COCKPIT FUR AGILE PROJEKTE

Wie man ein agiles Projekt mit den richtigen Messwerkzeugen auf Kurs halt.

Immer wieder laufen Projekte aus dem Ruder, auch agile Projek-
te bleiben davon nicht verschont. Die Frage ist, wie frihzeitig er-
kannt werden kann, dass das Projekt vom geplanten Kurs abge-
kommen ist. Um rechtzeitig auf Fehlentwicklungen aufmerksam
zu werden, sind Messungen notwendig, die den Leistungsstand
zeigen und Ansatze flr Verbesserungen liefern. Zwei Schritte
sind dafur notig:

» Messen der Leistung: Dieser Schritt umfasst die Planung,
Ausfiihrung und Uberwachung der Projektarbeiten. Die ein-
fachste und wichtigste Methode ist die Messung der Fertig-
stellung von Liefereinheiten des Projekts.

» Regelnder Leistung: Indiesem Schritt wird die Leistungsmes-
sung aus dem ersten Schritt verwendet, um Probleme trans-
parent zu machen und die Leistung im Projekt zu verbessern.

Dieser Artikel zeigt, wie in einem agilen Projekt schrittweise ver-
schiedene Stufen einer Leistungsmessung eingeflhrt werden

konnen, um die Projektsteuerung zu verbessern.

| von UWE KOBLITZ

EBENEN DER PLANUNG

Geplant wird in Organisationen auf verschiedenen Ebenen. Auf
den obersten drei Ebenen sind das 1. die strategische Planung
der Behordenleitung beziehungsweise Geschaftsfihrung, 2. die
Portfolio-Planung der verschiedenen Abteilungen/Geschafts-
bereiche und 3. die Programmplanung innerhalb dieser Abtei-
lungen und Bereiche. Die Programme selbst bestehen aus ver-
schiedenen Produktentwicklungen (Projekten), die in mehreren
Versionen (Stufen) geplant werden.

Fur klassische Projekte gibt es viele etablierte Messmetho-
den und Cockpits. Fur agile Projekte gibt es das bisher nicht.
Die Visualisierung beschrankt sich in den meisten Fallen auf
einfache Darstellungen des Restaufwands in sogenannten
Burndown Charts. Doch aus klassischen Projekten konnen viele
KenngroBen Ubertragen werden, denn die Unterschiede zu den
agilen ,Basis-Kenngrof3en und Messmethoden® sind gar nicht
so grof3.
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Strategische
Planung
durch die Geschaftsfihrung

2 Portfolio-Planung
durch die Geschéaftsbereichsleiter

durch den Programmmanager

3 Programm-Planung

4 Produkt-Planung
durch den Produktverantwortlichen

. BRI .

5 Versions-Planung
durch den Product Owner/das Entwicklungsteam

Iterations-Planung
durch das Entwicklungsteam/den Product Owner

Tagliche Planung
durch das Entwicklungsteam

Abbildung 1: Planungsebenen in Organisationen

Bei agilen Software-Projekten sind fur jede Stufe der Produktent-
wicklung mehrere Iterationen mit einer typischen Dauer von je-
weils ein bis vier Wochen notwendig. Auf der untersten Ebene fin-
det eine tagliche Aufgabenplanung durch das Entwicklungsteam
statt. Nachfolgend wird das Messen und Steuern auf der Ebene
der Produktentwicklungsplanung (Versionsplanung) beleuchtet,
das heif3t ein Planungshorizont von sechs Monaten bis zu einem
Jahr. Messwerte einer Produktentwicklung konnen natirlich auf
der Ebene der Programmplanung aggregiert beziehungsweise
auch flr die Planung der Iterationen genutzt werden.

DIE KONTROLLINSTRUMENTE

Auch flr agile Projekte gilt: Ein Projekt ohne Messungen und
Anzeigen ist wie ein Flugzeugcockpit ohne Kontrollinstrumente.
Damit zu fliegen, kdme einem Blindflug gleich. Genau wie beim
Flugzeugcockpit missen die Messungen in agilen Projekten
aktuell und gut sichtbar sein. Nur so entstehen die notwendige
Transparenz und der Ansporn, selbst gesteckte wie auferlegte
Ziele auch zu erreichen. Wie viele Kontrollinstrumente eingesetzt
werden, hangt letztendlich von der Grofe des agilen Projekts ab.
Im Folgenden werden unterschiedliche Stufen von einfachen bis
zu aufwendigeren Messungen dargestellt. Die einzelnen Stufen
bauen aufeinander auf.
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STUFE 1: MANAGEMENT DER ITERATIONEN UND DES
GESAMTUMFANGS

In der einfachsten Form der Aufwandsmessung wird am Anfang
der Gesamtaufwand fur eine Version beziehungsweise das Ge-
samtprodukt geschatzt — am besten durch das ganze Entwick-
lungsteam, da es diese Aufwande auch tragen muss. Dieser
Aufwand kann in Story Points, normierten Epics, Stunden oder
Function Points abgeschatzt werden. Nach jeder Iteration wird
erneut bewertet, welcher Restaufwand noch verbleibt, und in
einem Diagramm dargestellt. Es ergibt sich eine abfallende
Reihe von Einzelmessungen, die mit der letzten Iteration bei
einem Restaufwand von null endet. Im hier beschriebenen Bei-
spielprojekt werden Story Points verwendet, um die Hohe des
Restaufwands darzustellen. Als Lange einer Iteration wurden im
Diagramm eine Dauer von einer Woche sowie absolute Termine
anstelle von Iterationen verwendet (siehe Abbildung 2).

Voraussetzung fur die Messungen ist eine Abschatzung des
Produktumfangs im Vorfeld. Der angestrebte Produktumfang
ist normalerweise bekannt und wird zum Beispiel bei Scrum in
Form eines Backlogs gepflegt. Natirlich wird es Anderungen am
urspringlich geplanten Umfang geben, der auch gemessen und
bewertet werden kann. Vorhaben, bei denen der Gesamtumfang
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Abbildung 2: Einfache Darstellung des noch verbliebenen Restaufwands Uber die Zeit

vorweg nicht abgeschatzt werden kann, verbleiben auf der (Vor-)
Stufe der reinen lIterations-Planung. Um zeitnah reagieren zu
konnen, ist es unerlasslich, dass Messwerte regelmafiig erho-
ben werden. Das heift, es sollte mindestens einmal pro Iteration
gemessen werden. Dabei werden der abgearbeitete Produktum-
fang wie auch die Aufwandsschatzungen fur den noch verblei-
benden Produktumfang und fir zuséatzliche Anderungen erho-
ben und gepruft. Der zuséatzliche Aufwand durch die Messungen
selbst sollte so gering wie moglich gehalten werden.

Anderungen im Projektumfang

Es ist hilfreich, zwischen zwei Arten von Anderungen im Projekt-
umfang zu unterscheiden. Die erste Art ergibt sich bei der Detail-
planung. So werden Ublicherweise Anforderungen (Epics) in User
Storys und dann in Aufgaben (Tasks) heruntergebrochen. Das He-
runterbrechen findet nicht gleich am Anfang fur alle Anforderun-
gen statt, sondern erst zu dem Zeitpunkt, an dem sie auch fur die
Realisierung bendtigt werden. Bei dieser Zerlegung werden immer
wieder nicht vorhergesehene Details auftauchen, die wichtig fur
die Implementierung sind, aber in der urspringlichen Anforderung
nicht erwahnt wurden. Am besten werden diese Anderungen um-
gesetzt, ohne sie in der Planung extra zu berUcksichtigen, denn es
ist zu erwarten, dass sich solche Anderungen gleichmaBig Gber
das gesamte Projekt verteilen und sich bei allen Anforderungen
ergeben werden. In Summe fuhren sie entweder zu einer Erho-
hung (bei einem systematischen anfanglichen Unterschatzen des
Aufwands), zu einer Reduzierung (bei einer systematischen an-
fanglichen Uberschatzung des Aufwands) oder — im Idealfall (bei
einem Ausgleich von Uberschéatzten und unterschatzten Anforde-
rungen) — zum Einhalten der urspriinglich geschatzten Aufwande.
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Abbildung 3: Anderungen im Projektumfang

Haufig gibt es die Tendenz, User Storys im Projektverlauf aus-
zuschmucken - besonders, wenn zwischen Anwendern und Ent-
wicklerteams eine zu groe Nahe herrscht. Schnell ergeben sich
,Extras®, die unter der Hand in das Projekt eingebracht werden
und zu einer schleichenden Erhéhung des Projektumfangs fuh-
ren. Entwicklungsteam und Anwender mussen sich disziplinie-
ren, auf das wirklich Notwendige (minimum viable product) be-
schranken und den Product Owner als Budgetverantwortlichen
immer inden Prozess der Anderungsanforderungen einbeziehen.

Die zweite Art von Anderungen ergibt sich, wenn der Kunde neue
Funktionalitaten fordert. Dabei handelt es sich um echte Anderun-
gen am Projektumfang, die in einem Diagramm als gestapelte Bal-
ken dargestellt werden konnen. Damit werden Zeitpunkt und Um-
fang der Anderungen veranschaulicht und gezeigt, wie sich der Zu-
wachs der Projektanderungen zur Abarbeitungsgeschwindigkeit
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Abbildung 4: Fertigstellungsgrad der Anforderungen in Relation zur Anforderung mit
dem groBten Aufwand (hier: ,offene Stellen®)
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Abbildung 5: Abarbeitungsgeschwindigkeit in Story Points pro Iterationen

verhélt. Ist der Zuwachs der Anderungen groBer als die Abarbei-
tungsgeschwindigkeit, verschiebt sich das Projektende potenziell
ins Unendliche (siehe Abbildung 3) - ein Indikator dafir, dass Funk-
tionalitat in die nachste Version verschoben werden beziehungs-
weise, dass sie sich auf das Notwendige beschranken muss.

Bearbeitungsstatus der Anforderungen

Fur einen Uberblick Uber den Bearbeitungsstatus der Anfor-
derungen muss der Bearbeitungsfortschritt der einzelnen An-
forderungen gemessen werden. Das folgende Diagramm (siehe
Abbildung 4) stellt den Fortschritt als Diagramm dar. Es zeigt den
Fertigstellungsgrad der Anforderungen in Relation zur Anforde-
rung mit dem groBten Aufwand (im Beispiel: ,offene Stellen®).
So kann man sich schnell einen Eindruck verschaffen, welche
Teilsysteme wie weit fertiggestellt sind und fur eine Vorfihrung
infrage kommen.
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Abbildung 6: Projektion des voraussichtlichen Endtermins
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11.Juli

STUFE 2: INTEGRIERTES UMFANGS- UND ZEITMANAGEMENT

Auf der nachsten Stufe wird dem Restaufwandsdiagramm eine
Trendlinie fUr den geplanten Restaufwand hinzugefugt. Spates-
tens nach funf Iterationen sollte so viel Erfahrung vorhanden
sein, um eine Abschéatzung Uber den voraussichtlichen Fertig-
stellungstermin und dessen Eintrittswahrscheinlichkeit treffen
zu konnen. Auftretende Schatzungenauigkeiten werden im Ver-

lauf der Iterationen kleiner.

Abarbeitungsgeschwindigkeit

Die Abarbeitungsgeschwindigkeit wird Uber die unterschied-
lichen Iterationen nicht gleich sein, auch wenn die Geschwin-
digkeit Uber die Teamstarke und die wirkliche Arbeitszeit (ohne
Krankheiten, Urlaube, ungeplante Einsatze in anderen Projek-
ten ..) normiert wird. In Abbildung 5 hat die Geschwindigkeit
in den letzten Iterationen abgenommen. Hier ist ein genauerer
Blick auf die moglichen Ursachen und gegebenenfalls ein di-
rektes Eingreifen angezeigt. Hat das Team in den ersten beiden
Iterationen die Architektur vernachlassigt (also eine technische
Schuld angehauft)? Gibt es Hindernisse fir das Team? Ist ein

weiteres Absinken zu erwarten?

Aus den verschiedenen historischen Abarbeitungsgeschwin-
digkeiten kann ein unterer und ein oberer Schatzwert fur die
zu erwartende Geschwindigkeit abgeleitet werden. Ziel ist, eine
Vorhersage treffen zu kénnen, wie viel Arbeit das Team in einer
geplanten Anzahl von Iterationen erledigen kann. Hier ist es
besser, statt einen bestimmten Wert zu nennen (zum Beispiel 8
Story Points pro Iteration), die Geschwindigkeit als Bandbreite
von Werten zu betrachten, also zum Beispiel:,,Aufgrund unserer
historischen Daten sind wir zu 90 Prozent sicher, dass die Ge-
schwindigkeit fur die noch verbliebenen Iterationen in diesem
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Projekt zwischen 5 und 12 liegen werden* Um die Bandbreite
der Geschwindigkeit zu errechnen, werden die Daten aus min-
destens funf Iterationen bendtigt. Man geht von einer Normal-
verteilung aus und legt in diese Verteilung ein Konfidenzintervall
(auch Vertrauensbereich, Vertrauensintervall oder Erwartungs-
bereich genannt) hinein. Ein Vorteil gegenlber einer Punkt-
schatzung ist, dass man neben dem Konfidenzintervall direkt
die Signifikanz, das heif3t die Wahrscheinlichkeit ablesen kann,
innerhalb einer gewissen Schwelle zu bleiben.

Zeitmanagement

Mit den Ergebnissen der Geschwindigkeitsmessung kann das
Instrument der Restaufwandsschatzung um eine Aussage
des Intervalls der Fertigstellung angereichert werden (siehe
Abbildung 6). Im Diagramm mit den Restaufwanden kann eine
Abschatzung Uber den noch verbleibenden Zeitbedarf aufge-
zeichnet werden.Vom Zeitpunkt der letzten Restaufwandsschat-
zung tragt man die untere und obere Grenze sowie den Median
auf und erhalt in diesem Beispiel als Enddatum im besten Fall
den 11.Juli, fur den Median den 8. August und im ungunstigsten
Fall (mit 90 Prozent Konfidenz) den 29. August.

Im Diagramm wird ein linearer Verlauf des geplanten Restauf-
wands angezeigt. Im Gegensatz zu klassischen Projektmethoden
mit ihrem typischen S-Verlauf im Aufwand (wenige Mitarbeiter in
Analyse und Design, viele Mitarbeiter in Programmierung und Test
und wenig Personal beim Einsatz) kann bei agilen Methoden von
einem konstanten Team ausgegangen werden. Sollte das nicht der
Fall sein, so muss die Trendlinie entsprechend angepasst werden.

STUFE 3: INTEGRIERTES UMFANGS-, ZEIT- UND
KOSTENMANAGEMENT

Zusatzlich zur Aufwandsmessung kann das noch dem Pro-
jekt zur Verfigung stehende Budget gemessen werden. Die-
ses Budget kann in einem Diagramm neben dem Restaufwand
aufgetragen werden (Abbildung 7, graue Trendlinie ,Restbud-
get"). Bei Software-Entwicklungsprojekten wird der Lowenan-
teil der Kosten durch Personalkosten verursacht, die entweder
direkt aus den Buchhaltungssystemen oder aus Stundenzet-
teln (und den Stundensatzen) der Entwickler ermittelt werden
konnen. Die Messung des Budgets ist insbesondere dann hilf-
reich, wenn die Entwickler immer wieder zu ,Noteinsatzen® in
anderen Projekten abgerufen werden. Abbildung 7 zeigt, dass
die Restbudget-Trendlinie unter die Trendlinie des geplanten
Restaufwands gefallen ist, das heif3t, dass bisher mehr Budget
verbraucht wurde als geplant. Kommt es zu keiner Anderung im

Trend, wird das Budget vor der Fertigstellung aufgebraucht sein.
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Abbildung 7: Restaufwand mit Zeit- und Kostendarstellung

FAZIT

Viele Organisationen versuchen, sofort ein aufwendiges Repor-
ting fur agile Projekte einzufuhren. Das fihrt zu hohen Kosten
am Anfang und bringt wenig Nutzen. Andere Organisationen er-
ledigen die Projektbudgetierung und -buchhaltung ad hoc: Sie
fuhren zwar auch eine Zeitplanung durch, kénnen die verschie-
denen Controlling-Informationen aber nicht zusammenzufuh-
ren. Wieder andere Organisationen beherrschen den Projektum-
fang nicht. Einfach, weil sie ihn nicht messen. So haben sie kein
solides Fundament fur das Kosten- und Zeitmanagement.

Dieim Artikel beschriebenen drei Stufen sind ein guter Weg, in agi-
len Projekten ein ,angemessenes” Projektcontrolling einzufuhren.
Jede Stufe dieses skalierbaren Ansatzes liefert objektive Mes-
sungen, die der Steuerung, Berichterstattung und Zusammen-
arbeit helfen. Jede Stufe ermdglicht einen zunehmend besseren
Uberblick — auch wenn sie einen gréBeren Controlling-Aufwand
bedeutet. Die Beherrschung jeder Stufe in der beschriebenen Rei-
henfolge heifit auch, die Fahigkeit zur Leistungsmessung durch
praktische Erfahrung schrittweise aufzubauen. So entsteht nicht
nur das Produkt, sondern auch das agile Cockpit in Iterationen. @
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