sie werden meist auch in der weiteren Literatur oder im
Internet wie beim ,,Retromat* aufgegriffen.

In Abb. 19.12 werden daher wie meist die englischen Bezeichnungen gewéhlt.

Es gibt einen ganz wichtigen Faktor fiir die Akzeptanz von Retrospektiven, der nicht in
den Namen der Phasen sichtbar ist:

MafBnahmen, die beschlossen werden, miissen auch nachgehalten und in ihrer Wirkung
tiberpriift werden!
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Decide what to do MaRnahmen beschlieRen

Close the Stimmungen, Gedanken zur Retrospektive 1/12 | Ca. 5 Min.
Retrospective erfragen

Inhalt Zeit- | Minuten bei
anteil | 60 Min. Dauer
h Einstimmen 1/5 Ca. 10 Min.
Set the Stage Erwartungen abfragen
Ergebnisse der letzten Retrospektive betrachten
Sammeln von Daten, Fakten, Stimmungen 1/5 Ca. 10 Min.
Gather Data
i Ursachen herausfinden 1/3 Ca. 20 Min.
Generate Insights
\\// Handlungsoptionen betrachten, Regeln oder 1/4 Ca. 15 Min.

Abb. 19.12 Das Phasenmodell von Retrospektiven

Stellen Sie zur Uberpriifung parallel zu den MaBnahmen Hypothesen auf [8]. Eine
Hypothese beschreibt, wie sich eine Situation aufgrund der Mafinahmen entwickeln
wird. In der nachfolgenden Retrospektive wird das neue ,,Ist* gepriift. Hat die Hypothese
gestimmt? Ist die Verdnderung so eingetreten wie erhofft? Hat die entsprechende Maf-
nahme gegriffen oder sollte an dem Thema weitergearbeitet werden?

Nachhalten der Ergebnisse
Manche dieser Namen lassen sich vielleicht direkt in das eigene Kanban-Board einarbei-
ten:

e Aufnehmen oder Anpassen von Regeln

e Anpassen der Spalten

e Veridndern der Ticketbeschriftungen

e Arbeiten, fiir die Tickets erzeugt werden, usw.

Andere Maflnahmen miissen separat nachgehalten oder an sie erinnert werden.

Mitunter nutzen Teams fiir separate Arbeiten ein eigenes Board, ein sogenanntes Impro-
vement-Board.

Vorschlag: Trennen Sie darauf die Dinge, die das Team selbst dndern kann, ab von den
Dingen, die die Organisation als solche betreffen und dort adressiert werden miissen.

Daraus kann sich folgendes Layout fiir ein Improvement-Board ergeben (Abb. 19.13;
nach Mattias Skarin [9]). Es hat sich bewéhrt, da durch das Visualisieren der Themen auf
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Abb. 19.13 Improvement-Board (entnommen aus ,,Real-World Kanban* (2015; The Pragmatic
Programmers). Mit freundl. Genehmigung der Herausgeber. www.pragprog.com)

der Organisationsebene das Team den Kopf wieder frei hat und sich auf die Dinge kon-
zentrieren kann, die es selbst direkt beeinflussen kann.

19.6.2 Teamentwicklung und Retrospektiven

Die Teamentwicklungsphasen nach Tuckman

Bruce Tuckman entwickelte bereits 1965 ein Modell fiir die Phasen, die jedes Team im
Laufe der Zusammenarbeit durchlebt: Es umfasste urspriinglich die vier sehr bekannten
Phasen und wurde spéter um eine fiinfte ergénzt [10].

Auch wenn das Modell sehr bekannt ist, lassen Sie es uns bitte kurz ins Gedéachtnis rufen
und uns im Anschluss der Bedeutung fiir die Retrospektiven zuwenden.

1. Forming — Kennenlernen, sich als Team finden
Das Team ist neu zusammengesetzt. Die Mitglieder lernen sich kennen. Damit
herrscht Unsicherheit. Die Beziehungen der Teammitglieder untereinander sind noch
unklar. Die Mitglieder zeigen sich eher von ihrer ,,.besten Seite*.

2. Storming — Auseinandersetzung, Konflikt
Hier treten unterschiedliche Ziele der Teammitglieder zutage, es kommt zu Ausein-
andersetzungen um den Status in der Gruppe. Die Beziehungen sind eher spannungs-
geladen. Das Team ist stark mit sich selbst beschiftigt und die Leistung daher noch
nicht hoch.

3. Norming — Normen und Regelung ausbilden
Normen und Regeln werden diskutiert. Die Teammitglieder kooperieren zunehmend.
Die Teamleistung steigt an.
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4. Performing — Zusammenarbeit und Leistung
Die Leistung der Teammitglieder hat sich eingependelt. Sie kennen sich gegenseitig
mit ihren Stirken und Schwichen, gehen offen miteinander um und unterstiitzen sich
gegenseitig.

5. Adjourning — Auseinandergehen
Diese spiter ergidnzte Phase wird relevant, wenn Teams ldngerfristig zusammenge-
arbeitet haben und nun das Ende des gemeinsamen Auftrags und damit der Zusam-
menarbeit absehbar ist. Mitunter wird diese Phase auch ,,Mourning® genannt, was im
Englischen ,,Trauer” heift. Das beschreibt gut die Gefiihlslage eines guten Teams.
Gleichzeitig herrscht Unruhe und alle beschiftigen Fragen nach der Zukunft.

Abb. 19.14 zeigt die Teamentwicklungsphasen nochmals im Uberblick.

Einige Grundregeln zu den Teamphasen

Jedes Team durchliduft die Phasen sequenziell, immer beginnend mit Forming. Aber
nicht jedes Team erreicht die Perfoming-Phase.

Mit jedem Wechsel der Zusammensetzung geht es wieder mit Forming los.

Die Storming-Phase mag unangenehm sein, kann aber nicht iibersprungen werden.

Teams, die versuchen, das Storming zu vermeiden oder abzukiirzen, werden Performing
nicht erreichen. Die Konflikte leben unterschwellig weiter.

Die Begleitung des Teams in der Retrospektive
In Retrospektiven wird neben sachlichen Themen auch die Zusammenarbeit im Team

reflektiert und iiber Verbesserungsmoglichkeiten nachgedacht. Dies ist auch die Motivation,
sich in der Vorbereitung der Retrospektiven mit der Teamentwicklung auseinanderzusetzen.

Forming @ Kontakt

Norming QO Konflikt

Storming { ! \B] Kontrakt
[ 4
Performing :ﬁ‘ Kooperation

Adjourning Abschied

Abb. 19.14 Teamentwicklungsphasen nach Bruce Tuckman
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Teamentwicklung reflektieren

Adjourning

Eher lockere Atmosphére
Produktive, relativ kurze
Retrospektiven

Offenlegen impliziter Regeln

In Retrospektive

Performing

Norming

Forming

Uberwiegend positive
AuRerungen,

wenige negative, sachlich und
nicht konfrontativ vorgetragen

Klarung von Zielen und
Strategien

Reflexion der
Kommunikationsstrukturen

Storming

Wenig ,unter der Gurtellinie
Konstruktive Fragestellungen

komplizierten Lésungen

Tendenz zu ,allumfassenden®,

Betonung einfacher und
pragmatischer Lésungen

Abb. 19.15 Retrospektiven und Teamentwicklungsphasen

Massive Zunahme von
NegativauRerungen
Mitnehmen von Konflikten von
einem Meeting zum anderen

Rollendefinition

Stérken und Schwéachen bewusst
machen

Fokus auf gemeinsames
Verstandnis

In Abb. 19.15 sehen Sie die Teamentwicklungsuhr mit den Phasen. Jede Phase zeigt
bestimmte Symptome und erfordert einen Schwerpunkt in der Gestaltung der Retrospek-
tiven oder die Betonung bestimmter Elemente.

19.6.3 Tipps fiir Retrospektiven

Zusammenfassend hier noch einige Tipps fiir Retrospektiven:

P> Tipps fiir Retrospektiven Die Retrospektiven sind die Keimzelle der kontinu-
ierlichen Verbesserung:

e Bereiten Sie diese Meetings unbedingt vor!

e Setzen Sie eine Timebox und halten Sie diese auch ein. Wenn die Zeit mal

nicht ausreicht: Holen Sie sich das Einverstandnis des Teams, weiter zu

machen.

e Sorgen Sie fir methodische Abwechslung. Es gibt viele Anregungen daftr
in Literatur und im Internet.

o |deal ware ein ,neutraler” Moderator flr Retrospektiven.

e Wenn Sie selbst eine Retrospektive moderieren, zeigen Sie jeweils, ob Sie
jetzt als Moderator oder als Teilnehmer agieren.

e Auch aus dem Team heraus kdnnen Retrospektiven gestaltet werden.

o Setzt der jeweilige Moderator auch Hilfsmittel z. B. zur Visualisierung ein,
um ein gemeinsames Verstandnis abzusichern?
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e Machen die Teilnehmer alle aktiv mit?

e Bevor MalBnahmen definiert werden: Wurde wirklich nach den Ursachen
geschaut oder bekampfen die MaBnahmen nur Symptome?

e Sind die MaBnahmen klar definiert? Betrachten Sie MaBhahmen als Experi-
mente.

e Hat das Team Uberprifbare Hypothesen liber die Wirkung aufgestellt?

e Uberpriifen Sie in einer nachfolgenden Retrospektive die Wirkung der
Experimente/Malnahmen.

e Halten Sie beschlossene MalRnahmen wirklich nach, sonst wird das Team
sehr schnell keinen Nutzen mehr in den Meetings sehen.

e Streben Sie kleine, aber kontinuierliche Veranderungen an. Warten Sie
nicht auf den ,gro3en Wurf”.

e Nehmen Sie Themen, die nicht in lhrem Einflussbereich liegen, sichtbar
auf. Bemiihen Sie sich darum, diese auf der Ebene zu platzieren und einer
Losung zu zufiihren, wo sie beeinflusst werden kénnen.

e Es lohnt sich, sich mit den Teamentwicklungsphasen nach Tuckman aus-
einanderzusetzen. Gerade bei Retrospektiven hat die Teamentwicklung
Einfluss auf die Gestaltung und den Verlauf.

Hat dies Ihr Interesse am Thema Retrospektiven geweckt?

Einige Beispiele zur Gestaltung von Retrospektiven
Hier kurz einige Ideen fiir die Gestaltung von Retrospektiven, insbesondere der ersten
Phasen:

Erwartungs- oder Themenbaum:

Lassen Sie Teammitglieder Erwartungen oder auch Themen, die sie bewegen, auf Haft-
zettel schreiben und an einen gezeichneten Baum ,hidngen“. Haftzettel, die an den
Stamm gehédngt werden, sind wichtiger als entfernte ,,Blatter* [2]. So eingesetzt eignet es
dies fiir ,,Set the Stage* oder ,,Gather Data“. Von der Teamentwicklung eignet sich dies
besonders fiir frithe Phasen (Forming und Storming).

Zugretrospektive

Wenn der letzte Monat (oder die Zeitspanne seit der letzten Retrospektive) eine Zugfahrt
gewesen wire, wie wire sie verlaufen? (Art des Zuges, Route, Mitreisende, Schaffner,
Aussicht...).

Dies ist ein Beispiel fiir eine metaphorische Retrospektive [8].

Dieser Ansatz eignet sich besonders fiir Teams in der Forming-Phase, da es in der Meta-
pher leichter féllt auch negative Punkte zu benennen.
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Teamradar oder Pent-A-Meter:

Bereiten Sie ein Radardiagramm vor. Die zu bewertenden Dimensionen konnten agile
Werte sein (Teamradar) oder vom Team gewihlte Themen (Pent-A-Meter). Das Team
schitzt den derzeitigen Stand ab, definiert einen Zielzustand und iiberlegt entsprechende
Mafnahmen, um dahin zu kommen. In einer spéteren Retrospektive kann der Teamradar
wiederholt werden, um die Veridnderung zu iiberpriifen [2, 3].

Damit eignen sich Teamradar oder Pent-A-Meter fiir alle Teamphasen, da sie gerade
auch die Verinderung iiber die Zeit aufzeigen helfen.

Mit diesen Beispielen mochte ich Sie anregen, sich mehr mit der Gestaltung von Retros-
pektiven zu beschiftigen. Es gibt viele interessante, kreative Moglichkeiten!

Die Phasen ,,Generate Insights* und ,,.Decide what to do” unterscheiden sich in den
Gestaltungsmoglichkeiten nicht so stark von anderen Workshops, in denen es um Prob-
lemlosungen geht. Daher werden einige Tools dafiir im nichsten Teil vorgestellt werden
(Kap.20).
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Kanban auf verschiedenen Ebenen 20

einsetzen - die Kanban Flight Level

Zusammenfassung
Kaban kann auf verschiedenen Ebenen eingesetzt werden — von der personlichen bis
hin zur Unternehmensebene.

Dieses Kapitel stellt kurz die verschiedenen Ebenen vor:

Flight Level 1 - Operative Ebene mit einem Projekt oder einem Team mit und ohne
koordinierten Input

Flight Level 2 - Koordinierung der Zusammenarbeit mehrerer Teams mit Blick auf
den Value Stream (Wertstrom)

Flight Level 3 - Strategisches Portfoliomanagement

Die Flight Level sind kein Reifegradmodell. Sie stellen vielmehr ein Kommunikati-
onsinstrument dar, um darzustellen, welche Einsatzmoglichkeit und Wirkung Kanban
auf den verschiedenen Ebenen hat.

Der Begriff Flight Level
In der Luftfahrt gibt der Flight Level eine Flughthe in Fuf} an. Dabei erfolgt die Hohen-
angabe bezogen auf einen standardisierten Luftdruck auf Meeresebene. Alle Flugzeuge
richten ihre Angaben auf diesen Standard aus, unabhéngig von den tatsdchlichen Druck-
verhéltnissen. Somit kann damit der Luftraum fiir die Navigation der Maschinen sicher
vertikal aufgeteilt werden.
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Flight Level in Kanban

Klaus Leopold hat das Bild der Flight Level in Kanban entwickelt [1, 2]. Die Analogie
zur Fliegerei ist dabei bewusst gewihlt: Je hoher man fliegt, desto weniger Details sieht
man, aber dafiir ist der Uberblick besser. Auf einem niedrigen Flight Level ist es genau
umgekehrt: Man sieht mehr Details zulasten des Uberblicks.

P> Flight Level Begriff, der den Einsatz von Kanban-Systemen von der Visualisierung
der Arbeit im einzelnen Team bis hin zur Steuerung der Organisation beschreibt.

P> Wertstrom (,value stream”) Alle Titigkeiten oder Prozesse, die notwendig sind, um
eine Dienstleistung oder ein Produkt vom Auftragseingang bis zur Auslieferung zu erstel-
len. Typische Teilschritte konnen sein: Analyse, Design, Umsetzung, Test, Auslieferung.

Die verschiedenen Flight Level

Urspriinglich bestand das Modell aus vier Stufen. Dabei unterschieden sich die ersten
beiden Level aber nur geringfiigig, sodass Klaus Leopold sie jetzt zusammenfasst. Die
alten Level 1 und 2, die sich beide auf die operative Ebene der Einzelteams bezogen,
wurden kombiniert zum neuen Level 1. Dieser zusammengefassten Version will ich hier
folgen. Lassen Sie sich also nicht irritieren, falls sie in anderen Quellen vier Level fin-
den.

Flight Level 1: Operative Ebene mit einem Team mit und ohne koordinierten Input

Flight Level 2: Koordinierung der Zusammenarbeit mehrerer Teams mit Blick auf
den Wertstrom (,,value stream‘), also alle Tétigkeiten zwischen Auftragseingang und
Auslieferung an den Kunden

Flight Level 3: Strategisches Portfoliomanagement

Inhaltlich ist die Arbeit auf Level 1 am detailliertesten abgebildet, auf Level 3 geht es
ausschlieflich um den Uberblick. Abb. 20.1 stellt nochmals die Flight Level mit Erkli-
rung zusammen.

Flight Level 1 — Operative Ebene

Hier geht es um das einzelne Team. Es visualisiert seine Arbeit. Es folgt dabei den sechs
Praktiken von Kanban und kann damit auch den Zufluss in sein System iiber ein Reple-
nishment-Meeting steuern. Es optimiert seine lokale Arbeit.

Dabei wird auf einem Board nur die Arbeit eines Teams abgebildet; es kann sie aber
darauf sehr detailliert mitverfolgen und steuern.
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Operative Ebene
Flight Level 1 | | Ein Team mit
Teamboard

Visualisieren der Arbeit auf dem Board;
Priorisierter Input Gber ein Replenishment-Meeting.

Optimierte Zusammenarbeit mehrerer Teams
entlang des Wertstroms:

Teamubergreifende Koordinierung der Arbeit

Durchgangiges Limitieren der Anzahl Arbeiten

Koordination
Flight Level 2 | | Mehrere Teams mit
Koordinierungsboard

Verschiedene Projekte und Produkte im Portfolio,
mehr Ideen als Méglichkeiten:

Auswahl von Projekten,

Steuerung von Abhangigkeiten und

Ressourcen

Strategische
Portfolio-Ebene

im Unternehmen mit
Strategieboard

Flight Level 3

Abb. 20.1 Kanban Flight Level

Damit konnen auch das Team selbst und der Projektleiter iiber die Nutzung von Kanban
auf dieser Ebene entscheiden.

Dies funktioniert hervorragend fiir ein einzelnes Team, das an einem Projekt arbeitet und
Kundenwiinsche umsetzt. Es stofit aber schnell an seine Grenzen, wenn mehrere Teams
beteiligt sind. Dies wird regelmifBig der Fall sein, wenn die Projekte grofler werden oder
ein Team nicht den ganzen Wertstrom bedient.

Klaus Leopold beschreibt das sehr anschaulich mit der einer Tastatur. Jedes Team
bedient eine Reihe Tasten. Dabei kann jedes Team versuchen, in seiner Reihe schnel-
ler zu tippen. Am Ende wird aber dein Brief nur dann schneller fertig werden, wenn die
Koordination zwischen den Teams auch optimiert wird, also das Zusammenspiel zwi-
schen den Tastenreihen koordiniert wird.

Dafiir brauchen wir Flight Level 2.

Flight Level 2 — Koordination mehrerer Teams

Wie das Beispiel der Tastatur bei Flight Level 2 gezeigt hat, geht es nun um die tea-
miibergreifende Koordination und die Optimierung der Arbeit im ganzen Wertstrom.
Alle Teams, die daran beteiligt sind, Kundenwiinsche zu erfiillen und dafiir Leistungen
im Wertstrom erbringen, werden einbezogen. Erst am Ende des Wertstroms wird fiir den
Kunden Nutzen erzeugt. Dabei kann es natiirlich im Unternehmen viele verschiedene
Wertstrome geben.

Pro Wertstrom wird die Arbeit der Teams iiber ein Koordinierungsboard gesteuert: vom
Beginn der Arbeiten an Kundenwiinschen bis hin zur Auslieferung an den Kunden.
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Inhaltlich konnen unter dem Koordinierungsboard die einzelnen Teamboards liegen.
Dabei miissen aber die Teams selbst nicht unbedingt Kanban einsetzen. Es konnte dies
beispielsweise alternativ Scrum sein.

Entscheidend ist wieder, dass es auch auf Flight Level 2 um die Steuerung kompakter
Arbeitseinheiten geht und um kurze Feedbackzyklen. Diese Arbeitseinheiten konnen auf
den Teamboards noch weiter heruntergebrochen werden.

Ab dieser Ebene wird die Entscheidung fiir Kanban auf Managementebene getroffen.
Uber Flight Level 2 kann bei Programmen, also der Zusammenfassung mehrerer Pro-
jekte, ein Program Manager entscheiden'.

Flight Level 3 — Strategische Portfolioebene

Bei der dritten und héchsten Ebene geht es um die Steuerung eines Portfolios. Darunter
versteht man die Kombination von Projekten, Programmen und strategischen Initiativen
in einem Unternehmen oder einem Unternehmensbereich, um es am Markt entsprechend
ausrichten zu kénnen.

Beispielsweise umfasst das Portfolio einer Akademie die verschiedenen Themenberei-
che, fiir die Qualifizierungen angeboten werden. Dabei muss immer wieder iiberpriift
werden, ob es neue Themen oder didaktische Moglichkeiten gibt, die bearbeitet werden
sollten. Dies geschieht meist in Rahmen von Projekten.

Letztlich konkurrieren die verschiedenen Ideen, Projekte und Initiativen um Ressourcen,
und es stellt sich die Frage, wo diese am besten eingesetzt werden. Es geht um das Aus-
balancieren von Bedarf und Moglichkeiten und das Managen der Risiken auf dieser stra-
tegischen Ebene.

Es gilt auch hier immer wieder: ,,Stop starting, start finishing®. Lieber weniger paral-
lel starten, aber jeweils moglichst schnell Erfahrungen sammeln und Nutzen stiften. Auf
einem Strategieboard kann auf einer hohen Ebene abgebildet und gesteuert werden, was
im Unternehmen oder dem Unternehmensbereich ,,lduft* und vor allem mit welcher Pri-
oritit.

Die Entscheidung fiir den Einsatz auf Flight Level 3 fillt auf einer hoheren Managemen-
tebene im Unternehmen.

"Unter einem Programm versteht man die Zusammenfassung mehrerer Projekte und deren gemein-
sames Management, durch das man sich Zusatznutzen z. B, bei der Ressourcensteuerung erwartet.
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Abb. 20.2 zeigt schematisch das Zusammenspiel der verschiedenen Ebenen, sofern auf
allen Ebenen Kanban einsetzt wird.

Nutzen der Flight Level
Je hoher die Ebene, desto groBer ist natiirlich der Hebel bei Verdnderungen. Optimierun-
gen insbesondere auf Ebene 1 sind Grenzen gesetzt.

Aber besser der berithmte Spatz in der Hand... Wenn Flight Level 2 und 3 auBerhalb
Threr Einflussebene liegen, ist dies kein Grund, nicht mit Kanban zu arbeiten. Im Gegen-
teil: Thre positive Erfahrung wird die Einfiihrung auf einer hoheren Ebene unterstiitzen.
Wenn Sie Einfluss auf der strategischen Ebene haben, promoten Sie ein Strategieboard.
Dies bedeutet noch nicht, dass die Ebenen darunter zwangsweise auch mit Kanban arbei-
ten miissen. Dies ist ein Fehler, den ich einmal begangen habe, als ich ein Strategieboard
vorgeschlagen habe. Ein Experiment auf der Strategischen Ebene wire vielleicht noch
mitgetragen worden. Die Verantwortlichen wollten aber in ihrem Themenbereich nicht
auch noch auf Kanban ,,umstellen”. Sehen Sie es eher so: Wenn auf der strategischen
Ebene der Nutzen der Visualisierung und der Steuerung der Arbeit transparent wird,
dann wird dies beispielgebend fiir die weiteren Ebenen sein.

Das Strategieboard bildet auf der obersten Ebene die Arbeiten ab. Hier ldsst sich der
Stand von Projekten und Initiativen mitverfolgen. Stellen Sie sich vor, Sie wiirden nun
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Abb. 20.2 Das Zusammenspiel der Flight Level
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eine Lupe auf eines davon legen und es quasi ,.herauszoomen®. Handelt es sich um ein
kleineres Projekt, sehen Sie vielleicht direkt die Ebene 1. Bei Programmen oder der
Arbeit von mehreren Teams, gelangen Sie nun auf die Koordinierungsebene, dort mit
einem erneuten Zoom auf die Teamebene. So kann der Einsatz von Kanban tiber die ver-
schiedenen Flight Level fiir sehr viel Transparenz sorgen.

Damit ist auch klar: Die Flight Level bilden kein Reifegradmodell. Sie sind ein Kom-
munikationsinstrument und helfen bei der Entscheidungsfindung. Mit den Flight Levels
kann die zu erwartende Wirkung des Einsatzes von Kanban auf den verschiedenen Ebe-
nen dargestellt werden.
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Teil IV
Die Gestaltung von Meetings und Workshops

Das Agile Manifest betont gleich als erstes: ,Individuen und Interaktionen.

Durch die Betonung der Zusammenarbeit, des gemeinsamen Erwerbs von Wissen
und Erfahrung, der gemeinsamen Reflexion gewinnt die Moderation von Meetings
und Workshops wieder an Bedeutung.

Das Gabler-Wirtschaftslexikon definiert Moderation wie folgt:

Moderation ist ein Instrument, welches die Kommunikation in Teams in der Art und Weise
unterstiitzt und ordnet, dass die Ressourcen der Teilnehmer bestmoglich zum Einsatz kom-
men. Sie ist weiterhin eine Arbeits- und Darstellungstechnik, die der Moderator in Arbeits-
gruppen, bei Konferenzen oder in dhnlichen Situationen einsetzt. Der Moderator bietet
Hilfen methodischer Art zur Problemlosung oder auch Konfliktregelung an, ohne dabei
inhaltlich Stellung zu beziehen bzw. Partei zu ergreifen.!

Sie sehen in dieser Definition drei Dimensionen angesprochen:

e Moderation als Instrument und
» als Arbeits- und Darstellungstechnik,
e die Rolle des Moderators als methodischer Helfer.

Dieser Teil kann keine Moderationsausbildung ersetzen, will aber einige Hinweise
fiir den Start geben.

Gabler Wirtschaftslexikon. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/85804/moderation-v8.html.
Zugegriffen: 24. Jan. 2018.
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Die Gestaltung von Meetings und 2 1
Workshops

Zusammenfassung

Da agile Methoden die Zusammenarbeit zwischen Menschen betonen und Menschen
generell an erste Stelle setzen, folgen Tipps zur Gestaltung von Meetings. Gerade
wenn immer wieder Lessons Learned gesammelt und Verbesserungen daraus abgelei-
tet werden sollen, ist es wichtig, iiber ein gewisses Repertoire an Gestaltungsmoglich-
keiten und Problemldsungstools zu verfiigen.

Dieses Kapitel bietet einige Grundlagen fiir die Moderation von Workshops und
Besprechungen. Dabei kann dieses Kapitel natiirlich nicht spezialisierte Biicher erset-
zen, will aber grundlegenden Rat zu folgenden Themen geben:

e Die Rolle des Moderators, insbesondere bei der Doppelrolle Moderator und Teilnehmer.

e Das Handwerkszeug des Moderators mit Fragen, Paraphrasieren und Visualisieren.
Ziel dabei ist immer, das gemeinsame Verstidndnis sicherzustellen und die Gruppe
zu einem Ergebnis zu fiihren.

e Die Phasen der Moderation werden vorgestellt und dabei einige ,klassische®
Werkzeuge fiir die Erarbeitung von Losungen vorgestellt.

e Die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von moderierten Bespre-
chungen und Workshops ... Dabei werden die Hinweise zur Retrospektive
(Abschn. 19.6.1) ergénzt. Kreative Ideen fiir die Gruppenbildung oder Moglichkei-
ten der Abstimmung oder ein Stimmungsbild zu erhalten werden vorgestellt.

e Den Abschluss bilden Anregungen fiir Regeln, einmal vom grundlegenden Verhal-
ten her, aber auch ein Meeting-Knigge, in dem Tipps fiir Einladende und Teilneh-
mer von der Vorbereitung bis zur Nachbereitung von Meetings gegeben werden.
Der Meeting-Knigge ist ein konkretes Beispiel eines deutschen Unternehmens,
dass damit die Spielregeln fiir seine Besprechungen festgehalten hat.
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Meeting, Workshop und Moderation

Die Besprechung (Meeting) ist eine Gespriachsform in Organisationen, bei der Arbeitnehmer
aus einem bestimmten Arbeitsgebiet durch personlichen Kontakt gegenseitig Sachverhalte,
Probleme, Meinungen und Planungen vorbringen konnen [9].

Ein Workshop ist im Bildungswesen eine Veranstaltung, in der eine kleinere Gruppe mit
begrenzter, kompakter Zeitdauer intensiv an einem Thema arbeitet. Ein Kennzeichen ist
dabei die kooperative und moderierte Arbeitsweise an einem gemeinsamen Ziel [10].

Kern dieses Kapitels ist dabei nicht, sich mit der Unterscheidung zwischen Besprechun-
gen und Workshops zu beschiftigen, sondern wie diese zielorientiert ablaufen kénnen.
Die gemeinsame zielorientierte Arbeit bieten einige Vorteile:

e Die erarbeiteten Losungen werden akzeptiert.
e Das Format ermdglicht direktes Feedback.
e Die Losungsfindung und die Abstimmung dariiber finden im gleichen Rahmen statt.

P Die Moderation ist eine Methode der Arbeit in und mit Gruppen [6, S. 3].
Lassen Sie uns daher nicht weiter zwischen Meeting und Workshop unterscheiden. In

diesem Kontext hier wird in beiden Fillen davon ausgegangen, dass eine Moderation
stattfindet und es daher auch die entsprechende Rolle des Moderators gibt.

21.1 DieRollen
21.1.1 Uberblick iiber die Rollen und deren Verantwortlichkeiten

In jedem Workshop oder einer moderierten Besprechung gibt es klare Rollen und damit
verbundene Verantwortlichkeiten [5].

e Der Moderator plant und steuert den Workshop. Er ist damit fiir den Weg verantwort-
lich. Er hat daher eher ,,die Rolle eines Helfers fiir den Willen und die Erkenntnis* fiir
das Team inne [2, S. 224]. Mitunter wird die Rolle des Moderators auch mit der einer
Hebamme verglichen. Auch wenn manche Entscheidung eine ,,schwere Geburt* sein
kann, ist hier gemeint, dass der Moderator der Gruppe hilft, selbststindig zu arbeiten,
Losungen zu finden und Malnahmen ableiten zu kénnen.

e Die Teilnehmer sind fiir die Qualitdt des Ergebnisses verantwortlich. Dieses Team
setzt sich dementsprechend aus ,,Wissenstridgern zusammen.

e In der Literatur wird noch der Auftraggeber benannt, der fiir die Vorgabe des Ziels
verantwortlich ist.

Abb. 21.1 verdeutlicht nochmals die Verantwortung von Gruppe und Moderator.
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Die Gruppe

ist fur die Qualitat
des Ergebnisses
verantwortlich

Der Moderator
Ist fiir den Wegq
verantwortlich

Abb. 21.1 Verantwortlichkeiten im Workshop

Die eigentliche Idee der Rolle des Moderators ist, dass er sich auf den Weg zum Ziel
und die Gruppenprozesse dabei konzentrieren kann. Er greift inhaltlich nicht ein. Er ist
methodischer Helfer, fiihrt die Teilnehmer zum Ziel und hilt dabei seine Meinung und
Wertung zuriick.

Im Projektalltag werden vielfach keine externen Moderatoren zur Verfiigung stehen.
Der Projektleiter ist gleichzeitig auch der Moderator. Oder ein Mitglied des Teams iiber-

nimmt die Aufgabe der Moderation.

Damit gibt es eine Doppelrolle: Teilnehmer oder Projektleiter und gleichzeitig Moderator.

21.1.2 Umgang mit der Doppelrolle Teilnehmer - Moderator

Anja von Kanitz gibt in ihrem Buch die folgenden Tipps [5], die in Abb. 21.2 zusammen-
gefasst sind.

Doppelrolle thematisieren

Stellen Sie Ihre Doppelrolle gleich zu Beginn klar. Dies gilt vor allem dann, wenn Team-
mitglieder die Moderation iibernehmen. Dieser Tipp steht in einem engen Zusammen-
hang mit dem vorletzten Hinweis: ,,Aktuelle Rolle bei Beitrigen transparent machen®.

Transparent machen, wie Entscheidungen getroffen werden
Trifft das Team durch Abstimmung Entscheidungen?

Stimmt der Moderator dann als Teammitglied mit ab?
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Doppelrolle thematisieren

Transparent machen, wie Entscheidungen getroffen werden

Input und Mitarbeit zeitlich verzégern, dem Team den Vortritt lassen

Méglichst lange die eigene Meinung zurilickhalten

Co-Moderator aus der Gruppe einsetzen

Aktuelle Rolle bei Beitragen transparent machen

Beitrédge nicht kommentieren

Abb. 21.2 Mit der Doppelrolle Teilnehmer/Moderator umgehen

Oder geht es um Entscheidungen, die beispielsweise der Projektleiter in dieser Rolle ver-
antworten muss und sich daher die Entscheidung nach Input und Abstimmung mit dem
Team vorbehilt?

Input und Mitarbeit zeitlich verzogern, dem Team den Vortritt lassen

Es mag dem Moderator-Teilnehmer mitunter in den Fingern jucken oder auf der Zunge
brennen. Dennoch: Lassen Sie als Moderator den anderen Teammitgliedern bei deren
Beitrdgen den Vortritt und zogern Sie den eigenen Input hinaus. Ein frither Input konnte
zwei unerwiinschte Wirkungen haben: Sie konnten als dominierend empfunden werden
und/oder die Aktivitit in der Gruppe nimmt ab.

Maoglichst lange die eigene Meinung zuriickhalten

Dieser Tipp hidngt mit dem vorherigen eng zusammen. Der Moderator soll neutral sein,
als Teilnehmer haben Sie mit Sicherheit eine eigene Meinung zu den diskutierten Punk-
ten. Bringen Sie sich erst ein, wenn die Teilnehmer sich bereits duflern konnten und Sie
dann noch den Eindruck haben, dass etwas fehlt.

Co-Moderator aus der Gruppe einsetzen

Wenn Sie selbst intensiver als Teilnehmer einsteigen mochten, insbesondere dann, wenn
es um eine Entscheidungsfindung geht und Sie parteiisch sind, geben Sie Thre Modera-
torenrolle an ein Teammitglied weiter. Dieses kann sich zeitlich begrenzt in der Rolle
iiben, vielleicht als Vorbereitung auf die Moderation eines spiteren Meetings. Sie selbst
konnen als Teilnehmer mit argumentieren ohne auf die gebotene Neutralitit als Modera-
tor achten zu miissen.
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Aktuelle Rolle bei Beitrigen transparent machen

Die Teilnehmer sollen erkennen konnen, ob Sie jetzt als Teilnehmer inhaltlich beitra-
gen wollen oder als Moderator beispielsweise zusammenfassen, steuern etc. Machen Sie
deutlich, welche Rolle Sie derzeit einnehmen. Ich verwende dafiir einen Stuhl, den ich
zu Beginn in den Kreis der Teilnehmer stelle. Setze ich mich auf den Stuhl, agiere ich als
Teilnehmer, stehe ich beispielsweise am Flipchart, agiere ich als Moderator. Ich finde dies
deutlicher als zu sagen: ,.In meiner Rolle als...*. Gleichzeitig vergisst man das Hinsetzen
auch in der ,,Hitze des Gefechts* nicht so leicht wie einen verbalen Zusatz. Die Teilneh-
mer nehmen den Rollenwechsel durch die Bewegung einfach unterschwellig wahr.

Beitrige nicht kommentieren
Kommentieren Sie als Moderator nicht die Beitrige. Sie sind neutral.

21.2 Das Handwerkszeug des Moderators

Mark Twain soll gesagt haben: ,,Wenn Dein einziges Werkzeug ein Hammer ist, wirst Du
jedes Problem als Nagel betrachten®.

Je umfangreicher der Werkzeugkoffer des Moderators ausgestattet ist und je besser er
mit den Werkzeugen umgehen kann, desto gezielter und flexibler kann er arbeiten.

Insofern ist ein Koffer mit drei oder vier ,,Werkzeugen schon einmal mehr als nur ein
Hammer. Dieses Buch will und kann keine Moderationsausbildung ersetzen, aber es
wird hoffentlich ,,Lust auf mehr* machen.

Fragen stellen
Bei den Spielregeln steht beispielsweise: Jeder spricht fiir sich personlich, nicht fiir
,,man‘ oder ,,wir¢.

Der Moderator fordert dies auch durch entsprechende Fragetechnik, die mit dem Akro-
nym PAKKO beschrieben wird (Tab. 21.1).

Ein Beispiel fiir eine Fragestellung:

,, Welche Probleme gibt es?

e Damit wird niemand personlich angesprochen.

e Es wird nicht nach konkreten Erlebnissen gefragt, sondern 1ddt geradezu zu Verallge-

meinerungen ein.
e Es ist nicht konkret genug.



284 21 Die Gestaltung von Meetings und Workshops

Tab.21.1 PAKKO-Fragen

P Personlich Du, Sie, Ihr...
A Aktivierend Nach personlichen Erlebnissen fragen
K Kurz und knackig Einfache Sitze,
keine Bandwurmkonstrukte, keine Verschachtelungen
K Konkret Nach einem konkreten Aspekt des Themas fragen
O Offen Offene W-Fragen stellen: wer, wann, was, warum,
wie?

Sie konnten alternativ die Frage stellen:
,, Welche Schwierigkeiten erlebt ihr immer wieder, wenn...?

Das bewusste Stellen von Fragen will geiibt sein. Bereiten Sie daher die konkreten Fra-
gestellungen fiir Thren Workshop oder Thre Retrospektive vor.

Paraphrasieren

Darunter wird in der Kommunikation das Wiederholen einer empfangenen Botschaft
mit eigenen Worten verstanden. Sie zeigen damit dem Gesprichspartner, dass Sie das
Wesentliche in seiner Aussage verstanden haben. Gleichzeitig konzentrieren Sie sich auf
den sachlichen Inhalt und tragen damit auch zu einer Versachlichung bei.

Lassen Sie uns ein Beispiel versuchen:
Aussage: ,, Die Personas bringen gar nichts.
Antwort: ,, Wenn ich dich richtig verstanden habe, dann siehst du fiir deine Anwendung
keinen Mehrwert durch Personas*.
Nun wird der Gesprichspartner seine Aussage eventuell relativieren oder in einen

genaueren Kontext stellen. Das Gesprich wird sachlich fortgefiihrt.

Visualisieren
Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.

Grundsitzlich unterstiitzt eine Visualisierung das gemeinsame Arbeiten:
e Die Visualisierung erleichtert ein gemeinsames Verstdndnis.

e Probleme konnen konkreter diskutiert werden. Das Mitprotokollieren zwingt zu prizi-
serer Darstellung.
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e Dieses fortlaufende Unterscheiden zwischen ,,wichtig® und ,,weniger wichtig* hilft
den Teilnehmern bei der Sortierung der eigenen Gedanken, erleichtert den Uberblick
und das Behalten der wesentlichen Aspekte.

e Das simultane Visualisieren erspart spiteres Zusammenschreiben und Interpretieren
von Notizen. Eventuelle Missverstdndnisse treten frither zutage und konnen ausge-
rdumt werden.

Welche Aufgaben kommen auf den Moderator mit der Visualisierung zu? [6]

e Bereiten Sie Aufgabenstellungen, Fragen, Listen oder Raster bereits im Vorfeld vor.

e Notieren Sie organisatorische Anweisungen oder Arbeitsanweisungen in Stichpunk-
ten, da sie immer auch miindlich erldutert werden.

e Wihlen Sie den Raum entsprechend grof3, sodass die Teilnehmer auch spontan Flip-
chart oder Pinnwand nutzen kénnen und legen Sie das entsprechende Material griff-
bereit fiir alle hin.

e Die visualisierten Beitrige sind der externe Speicher der Diskussion, quasi das
,Gehirn der Gruppe® wie Michele Neuland es nennt [6].

o Alle Beitrige bleiben priasent. Hingen Sie daher Flipcharts etc. im Raum auf.

e Bilden Sie auch mit Farben Strukturen, setzen Sie Symbole ein: z. B. Ausrufezeichen
oder Blitz.

Es folgen nun einige Anregungen fiir Visualisierungen.

Mind-Map fiir Simultanvisualisierungen

Fiir eine spontane Visualisierung eignet sich gut ein Mind-Map. Diese Technik wurde
von Tony Buzan entwickelt, um Themen und Gedankenginge visuell abbilden zu kon-
nen. Das Thema steht in der Mitte, die Hauptaspekte werden auf die groen, vom Thema

ausgehenden Aste geschrieben. Diese Aste konnen sich weiter unterteilen.

Es gibt auch entsprechende Tools, um Mindmaps zu erfassen. Sie bereiten sie optisch ein
wenig anders auf. Abb. 21.3 ist ein Beispiel dafiir.

Unterpunkt 1
Unterpunkt 1
Unterpunkt2  )@| Hauptknoten 4 Hauptknoten 1
Unterounkt 1 Thema
il Unterpunkt 1

Unterpunkt 2

Unterpunkt 3 /| Hauptknoten 2

Unterpunkt 2
Hauptknoten 3 [©
Unterpunkt 3

Unterpunkt4 ~ © Unterpunkt 5

Abb. 21.3 Grundstruktur einer Mind Map
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Diese Struktur gibt die notige Flexibilitit, um neue Gedanken und damit neue Aste auf-
nehmen zu konnen. Sie benotigen dafiir noch nicht vorab ein klares Bild der Struktur.
Sie konnen dies natiirlich auch mit dem Einsatz von Haftnotizen verbinden und damit
gut auf eine sich noch dndernde ,,Verdstelung® reagieren. Dann hilft es allerdings, wenn
jemand aus dem Team die Haftnotizen beschriftet und Sie sich auf die Struktur und die
Fragestellungen konzentrieren konnen.

Vorbereitete Strukturen fiir Visualisierungen

Haben Sie sich bereits vorab eine Struktur iiberlegt, konnen Sie dafiir eine entsprechende
Abbildung vorbereiten, die Sie dann wihrend des Workshops fiillen. Abb. 21.4 zeigt
Thnen dafiir Beispiele.

Zusammenfassen

Sorgen Sie nach ldngeren Diskussionen jeweils fiir eine kurze Zusammenfassung.
Sichern Sie damit Zwischenergebnisse und das gemeinsame Verstidndnis ab. Gleichzeitig
hilft es allen Beteiligten, die Gedanken wieder zu sortieren und gegebenenfalls einzelne
Aspekte gedanklich ,,abzuhaken®.

Wenn Sie parallel mitvisualisieren, dann werden Sie merken, wann eine Zusammenfas-
sung guttut. Es ist oft der Fall nach kontroversen Diskussionen, wo irgendwann keine
neuen Punkte mehr in der Visualisierung aufgenommen wurden.

-
——

* Problem/ Ursachen
Ist-Zustand

‘ * Chancen Risiken

Loésungen MaBnahmen

Was muss noch geklart
werden?

Was behindert?

Was ist Was soll
schon = = raus-

da? ﬁ kommen?

Was unterstiitzt?

Abb. 21.4 Vorbereitete Strukturen fiir Visualisierungen
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21.3 Phasen der Moderation und ausgewdhlte Techniken

Bitte erinnern Sie sich die Phasen einer Retrospektive (Abschn. 19.6).

Die Phasen in einer Moderation sind ganz édhnlich (nach [7]).

Die Phasen und deren Inhalte zeigt Abb. 21.5.

Es gibt in Literatur und Internet viele Vorschldge zur Gestaltung.

Treffen Sie Thre Auswahl und machen Sie sich ein Drehbuch zum geplanten Ablauf,
sodass Sie gedanklich den Ablauf durchspielen konnen. Dabei notieren Sie sich
dann auch die entsprechenden Fragestellungen. Ein kleines Beispiel finden Sie
Abschn. 21.4.1.1. Sie merken beim Durchdenken und Aufschreiben auch, ob die ange-

dachten Vorschlédge sinnvoll aufeinander aufbauen.

Nachfolgend finden Sie ein paar methodische Vorschlédge fiir die verschiedenen Phasen
als Anregungen:

Inhalt

Einstimmen
Erwartungen abfragen
Zielsetzung abstimmen

Einstieg

Formulieren (und visualisieren) der konkreten Fragestellung
Themen sammeln Sammeln der Beitrage der Teilnehmer

(uber Karten/Haftnotizen oder nach Zuruf notieren)

Ordnen und Clustern der Beitrdge an der Pinnwand

Themen gewichten oder darliber abstimmen lassen
Themen entsprechend in Reihenfolge bringen oder das wichtigste
auswahlen

Thema auswahlen

Thema bearbeiten Methodik zur Bearbeitung vorschlagen, z.B. Mind-Map oder Ishikawa-
Diagramm
Bearbeiten des Themas mit entsprechender Visualisierung

MaBnahmen planen Handlungsoptionen betrachten, Regeln oder MaRnahmen beschliefen

Abschluss Stimmungen, Gedanken zum Meeting/ Workshop erfragen

U

Abb. 21.5 Phasen der Moderation
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21.3.1 Einstiegsphase

Das Highlight des Tages

Dies ist eine sehr schone positive Gestaltung der ersten Runde, die ich Veronika Kotrba
und Dr. Ralph Miarka verdanke:

Jeder Teilnehmer erzéhlt kurz sein bisher schonstes Erlebnis am heutigen Tag.
Bewertungsraster

Bereiten Sie ein Flipchart vor: links das Raster, auf dem die Teilnehmer mit Klebepunk-
ten ihre Bewertung abgeben konnen, rechts mit Platz zum Sammeln von Anmerkungen.
Firmenzeitung

Dieses Tool ist interessant, weil es gleichzeitig ein Stimmungsbild liefert, aber auch erste
Themen.

Der Moderator erklirt kurz die Rubriken der ,,Zeitung®, beispielsweise:

e super

o Aufreger

e ausbaufihig

e ohne Titel fiir eigene Rubrik

Kleingruppen bilden ein Redaktionsteam, wobei jede Gruppe eine eigene Zeitung erstellt
und anschlieend préasentiert [1].

Im Rahmen der nichsten Phase kann im Plenum beleuchtet werden:
e Was sind Gemeinsamkeiten?

e Welche Punkte sollen in der nichsten Phase bearbeitet werden?
21.3.2 Themen sammeln und clustern

Affinititendiagramm|[2]
Ideen notieren:

Die Teilnehmer schreiben pro Idee/Gedanken eine Karte. Die Karten werden aufgehingt.
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Cluster bilden:

Im néchsten Schritt werden Sie geclustert. Kleinere Gruppen kénnen das Clustern selbst
vornehmen, bei groferen kann dies der Moderator tun und dabei noch eventuelle Ver-
standnisfragen stellen.

Uberschriften vergeben und notieren
Ein Beispiel fiir eine Themen-Clusterung mit Uberschriften finden Sie in Abb. 10.2.

Mindmap
Siehe Beschreibung weiter oben

21.3.3 Thema auswahlen

Mehrpunktfrage
Auch dies ist wieder ein iibergreifendes Tool, das mit anderen kombiniert werden kann.

Liste von Themen erstellen, z. B. durch Brainstorming in der Gruppe, aus der Firmenzei-
tung heraus, aus dem Affinitdtendiagramm heraus

Nun erhalten die Teilnehmer mehrere Punkte, die sie auf die Themen verteilen konnen.
Diese und weitere Tools zur Entscheidungsfindung finden Sie in Abschn. 21.4.2.4

21.3.4 Thema bearbeiten

Ishikawa-Diagramm (Fischgritendiagramm)

Ein Werkzeug, mit dem Sie gleichfalls sammeln und strukturieren kdnnen, ist das Ishika-
wa-Diagramm, benannt nach dem gleichnamigen japanischen Professor. Es zihlt zu den
Ursache-Wirkungs-Diagrammen und sieht aus wie eine Fischgrite, was zu seinen ande-
ren Namen gefiihrt hat.

Am ,,Kopf* der Fischgrite steht das Problem, die Wirkung.

An den einzelnen Griten werden die Ursachen gesammelt. Urspriinglich wurde dabei die
Ursachensuche von einigen Hauptdimensionen aus begonnen: meist Material, Maschine,
Methode, Mensch, eventuell zusitzlich Management, Mitwelt (Milieu und Geld
[Money]). Sie konnen aber durchaus auch eigene Dimensionen definieren (Abb. 21.6).

Mind Map
Auch fiir diese Phase eignet sich das Mind Map.
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Abb. 21.6 Ishikawa-
Diagramm

Ziel:
Ursachen fiir Problem finden

Flowchart (Ablaufplan/Flussdiagramm)

Bekannt aus dem Qualititsmanagement werden mit diesem Tool Abldufe visualisiert, um
sie diskutieren und verbessern zu konnen.

Gehen Sie zum Darstellen des Ist-Prozesses wie folgt vor:

o Aktivititen und Entscheidungspunkte ohne Reihenfolge sammeln.

e Inputs und Outputs bestimmen.

e Aktivititen nach Reihenfolge ordnen.

In Anschluss diskutiert das Team Anderungen/Verbesserungen.

Tab. 21.2 erkldrt kurz die Symbole im Flowchart.

Tipp: Arbeiten Sie mit Haftnotizen und markieren Sie den Arbeitsfluss erst am Schluss
mit den Pfeilen. Wenn es zum Arbeitsfluss eventuell auch Diskussionen gibt, zeichnen

Sie die Pfeile besser auch auf Haftnotizen.

Abb. 21.7 zeigt ein Beispiel eines Flowcharts.
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Tab.21.2 Symbole im Rechteck Aufgabe, Aktivitit oder Prozes-
Flowchart schritt
Raute Ja/Nein-Entscheidung oder
Abfrage
Pfeile Arbeitsfluss
Kreis Anfang/Ende

Abb. 21.7 Flowchart-Beispiel

Mail
Seminar-
buchung

Vollstandigkeit
prifen
L Mail an Kunden
Vollstandig

Daten erfassen

Bestatigung
schreiben
Bestatigung

Bearbeitung in Kleingruppen

Bilden Sie Kleingruppen, die die Themen weiterbearbeiten, z. B. zu Ursachen und zu
Losungsmoglichkeiten. Die Kleingruppen visualisieren ihre Ergebnisse nach Wahl oder
der Moderator gibt die gewiinschte Ergebnisaufbereitung vor.

Die Ergebnisse werden im Plenum vorgestellt.

Geplante Losung bewerten — Kraftfeldanalyse

Die Kraftfeldanalyse geht auf Kurt Lewin zuriick. Sie kann hier eingesetzt werden, um
die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Losung zu diskutieren und einen Malnahmenplan zu
definieren, der die treibenden und hemmenden Krifte berticksichtigt.

Die Kraftfeldanalyse macht nur Sinn in Verbindung mit dem MaBnahmenplan. Unter
Umsténden reicht die Bearbeitung der Hemmkrifte bereits aus.
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Abb. 21.8 Kraftfeldanalyse
aktuelle Situation

Treibende, | | Hemmende
fordernde Krafte
Krafte

Lésung

Erstellen Sie das Diagramm. Die Gruppe sammelt die Krifte, die auf die geplante
Losung einwirken:

e links die Antriebskrifte,
e rechts die Hemmkriifte.

Abb. 21.8 zeigt das Diagramm fiir die Kraftfeldanalyse.

21.3.5 MaB3nahmen planen
Klassisch folgt jetzt eine Tabelle mit den geplanten Mafinahmen:

e Aktivitit

o Wer?

e Bis wann?
e Mit wem? ...

Im agilen Umfeld konnen die folgenden Fragen gestellt werden:

e Welche Auswirkung haben die Manahmen auf das Product Backlog? Kommt etwas
neu hinzu? Wird ein Product Backlog Item vielleicht durch ein anderes ersetzt?
Andert sich die Reihenfolge der Items?

e Soll eine Maflnahme ins Improvement Board aufgenommen werden?
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21.3.6 Abschluss
Zum Abschluss wird der Workshop insgesamt bewertet.

Hilfreich, hinderlich, hypothetisch
Dies ist eine Moglichkeit, sich als Moderator Feedback einzuholen [3]. Fragen Sie Thre
Teilnehmer:

e Was war im Workshop hilfreich?
e Was war hinderlich?
e Gibt es Vorschldge (Hypothesen)?

Roti =Return on Time Invested
Hiermit fragen Sie ab, wie wertvoll aus der Sicht der Teilnehmer die zeitliche Investition
in den Workshop gewesen war [1].

Zeichen Sie dazu eine Skala auf ein Flipchart: Von einem negativen Return (also zu
wenig Nutzen fiir die investierte Zeit) bis zu einem hohen Return (viel Nutzen fiir die
eingesetzte Zeit). In der Mitte ist der ,,Breakeven*: Aus Sicht der Teilnehmer besteht eine
Balance zwischen investierter Zeit und Nutzen.

Lassen Sie die Teilnehmer Ihre Bewertung abgeben, z. B. mit einem Klebepunkt.
Stellen Sie Fragen im Anschluss, um die Bewertung besser verstehen zu konnen. Nicht
immer liegt es an der Moderation als solcher, sondern vielleicht auch einmal an externen

Einflussfaktoren.

Gleichzeitig ist interessant, was fiir eine (weitere) Verbesserung getan werden konnte:
Organisatorisch, rdumlich, von der Moderation her, Themenauswahl...

21.4 Regeln, Tipps und praktische Hinweise

21.4.1 Vorbereitung eines Meetings oder Workshops

21.4.1.1 Vorbereitung des Moderators

James Macanufo wird das 7-Ps-Framework zugeschrieben [4]. Der Name entstand durch

die sieben Ps, die bei der Vorbereitung zu beriicksichtigen sind.

Abb. 21.9 zeigt die sieben Ps zusammen mit wichtigen Fragestellungen. Diese beeinflus-
sen sich gegenseitig.
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Purpose Ziel und Nutzen des Meetings/ Workshops?

Zweck
Product Angestrebtes, konkretes Ergebnis?

Produkt Unterstltzt dieses das Ziel?

People Wer, welche Rollen?

Leute Was sind potentielle Fragen, wer kénnte antworten?
Process Entwurf der Agenda, eventuell gemeinsam mit
Agenda Teilnehmern; Festlegen der Vorgehensweise

Pitfalls Welche Risiken bestehen?
Fallstricke Wie will man mit ihnen umgehen?
Preparation Soll es vorbereitende Arbeiten oder ,Hausaufgaben® vor
Vorbereitung dem Meeting geben?
PracticaI"Concerns Logistik: Wo, wann, Pausenverpflegung, Material
Praktische Uberlegungen gistik: ’ ’ priegung,

Abb. 21.9 Das 7-Ps-Framework nach James Macanufo

Einer der 7-Ps ist ,,Process®. Dies ist der Schwerpunkt der Vorbereitung fiir den Modera-
tor.

Erstellen Sie sich ein ,,Drehbuch® und sehen Sie fiir jede Phase die entsprechenden Ein-
stiegsfragen und die Werkzeuge vor. Haben Sie auch das eine oder andere alternative
Tool ,,in der Tasche®, um flexibel reagieren zu konnen.

In Tab. 21.3 sehen Sie ein Beispiel fiir ein Drehbuch (nach [1]). Gut geeignet sind dafiir
auch Tabellenkalkulations-Programme, um die Zeiten mit berechnen zu lassen. Machen
Sie sich einmal ein Template, das Sie dann immer wieder nutzen konnen.

21.4.1.2 Kleine Details der Vorbereitung

Einladung

Meistens beginnen Meetings zur vollen oder zur halben Stunde. Wenn Sie Gefahr laufen,
dass Thre Teilnehmer von einem anderen Meeting in Thren Workshop hetzen konnten,
dann laden Sie zu einer ,,uniiblichen* Startzeit ein, z. B. ,,viertel nach®. Thre durchge-
takteten Teilnehmer werden es Thnen danken. Gleichzeitig haben Sie eher die Chance
plinktlich mit allen Teilnehmern zu beginnen.

Definieren Sie in der Einladung immer das Ziel der Veranstaltung und denken Sie an eine
Agenda.
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Tab. 21.3 Moderationsdrehbuch

Phase Baustein/wozu? Medien Dauer

Einstieg Ankommen: Flipchart 5 min
Positives Highlight des Tages

Einstieg und Beginn | Firmenzeitung in Kleingruppen; | Flipchart mit Beispielraster 20 min
Themensammlung | Prédsentation der Kleingruppen Ein Flipchart pro Kleingruppe

Themen sammeln | Konsolidieren und Ubertragen Flipchart 5 min
auf gemeinsame Liste

Thema auswihlen | Mehrpunktfrage Klebepunkte 5 min

Thema bearbeiten

Kliren Sie gegebenenfalls Catering und nehmen Sie Informationen dazu in die Einla-
dung mit auf: Gemeinsames Mittagessen, ,,Bierchen* oder ,,Apéro* (wie die Schweizer
sagen wiirden) nach Abschluss etc.

Wihlen Sie den Teilnehmerkreis sehr bewusst aus. Achten Sie darauf, dass die Teilneh-
mer moglichst auch verfiigbar sind, sodass im Workshop auch Entscheidungen getroffen
werden konnen.

Buchen Sie einen entsprechenden Raum. Achten Sie darauf, dass dieser grof3 genug ist
fiir einen Workshop. Die iiblicherweise in den Raumreservierungssystemen der Unter-
nehmen angegebenen Personenzahlen beziehen sich i. d. R. auf statische Meetings mit
einem Présentator und vielen Zuhorern. Sie bendétigen Platz, damit bei Bedarf auch in
Kleingruppen gearbeitet und im Anschluss die Ergebnisse wieder im Plenum weiterbe-
arbeitet werden konnen. Sie brauchen also Platz fiir Pinnwinde, Flipchart-Stinder oder
freie Winde, an denen die Teilnehmer mit Haftnotizen arbeiten konnen, sowie ausrei-
chend Bewegungsraum davor.

Material
Haftnotizen und Stifte

Um Arbeit beim Zusammenfassen von Workshop-Ergebnissen zu sparen oder einfach
auch Ergebnisse vorab zu dokumentieren, sind Fotoprotokolle sehr beliebt. Denken Sie
bitte gleich bei der Auswahl insbesondere der verwendeten Farben an das spitere Abfo-
tografieren!

Im agilen Umfeld sind Haftnotizen (Klebezettel) sehr beliebt. Es gibt sie von verschie-
denen Anbietern, in unterschiedlichen Formen und Farben. Umgangssprachlich hat sich
stellvertretend der Begriff ,,Post It®* eingebiirgert, auch wenn dies eine spezielle Marke
ist. Neben diesen Zetteln mit einer Kleberschicht gibt es auch solche Zettel, die durch
statische Aufladung auf fast allen glatten Untergriinden halten.
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Legen Sie sich ausreichend von diesen Haftnotizen in unterschiedlichen Gréfen und Far-
ben zu. Verwenden Sie lieber nicht dunklere Farben wie beispielsweise violett und manche
Blautone, auf denen selbst schwarze Schrift in einem Fotoprotokoll nicht gut lesbar ist.

Fiir das Beschriften eignen sich Filzschreiber gut. Achten Sie bei der Auswahl des Stiftes
darauf, dass die Schrift deutlich sichtbar wird. Dies bezieht sich sowohl auf die Strich-
stirke als auch auf die Farbe. Beispielsweise sind gelb, hellgriin und manche Rottone auf
Fotos schlecht zu lesen. Testen Sie am besten vor dem Workshop kurz die Stifte, ob sie
noch frisch sind.

Pinnwand und dhnliches

Traditionell wird in der Moderation sehr gerne mit der Pinnwand und Karten gearbei-
tet. Fiir die Karten hat sich der Begriff ,,Metaplankarten* eingebiirgert. Sie werden mit
Nadeln an die Pinnwand gepinnt.

Diese Karten werden zunehmend durch die Haftnotizen abgeldst, sodass auch die Pinn-
wand weniger eingesetzt wird. Mit Haftnotizen konnen glatte Winde, Whiteboards,
Fenster als ,,Pinnwand‘ dienen.

Wenn der Begriff ,,Pinnwand* fillt, tibertragen Sie dies bitte einfach auf Thre Gegeben-
heiten.

Kreppband, Posterkleber, Klebepunkte...
Flipcharts mit Arbeits- oder Diskussionsergebnissen werden im Raum aufgehingt.
Michele Neuland nennt sie das ,,Gehirn der Gruppe*. Dafiir benotigen Sie beispielsweise

Kreppband oder kleine, wiederablosbare Klebekissen oder Posterkleber.

Klebepunkte sind fiir Abstimmungen gedacht.

21.4.2 Durchfiihrung des Meetings oder Workshops
21.4.2.1 Praktische Hinweise

Timeboxen

Arbeiten Sie mit festen Timeboxen, also vorher definierten Zeitspannen. Das nach Cyril
N. Parkinson benannte ,,Parkinsonsche Gesetz* besagt, dass sich Arbeit der zur Verfii-
gung stehenden Zeit anpasst. Timeboxing fiihrt zu einer konzentrierteren Arbeit mit
weniger Abschweifungen.
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Abb.21.10 Uhr mit
Restzeitanzeige

Zeigen Sie die (noch) zur Verfiigung stehende Zeit iiber eine deutlich sichtbare Uhr an.
Beliebt sind dabei die sog. Time Timer® oder auch Kurzzeitwecker, die die verbliebene
Zeit anzeigen (siche Abb. 21.10).

Dies funktioniert meist besser, als wenn Sie einen Teilnehmer pro (Klein-)Gruppe zum
Timekeeper machen. Dann hat nur eine Person die Zeit im Blick, wéihrend die Uhr mit
»~Restzeitanzeige™ fiir alle sichtbar ist und entsprechend diszipliniert.

Wenn die Zeit trotzdem knapp wird:

Machen Sie die Teilnehmer ca. fiinf Minuten vor Ablauf der Zeit darauf aufmerksam.
Entweder es fillt die Entscheidung, mit noch nicht ,,perfekten* Ergebnissen weiter zu
arbeiten oder man einigt sich gemeinsam auf eine kleine Verldngerung. Dies sollte aber
nicht zum Regelfall werden.

Hinweise zum Beschriften von Karten/Haftnotizen
Weisen Sie die Teilnehmer auf das Fotoprotokoll hin und die daraus sich ableitenden
Regeln:

e Beschriften von Karten oder Haftnotizen nur mit Filzstift, nicht mit Kugelschreiber.

e Darauf achten, dass die Filzstifte noch gut lesbar schreiben.

e Ein Punkt/Gedanke/Anforderung etc. pro Karte (wichtig fiirs spitere Clustern oder
Umsortieren).

e In Druckbuchstaben schreiben, keine Schreibschrift verwenden.

e Sich auf den Karten kurz fassen, keine Prosa.

Notieren Sie offene Fragen, Diskussionspunkte etc. Stellen Sie dabei moglichst sicher,
dass Sie nicht IThre Interpretation notieren, sondern das, was der Teilnehmer gesagt hat.
Sichern Sie gegebenenfalls Ihr Verstindnis durch Riickfragen.
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Wenn im Workshop interessante Diskussionspunkte auftauchen, nehmen Sie diese
Punkte auf — am besten fiir alle Beteiligten sichtbar. Bereiten Sie entsprechend ein Flip-
chart vor oder machen Sie ein Workshop-Backlog, das sie dann ergiinzen konnen. Teil-
nehmer, die das Gefiihl bekommen, dass ihre Beitrdge ,,unter den Tisch fallen®, werden
sich entweder nicht mehr beteiligen oder ihren Standpunkt mit Vehemenz vertreten.

Praktisch sind Flipchart und Pinnwand parallel:

e Flipchart fiir die vorbereiteten Dinge wie geplanter Ablauf, Aufgabenstellung etc.,
e Pinnwand als ,,Themenspeicher. Oder Sie arbeiten mit einem Meeting-Backlog und
nehmen neue oder offene Punkte da mit auf.

Wichtig ist in jedem Fall die Visualisierung!

21.4.2.2 Das erste Kennenlernen
Ublich ist ja immer, dass sich die Teilnehmer reihum vorstellen. Gerade, wenn sich man-
che bereits kennen, ist die Form ,,Jangweilig*.

Versuchen Sie die Vorstellung mal ,,bunt durcheinander*:

Alternative Reihenfolgen
alphabetisch nach Vornamen, nach Geburtstag...

Ball als Redezeichen

Da es in einer Vorstellungsrunde sehr vorhersehbar ist, wann jemand drankommt, konnen
Sie auch einen kleinen weichen Ball einem Teilnehmer zuwerfen. Dieser stellt sich dann
vor und wirft dem Ball einem anderen Teilnehmer zu.

Als weitere Alternativen folgen ein paar Ideen fiir Gruppen, die 6fter zusammenarbeiten
werden. Hier darf die Vorstellungsrunde beim ersten Mal etwas ausfiihrlicher sein.

Partnerinterview
Jeweils zwei Teilnehmer, die sich noch nicht oder nicht gut kennen, interviewen sich
gegenseitig und stellen sich gegenseitig vor.

Das haben wir gemein, das unterschiedet uns, das konnen wir beitragen

Lassen Sie die Teilnehmer Gruppen mit jeweils drei oder vier Personen bilden (Anregun-
gen s. unten). Jede Kleingruppe versucht herauszufinden, was ihre Mitglieder verbindet,
wo sie unterschiedlich sind und was sie zum Gelingen des Meetings beitragen konnen.
Die Teilnehmer konnen selbst festlegen, was ihnen wichtige Gemeinsamkeiten oder
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Unterschiede sind: Abteilungen, Familienstand, Studium, Hobbys... Diese Beitrige kon-
nen reichen von der Aufgeschlossenheit, mitzumachen, bis hin zur fachlichen Expertise.

,»Steckbrief*

Jeder Teilnehmer verfasst einen kurzen Steckbrief. Dies kann bereits beim Betreten des
Raumes geschehen, beispielsweise auf einer Pinnwand in einem vorgegebenen Raster.
Oder Sie geben Fragen vor, die die Teilnehmer auf Flipchart-Papier beantworten.

21.4.2.3 Die Arbeit mit Kleingruppen

Vielfach wird in Workshops oder Retrospektiven in Kleingruppen von drei bis fiinf Per-
sonen zusammengearbeitet. Fiir die Aufteilung einer groferen Gruppe kann es mehrere
Motivationen geben:

o Es konnen dadurch mehr Ideen generiert werden.

e In den Teilgruppen ist ein intensiverer Austausch moglich.

e In den Kleingruppen bringen sich auch ruhige oder zuriickhaltende Teilnehmer eher
mit ein.

e Die Gruppe ist so grof, dass sie ohnehin leicht in Teilgruppen zerfallen konnte.

Ideen fiir Gruppenbildung

Sie kennen vielleicht die mitunter etwas zdh vonstattengehende Bildung von Kleingrup-
pen. Gleichzeitig finden sich hdufig Personen zusammen, die ohnehin gerne zusammen-
arbeiten.

Zugunsten von mehr Abwechslung und neuen Gruppenkonstellationen mochte ich Thnen
einige Anregungen geben.

¢ Gruppenbildung iiber Puzzleteile:
Fotos vom letzten Urlaub/Postkarten in 2-3 ,Puzzleteile” zerschneiden und die
Teile der verschiedenen Fotos/Postkarten mischen. Die Teilnehmer ziehen jeweils
ein ,,Puzzleteil und bilden mit denjenigen mit den passenden Teilen eine Gruppe.
Abb. 21.11 zeigt eine Variante liber Puzzleteile.

e Gruppenbildung iiber Motive:
Karten mit Biaumen, Wegen, Fenstern, Stralenziigen etc. verdeckt ablegen, Teilneh-
mer ziehen lassen. Die Teilnehmer mit dem gleichen Motiv bilden eine Gruppe.

¢ Aus einem Krabbelsack ziehen:
Einen undurchsichtigen Beutel mit markierten Kronkorken, verpackten SiiBigkeiten,
Legosteinen, Knopfen etc. fiillen. Die Teilnehmer, die die gleiche Sorte/Farbe gezogen
haben, bilden eine Gruppe. Siiigkeiten diirfen dann natiirlich auch gegessen werden...
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Abb. 21.11 Foto fiir
Gruppenbildung

e Abzihlen:
Die Teilnehmer jeweils von eins bis drei zéhlen lassen (fiir die Bildung von 3 Grup-
pen): Alle Einser, alle Zweier, aller Dreier bilden dann jeweils eine Gruppe.

o Spielkarten ziehen:
Spielkarten entsprechend abzihlen und die Teilnehmer aus den verdeckten Karten
zeihen lassen. Alle ,,Herz", alle ,,Karo* oder alle ,,Roten Karten* bilden jeweils eine
Gruppe.

o Reihenfolgen bilden und aus diesen heraus die Gruppen bilden:
Alle Teilnehmer der GroBe nach aufstellen lassen/dem Alter nach/den Geburtstagen
nach/den Anfangsbuchstaben des Namens eines Haustieres nach, usw. Bei manchen
Kriterien wie Geburtstagen, der Monat des geplanten Jahresurlaubs oder Haustieren
lernen sich Mitglieder gerade neuer Gruppen ein wenig kennen und finden Ankniipf-
punkte fiir kleine Gespriche am Rande.

e Paarbildung durch Ketten:
Seile oder Ketten, wie sie als Weihnachtsdekoration verwendet werden, in gleich
lange Stiicke schneiden (mind. 1,5 m lang). Der Moderator greift das Biindel Seile
oder Ketten in der Mitte, die Teilnehmer greifen jeweils ein Ende. Wenn der Modera-
tor loslésst, haben jeweils zwei Teilnehmer ein Seil oder eine Kette in der Hand und
bilden ein Paar.

Die Arbeit in der Kleingruppe
Machen Sie klare Ansagen: Klédren Sie vorab die folgenden Punkte und visualisieren Sie
diese auf einem Flipchart:

o Ziel der Gruppenarbeit
o Aufgabenstellung fiir die Gruppenarbeit
e Zeitrahmen:
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Setzen Sie daher vorher immer einen klaren Zeitrahmen. Nutzen Sie eine deutlich
sichtbare Uhr, die die noch verbleibende Zeit anzeigt, wie einen Time-Timer. Halten
Sie sich selbst an den Zeitrahmen. Wenn bei Ablauf alle Gruppen noch nicht fertig
sind, stimmen sie kurz gemeinsam ab, wie sie damit als Gruppe umgehen wollen.

e Gewiinschtes Ergebnis inklusive Ergebnisformat:
Visualisieren erleichtert das Zusammentragen der Ergebnisse. Sollen die Teilnehmer
Karten schreiben oder auf ein Flipchart?

e Rollenklirung:
Wer prisentiert hinterher das Gruppenergebnis?

e Geplante Weiterbearbeitung der Ergebnisse:
Dies unterstiitzt gleichzeitig die Punkte Rollenkldrung und Ergebnisformat: Beispiels-
weise soll ein Mitglied der Kleingruppe im Anschluss die Ergebnisse présentieren,
oder es findet eine ,,Vernissage* der Flipcharts statt, auf Neudeutsch mitunter Gallery
Walk genannt.

Austausch der Gruppenergebnisse im Plenum
Nach der intensiven Arbeit in der Kleingruppe wird das Ergebnis ins Plenum gebracht.
Das genaue Vorgehen hingt auch vom Vorgehen in den Kleingruppen ab.

Bei einer entsprechenden Visualisierung kann die ganze Gruppe sich vor dem ,,Poster*
einer Gruppe versammeln und die Gruppe stellt ihr Ergebnis vor.

Die Gruppe kann einen Sprecher benennen, der im Plenum die Ergebnisse berichtet.

Fassen Sie die Ergebnisse nochmals kurz zusammen, visualisieren Sie bei Bedarf die
Essentials gemeinsam mit der Gruppe. Sie konnen sich dies bildlich wie eine Pyramide
vorstellen: Die Kleingruppen haben die Pyramidenbasis erarbeitet; gemeinsam verdich-
ten sie jetzt auf der nidchsten Ebene.

Wenn die Kleingruppen mit Karten oder Haftnotizen gearbeitet haben, kénnen diese nun
auch gemeinsam besprochen und geclustert werden.

21.4.2.4 Meinungsbilder und Abstimmungen

Mitunter stehen Entscheidungen an, die die Gruppe gemeinschaftlich treffen soll. Oder
es interessiert ein Meinungsbild der Gruppe zu einem Thema. Hier kurz einige Ideen
dafiir.

Punkte kleben
Einpunktfrage:

Dabei steht jedem Teilnehmer ein Klebepunkt zur Verfiigung, mit dem er abstimmen
kann.
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Mehrpunktfrage:
Jeder Teilnehmer kann mehrere Punkte verteilen.

Die vorgeschlagenen Alternativen stehen auf einem Flipchart oder der Pinnwand. Jeder
Teilnehmer bekommt eine Anzahl Klebepunkte, die er gehidufelt oder einzeln auch fiir
Alternativen kleben kann. Alternativ kann natiirlich auch per Stift mit Strichen oder
Punkten abgestimmt werden. Auch dann hat jeder ein bestimmtes ,,Budget* dafiir. Das
Budget konnen Sie auch wortlich nehmen und jedem einen Betrag Spielgeld geben, den
er auf die Alternativen verteilen kann.

Mehrpunktabfrage: Alternativ maximal drei Punkte pro Option:

Wenn jeder Teilnehmer maximal drei Stimmen pro Option hat, entsteht ein gleichméBi-
geres Bild und es wird u. U. weniger taktisch abgestimmt. Bei dieser Option erleichtern
Striche das Zihlen vor allem bei gro3eren Gruppen.

Riumlich abstimmen

Definieren Sie Ecken oder andere Stellen im Raum, die fiir eine bestimmte Meinung ste-
hen. Zum Beispiel alle, die einen Vorschlag unterstiitzen, gehen auf die rechte Seite des
Raums, diejenigen, die dagegen sind, stellen sich auf die linke Seite, wer unentschieden
ist, bleibt stehen.

Daumen hoch oder runter

Fir das schnelle Abstimmen oder das Stimmungsbild zwischendurch: Daumen
hoch = einverstanden, Daumen runter =nicht einverstanden, Daumen waagrecht =unent-
schieden oder es werden weitere Informationen benétigt.

Fist of Five

Wenn eine These/Idee etc. voll unterstiitz wird, wird die Hand gehoben- mit allen fiinf
Fingern deutlich sichtbar.

Das Gegenstiick dazu, also totale Ablehnung, hiee die Faust zeigen.

Mit einem bis vier Fingern konnen Zwischenwerte angezeigt werden.

Achtung: Mitunter wird Ablehnung auch iiber die volle Hand gezeigt: Quasi als ,,Weg-

driicken®. Aus diesem Grund ist es wichtig, vorab definieren, was die Gesten jeweils
bedeuten sollen.
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Skala 1-10

Auf dem Boden wird gedanklich (oder iiber Kreppband physisch markiert) eine Skala
gezogen: von | (z. B. rechte Seite des Raums und Ablehnung) bis 10 (z. B. linke Seite
des Raums und volle Zustimmung). Wie stehen die Teilnehmer zu einem Thema? Sie
sollen sich auf der Skala entsprechend positionieren. Durch ein erneutes Aufstellen z. B.
nach einer ausfiihrlichen Diskussion konnte auf die gleiche Art ein neues Stimmungsbild
eingeholt und damit auch eine Verdnderung verdeutlicht werden.

Systemisches Konsensieren

Dieses Verfahren [8] eignet sich vor allem bei wichtigen und schwierigen Entscheidun-
gen. Bei Abstimmungen ist oft die Wahl zwischen ,,dafiir** oder ,,dagegen®. Der Vorteil
des Systemischen Konsensierens liegt darin, dass es weniger zu einer Polarisierung, son-
dern eher zum Interessenausgleich kommt.

Die Teilnehmer stimmen ab, wie stark ihr Widerstand gegen einzelne Optionen ist:

e 0 Punkte kein Widerstand

e 10 Punkte auf gar keinen Fall

o Werte zwischen 0 und 10 zum Ausdruck des personlichen Widerstandes gegen eine
Option

Die Alternative mit den wenigsten ,,Widerstandspunkten®* gilt als angenommen.

Beispiel: Organisation einer kleinen Feier. Die verschiedenen Vorschlige (mit unter-
schiedlicher finanzieller Beteiligung) lauten:

e Die Feier findet in den Rdumlichkeiten des Unternehmens statt. ..
e Die Feier findet in einer Grillhiitte statt. ..
e Die Feier findet im Restaurant statt. ..

Neben den Entscheidungsalternativen wird immer auch eine Passivlosung formuliert fiir
die Situation, in der die Gruppe keinen Entschluss fasst. Im Beispiel konnte dies heilen:
,»Wir entscheiden, dass keine Feier stattfindet®. Diese Passivlosung wird aktiv und posi-
tiv formuliert. Dazu dient der Vorspann ,,Wir entscheiden ...“, da es sich sonst um eine
negative Formulierung handeln wiirde (,,Es findet keine Feier statt”). Der Hintergrund
ist, dass es beim Ausdruck des Widerstandes gegen eine negativ formulierte Option
zu Missverstindnissen kommen kann. Die Passivlosung zeigt gleichzeitig an, wieviel
,EBnergie auf dem Thema ist.

Im Rahmen eines Workshops kann das Systemische Konsensieren eingebettet werden
(Abb. 21.12):
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Fragestellung Die Ubergeordnete Fragestellung, die nicht mit ,ja“ oder
entwickeln ,nein“ zu beantworten ist, wird formuliert.
Lésungsvorschldage Die verschiedenen Lésungsvorschlage werden in einer
sammeln Kreativphase gesammelt.
Passivlésung Zusétzlich wird die Passivldsung als weitere Alternative
formulieren formuliert, also die Variante, in der ,nichts* getan wird.

Nun werden die Alternativen mit Widerstandspunkten

Losungsvorschlage zwischen 0 (kein Widerstand) und 10 (maximaler

bewerten Widerstand) bewertet .
Der Vorschlag mit der geringsten Punktzahl erféhrt den
Auswertung wenigsten Widerstand in der Gruppe und wird

angenommen.

Abb. 21.12 Workshop mit Systemischem Konsensieren

Auch wenn diese Variante der Abstimmung sehr kooperativ ist, stellt sich doch die Frage,
wie mit maximalen Widerstand umgegangen wird. Sie haben eventuell einen Teilnehmer,
der formuliert, dass die von der Gruppe priferierte Losung fiir ihn nicht akzeptabel sei.
Wie damit umgegangen werden soll, hingt vom Gesamtkontext und der Gruppe ab:

e Thm nochmals die Gelegenheit zu geben, seine Bedenken zu formulieren.
o FEin bilaterales Gesprich im Anschluss fiihren.
o Usw.

21.4.3 Abschluss der Moderation und Nachbereitung

Kein Workshop ohne MaBnahmen!
Bitte achten Sie bei der Uberwachung der Zeit darauf, dass Ihnen dafiir in jedem Fall
noch Zeit bleibt.

Wenn die Zeit davonlduft, sprechen Sie bitte rechtzeitig die Teilnehmer an und stimmen
Sie den weiteren Verlauf mit Thnen ab.

Kurze Zusammenfassung des Ergebnisses und Ausblick
Ublicherweise wird nun auch das nichste Treffen vereinbart. Vielleicht arbeiten Sie
bereits mit festen Kadenzen (Abschn. 19.5), sodass der nidchste Termin bereits Klar ist.


http://dx.doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2_19#Sec13
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Gibt es vielleicht bereits Themenwiinsche fiir einen nachsten Workshop?

Wer mochte gerne die Rolle des Moderators oder eines Co-Moderators iibernehmen?
Binden Sie diesen Teilnehmer in die Vorbereitung des nichsten Workshops mit ein und
unterstiitzen Sie ihn.

Protokoll
Wenn moglich, sparen Sie sich das Ubertragen von Ergebnissen in ein anderes Format.

Fotografieren Sie die Arbeitsergebnisse ab. Es gibt beispielsweise Apps, aus denen her-
aus fotografiert, die Aufnahmen zugeschnitten und als PDF-Datei versendet oder auf
einer Kollaborationsplattform bereitgestellt werden konnen. Speziell fiir Haftnotizen gibt
es vom Hersteller eine App, mit der diese auf Fotos erkannt, elektronisch entsprechend
angeordnet und bei Bedarf ergiinzt werden konnen.

Versenden Sie das Protokoll zeitnah.

Folgeaufgaben
Gibt es Aufgaben, die verteilt wurden? Dann halten Sie diese nach.

21.4.4 Spielregeln fiir Meetings

Wie bereits im Kanban-Kapitel besprochen, sind Regeln elementar fiir die Zusam-
menarbeit im Team. Sie steuern das Geschehen. Das Ausbilden der Regeln kann unbe-
wusst oder bewusst geschehen. Vielfach haben Teams ,,ungeschriebene* Regeln wie das
gemeinsame Mittagessen um 12 Uhr.

Gerade fiir moderierte Besprechungen oder Workshops lohnt es sich die Regeln abzu-
stimmen und allen bewusst zu machen. Die Einhaltung kann dann auch entsprechend
eingefordert werden. Visualisieren Sie diese! Ein Beispiel dafiir ist der Meeting-Knigge
in Abb. 21.14.

21.4.4.1 Verhaltensregeln

Aus der Erfahrung heraus wurden die nachfolgenden Spielregeln definiert. Sie unterstiit-
zen eine offene und direkte Kommunikation (nach [2] mit Ergédnzung der Vegas-Regel
[1]; Abb. 21.13):
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Abb. 21.13 Spielregeln

Jeder ist fiir den Erfolg (mit)verantwortlich
Stérungen haben Vorrang

Immer nur einer zu einer Zeit

Jeder spricht flr sich personlich,

nicht fur ,man” oder ,wir”

Wir sprechen zu Anwesenden,

nicht Uber sie

Wir lassen uns ausreden und horen zu
Wir sagen die eigene Meinung

Wir fassen uns kurz

What happens in Vegas, stays in Vegas!

\4 YV VY

YV V VY

Jeder ist fiir den Erfolg (mit)verantwortlich

Auch wenn Sie die Doppelrolle Teilnehmer und Moderator haben: Wenn Sie die ganze
Verantwortung hitten, wire das Team iiberfliissig. Denken Sie an den Ausgangspunkt
zuriick: Der Moderator ist fiir den Weg verantwortlich, das Team fiir die Qualitét der
Ergebnisse. Erinnern Sie das Team bei Bedarf daran!

Storungen haben Vorrang

Sie nehmen sich auch den Vorrang. Dies kann sein: nachlassende Konzentration, Lange-
weile, auch Faktoren aus dem Umfeld wie schlechte Luft. Auch plotzlich abschweifende
Argumentationen konnen ein Hinweis fiir eine dringend benétigte Pause sein! Wenn Sie
den Verdacht haben, dass eine Storung vorliegt, sprechen Sie dies an und holen Sie die
Meinung des Teams ein.

Immer nur einer zu einer Zeit

»eitengespriache’ sind unerwiinscht. Sie konnen ein Indiz dafiir sein, dass jemand noch
eine Riickversicherung braucht oder seine Meinung noch nicht ,,6ffentlich® machen
mochte. Sprechen Sie dies an: ,,Seitengespriche® sind entweder potenzielle Beitrige
oder Stérungen.

Jeder spricht fiir sich personlich, nicht fiir ,,man* oder ,,wir*

Jeder soll seine Meinung in seinem Namen aussprechen und sich nicht hinter einer ver-
meintlichen Gruppenmeinung ,,verstecken®. Genauso wenig ist ,,man* vertreten, sondern
es sind ausschlieBlich individuelle Teilnehmer mit individuellen Meinungen. Achten Sie
als Moderator auf die Formulierungen, die die Teilnehmer verwenden.
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Wir sprechen zu Anwesenden, nicht iiber sie
Wenn Teilnehmer anderen Personen etwas mitteilen mochten, sollen sie dies direkt tun:
Nicht iiber Dritte sprechen oder zur Gruppe, wenn ein anderer Teilnehmer gemeint ist.

Wir lassen uns ausreden und horen zu — Wir versuchen zu verstehen
Gibt es vielleicht Beitrdge, die mehr oder minder ignoriert werden?

Wir sagen die eigene Meinung

Mitunter wird die eigene Meinung durch Fragen kaschiert. Fragen sollten dem Verstind-
nis dienen oder den Diskussionsprozess voranbringen. Gegebenenfalls konnten Sie als
Moderator spiegeln: ,,Wenn ich dich richtig verstanden habe, meinst du mit deiner Frage,
dass ...

Wir fassen uns kurz
What happens in Vegas, stays in Vegas!

Diese Regel kennen Sie bereits von den Retrospektiven her. Durch die Vertraulichkeit
entsteht der geschiitzte Raum, der gerade bei Themen wie Zusammenarbeit oder Konflik-
ten in der Gruppe notwendig ist.

21.4.4.2 Meeting-Knigge als Poster

Auch fiir die Vorbereitung, Durchfiihrung und Nachbereitung von Besprechungen und
Workshops sollte es klare Regeln geben, auf die sich Teilnehmer und Moderator oder
Einladende berufen konnen.

Ein Beispiel fiir einen Meeting-Knigge habe ich bei einem Treffen der Agilen Commu-
nity Rhein-Main gesehen. Er hingt im Meetingraum im Posterformat an der Wand. Er
fasst die Spielregeln und Erfolgsfaktoren komprimiert zusammen. Nicht nur der Modera-
tor hat Rechte und Pflichten, auch die Teilnehmer haben sie.

Er zeigt die Spielregeln und Erfolgsfaktoren jeweils:

e fiir den Einladenden und die Teilnehmer
e vor dem Meeting, im Meeting und nach dem Meeting.

Danke an DER Touristik Online fiir den Meeting-Knigge, den Abb. 21.14 zeigt.
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Glossar der Agilen Begriffe

100-Punkte-Methode Schitzverfahren zum Priorisieren: Die Schitzer erhalten 100
Punkte, die sie auf die angedachten/geplanten Product Backlog Items verteilen kon-
nen (in der urspriinglichen Beschreibung sind es hundert Dollar)

3C Zur Beschreibung der Eigenschaften von User Stories:

Card (stehen auf einer Karte geschrieben),
Conversation (bendtigen eine Unterhaltung dariiber),
Confirmation (benétigen zusitzlich Akzeptanzkriterien).

7-Ps.Framework Nach James Macanufo; die 7 P stehen fiir Aspekte, die bei der Vorbe-
reitung von Workshops und Meetings zu berticksichtigen sind: Purpose, Process, Peo-
ple, Product, Pitfalls, Preparation, Practical Concerns.

Affinititendiagramm Im Brainstorming gesammelte Ideen und Gedanken werden
geclustert, also nach Ahnlichkeiten sortiert und jeweils eine Uberschrift gesucht.
Stammt aus dem Total Quality Management.

Agil Die Wortbedeutung ist ,,beweglich®, ,,flink*.

Im Geschiftsleben ist damit meist eine schnelle Reaktionsfahigkeit gemeint.

Agile Practice Guide Im Herbst 2017 durch das Project Management Institute (PMI®)
verdffentlicht und in Zusammenarbeit mit der Agile Alliance® entwickelt, bietet er
Leitlinien und Tools fiir die erfolgreiche Implementierung agiler Ansitze.

Agiler Lebenszyklus Dieser Lebenszyklus kombiniert iteratives und inkrementel-
les Vorgehen. Er betont hiufige Lieferungen an Kunden, um Feedback erhalten und
einarbeiten sowie bereits Nutzen stiften zu konnen.

Agiles Manifest Im Jahr 2001 niedergeschriebene Grundsitze und Werte zur agilen
Softwareentwicklung. Das Agile Manifest umfasst vier grundlegende Werte und zwolf
Prinzipien.

Die Anwendung des Agilen Manifests geht heute in vielen Bereichen iiber die
Software-Entwicklung hinaus.

Agile Methoden Dabei handelt es sich um systematische Vorgehensweisen, die sich
durch kurze Feedbackzyklen, Anpassung an Verinderungen, Kundenfokus, und hohen
Qualitdtsanspruch auszeichnen und dabei gleichzeitig den Menschen in den Mittel-
punkt stellen.

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 311
U. Kusay-Merkle, Agiles Projektmanagement im Berufsalltag,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-56800-2
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Agiles Mindset Es ist eine Art zu denken und zu handeln - mit dem Agilen Manifest
und dessen Prinzipien als Basis.

Agile Werte Das Wertesystem bildet die Basis, auf der Regeln oder Praktiken definiert
und Entscheidungen getroffen werden konnen. Sie beruhen auf dem Agilen Manifest.
Verschiedene agile Methoden betonen einzelne Werte besonders, wie Respekt, Offen-
heit, Fokus, Mut, Fithrung etc.

Aktivitat Darunter versteht man in einem Workflow einen der notwendigen Bear-
beitungsschritte, um einen Wert zu schaffen. Aktivititen bringen Arbeitseinheiten
(Work Items) typischerweise von einem Zustand in den nédchsten. Aktivitdten und ihre
Zustinde werden auf dem Kanban-Board als Spalten abgebildet.

Akzeptanzkriterien Sie definieren die Kriterien, an denen erkennbar ist, ob ein indivi-
duelles Product Backlog Item ,richtig® umgesetzt wurde. Akzeptanzkriterien gelten
daher immer nur fiir ein Feature oder eine User Story.

Sollten einzelne Akzeptanzkriterien bei jedem Product Backlog Item auftauchen,
dann sind dies Kandidaten fiir eine Erweiterung der ,,.Definition of Done* (DoD) —
vergleiche dort.

Anforderung Dabei handelt es sich um eine Bedingung oder Féhigkeit, die zur Losung
eines Problems oder zur Erreichung eines Ziels benotigt wird.

Man unterscheidet

— Funktionale Anforderungen: Welche Funktionalititen sollen vorhanden sein, was
soll das Produkt ,,tun* konnen?

— Nicht funktionale Anforderungen: Rahmenbedingungen oder Eigenschaften des
Produktes, wie Benutzerfreundlichkeit, Sicherheit etc.

Arbeitseinheit, Work Item Dies ist eine in sich geschlossene Aufgabe, die die Bear-
beitungsschritte (und damit Spalten) auf dem Kanban-Board durchlauft. Sie wird als
Ticket reprisentiert. Sie ist die konkrete Auspriagung eines Arbeitstyps.

Arbeitstyp Ein Arbeitstyp ist eine bestimmte Art oder Kategorie von Arbeitseinheiten.
Arbeitstypen sind meist durch eine bestimmte Abfolge von Bearbeitungsschritten
gekennzeichnet.

Verschiedene Arbeitstypen konnen auf einem Kanban-Board durch Swim Lanes als
horizontale Bereiche mit teilweise unterschiedlichen Bearbeitungsschritten abgebildet
werden.

Artefakt Wortbedeutung It. Duden: Von Menschenhand Geschaffenes;

In der Methode Scrum werden damit spezifische Ergebnisse bezeichnet: Product
Backlog, Sprint Backlog und Inkrement.

Assessment Testverfahren, insbesondere zur Uberpriifung der Eignung.

Aufwand ,,Aufwand (Projektmanagement) ist die Menge aller monetidr quantifizierba-
ren Eingangsgrofen in ein Projekt,..* ProjektMagazin, https://www.projektmagazin.
de/glossarterm/aufwand.

Meist ist mit dem Begriff ,,Aufwand* der Arbeitsaufwand gemeint.

Avatar Ein Token, der eine Person reprisentiert.


https://www.projektmagazin.de/glossarterm/aufwand
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/aufwand
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Auf einem Kanban-Board sind Avatare meist auf Magneten aufgebrachte Bilder oder
Symbole, die jeweils bestimmte Teammitglieder repridsentieren.

Backlog Ein Backlog ist eine Liste, in der Elemente (Items) gesammelt werden, bei-
spielsweise der Product Backlog mit allen anstehenden Arbeiten oder der Impediment
Backlog mit den Hindernissen.

Baseline Ubersetzt heifit Baseline ,,Messbasis® oder ,,Grundlinie®. Im Projektmanage-
ment ist die Baseline die genehmigte Planung des Projekts, bezogen auf Inhalt und
Umfang, Termine und Kosten.

Batch, Batch-Grofie Eine Gruppe von Arbeitseinheiten oder Work Items, die gemein-
sam durch das System oder ein Teil davon wandern und zumeist auch gemeinsam den
Output bilden.

Bearbeitungszeit Darunter versteht man rein die Zeit, in der an einer Arbeitseinheit
gearbeitet wird:

Nettoarbeitszeit ohne Wartezeiten.

Blocker Dies ist eine besondere Konstellation/Bedingung, die die Weiterbearbeitung
eines Work Items verhindert.

Die Blockade wird meist auf dem Ticket vermerkt, um dies spiter noch analysieren
zu konnen:
Was war der Blocker? Von wann bis wann war das Ticket blockiert?

Buffer Siche Puffer.

Burndown Chart Das Diagramm zeigt jeweils die noch verbleibende Arbeit,
siehe Release Burndown und Sprint Burndown.

Business Value Points Verfahren zum Priorisieren von Product Backlog Items mittels
Spielkarten mit ,,Business Value Points*:

Je hoher die Punktzahl, desto wertvoller ist ein Product Backlog Item aus der
Geschiftssicht.

Buy a Feature Gehort zu den Innovation Games®. Schiitzverfahren zum Priorisieren
von Features durch Kunden: Die angedachten Features sind mit einem ,,Preis* verse-
hen. Die Schitzer erhalten eine bestimmte Summe ,,Geld®, die sie einzeln oder auch
als Team auf die bepreisten Features setzen konnen.

Change Request Darunter versteht man die Anforderung (request) einer Anderung. Im
plangetriebenen Projektmanagement werden Change Requests dokumentiert, analy-
siert und zur Genehmigung vorgelegt.

Canvas (dt. Leinwand) Grafisch aufbereitete, strukturierte Darstellung von Informati-
onen. Bekannt geworden durch den ,,Business Model Canvas* von Osterwalder und
Pigneur.

Siehe Project Canvas.

Charter Eine Charter ist ein Dokument.

Im Buch werden zwei Ausprigungen besprochen: Project Charter (Projektauftrag)
und Team Charter.
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Collaboration Games Dabei handelt es sich um Techniken fiir moderierte Workshops.
Sie werden in vielen Biichern und Webseiten beschrieben, darunter in diesen zwei
Sammlungen: Innovation Games®, Gamestorming. Der Urheber der ,,Spiele* ist nicht
immer feststellbar.

Commitment Dt. Selbstverpflichtung
Beispiel: Das Team gibt das Commitment ab, bestimmte To-dos in einem Sprint
umzusetzen.

Constraint Randbedingung oder Begrenzung, die fiir ein System oder eine funktionale
Anforderung gilt.

Im Sinne Begrenzung: Bei Scrum wird eine Begrenzung auf die Zeit gelegt, bei Kan-
ban auf die Menge paralleler Arbeit.

Im Sinne Randbedingung: Typische Constraints bilden auch die nicht-funktionalen
Anforderungen wie Benutzerfreundlichkeit in der IT.

Cost of Delay, Verzogerungskosten Die Rate, mit der der Wert einer Dienstleistung
oder eines Produktes abnimmt, wenn es spiter geliefert wird. Die Verzogerungskosten
werden dabei pro Zeiteinheit angegeben.

Wichtig fiir die Bildung von Serviceklassen oder Priorisierungsentscheidungen:

Cycle Time Dieser Begriff wird leider nicht eindeutig genutzt. Meist ist damit die
Durchlaufzeit gemeint.

Daily Scrum Tégliches Synchronisationsmeeting des Umsetzungsteams (Development
Team) in der agilen Methode Scrum. Es ist auf maximal 15 min begrenzt.

Es entspricht dem Kanban-Meeting in der Kanban-Methode.
Die Teilnehmer stehen wihrend des Meetings, was auch zur Bezeichnung Standup
Meeting gefiihrt hat.

DEEP Das Akronym DEEP steht fiir Detailed appropriately, Emergent, Estimated, Prio-
ritized. Es beschreibt die Eigenschaften des Product Backlogs.

Definition of Done (DoD) Dabei handelt es sich um eine Vereinbarung im Team (oder
tiber ein Team hinaus bis auf die Ebene der Organisation), was zur Fertigstellung von
Arbeitseinheiten zu tun ist.

Die DoD kann sich beziehen auf:

— einzelne Aktivitdten (Spalten des Scrum-/Kanban-Board) oder

— die finale Fertigstellung eines Produkts

Die DoD ist hiufig eine Checkliste mit iiberpriifbaren Qualitiitskriterien, Einschrén-
kungen oder mit nichtfunktionalen Anforderungen (an Sicherheit, Performance etc.).
Die Kriterien der DoD gelten fiir alle Product Backlog Items, wihrend Akzeptanz-
kriterien spezifisch fiir ein einzelnes Feature oder eine User Story sind — vergleiche
Akzeptanzkriterien.

Definition of Ready (DoR) Dies ist die Vereinbarung im Team, welche Kriterien fiir
eine Anforderung gelten, damit sie umgesetzt werden kann (beispielsweise, dass
Akzeptanzkriterien vorhanden sein miissen).

Delivery Planning Meeting Kanban-Kadenz, in der die Lieferung an den Kunden
geplant wird.



Glossar der Agilen Begriffe 315

Design the Product Box Dies gehort zu den Innovation Games®. Dabei geht es darum,
eine Vision fiir ein Produkt mit den wichtigsten Features zu entwickeln. Der Fokus
liegt dabei auf den Kunden.

Development Team, Entwicklungsteam Das Team in Scrum, welches die Product
Backlog Items umsetzt.

Daher wird es manchmal auflerhalb der IT auch als Umsetzungsteam bezeichnet.

DoD Siehe Definition of Done

DoR Siehe Definition of Ready

Durchlaufzeit Zeit von der Aufnahme ins Backlog bis zum Output/Ausfiillen der-
,Fertig®-Spalte
Die Durchlaufzeit der Arbeit ergibt sich aus der durchschnittlichen Anzahl der
Arbeitseinheiten geteilt durch den durchschnittlichen Durchsatz (Siehe auch Little’s
Law).

Durchsatz Anzahl der abgeschlossenen Arbeitseinheiten in einem bestimmten Zeit-
raum.

Wird zur Berechnung der Durchlaufzeit genutzt (siehe auch Little’s Law).

Earn or Learn Aufruf zum Validierten Lernen (siehe Validated Learning).

Einheitenloses Schéitzen Dabei geht es um das Schitzen, nicht in Euro oder in Tagen,
sondern losgelost von diesen tiblichen Einheiten.

Es konnen beispielsweise Story Points, Business Value Points oder auch T-Shirt-Gro-
Ben (S, M, L, XL) verwendet werden.

Einpunktfrage Abstimmung in der Moderation, bei der jeder Teilnehmer eine Stimme
beispielsweise tiber einen Klebepunkt vergeben kann.

Elevator Pitch, Elevator Speech, Elevator Statement Dabei handelte es sich
urspriinglich um eine kurze ,,Verkaufsansprache*. Bekannt wurde das Format in den
90er Jahren zum Gewinnen von Risikokapital fiir die sog. Dotcom-Unternehmen der
New Economy. Heute versteht man darunter die kurze prignante und motivierende
Zusammenfassung einer Produktidee oder Vision.

Epic Dies ist die Beschreibung einer Anforderung auf einer relativ abstrakten Ebene,
aber in Alltagssprache. Unter Epic wird meist eine grofere Anforderung verstanden,
wihrend User Stories zum einen ein Beschreibungsformat, aber vor allem auch feiner
heruntergebrochene Anforderungen sind.

Es gibt keine eindeutige Abgrenzung von Feature oder allgemein giiltige Hierarchie
der Anforderungen.

Event, Ereignis Als Event werden spezifische Ereignisse in der Methode Scrum
bezeichnet: der Sprint selbst sowie die folgenden Meetings, die jeweils dem ,,Inspect
and Adapt™ dienen: Sprint Planning, Daily Scrum, Sprint Review und Sprint Retros-
pektive.

Alle Events sind zeitlich begrenzt, also timeboxed.

Facilitator Siehe Moderator

Fail fast Risiken, die den Erfolg unmittelbar infrage stellen konnen, sollten moglichst
bald angegangen werden. Bei der Sortierung des Product Backlogs sind Items mit
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hohem Wert und gleichzeitig hohem Risiko Kandidaten fiir eine hohe Prioritit, damit
sie bald umgesetzt werden. Wenn es sich herausstellen sollte, dass es nicht funktion-
iert, dann hat man dies schnell und ohne den spiter hoheren finanziellen Aufwand
herausgefunden.

Fast Lane Horizontaler Bereich (Swim Lane) auf einem Kanban-Board fiir Tickets der
hochsten Prioritiit; sie befindet sich meist oben am Board.

Feature Die Eigenschaft eines Produktes oder eine Anforderung an ein Produkt. Featu-
res sind kleiner geschnitten als Themes, aber noch grober als User Stories.

Die Abgrenzung zu Epic ist nicht eindeutig definiert: Eine Epic kann von der Grofie
her zwischen Theme und Feature stehen, oder die Begriffe bedeuten werden alternativ
genutzt.

Feedback Loop, Feedbackzyklus Schleife, in der ein Ergebnis erarbeitet und vorge-
stellt wird, um Feedback erhalten und einarbeiten zu konnen.

Fibonacci-Zahlen Eine Zahlenfolge, die vom Mathematiker Leonardo Fibonacci
beschrieben wurde: Dabei ergibt die Summe von zwei direkt aufeinander folgenden
Zahlen den Wert der unmittelbar folgenden.

Diese Zahlenfolge wird hiufig auf den Planning Poker®-Karten eingesetzt.

Fischgritendiagramm Siehe Ishikawa-Diagramm

Flaschenhals Eine Aktivitidt/Spalte, deren Durchsatz den gesamten Durchsatz im Sys-
tem begrenzt.

Flight Level Begriff, der den Einsatz von Kanban-Systemen von der Visualisierung der
Arbeit im einzelnen Team bis hin zur Steuerung der Organisation beschreibt:

Flight Level 1: Operative Ebene eines Teams
Flight Level 2: Koordination mehrerer Teams
Flight Level 3: Strategische Portfolioebene

Flowchart Ein Tool, mit dem Abldufe und Zusammenhénge dargestellt werden kdnnen.
Urspriinglich entwickelt von Frank Gilbreth.

Framework Wortbedeutung: Rahmenwerk
Ein Framework wird jeweils fiir die konkrete Anwendung ausgestaltet.

Gamestorming Eine Sammlung von Collaboration Games im gleichnamigen Buch und
der gleichnamigen Webseite.

Grooming Dies ist der frithere Begriff fiir das Backlog Refinement.
siehe Product Backlog Refinement

Haftnotizen Selbstklebende Notizzettel, die in verschiedenen Farben und Gréen ange-
boten werden. Sie werden oft auch nach einer Marke ,,Post-It* genannt.

Alternativ zu den selbstklebenden Haftnotizen gibt es auch solche, die durch elekt-
rostatische Aufladung auf glatten Oberfldchen haften.

Hybrid Basierend auf einer Mischung bzw. Kreuzung von mindestens zwei Basisele-
menten
Wortbedeutung It. Duden: Lateinisch hybridia: (Weniger schmeichelhaft) Bastard,
Mischling
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Hybrides Projektmanagement Mischung verschiedener Ansitze:

- Aufnahme von agilen Elementen (z. B. aus Scrum und/oder Kanban) in klassischen
Ansitzen und umgekehrt
- Anreicherung des klassischen Vorgehens durch agile Elemente.
- Projekte, deren Teilprojekte entweder change-getrieben, agil oder plangetrieben
vorgehen.

Impact Mapping Strategische Planungsmethode, bei der in einem Mindmap bestimmte
Aspekte festgehalten werden:
- In der Mitte das Ziel,
- auf den Asten der 1. Ebene die Akteure,
- gefolgt auf der ndchsten Ebene vom jeweiligen Impact und den Verdnderungen
- auf der letzten Stufe dann die Sammlung der Losungsansitze.
Diese konnten in der Folge priorisiert und dann bis zum Erreichen der gewiinschten
Wirkung weiterverfolgt werden. Impact Mapping eignet sich daher zum Sammeln
und anschlieBenden Priorisieren unterschiedlicher Losungsansitze. Bringt der hochst
priorisierte Ansatz bereits die gewiinschte Verdnderung, miissen Alternativen nicht
mehr umgesetzt werden.

Impediment Hindernis

Impediment Backlog Dies ist eine Liste der Hindernisse.
In der Methode Scrum wird sie vom Scrum Master gefiihrt.

Improvement Board Task oder Kanban-Board, auf dem in Retrospektiven beschlos-
sene Mallnahmen nachgehalten werden.

Inkrement Wortbedeutung It. Duden: Betrag, um den eine Grofe zunimmt.
In agilen Methoden wird darunter ein Ergebnis verstanden, das immer weiter ergianzt
wird.
Das Inkrement ist das Ergebnis eines Sprints, das mit allen Inkrementen der Sprints
davor zu einem gemeinsamen Ergebnis integriert ist.

Inkrementeller Lebenszyklus Dieser Lebenszyklus liefert Ergebnisse (Inkremente),
die vom Kunden bereits eingesetzt werden konnen.

Innovation Games Diese Workshopformate wurden von Luke Hohmann im gleichna-
migen Buch verdffentlicht.
Ziel der ,,Spiele ist jeweils Feedback zu einem (geplanten) Service oder Produkt zu
erhalten.

Input Queue Als Input Queue bezeichnet man die Spalte, die alle hochpriorisierten
Tickets aufnimmt, die damit als nidchstes bearbeitet werden sollen.
Die entsprechende Spalte wird oft mit ,,Ready* oder ,,Als Néchstes™ beschriftet.

Inspect and Adapt Wichtiges Prinzip der Uberpriifung und Anpassung.
Insbesondere die Meetings (Events wie Daily Scrum, Review und Retrospektive in
Scrum) dienen diesem Prinzip.

INVEST Akronym, das die gewiinschten Eigenschaft von User Stories beschreibt:
Independant — voneinander unabhingig
Negotiable — in der Ausprigung noch verhandelbar
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Valuable — niitzlich, wertvoll fiir die Nutzer

Estimable — schitzbar

Small — klein, sodass sie gut schitzbar und priorisierbar sind
Testable — testbar durch die Angabe von Akzeptanzkriterien.

Ishikawa-Diagramm, Fischgritendiagramm Nach Prof. Ishikawa benanntes Ursa-
che-Wirkungsdiagramm. Es dient der strukturierten Sammlung méglicher Ursachen
eines Problems.

Item Kurzbegriff fiir Product Backlog Item.

Iteration Wiederholung, Schleife; in Scrum ,,Sprint* genannt.

Iterativer Lebenszyklus Dieser Lebenszyklus arbeitet mit Iterationen (Schleifen), um
Feedback erhalten und fiir die weitere Entwicklung beriicksichtigen zu konnen.

Jobs-to-be-done (JTBD) Im JTBD-Framework wird davon ausgegangen, dass Kunden
ein Produkt ,,anheuern®, um einen ,,JJob* im Sinne einer Aufgabe erledigt zu bekom-
men. Will man fiir Kunden einen Nutzen stiften, muss man diese Aufgaben erkennen.
Dabei geht es dann nicht nur um funktionale Anforderungen, sondern auch um soziale
oder emotionale Aufgabenstellungen der Kunden.

JTBD-Framework Siehe Jobs-to-be-done

Kadenz, Cadence Zwei Bedeutungen:

Ein Meeting oder Review, das Feedback zu einem oder mehreren Ergebnissen bietet
oder

Der Zeitraum zwischen den Meetings.

Wortbedeutung It. Duden: u. a. eine Akkordfolge als Abschluss oder Gliederung eines
Musikstiicks oder die Feuergeschwindigkeit in der Waffentechnik.

Kaizen Aus dem Japanischen iibernommen. Im Westen verwendet im Sinne eines Kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP). Der Begriff stammt von Masaaki Imai
aus seinem gleichnamigen Buch.

Kanban Der Begriff ist im Sprachgebrauch nicht eindeutig genutzt. Die Wortbedeutung
ist Signalkarte im Japanischen.

Oft wird der Begriff umgangssprachlich mit dem Kanban-Board, der Kanban-Me-
thode oder dem Kanban-System gleichgesetzt.

Kanban-Board visuelle Organisation von Karten (Kanban) in einem Kanban-System.
Dabei weisen die Kanban-Boards im Regelfall vertikale Spalten auf, die eine Abfolge
von Arbeitsschritten (meist von links nach rechts) abbilden. Zusétzlich sind horizon-
tale Swim Lanes moglich.

Kanban Flight Level Siehe Flight Level

Kanban-Grundprinzipien (Foundational Principles) setzt auf evolutionédre Verinde-
rung, was sich in den Grundprinzipien widerspiegelt:

- Starte mit dem, was du derzeit machst

- Verfolge inkrementelle, evolutionire Verdnderungen

- Respektiere initial Prozesse, Rollen, Verantwortlichkeiten, Titel
- Fordere Leadership auf allen Ebenen der Organisation.
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Kanban Master Dies ist keine ,,offizielle Rolle in Kanban. Mitunter unterstiitzt ein
Kanban Master die Teams bei der Einfiihrung und Anwendung von Kanban (analog
zum Scrum Master). Mitunter wird die Rolle auch ,,Flow Master* genannt. Neu defi-
niert ist in Kanban die Rolle des Service Delivery Managers (siehe dort).

Vergleiche Scrum Master fiir Scrum.

Kanban-Meeting Kanban ist es das Meeting des Teams vor dem Kanban-Board. Es
dient zum einen der Kommunikation und ist gleichzeitig ein wichtiger Feedbackme-
chanismus oder eine Kadenz. Es findet typischerweise tdglich statt und fokussiert pri-
mir den Arbeitsfluss.

Vergleiche Daily Scrum fiir Scrum

Kanban-Methode evolutiondrer Change-Ansatz, der von David J. Anderson beschrie-
ben wurde. Die Methode umfasst sechs Praktiken und vier Grundprinzipien.

Es gibt immer wieder Diskussionen, ob es sich bei Kanban iiberhaupt um eine
Methode handelt. Im Buch ,,Essential Kanban Condensed* wihlen David J. Anderson
und Andy Carmichael explizit den Begriff Methode.

Kanban-Praktiken (Core Practices) - Mach Arbeit sichtbar
- Limitiere den Work-in-Progress
- Manage Flow
- Mach Prozessregeln explizit
- Implementiere (hdufige) Feedbackmechanismen
- Fiihre gemeinschaftlich Verbesserungen durch.

Kanban-Rollen Kanban respektiert initial bestehende Rollen, Titel und Verantwortlich-
keiten. Es gibt allerdings zwei sich herauskristallisierende Rollen: Service Delivery
Manager (so etwas wie ein ,,Flow Master*) und Service Request Manager (so etwas
wie ein Product Owner).

Kanban-System Es bezeichnet ein Pull-System, mit dem der Arbeitsfluss visualisiert
und die Menge der parallelen Arbeiten begrenzt wird (durch ein WIP-Limit = Work-
in-Progress-Limit).

Karte, Card Die visuelle Abbildung einer Arbeitseinheit auf dem Kanban-Board, alter-
nativ als Ticket oder Kanban bezeichnet.

Kundendurchlaufzeit Dies bezeichnet aus Kundensicht die von Arbeitseinheiten beno-
tigte Zeit, um durch das System zu kommen (meist von Anforderung bis Auslieferung
gemessen).

Lean Startup Dabei handelt es sich um ein Methodenset fiir neue Unternehmen, zu
dem beispielsweise das MVP (Minimum Viable Product) oder der Business Model
Canvas zidhlen. Der Fokus ist auf Kundenorientierung und marktgerechter Ausrich-
tung des Unternehmens.

Vergleiche Canvas und Minimum Viable Product.

Lebenszyklus, Projektlebenszyklus — Der Projektlebenszyklus ist die Abfolge der Pha-
sen, die ein Projekt vom Initiieren bis zum Abschluss durchliuft.

Bezogen auf Produkte beschreibt der Lebenszyklus den Prozess, den ein Produkt von der
Vision bis zur Fertigstellung durchléuft. Der ,,Agile Practice Guide* unterscheidet dabei:
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— Predictive life cycle = prognostizierter Lebenszyklus,
— Iterativer Lebenszyklus,

— Inkrementeller Lebenszyklus,

— Agiler Lebenszyklus.

Little’s Law Benannt nach John Little, der den Beweis 1961 veroffentlichte:

Die Durchlaufzeit der Arbeit ergibt sich aus der durchschnittlichen Anzahl Arbeitsein-
heiten geteilt durch den durchschnittlichen Durchsatz.

Magic Estimation Schitzverfahren mit Story Points. Dabei werden die zu schitzenden
Features oder Stories vom Team der entsprechenden Anzahl Story Points im Sinne
einer ,,Kategorie* zugeordnet. Es gibt die Kategorien 0, 0,5, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40
und 100 Story Points.

Mehrpunktfrage Moderationstechnik, bei der die Teilnehmer mehrere Stummen fiir
eine Abstimmung erhalten, die sie auf verschiedene Alternativen verteilen konnen.

Meilenstein Seit der Antike dienten Steine als Entfernungsanzeiger an Straf3en.

Im Projektmanagement versteht man unter einem Meilenstein ein besonderes Ereig-
nis. Bestimmte Meilensteine konnen von der Organisation vorgegeben werden, ein
Projektleiter kann sie aber auch bei der Planung zur besseren Steuerung des Projektes
definieren.

Meilensteinlinie Linie in einer Story Map, die jeweils anzeigt, welche To-dos zusam-
men ein Ziel unterstiitzen sollen. Die Fertigstellung dieser To-dos stellt das Erreichen
eines Meilensteins dar. Nach Mike Cohn.

Methode Laut Duden: Auf einem Regelsystem aufbauendes Verfahren zur Erlangung von
Erkenntnissen oder praktischen Ergebnissen oder die Art und Weise eines Vorgehens.
Mindset, Denkart Dies ist die Gesamtheit von Werten, Glaubenssétzen und Prinzipien,

die Auswirkungen auf Handlungen und Entscheidungen hat.

Minimum Marketable Feature (MMF) Minimum Marketable Feature bezeichnet das
Biindel an Funktionalitét, das einen Teil der Kundenanforderungen erfiillt und gleich-
zeitig einen Wert fiir den Kunden bietet, wenn es als separate Einheit zur Verfiigung
gestellt wird.

Minimum Marketable Product (MMP) Es ist das Produkt mit dem kleinstmogli-
chen Set an Features, um fiir erste Anwender einen Nutzen bieten zu konnen. Es ist
damit eine Mdoglichkeit, die Time-to-Market (die Zeit, bis das Produkt auf den Markt
kommt) moglichst kurz zu halten.

Minimum Viable Product (MVP) Minimum Viable Product (MVP) beschreibt die Ver-
sion eines neuen Produktes, mit der ein Maximum an Information und Feedback bei
geringstmoglichem Aufwand ermoglicht wird. Es dient dazu, ein Produkt oder eine
Produktidee validieren zu konnen. Dadurch wird das Risiko von Fehlinvestitionen
verringert.

Model for Suitability of Agile Approach Modell des Project Management Institute aus
dem Agile Practice Guide: Grundlage fiir die Einschitzung eines Projektes und die
Wahl des passenden Vorgehens.
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Dabei werden mit jeweils drei Fragen drei Dimensionen abgedeckt: Kultur, Team und
Projekt selbst.

Moderator Person, die ein Gesprich oder einen Workshop steuert, oder einen Problem-
I6sungsprozess strukturiert, sich aber inhaltlich nicht beteiligt.

Monopoly Money Schitzverfahren zum Priorisieren: Die Schitzer erhalten ,,Monopoly
Money*, also eine bestimmte Summe Spielgeld, das sie auf die angedachten/geplan-
ten Product Backlog Items verteilen konnen.

Multitasking Bei Multitasking wird an mehreren Arbeitseinheiten parallel gearbeitet.
Dadurch ist immer wieder auch ein Wechsel des Kontexts notwendig (Kontext-Swit-
ching), der (geistige) Kapazititen bindet und Energie kostet.

MuSCoW Akronym fiir das Priorisieren mit den folgenden Abstufungen:

Mu = Must have — essentiell, also unbedingt notwendig,

S = Should have — erforderlich, sollte also vorhanden sein oder umgesetzt werden,
Co = Could have — wiinschenswert, konnte vorhanden sein,

W = Would like to have, but not this time.

Nachfiillmeeting Replenishment Meeting

Netzdiagramm Siehe Radardiagramm

Oberste Direktive Siehe Prime Directive

Operations Review Meeting, Operation Review Dies ist ein Meeting auf einer hohe-
ren Ebene als die Abteilung (wie einem Bereich), bei dem verschiedene Teams Leis-
tungsdaten, Fehlerberichte usw. mit anderen Stakeholdern wie Kunden oder weiteren
Teams teilen.

Es findet oftmals monatlich statt.

Pain-Gain-Map Aus den Gamestorming-Techniken: Aufstellung, was die Nutzer gliick-
lich macht (gains) und wo die ,,Schmerzpunkte* (pains) sind.

PAKKO Akronym fiir eine Fragetechnik: Personlich, Aktivierend, Kurz und knackig,
Konkret, Offen.

Paraphrasieren Der Gesprichspartner wiederholt das Wesentliche der empfangenen
Kommunikation mit eigenen Worten.

Persona Dies bezeichnet einen archetypischen Anwender, der eine Anwendergruppe
repriasentiert und dessen Ziele und Motivationen beschrieben werden.

Personas dienen der fortlaufenden Ausrichtung eines Produktes an den entsprechen-
den Zielgruppen.

Personal Kanban Dabei wird Kanban auf die Steuerung der Arbeitslast einer Einzel-
person oder eines kleinen Teams angewandt.

Es wurde populdr durch das gleichnamige Buch von Jim Benson und Tonianne
DeMaria Barry. Dabei werden aus den sechs Kanban-Praktiken die ersten beiden
besonders betont: Visualisieren der Arbeit und Begrenzen des Work-in-Progress.

Planning Poker®, Planungspoker Dabei handelt es sich um einen kollaborativen
Ansatz zur Schitzung der Komplexitit der Umsetzung von Product Backlog Items. Es
schitzt das Team, das im Anschluss auch die Umsetzung macht. Dabei werden Plan-
ning Poker®-Karten eingesetzt.
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Planning Poker®-Karten Spielkarten mit Punktewerten zum Schitzen der Komplexitiit
der Umsetzung von Product Backlog Items.

Sie haben meist die folgenden Punktewerte: 0; 05; 1; 2; 3; 5; 8; 13; 20; 40; 100 mit
den Sonderkarten Kaffeetasse (fiir Pause) und Fragezeichen (weitere Erkldarung zum
PBI [Product Backlog Item] notwendig).

POEM Siehe Product Ownership Evolution Model.

PMBOK® Guide, Project Management Body of Knowledge Dies ist der grundle-
gende Standard fiir Projektmanagement, herausgegeben vom Project Management
Institute (PMI) und in regelmifBigen Abstinden aktualisiert. Im Herbst 2017 wurde
die sechste Auflage des PMBOK® Guide gemeinsam mit dem ,,Agile Practice Guide*
verdffentlicht.

Portfolio Der Begriff wird urspriinglich in der Kunst fiir eine Sammelmappe genutzt. In
der Wirtschaft ist ein Portfolio ein Bestand an Produkten, Rechten usw.:
Produktportfolio: Die angebotenen Produkte des Unternehmens oder Unternehmens-
bereichs.

Projektportfolio: Die Projekte und Programme eines Unternehmens oder Unterneh-
mensbereichs.

Power-Interest-Grid, Stakeholder Portfolio Siehe Stakeholder Portfolio.

Prime Directive, Oberste Direktive Grundhaltung fiir Retrospektiven: ,,Wir sind tief
davon iiberzeugt, — egal, was wir heute erkennen — dass alle Beteiligten zu jedem
Zeitpunkt nach bestem Wissen, Gewissen und Kenntnisstand gehandelt haben.*

Probability and Impact Matrix, Wahrscheinlichkeits- und Auswirkungsmat-
rix Siehe Wahrscheinlichkeits- und Auswirkungsmatrix.

Product Backlog Es wird auch als ,,Inventory of things to be done* bezeichnet, also die
Liste der anstehenden Arbeiten. Es sind damit alle To-dos oder Arbeitseinheiten, an
denen die Arbeit noch nicht begonnen hat und fiir die es auch noch keine Zusage gibt.
Dies bedeutet, dass nicht alle Arbeitseinheiten im Backlog auch tatsdchlich umgesetzt
werden miissen.

Fiir das Product Backlog gilt das Akronym DEEP - siehe dort.

Die To-dos konnen wéhrend der Projektplanung bereits aufgelistet worden sein oder
sie werden beispielsweise spiter ins Backlog aufgenommen:

- bei Scrum im Rahmen des Product Backlog Refinements

- bei Kanban bei Replenishment Meetings (Nachschubmeetings).

Product Backlog Item (PBI), Product Backlog-Eintrag Ein Element im Product
Backlog, meist eine Anforderung.

Product Backlog Refinement Der Begriff kommt aus der Methode Scrum und bezeich-
net die fortlaufende Pflege des Product Backlogs (frither Grooming genannt), die in
der Verantwortung des Product Owners liegt.

Es bezeichnet das Weiterentwickeln des Product Backlogs mit Aufnehmen und Schiit-
zen neuer Product Backlog Items, Hinzufiigen von Details zu Items, Sortieren der
Items, Entfernen obsoleter Items. Dies kann auch im Rahmen von Meetings erfolgen,
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die ein- bis zweimal pro Sprint zwischen Product Owner, Development Team und
Stakeholdern stattfinden.

Product Box Siehe Design the Product Box.

Product Owner Dies bezeichnet die Rolle in Scrum, die am Ende verantwortlich fiir
Inhalt und Ausprigung eines Produktes verantwortlich ist. Die Aufgabe wird oft auch
als die eines ,,Value Maximizer* beschrieben.

Vergleiche auch Service Request Manager als sich herauskristallisierende Rolle in
Kanban.

Product Ownership Evolution Model (POEM) Von Oliver Winter und Tim Klein vor-
geschlagenes Modell zur Evaluierung der Ausprigung der Product Owner-Rolle.

Product Roadmap Eine Roadmap gibt einen Uberblick iiber die geplante Entwicklung
eines Produktes und die ndchsten Releases.

Produktvision Siehe Vision

Prognostizierter Lebenszyklus, predictive lifecycle Dieser Lebenszyklus ist der eher
Klassische®, sequenzielle Ansatz, bei dem der iiberwiegende Teil der Planung vorab
stattfindet und seinen Niederschlag in einem Plan findet, der in der Folge abgearbeitet
wird. Im Buch wird er daher auch als plangetriebenes Vorgehen bezeichnet.

Programm In einem Programm werden mehrere Projekte zusammengefasst werden,
wenn man sich aus dem gemeinsamen Management einen Zusatznutzen verspricht,
wie z. B. eine leichtere Ressourcenverwaltung.

Projekt Ein zeitlich begrenztes und weitgehend einmaliges Unterfangen, um ein Pro-
dukt oder eine Dienstleistung herzustellen.

Project Canvas Zusammenfassung der fiir die Genehmigung eines Projektes relevanten
Informationen.

Sein Vorteil ist die strukturierte Darstellungsweise, die einen schnellen Uberblick iiber
relevante Projektinformationen gibt.

Project Charter, Projektauftrag Mit diesem Dokument wird ein Projekt formal durch

den Sponsor genehmigt.
Es beantwortet im Regelfall die folgenden fiinf W-Fragen: Wer ist beteiligt/betrof-
fen? Worum geht es im Projekt? Wo wird es stattfinden? Wann — Anfang und Ende?
Warum? Wie — die Beschreibung des Ansatzes und damit auch die Wahl des Lebens-
zyklus.

Projektleiter, Projektmanager Verantwortlicher fiir den Erfolg des Projektes, der mit
der Planung, Durchfiihrung und Steuerung des Projektes von der Organisation betraut
wird.

Diese Rolle gibt es nicht in allen agilen Methoden.

Projektmanagement Dabei handelt es sich um die Anwendung von Wissen, Fihigkei-
ten, Methoden und Werkzeugen auf die Arbeit im Projekt, um dariiber die Ziele des
Projektes erreichen zu konnen.

Project Management Institute (PMI) Dabei handelt es sich um einen weltweit titigen
Projektmanagementverband. Er gibt Standards heraus, bietet entsprechende Zertifizie-
rungen an und treibt Forschung und Entwicklung im Bereich des Projektmanagements
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voran. In diesem Zusammenhang relevante Veroffentlichungen sind der PMBOK®
Guide und der Agile Practice Guide.

Project Management Body of Knowledge, PMBOK ® Guide Siche PMBOK® Guide

Prozesszeit Die eigentliche Bearbeitungszeit (in Abgrenzung von der Durchlaufzeit).

Prune the Product Tree Bei diesem Innovation Game® werden wichtige Features und
Funktionalitit eines Produktes gesammelt und eine erste intuitive Bewertung dazu
vorgenommen. Der Name ist abgeleitet von einem gezeichneten Baum, an den die
Features ,,gehédngt* werden — je ndher am Stamm, desto wichtiger sind sie.

Puffer Vergleiche auch Queue = Warteschlange
Puffer werden als Queue bewusst vor einem Engpass oder einer bestimmten Aktivitit
auf dem Kanban-Board platziert, um beispielsweise einen Engpass kontinuierlich mit
Arbeit versorgen zu konnen.

Pull-System Ein System, in dem die Arbeit von Mitarbeitern ,,gezogen* wird, wenn die
entsprechende Kapazitit vorhanden ist.

Push-System Ein System, bei dem die Arbeit zugeteilt oder in ein System gestellt wird,
unter Umstidnden ohne ausreichende Beriicksichtigung der vorhandenen Kapazitiit.

Queue, Warteschlange Queue bezeichnet eine Warteschlange;

Meist ist es eine Unterspalte auf dem Kanban-Board, in der Arbeitseinheiten auf ihre
Weiterbearbeitung warten (z. B. ,,bereit fiir <<néchster Bearbeitungsschritt>>*).

Radardiagramm Dies ist ein Diagramm mit einer sternformigen Anordnung von Ach-
sen fiir Messwerte. Durch das Eintragen der Werte und das Verbinden der Punkte
ergibt sich grafisch ein Spinnennetz. Daher auch der alternative Name Spinnwebdia-
gramm.

Radardiagramme werden vor allem zum Vergleichen von Werten aus mit zeitlichem
Abstand wiederholten Messungen genutzt.
Siehe auch Teamradar und Werteradar.

Referenzstory Eine User Story, die einem Schitzteam gut bekannt ist und die gemein-
sam geschitzt wird. Sie dient in Folge als Referenz fiir alle weiteren relativen Schiit-
zungen von User Stories. Das Schitzen erfolgt jeweils im Vergleich zur Referenzstory.

Regel Wortbedeutung It. Duden: ,,Aus bestimmten Gesetzmifigkeiten abgeleitete, aus
Erfahrungen und Erkenntnissen gewonnene, in Ubereinkunft festgelegte, fiir einen
jeweiligen Bereich als verbindlich geltende Richtlinie®.

In Kanban-Systemen ist dies u. a. die ,,Definition of Done* (DoD) oder ein WIP-Limit.

Release Das Produkt oder die Kombination von Arbeitsergebnissen, die an den Kunden
ausgeliefert werden.

Release Burndown Das Release Burndown zeigt die noch verbleibende Arbeit des
Releases.

Das Diagramm hat meist auf der x-Achse die Anzahl Sprints und auf der y-Achse die
Anzahl Story Points des Releases.
Es wird mit jedem Sprint vom Product Owner zum Sprint Review aktualisiert.

Release Sprint Hiufige Praxis, bei der Abschlussarbeiten fiir ein Release in einem sepa-
raten Sprint geplant werden. Dieser wird mitunter auch als Hardening Sprint oder
Pre-Release-Sprint bezeichnet.
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Diese Praxis ist umstritten, da jeder Sprint ein Inkrement erzeugen soll, dass poten-
ziell ausgeliefert werden kann.

Relatives Schiitzen Beim agilen Schitzen werden Product Backlog Items meist in Rela-
tion zueinander geschiitzt, z. B. mittels Planning Poker® oder T-Shirt-GroRen.

Remember the Future Dies ist ein Innovation Game®, bei dem sich die Beteiligten
gedanklich in die Zukunft versetzen und von diesem Zeitpunkt in der Zukunft aus
betrachtet versuchen heraus zu finden, was fiir den Erfolg wichtige Eigenschaften des
Produktes gewesen sein kénnten.

Replenishment Das Befiillen der Input Queue eines Kanban-Systems.

Replenishment Meeting, Nachfiillmeeting Meeting, bei dem die Input Queue des
Kanban-Systems gefiillt wird. Dabei findet gleichzeitig eine Priorisierung der anste-
henden Arbeit statt.

Retromat Webseite, iiber die Vorschlige fiir die Gestaltung von Retrospektiven abgeru-
fen werden konnen.

Retrospektive Dies ist ein wichtiges Meeting, bei dem die Zusammenarbeit im Team,
seine Prozesse usw. diskutiert werden, um gemeinschaftlich Verbesserungen herbei zu
fiihren. Populdr wurde der Begriff durch die Methode Scrum, wo die Retrospektive
eines der wesentlichen Events zur Uberpriifung und Anpassung der Vorgehensweise
ist.

Review Wortbedeutung: Kritische Besprechung.

In Scrum findet das Sprint Review am Ende des Sprints statt. Dabei wird das Inkre-
ment vorgefiihrt, das Ergebnis des Sprints besprochen und diskutiert, was als Néchs-
tes zu tun ist.

Kanban kennt unterschiedliche Reviews: Operations Review, Risk Review, Service
Delivery Review und Strategy Review.

Risiko Ein unbestimmtes Ereignis, das eine Bedrohung oder eine Chance fiir das Pro-
jekt oder die Projektarbeit darstellen kann.

Risikomanagement (im Projekt) Dazu zihlen alle Prozesse und Tools, die der Identifi-
zierung, der Analyse der Risiken, der Planung und der Umsetzung der entsprechenden
BewiltigungsmaBnahmen sowie der weiteren Uberwachung der Risiken im Projekt
dienen.

Risk Response Risikobewiltigungsmafinahme.

Risk Review Kanban-Kadenz, die dem Risikomanagement gewidmet ist.

Roadmap Siehe Product Roadmap.

Scope Inhalt und Umfang des Projekts.

Scrum Engl. ,,Gedridnge”, Analogie aus dem Rugby.

Eine sehr populire agile Methode, die mit sog. Sprints (Iterationen) arbeitet. Durch
diese zeitlich begrenzten Sprints wird gleichzeitig auch die Menge der laufenden
Arbeit begrenzt.

Scrum ist disruptiv (grundlegend anders) und nicht evolutiondr wie die Kanban-
Methode.
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Scrum Guide Leitfaden zu Scrum, der von Jeff Sutherland und Ken Schwaber gemein-
schaftlich entwickelt und fortgeschrieben wird.

Er beinhaltet Rollen, sog. Artefakte und Events sowie die Regeln von Scrum.

Scrum Master Rolle in der Methode Scrum.

Der Scrum Master sorgt fiir die richtige Umsetzung und Anwendung von Scrum,
beseitigt Hindernisse, unterstiitzt das Scrum Team in seiner Entwicklung und der
Zusammenarbeit.

Fiir Kanban siehe Kanban Master oder Service Delivery Manager.

Scrum-Rollen Scrum Guide kennt nur die folgenden Rollen: Product Owner, Scrum
Master und Development Team.

Scrum-Team Scrum-Team besteht aus Product Owner, Scrum Master und Development
Team.

Service Delivery Review Dies ist ein Meeting auf Abteilungsebene, bei dem Fortschritt
und Leistung betrachtet werden. Es findet oft wochentlich oder zweiwdchentlich statt.

Serviceklasse Tickets werden definierten Kategorien, den Serviceklassen, zugeordnet.
Die meist gebrauchte Einteilung in Abhingigkeit von Risiken (Zeit bzw. Kosten) lautet:
»standard®, ,termingebunden®, ,beschleunigt und ,,unbestimmbare Kosten* (lang-
fristig wichtig, aber kurzfristiger 6konomischer Nutzen schwer bestimmbar).

Servicelevel die Qualitidt der Leistung, die einem Service Level Agreement zugrunde
liegt. Unterschiedliche Arbeiten kdnnen dabei verschiedenen Serviceklassen zugeord-
net werden.

Service Level Agreement (SLA) Dies bezeichnet die Vereinbarung zwischen einem
Auftraggeber und Auftragnehmer beziiglich der Qualitdt von immer wiederkehrenden
Dienstleistungen. Dabei geht es vor allem um Fragen der Reaktionsgeschwindigkeit,
des Umfangs der Arbeiten oder der Dauer der Abwicklung.

Service Delivery Manager Verantwortlich fiir den Fluss der Arbeit im Kanban-System,
moderiert das Kanban-Meeting und das Delivery Planning Meeting.

Diese Rolle ist nicht von Kanban vorgegeben. Sie hat sich aber im Laufe der Zeit her-
auskristallisiert, sodass sie nun als eine von zwei Rollen in der Methode beschrieben
wird.

(Anderson David J., Andy Carmichael (2016) Essential Kanban Condensed. Lean
Kanban University Press, http://leankanban.com/guide/ Download 24. Februar 2017)

Service Request Manager Dies ist die Rolle in einem Kanban-System, die fiir die Nut-

zenmaximierung verantwortlich ist.

Sie entspricht damit dem Product Owner in Scrum.

Diese Rolle ist nicht von Kanban vorgegeben. Sie hat sich aber im Laufe der Zeit her-
auskristallisiert, sodass sie nun als eine von zwei Rollen in der Methode beschreiben
wird.

(Anderson David J., Andy Carmichael (2016) Essential Kanban Condensed. Lean
Kanban University Press, http://leankanban.com/guide/ Download 24. Februar 2017)

Significant Objective, ,,Ubergeordnetes Ziel“ Der Begriff ,Ubergeordnete Ziele“
ist ein Vorschlag von Mike Cohn, um die Unterscheidung und Diskussion iiber die
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Unterschiede von MVP, MMF und MMP zu umgehen. Das Significant Objective
beschreibt, welches Ziel (Geschifts- und Kundennutzen) mit dem nidchsten Pro-
duktentwicklungsschritt/ Release erreicht werden soll.

Skalieren Der Begriff beschreibt die Anpassung der Grofe.

Scrum ist fiir Development Teams von drei bis neun Personen gedacht. Bei der Ska-
lierung werden mehrere Teams fiir groBere Projekte aufgesetzt.

Der Begriff wird in Kanban analog angewandt, wenn der Einsatz von Kanban bis auf
die UnternehmensgroBe ,,hochgezogen* wird.

Spalte Vertikale Unterteilung des Kanban-Boards, die typischerweise einen Bearbei-
tungsschritt abbildet. Dabei kann eine Spalte auch in Unterspalten aufgeteilt werden,
um Warteschlangen abzubilden.

Spaltenlimit Siehe WIP-Limit

Speed Boat Collaboration Game; Urspriinglich gedacht, um herauszufinden, was Kun-
den am Produkt gefillt und was nicht. Lisst sich iibertragen vielseitig einsetzen:
Dabei werden forderliche Aspekte und hinderliche Aspekte gesammelt.

Spinnwebdiagramm Siche Radardiagramm.

Sponsor Allgemeine Bedeutung: Jemand, der etwas fordert, sponsert.

Im Projektmanagement versteht man darunter eine Person oder eine Gruppe aus dem
Management, die ein Projekt autorisiert, unterstiitzt und dafiir Ressourcen bereitstellt.

Sprint Dies bezeichnet die zeitlich begrenzte Iteration von maximal vier Wochen in der
agilen Methode Scrum, in der ein Inkrement erarbeitet wird.

Sprint 0 Siehe Sprint Null.

Sprint Backlog Dies bezeichnet in der Methode Scrum die Product Backlog Items, die
im Sprint Planning fiir den Sprint ausgewihlt wurden sowie den Umsetzungsplan des
Development Teams.

Sprint Board, Sprintwand Dient der Visualisierung der Sprintplanung, siehe auch
Kanban-Board oder Task-Board.

Sprint Burndown Er zeigt die noch verbleibende Arbeit im aktuellen Sprint.

Bei der Darstellung als Diagramm sind auf der x-Achse die Arbeitstage des Sprints
angegeben und auf der y-Achse die Arbeit im Sprint (als Anzahl der Tasks oder die
geschitzten Stunden der Tasks).

Jeden Tag vor dem Daily Scrum wird die noch verbleibende Arbeit im Sprint durch
das Development Team aktualisiert.

Sprint Goal, Sprintziel Es ist die Vision des Sprints und definiert seinen Nutzen. Es
hilft die Arbeit des Development Teams zu fokussieren. Das Sprint Goal bleibt wih-
rend der Sprints unveridndert; die Auspragung von Product Backlog Items kann aber
im Sprint auf das Ziel hin angepasst werden (in Absprache mit dem Product Owner).

Sprint Null Dies ist ein Sprint, in dem das Team Grundlagen fiir seine Arbeit legt.
Dabei werden meist noch keine funktionalen Anforderungen umgesetzt. Er ist aus
diesem Grund umstritten.



328 Glossar der Agilen Begriffe

Sprint Planning Dieser Begriff aus der Methode Scrum bezeichnet das erste Meeting
(Event) eines Sprints, bei dem der Inhalt des Sprints geplant wird. Es besteht aus zwei
Teilen.

Beim Sprint Planning Eins definiert das Scrum Team gemeinsam, ,,was® im Sprint
erarbeitet werden soll. Dafiir wird iibergeordnet auch ein Sprint Ziel (Sprint Goal)
definiert.

Beim Sprint Planning Zwei plant das Development Team die Umsetzung. Dabei wer-
den die Product Backlog Items in Tasks herunter gebrochen. Es entsteht damit auch
der Umsetzungsplan des Development Teams.

Sprint Review Siehe Review.

Sprint Retrospective Siehe Retrospektive

Stakeholder Dies sind Betroffene von oder Beteiligte an Projekten, sei es Einzelperso-
nen, Gruppen oder Organisationen.

Stakeholderportfolio, Power-Interest-Grid Einordnung der Projektstakeholder in eine
Matrix mit den Dimensionen ,,Einfluss/Macht* und ,,Betroffenheit durch das Projekt*.
Stammt von Kevan Scholes und Gerry Johnson.

Stakeholderregister Darin werden alle Stakeholder eines Projektes aufgelistet und es
kann eine Einschitzung zur Haltung oder Klassifikation der Stakeholder enthalten.

Standup-Meeting Kurzes, regelméBiges Meeting im Stehen.

Vergleiche Kanban-Meeting oder Daily Scrum.

Stop starting, start finishing Lean- und Kanban-Mantra: Je weniger begonnene, noch
nicht fertiggestellte Arbeit im System ist, desto hoher ist der Durchsatz.
Vergleiche auch Little’s Law.

Story Map Die visuelle Darstellung einer Roadmap, die neben der Priorisierung von
Product Backlog Items auch die zeitliche Abfolge und Kombination von User Stories
zeigt.

Story Point Story Points sind ein einheitenloses Mal}, um die Komplexitit der Umset-
zung von Product Backlog Items zu schitzen. Dabei werden neue Items mit einer
bereits geschitzten Referenzstory des Teams verglichen.

Strategy Review Kadenz in Kanban, die den Markt und seine Verdnderungen betrachtet
und iiberpriift, ob die derzeitigen operativen Ziele diesen Verdnderungen noch gerecht
werden.

Subject Group Siche Themengruppe.

Swim Lane (Dt. Schwimmbahn)

Dies ist ein horizontaler Bereich auf einem Kanban-Board, der eine oder mehrere
Spalten umfasst.

Durch verschiedene Swim Lanes konnen Tickets in Kategorien eingeordnet auf dem
Board visualisiert werden.

Systemisches Konsensieren Dabei werden bei einer Abstimmung Widerstandspunkte
fiir die verschiedenen Losungsvorschlige vergeben: 0 — kein Widerstand bis 10
Punkte fiir maximalen Widerstand.
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Task Bei Tasks handelt sich um kleinere Arbeitseinheiten, durch die gemeinsam eine
User Story oder allgemein eine grofere Arbeitseinheit umgesetzt werden kann. Es ist
damit gleichzeitig der Plan, wie die Umsetzung schrittweise erfolgen soll.

Task-Board Dieser Begriff wird meist in Verbindung mit Scrum benutzt fiir ein Board,
das eine Ubersicht iiber anstehende, laufende und fertige Arbeiten bietet.

Es bildet meist nicht die Bearbeitungsschritte ab wie ein Kanban-Board.
Alternativ wird es auch als Sprint-Board oder Sprintwand bezeichnet.

Team Charter Dies ist ein Dokument, das Zweck, Grenzen und ,,Spielregeln‘ zeigt, die
sich ein Team fiir seine Zusammenarbeit gibt.

Teamradar In Retrospektiven genutztes Radardiagramm, um vorher definierte Dimen-
sionen in der Zusammenarbeit des Teams ein zu schétzen und diese Einschitzung mit
zeitlichem Abstand erneut vorzunehmen.

Siehe auch Radardiagramm, Werteradar.

Template Dokument, das als Rahmen fiir eigene Ergéinzungen zur Verfiigung gestellt
wird. Dies ist hiufig in den Unternehmen der Fall, z. B. bei der Project Charter fiir die
Projektgenehmigung.

Theme Ein noch grofier Block von Anforderungen, der einen Namen hat und in der zeit-
lichen Folge noch weiter in kleinere Anforderungen aufgesplittet werden wird.

Dabei hat sich der folgende Sprachgebrauch eingebiirgert: aus einem Theme werden
mehrere Epics oder Features, aus jedem Feature wiederum mehrere User Stories.

Themengruppe, Subject Group Dies sind Themenbereiche des Projektmanagements
wie Scope, Time, Cost etc. des ISO 21500 Standards. Sie werden dort mit Prozes-
sen, deren Inputs und deren Ergebnissen beschrieben. Sie entsprechen den Knowledge
Areas oder Wissensgebieten des PMBOK® Guide des Project Management Institute.

Ticket Die visuelle Abbildung einer Arbeitseinheit auf dem Kanban-Board, alternativ
als Karte oder Kanban bezeichnet.

Timebox Eine feste Zeitdauer, die fiir Meetings oder Iterationen definiert wird. Die
Timebox muss dabei nicht ausgeschopft werden, legt aber eine maximale Dauer legt.

Time Timer® Uhren u. a. fiir Meetings, auf denen die Dauer eines Events (Timebox)
eingestellt und dann jeweils die Restzeit deutlich sichtbar angezeigt wird.

To-do Wird hier als umgangssprachliche Beschreibung fiir jegliche anstehende Arbeit
und Product Backlog Item genutzt.

User Story Eine kurze Beschreibung einer Anforderung, die aus der Sicht des Nutzers
definiert und durch die Angabe des Nutzens auch in einen Kontext gestellt werden
kann. Fiir die Formulierung hat sich eine Schablone eingebiirgert mit: als... will ich,
dass...., damit...
Gleichzeitig wird der Begriff auch fiir kleinere Anforderungen benutzt, die aus dem
Schneiden von Features entstanden sind.

User Story Backlog Ein alternativer Begriff fiir Product Backlog.
Siehe Product Backlog.

Validated Learning In Lean Startup gepridgter Begriff, der das Lernen anhand der
Reaktion von Kunden beim Test einer Idee beschreibt.
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Value Stream Siehe Wertstrom.

Vegas-Regel ,,What happens in Vegas, stays in Vegas®; hiufig verwendete Regel in
Retrospektiven.

Velocity Dies ist der Ausdruck fiir die Geschwindigkeit eines Scrum Teams. Sie errech-
net sich aus der durchschnittlichen Anzahl Story Points, die ein Team pro Sprint
schafft.

Der Wert dient vor allem der Planung.
Die Velocity ist damit teamspezifisch und kann nicht zwischen Teams verglichen werden.

Verzogerungskosten Siehe Cost of Delay.

Vision Dabei handelt es sich um die Formulierung und Abbildung der strategischen
Ziele eines Produktes oder eines Projektes, die motivierend sein soll und die Ausrich-
tung der Anstrengungen aller Beteiligten auf diese Ziele unterstiitzen soll. Es ist wie
eine ,,Fahne®, die dem Projekt oder Produkt vorangetragen wird.

Visualisierung Durch eine optische/grafische Aufbereitung werden abstrakte Daten und
Zusammenhinge leichter erfassbar und verstindlich dargestellt.

Wahrscheinlichkeits- und Auswirkungsmatrix, Probability and Impact Matrix In
einer Matrix wird die Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken und deren Auswirkung
bewertet und visualisiert.

Stammt von D.C. Hague.

Wall Estimation Schitzverfahren, das das Priorisieren und Schitzen des Aufwands/der
Grofe der Product Backlog Items (PBIs) kombiniert.

Einordnen von PBIs in ein Koordinatensystem mit den Achsen Grofie und Prioritit.

Walking Skeleton Begriff zu Story Maps: Als Walking Skeleton bezeichnet man die
geordneten Aktivitdten/Features, die die Story abbilden und noch keine Details oder
Alternativen beinhalten.

Vergleiche Story Map.

Wertstrom, Value Stream Alle Titigkeiten oder Prozesse, die notwendig sind, um eine
Dienstleistung oder ein Produkt vom Auftragseingang bis zur Auslieferung zu erstellen.
Typische Teilschritte konnen sein: Analyse, Design, Umsetzung, Test, Auslieferung.

Wert-Risiko-Matrix Matrix, die die Priorisierung von Anforderungen unterstiitzt:
x-Achse: fiir den Geschiftswert der Anforderungen von gering bis hoch
y-Achse: fiir das Risiko von gering bis hoch.

Werteradar Fiir Retrospektiven oder fiir die Selbsteinschitzung genutztes Radardia-
gramm, bei dem die Ausprigung und Einhaltung der agilen Werte eingeschétzt und
mit zeitlichem Abstand erneut erfasst und verglichen wird.

WIP-Limit, Spaltenlimit Eine Regel, die den Work-in-Progress in einer Spalte
begrenzt.

Durch weniger begonnene Arbeit konnen die Tickets schneller abgearbeitet werden,
was die Durchlaufzeit erhoht.

Da es die Menge an Arbeit in einer Spalte begrenzt, wird es mitunter auch als Spal-
tenlimit bezeichnet.
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Wissensarbeit Arbeit, die hauptsdchlich Wissen nutzt und Wissen weiterentwickelt
(nach Peter Drucker).

Work in Progress (WIP) Arbeit, die begonnen, aber noch nicht fertiggestellt ist.
In einem Kanban-System wird dabei die Anzahl WIP in einer Spalte/einem Bearbei-
tungsschritt tiber ein Limit begrenzt (WIP-Limit).

Work Item Siehe Arbeitseinheit.

Workshop Dabei handelt es sich um ein Meetingformat, bei dem von den Teilnehmern
gemeinsam, meist mit Unterstiitzung eines Moderators, ein Ergebnis erarbeitet wird.
Zeremonie Dies ist der frithere Begriff fiir die Events (Ereignisse, Meetings) in der

Methode Scrum.
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