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932 SofortmafBnahmen

Agil verlangt schnelle Reaktionen auf Verinderungen und das bedeutet, Probleme
so frith wie moglich sichtbar zu machen. Leider méchten neue oder durchschnitt-
liche Teams hiufig gar nicht, dass Probleme sichtbar werden. Insbesondere méchten
Sie nicht die Arbeit einstellen, Probleme beheben und Kritik riskieren. Das japani-
sche Toyota-Management besichtigte nach sechs Monaten das erste NUMMI (New
United Motor Manufacturing, Inc) Toyota-Werk in Amerika und stellte fest, dass
Angestellte Angst hatten, das Andon-Cord (Andon = Lampe) zu ziehen — die Reif3-
leine, die dafiir sorgt, dass eine Warnlampe leuchtet und einen Countdown startet,
der das FlieRband stoppt). Die Arbeiter hatten das Andon-Cord zur Beseitigung von
Hindernissen nicht ausreichend genutzt. Das Management zog das Andon-Cord, um
das Fliefband sofort anzuhalten und den Arbeitern zu vermitteln, dass das grofte
Hindernis ihre Widerwilligkeit sei, das Band zu stoppen. Nur durch ein Anhalten
des Flief3bandes werden Probleme aufgedeckt und schnell behoben. ,Kein Problem
ist ein Problem* lautet das japanische Management-Mantra (MIT Sloan Management
Review 51 [Sho10], S.63—-68).

Das Team muss sich an den Product Owner wenden, wenn die Dinge nicht gut lau-
fen. Nicht nur das, das Entwicklungsteam muss sich auch mit ihm dartiber einigen,
wie man schnell grofle Probleme angeht, die Auswirkungen auf das Erreichen des
Sprint-Ziels haben.

Daher gilt:

Wenn Sie sich noch oben im Burn-down befinden, versuchen Sie eine Technik, die
routinemiig von Piloten angewandt wird. Wenn schlimme Dinge passieren, fithren
Sie die Sofortmafinahmen durch, die speziell fiir dieses Problem entwickelt wurden.

Verzogern Sie die Durchfithrung nicht dadurch, dass Sie versuchen herauszu-
finden, was falsch lduft oder was zu tun ist. In einem Kampfflugzeug kénnten Sie
in kiirzerer Zeit tot sein, als es dauert, das Problem zu ergriinden. Der 419 Scrum
Master ist dafiir verantwortlich, sicherzustellen, dass das Team umgehend die
Scrum-Sofortmafinahmen durchfithrt, besonders wenn die Dinge bis zur Mitte des
Sprints vom Kurs abkommen. Das erfordert eine sorgfiltige Koordination mit dem
Product Owner. Die Kaizen-Denkweise verlangt den Einsatz dieses Musters auch,
wenn der Product Owner nicht zur Verfiigung steht. Sehr gute Teams handeln ohne
Erlaubnis und bitten spater um Entschuldigung (siehe §95 Vertrauensgemeinschaft
auf Seite 424).

Scrum-SofortmaBnahmen: (Tun Sie nur so viel wie nétig)
1. Andern Sie die Arbeitsweise des Teams. Tun Sie etwas anderes.

2. Nehmen Sie Hilfe in Anspruch, normalerweise indem Sie das Backlog an
jemand anderen Ubergeben.

3. Reduzieren Sie den Umfang.
4. Brechen Sie den Sprint ab und planen Sie neu.

5. Informieren Sie das Management, inwieweit der Notfall Auswirkungen auf den
Release-Termin hat.
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Kapitel 2: Mustersprache Produktorganisation

Sobald Teams auf Schwierigkeiten stofRen, méchten Sie hiufig den Umfang reduzie-
ren. Sehr gute Teams wihlen stattdessen eine andere Strategie, um das Sprint-Ziel
zu erreichen. In der Fuf3ballsaison 2005/6 musste John Terry, Kapitin und Innen-
verteidiger beim FC Chelsea, in einem Spiel gegen den FC Reading als Torwart ein-
springen, nachdem Petr Cech einen Schidelbruch erlitten hatte und der Ersatztor-
wart Carlo Cudicini kurz vor Spielende bewusstlos vom Platz getragen wurde. Terry
hatte zwei gute Paraden und Chelsea gewann 1:0. Auch bei der Software kénnen
neue Verfahren, die die Verschwendung beseitigen, die Leistung vervielfachen, und
gleichzeitig den Aufwand drastisch verringern.

Wenn mehrere Teams an denselben Produkten arbeiten, kann ein Team das Backlog
oft an ein anderes Team weitergeben, das mehr Spielraum hat. Das Unternehmen
PatientKeeper, ein Pionier der agilen Entwicklung im medizinischen Bereich, auto-
matisierte diese Strategie (Proceedings of Agile Development Conference (ADC’05)
[Sut05]). Wenn ein Team zuriicklag, konnte es §73 Sprint-Backlog-Eintrige an ein
anderes Team iibergeben. Wenn dieses zweite Team sie nicht nehmen konnte,
reichte es sie an ein drittes Team weiter. Wenn dieses Team auch nicht in der Lage
war, daran zu arbeiten, trafen sich die drei Teams, um zu entscheiden, was zu tun
war. Das verteilte die Belastung durch das Backlog automatisch auf mehrere Teams,
sodass sie es gemeinsam fertigstellen konnten.

Es ist besser, frithzeitig den Umfang zu reduzieren, damit das Team geplante Arbeit
fertigstellen kann, als auf einen Misserfolg zuzusteuern. Statt iiberrascht zu wer-
den, kann die Organisation tiberpriifen und sich an die Situation anpassen. Siehe
€74 Teams, die friih fertig werden, beschleunigen schneller.

Den Sprint abzubrechen (die Verbindung unterbrechen) kann die beste Option sein,
besonders wenn das Team wiederholt nicht ausliefern kann. Nur der Product Owner
kann entscheiden, ob der Sprint abgebrochen wird: So schlimm es auch sein mag,
der Product Owner kann auch zu dem Schluss kommen, dass sich das Geschift
moglicherweise nicht lohnt, oder dass der Abbruch des Sprints langfristige, negative
Konsequenzen fiir den Markt oder das Geschift haben kénnte.

Nachdem der Sprint beendet ist, hilt das Team normalerweise ein kurzes §24 Sprint
Planning fur einen verkiirzten Sprint ab (um in der Kadenz zu bleiben wie bei
47 Organisatorischer Sprint-Takt; siehe auch 477 Follow the Moon), und so das
Sprint-Ziel moglichst zu erreichen und so viel Wert wie méglich auszuliefern. Al-
ternativ kann das Team auch eine ausgedehntere §36 Sprint-Retrospektive abhalten,
um Probleme in der Umgebung oder bei der Scrum-Implementierung des Teams
zu sondieren und zu beheben. Dann kann es neu planen und zum nichsten Sprint
iibergehen. Aber noch einmal, wertvoll wird ein Sprint-Abbruch dadurch, dass man
fundamentale Hindernisse 6ffentlich sichtbar macht, die das Team davon abhalten,
seinen Job zu erledigen. Ein sichtbares Problem ist eines, das das Team 16sen kann.

Die Beendigung eines Sprints sendet eine starke Botschaft durch die Organisation,
dass etwas falsch lduft, und sie erhoht die Fahigkeit, Hindernisse zu beseitigen, die
die Ursache fiir den Misserfolg sind. Eine spielerische Scrum-Tradition (oder zumin-
dest eine Metapher) ist die ,Zeremonie zum Sprint-Abbruch®, die angeblich in den
Lobbys von Unternehmenszentralen abgehalten wird, wo die Mitglieder des Entwick-
lungsteams sich versammeln, sich auf den Riicken legen, schreien und mit Armen
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932 Sofortmafinahmen

und Beinen in der Luft rudern, um Dampf abzulassen. Die Absicht dahinter ist, zu
verdeutlichen, dass der Product Owner die Verpflichtung des Teams aufgehoben hat.

Das 47 Scrum-Team wendet dieses Muster an, und es ist besonders niitzlich fir
Hochleistungsteams. Fiir Teams, die ernsthaft Kaizen praktizieren (siehe Kaizen
und Kaikaku auf Seite 92), ist Scrum ein Extremsport, und sie beginnen einen
Sprint mit einigem Risiko, um schneller zu sein. Thr grofites Risiko sind emergente
Anforderungen oder unerwartete technische Probleme. Alle anderen Ursachen fiir
Misserfolge hat das Team bereits bearbeitet. Das Team kann dieses Muster jeden
dritten oder vierten Sprint nutzen, besonders dann, wenn es neue Technologien
implementiert und den derzeitigen Stand der Dinge vorantreiben will. Sehr gute
Teams werden sich jedoch von den meisten Notfillen erholen und die Sprint-Ziele
erreichen. Wenn sie die Verbindung unterbrechen (den Sprint abbrechen), dann
werden sie fiir ihren Prozess Poka Yoke nutzen (Toyota Kata: Managing People for
Improvement, Adaptiveness and Superior Results [Rot10], damit dasselbe Problem nicht
noch einmal auftritt.

Poka Yoke (7R73%) ist ein japanischer Begriff, der ,versehentliche Fehler ver-
meiden“ oder ,,Fehlersicherung” bedeutet. Ein Poka Yoke ist jeder Mechanismus
in einem Lean-Produktionsprozess, der einem Gerateflhrer hilft, einen Fehler
(Poka) zu vermeiden (Yokeru). Sein Zweck ist es, Produktfehler zu eliminieren,
durch Vorsorge, Korrektur oder das Lenken der Aufmerksamkeit auf mensch-
liche Fehler, sobald sie auftreten.2®

Probleme sichtbar zu machen, ist Teil der Kaizen-Denkweise; siehe Kaizen und
Kaikaku.

Das Team lernt, schnell und diszipliniert auf Verinderungen zu reagieren und
Schwierigkeiten zu tiberwinden. Sobald die Dinge nicht gut laufen, denken Teams
in vielen Organisationen nicht mehr klar und sind frustriert und demotiviert. Sie
verstehen die Ursache ihrer Probleme und deren Losung nicht. Die Sofortmafnah-
men anzuwenden, wird das Team darin schulen, sich auf den Erfolg zu fokussieren
und Hindernisse systematisch aus dem Weg zu rdumen. Grofartige Teams werden
sich selbst mit ihrer Fihigkeit tiberraschen, Widerstinde zu iiberwinden und dabei
immer stirker werden. Es steigert die Chancen, erfolgreich ein 85 Regelmiifiges
Produktinkrement auszuliefern, sowohl kurz- als auch langfristig. Wenn es Sofort-
mafinahmen nutzt, hat das Team das Gefiihl, alles was moglich ist, zu tun, um
wieder in die Spur zu kommen, angetrieben von beiden Arten von Stolz (siehe
9118 Team Pride auf Seite 426 und 438 Product Pride).

Mit dem Muster Illegitimus Non Interruptus konnen Sie Sofortmafinahmen noch
disziplinierter umsetzen, um die Transparenz bei unkontrollierten Anforderungen
zu erh6hen.

Siehe auch 997 Keine kleinen Ausrutscher auf Seite 424.

%, Poka Yoke“, Wikipedia, https//en.wikipedia.org/wiki/Poka-yoke, 19. Mai 2018 (aufgerufen

am 6. Juni 2018).
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Kapitel 2: Mustersprache Produktorganisation

Dieses Muster ist fiir den Einsatz in hochdisziplinierten Teams gedacht. Wenn ein
Team es zu oft anwendet (z.B. 6fter als einmal alle vier Sprints) und seinen Wert,
die Qualitit und die Auslieferungsquote nicht verbessert, dann sollte das Team
dariiber nachdenken, ob etwas grundsitzlich falsch liuft in der Umgebung oder in
der Nutzung von Scrum im Team. Normalerweise ist es fiir junge Teams besser,
ihr Bestes zu geben, um auszuliefern, den Sprint bis zu Ende abzuhalten und dann
im Sprint zu versagen. Abseits der Hitze des Gefechts der Sprint-Retrospektive kann
das Team die Ursachen fiir den Misserfolg erforschen und Kaizen planen. Einige
Prozessverbesserungen kénnen dem Team helfen, zukiinftig in entsprechenden
Situationen einen Ausweg mithilfe der Sofortmafinahmen zu suchen.

1133 lllegitimus Non Interruptus

Bewertungssterne: *

R ’ aE

Kiihe grasen auf freiem Land auf der Halbinsel Gower.

... das §7 Scrum-Team dient vielen Stakeholdern, die alle um die Aufmerksamkeit
des Teams konkurrieren. Das Team bekommt Anfragen und Forderungen aus dem
Management, von Kunden, vom Vertrieb und vom Marketing. Dartiber hinaus
kann die laufende Arbeit unerwartete Mingel beim Produkt selbst aufdecken, die
bearbeitet werden miissen. Die Hiufigkeit und die Bedeutung solcher Anfragen
variieren mit der Zeit, und gelegentlich sind ihr Umfang und ihre Dringlichkeit
iiberwiltigend.

Sich dndernde Priorititen und Probleme im praktischen Einsatz unterbrechen hiufig
die Arbeit des Scrum-Teams wihrend eines §46 Sprints. Vertriebs- und Marketing-
anforderungen in Kombination mit einer Einmischung des Managements kénnen
chronische Funktionsstérungen im Team, wiederholtes Scheitern von Sprints, Nicht-
einhalten von Release-Terminen und sogar ein Versagen des Unternehmens zur
Folge haben.
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133 lllegitimus Non Interruptus
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In vielerlei Hinsicht ist das Scrum-Team eine Gemeinschaftsressource, die die Be-
duirfnisse vieler Stakeholder erfiillt. Die Tragik der Allmende ist ein Dilemma, das
dadurch entsteht, dass mehrere Einzelpersonen unabhingig voneinander handeln
und rational ihre eigenen Interessen verfolgen, wodurch letztlich eine geteilte, be-
grenzte Ressource erschopft wird, selbst wenn klar ist, dass das langfristig niemand
wollen kann. Der amerikanische Okologe und Philosoph Garrett Hardin beschrieb
dieses Dilemma zuerst in dem wegweisenden Artikel ,The Tragedy of the Com-
mons*, der erstmals 1968 in der Zeitschrift Science erschien.?®

Das Scrum-Team ist eine wichtige Ressource fiir das Erstellen einer neuen und die
Instandhaltung der alten Software. Damit ist es eine zentrale Ressource fiir die
Losung von Problemen, die sowohl wihrend der Entwicklung als auch wihrend
der Anwendung des Produktes auftreten, fiir die technische Kommunikation mit
den Kunden, fiir Marketingprisentationen und fiir spezielle Projekte, die den Be-
duirfnissen aller in der Organisation gerecht werden. Siehe 102 Work Flows Inward
auf Seite 424.

Oft bekommt das Scrum-Team aufgrund einer unzureichenden Product-Ownership
konkurrierende Priorititen. Einige Teams wurden sogar schon erpresst, um an
Features zu arbeiten, die sich nicht im §54 Product Backlog befanden.

In fast allen Fillen ist es wiinschenswert, dass das Scrum-Team die eigenen Produkte
auch selbst anwendet. Wenn sie einen Fehler produzieren, der dann in den Markt
kommt, miissen sie ihn so schnell wie méglich reparieren. Die Einrichtung speziel-
ler Wartungsteams zur Fehlerbeseitigung kann dazu fiihren, dass das Scrum-Team
nicht so motiviert ist, auf latente Fehler zu achten.

26 The Tragedy of the Commons“, Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Tragedy_of_
the_commons, Juni 2018 (aufgerufen am 6. Juni 2018).
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Kapitel 2: Mustersprache Produktorganisation

Aus diesen und vielen anderen Griinden wird das Scrum-Team immer wieder unter-
brochen, sodass die Produktion gestért wird.

Daher gilt:

Riumen Sie eine bestimmte Zeit fiir Unterbrechungen ein, und genehmigen Sie
keine Arbeit, die diese Zeit iiberschreitet. Sollte das dennoch der Fall sein, brechen
Sie den Sprint ab.

Um zu vermeiden, dass die Produktion gestort wird, stellen Sie drei einfache Regeln
auf, die dazu fithren, dass die Organisation sich selbst organisiert.

Diese Strategie wird dem Team helfen, wihrend des Sprints neu zu planen, und so
die Chancen erhdhen, das vollstindige 485 RegelmdfSige Produktinkrement auszu-
liefern.

1. Das Team schafft einen Puffer fiir unerwartete Items, basierend auf histori-
schen Daten. Nehmen wir beispielsweise an, dass ein Drittel der Arbeit des
Teams ungeplant ist, da sie unerwartet im Sprint auftritt. Falls die Team-Ve-
locity durchschnittlich 60 Punkte erreicht (Anmerkungen zur Velocity auf
Seite 287), reserviert das Team 20 Punkte fiir den Unterbrechungspuffer.

Umfangreiche
Problem im emergente
praktischen Einsatz Emmlschung durch Anforderungen

PPO?(T

Sprint
Backlog

i

\\\\\\\\\\ W
Puffer

2
3
IA

- e

Y Sprint abbrechen

2. Alle nicht trivialen Anfragen miissen zur Sichtung an den 411 Product Owner
gehen. (Rechtschreibfehler auf Webseiten und Kompilierungsfehler sind Bei-
spiele fiir triviale Fehler, deren Behebung so eindeutig ist, dass es nichts bringt,
wenn die Unternehmensseite sich damit beschiftigt. Entwickler kénnen in
einem kurzen, befristeten Zeitraum auch nicht triviale Fehler bearbeiten, bevor
sie diese an den Product Owner weitetleiten.) Der Product Owner wird einigen
Items eine niedrige Prioritit zuweisen, falls es keinen wahrnehmbaren Wert in
Bezug auf den Business Plan gibt. Der Product Owner wird viele weitere Items in
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133 lllegitimus Non Interruptus

nachfolgende Sprints verschieben, selbst wenn sie einen sofortigen Wert bringen.
Einige Items sind wichtig, und das Team muss sie im laufenden Sprint fertig-
stellen, also packt der Product Owner sie in den Puffer fiir Unterbrechungen.

3. Falls der Puffer iiberliuft, also wenn der Product Owner einen Punkt mehr als 20
in den Sprint nimmt, muss das Scrum-Team automatisch abbrechen, der Sprint
neu geplant werden und der Product Owner das Management informieren, dass
die Termine sich verschieben.

Es ist wichtig, dass das Management mit diesen Regeln einverstanden ist und sie
unterstiitzt. Der Product Owner muss immer fiir das Team und andere Stakeholder
zur Verfiigung stehen. Wenn der Product Owner abwesend ist, sollte das Team einen
eigenen einsetzen, der diese Rolle temporir tibernimmt.

Der Product Owner balanciert die PuffergrofRe aus, um ein Gleichgewicht zwischen
kurzfristiger Befriedigung der Kundenwiinsche und zukinftiger Umsatzgene-
rierung herzustellen. Hiufig besitzt der Product Owner Kennzahlen einer dritten
Partei iiber die Kundenzufriedenheit, die er mithilfe der Puffergréfle nach oben
oder unten anpassen kann.

Die Strategie ist unabhingig von dem Fokus auf die Reparatur aller Fehler, die im
Sprint durch bearbeitete Backlog-Eintrige auftreten (siehe §80 Good Housekeeping).
Sie ist ebenfalls unabhingig von 955 Product-Backlog-Fintrigen, die durch den Pro-
duct Owner als Teil des 424 Sprint Plannings fiir den Sprint vorgesehen wurden, um
technische Schulden zu reduzieren. Eine niedrige Fehlertoleranz steigert im Allge-
meinen die Velocity, aber den Puffer zu erweitern, reduziert sie normalerweise um
mindestens 50 Prozent. Der Product Owner muss den gesunden Menschenverstand
einsetzen, um diese Krifte auszubalancieren. Siehe 481 Whack the Mole.

Diese Regeln werden immer dazu fiihren, dass einzelne Personen sich selbst or-
ganisieren, um zu vermeiden, den Sprint zu torpedieren, da niemand als direkte
Ursache dafiir wahrgenommen werden mochte.

Besser ist es, wenn der Puffer niemals voll ist, und es so dem Team moglich ist,
frith fertigzustellen und im Backlog weiter voranzukommen und/oder Hindernisse
zu beseitigen. Das ist wichtig, denn 74 Teams, die friih fertig werden, beschleunigen
schneller. Falls das Team 966 Yesterday’s Weather nutzt, um die Grofe des Puffers zu
bestimmen, und sich der Puffer fast nie fullt, wird die Puffergréfe dariiber hinaus
kontinuierlich abnehmen und das stérende Problem verschwindet.

Entgegen der Intuition verursacht das keine grofen Probleme, die verdeckt oder un-
gelost bleiben. Der Product Owner wird alle wichtigen Items in das Product Backlog
packen. Es hilft dem Team, seine Velocity und den Output zukinftiger Sprints zu
steigern und bietet normalerweise mehr als genug Zeit, wichtige Items zu bearbei-
ten, oft sogar mit knappen Kapazititen.

Ein Team zeigt ein hohes Mafs an {38 Product Pride, wenn es in der Arbeit zum
Wohle der Produktqualitit und des Rufs innehilt. Weitere damit verbundene Muster
umfassen: Product Owner, Product Backlog, Teams, die friih fertig werden, beschleuni-
gen schneller, Work Flows Inward auf Seite 424 und §98 Completion Headroom auf
Seite 424.
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Kapitel 2: Mustersprache Produktorganisation

1134 Scrum of Scrums

Bewertungssterne: *

... ein Scrum-Team arbeitet mit mehreren §14 Entwicklungsteams an einem einzigen
Produkt. Die Entwicklungsteams miissen Abhingigkeiten und die gemeinsame
Arbeit koordinieren. Unaufgel6ste Abhingigkeiten innerhalb einzelner Teams sind
eine gemeinsame Herausforderung fiir alle Teams.

Wenn mehrere Teams unabhiingig voneinander arbeiten, neigen sie dazu, sich kurz-
sichtig auf ihre eigenen Belange zu fokussieren und gemeinsame Ziele aus dem
Blick zu verlieren.

Organisationen fallen vielleicht in einen Command-and-Control-Stil zuriick, in
der falschen Annahme, dass Agilitit nur im Rahmen eines einzigen Teams funk-
tioniert. Doch die Komplexitit nimmt in diesem Fall nicht ab, sondern zu. Durch
hierarchische Kontrolle kommt es vermehrt zu Verzégerungen, und die Reaktions-
fihigkeit der Teams und der umfassenderen Organisation auf Geschifts- und
Technologieinderungen wird reduziert.

l'.eum 2

{'.eam 3

team 4 % %

Das Scrum-Team konnte das Problem in kleinere Portionen herunterbrechen, so-
dass jedes Entwicklungsteam separat an einem Teil des Liefergegenstandes arbeiten

>0 ¢
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