Scope Management durch bewusste und
transparente Priorisierungsentscheidungen

Priorisierung: Erfolgskritischer
Faktor in der agilen Software-
entwicklung

In traditionell geflihrten Softwareprojekten
ist der Scope der zu entwickelnden Soft-
ware fix, Zeit und Kosten bleiben hingegen
variabel. Dies begtinstigt u.a. ,,.Scope
Creep®, eine schleichende Ausweitung des
Umfangs, da Stakeholder im Projektver-
lauf oftmals zusatzliche Anforderungen

zum urspriinglichen Scope stellen.

Scope Creep ist eines von vielen Risiken in
klassischen Wasserfallprojekten, denn
dadurch wird hdufig das geschétzte Bud-
get oder die angenommene Zeitplanung
gesprengt — oft zur groBen Verwunde-
rung aller Beteiligten. In traditionellen
Projekten simulieren Projektpléne den be-
troffenen Stakeholdern liber lange Zeit
eine gefiihlte Kontrolle (Plan getrieben,
vgl. Abb. 1), die sich im weiteren Projekt-
verlauf erfahrungsgemaB nicht bestatigt.
Wasserfallprojekte scheitern in der Praxis
weitaus hdufiger als agil durchgefiihrte
Projekte (s. Abb. 2).

In der agilen Softwareentwicklung sind
Zeit und Kosten hingegen fix. Der Umfang
wird jedoch geschdétzt und bleibt damit
flexibel. Beispielsweise entwickelt ein
Scrum-Team mit 6 Entwicklern in 2-wé&chi-
gen Sprints ein funktionierendes Soft-

wareinkrement, das umgehend Wert flir

Methode erfolgreich
Agile 39%
Wasserfall 11%

Wasserfallprojekte

Fix: Umfang

Variabel: Kosten

Plan getrieben

Abbildung 1: Qualitatsdreieck: Wasserfall vs. Agile (scrum.org)

seine Kunden und somit in der Folge fur
das entwickelnde Unternehmen schafft,
sobald es released wird.

Im Gegensatz zu traditionell geflihrten
Projekten wird im agilen Kontext der Scope
kontinuierlich, immer wieder neu auf ge-
nau die Anforderungen ausgerichtet, die
den meisten Wert fiir die Nutzer eines
Softwareproduktes generieren (Wert ge-
trieben, s. Abb. 1). Was das Entwicklungs-
team in den jeweiligen Entwicklungszyk-
len umsetzt, liegt dabei in der
Verantwortung des Product Owners. Die-
ser ist daflir verantwortlich, dass das
Product Backlog, das eine Auflistung aller
zu entwickelnden Anforderungen darstellt,
so priorisiert ist, dass genau die Anforde-

rungen als ndchstes in die Entwicklung

in Frage gestellt gescheitert
52% 9%
60% 29%

Abbildung 2: Projekterfolg nach Methode (Chaos Report 2015 / The Standish Group)
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gehen, die den gréBten Wert fiir die Nut-
zer seines Produktes schaffen.
Anderungen von Geschéftsanforderungen,
Marktbedingungen oder Technologien so-
wie identifizierte Risiken im operativen
Betrieb des Unternehmens fiihren immer
wieder zu Anderungen des Anforderungs-
umfangs und dessen Prioritdt im Product
Backlog. Der Product Owner bekommt
Anforderungsé@nderungen oder ergéinzen-
de Anforderungen z.B. unmittelbar nach
jedem Sprint im Review durch das Feed-
back der eingeladenen Stakeholder oder
nach einem Release durch die Reaktionen
der Nutzer seines Produktes zuritickge-
spiegelt.

Beim Scrum-Team und den beteiligten
Stakeholdern entsteht durch kontinuierli-
che Feedbackzyklen nach jedem Sprint
ein gemeinsames Verstdndnis darliber,
wo die Produktentwicklung zum jeweili-
gen Zeitpunkt gerade steht und was als
ndchstes zu tun ist. Dieses gemeinsame
Verstdndnis und die daraus resultierende
Transparenz in Bezug auf Entwicklungs-
themen erméglichen dem Product Owner

einerseits eine einfachere Kommunikation
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Abbildung 3: Wertgenerierung und Risikomitigierung nach Methode (srum.org)

in Richtungen seiner Stakeholder und
dem Entwicklungsteam. Andererseits ver-
hindern sie in der Folge pl6tzlich auftre-
tende, bése Uberraschungen, da entwick-
lungsbezogene Risiken, Verzégerungen
und neue Erkenntnisse bereits frihzeitig
gemeinsam mit den Stakeholdern erkannt
bzw. an sie kommuniziert werden.
Entwicklungsbezogene Transparenz sowie
ein gemeinsames, produktbezogenes Ver-
sténdnis fuhren ebenfalls zu einem faire-
ren Umgang mit dem Entwicklungsteam.
Insbesondere bei Fragestellungen, wel-
cher Scope in welcher Zeit zu schaffen
ist, lernen Stakeholdern durch ihre Einbin-
dung in die Feedbackzyklen, was ein Ent-
wicklungsteam leisten kann und was
nicht.

In Wasserfallprojekten ist am Projektan-
fang ebenfalls die Transparenz {iber den
Entwicklungsscope gegeben. Anforderun-
gen werden gemeinsam mit den beteilig-
ten Fachbereichen, die oftmals auch
gleichzeitig die Benutzer der Software
sind, aufgenommen und in Lastenheften
festgehalten. Sobald das Entwicklungs-
team damit beginnt diese umzusetzen,
verschwindet daraufhin die Transparenz
daruber, was es genau entwickelt und wie
das Ergebnis aussieht. Nachdem das Ent-
wicklungsteam den definierten Anforde-
rungsumfang nach mehreren Monaten
umgesetzt hat, fallt den anforderungs-
stellenden Stakeholdern bei Produktde-
monstrationen oder Akzeptanztests auf,
dass Anforderungen falsch verstanden

und somit falsch umgesetzt wurden oder
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in der Zwischenzeit benétigte Funktionen
fehlen, weil diese nicht Bestandteil des
urspriinglichen Lastenhefts waren. Sie
sind u.a. aufgrund von fehlenden Feed-
backschleifen unerkannt geblieben. Da-
mit verbunden geht ein Vertrauensverlust
der Projektbeteiligten in das gelieferte
Softwareprodukt und mdglicherweise in
das Entwicklungsteam einher. Ebenso ent-
stehen auf Managementebene lange Dis-
kussionen darliber, wer den entstandenen
finanziellen Schaden einer nicht bzw. nur

teilweise einsetzbaren Software tragt.

Agile Methoden lassen durch die kontinu-
ierliche Priorisierung von Anforderungen
jederzeit Anpassungen des Entwicklungs-

umfangs Uber den gesamten Produktle-

Funktionale Anforderungen

Kundenzentrierte Prozessuale

Anforderungen Anforderungen
Rechtliche Regulatorische
Anforderungen Anforderungen

benszyklus hinweg zu. Sie unterstitzen
dadurch, dass ein Produkt immer wieder
wertschdpfend auf seine Kunden ausge-
richtet wird. In der Folge minimiert Agilitat
so das Risiko, dass ein Produkt an den
Bedtirfnissen von Nutzern und Markt vor-
bei entwickelt wird (s. Abb. 3) ohne fiir
diese einen Mehrwert zu bieten. Die Prio-
risierung des Umfangs bildet dement-
sprechend einen der wesentlichen er-
folgskritischen Faktoren in der agilen
Entwicklung, die diese gegentlber traditi-
onell geflihrten Projekten so erfolgreich

werden l@sst.

Priorisierung des Entwicklungs-
umfangs @ nexible

nexible flihrt die Softwareentwicklung fur
seine Versicherungsprodukte mit agilen
Methoden in einem crossfunktionalen Team-
setup durch. Die einzelnen Teams beste-
hen einerseits aus Entwicklern, die das ei-
gentliche Softwareprodukt realisieren
und andererseits aus Fachexperten diver-
ser Domdnen, wie Operations oder
Claims, die das Versicherungsprodukt
aus fachlicher Sicht aufbauen und be-
treuen. Sie stellen dem Product Owner
beispielsweise ihre fachliche Expertise bei

der Anforderungserhebung zur Verfligung.

Nicht funktionale
Anforderungen

Anforderungen
aufgrund von
technischen Schulden

Defects

Softwarearchitektur
bezogene
Anforderungen

PRODUCT BACKLOG

Abbildung 4: Anforderungen in verschiedenen Dimensionen
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Das Product Backlog einer digitalen Ver-
sicherung setzt sich aus Anforderungen
unterschiedlichster Art (s. Abb. 4) zusam-
men. nexible ist neben kundenzentrierten
und prozessualen Anforderungen zuséitz-
lich sehr stark mit regulatorischen und
rechtlichen Anforderungen konfrontiert
(funktionale Anforderungen). Diese miis-
sen erfillt werden, um die digitale Versi-
cherungsplattform tberhaupt betreiben
zu kdnnen.

Neben deutlich erkennbaren Anforderun-
gen diirfen bei der Bewertung und Priori-
sierung des Scopes verdeckte Anforde-
rungen nicht tibersehen werden. Dazu
zdhlen beispielsweise Anforderungen, die
sich aus technischen Schulden ergeben
oder solche, die die Softwarearchitektur
betreffen (nichtfunktionale Anforderungen).
Zudem kommen Anforderungen in Form
von Defects aus dem laufenden Betrieb in
das Product Backlog und miissen ggfs.
vom Product Owner bei der Priorisierung

bericksichtigt werden.

Anforderungen, die bei nexible umgesetzt
werden, zahlen immer auf konkrete Un-
ternehmensziele ein. Der Digitalversiche-
rer bewertet die zuvor gesetzte Zielerrei-
chung in jedem Quartal und passt ggfs.
die Zielsetzung fiir das folgende Quartal an.
Wie ein Ziel erreicht wird, entscheidet das

daflir verantwortliche crossfunktionale

Kommerzieller Impact

Fragen Wie hoch sind die

Abbruchquoten, wenn das

Team jeweils selbst. Es gibt von Unterneh-
mensseite keine Vorgaben auf Initiativen-,
MaBnahmen- oder gar Aufgabenebene,
was zu tun ist, um das entsprechende Ziel
zu erflllen. Vielmehr férdert der CEO von
nexible das eigenverantwortliche Arbeiten
der Teams in seiner Rolle als Executive
Sponsor und versetzt die Teams in die
Lage, eigenstdndige Entscheidungen
treffen zu kénnen.

Beispielsweise erhebt und bewertet der
Product Owner fur das KFZ-Produkt in
Osterreich demzufolge nur Anforderun-
gen, die auf ein oder mehrere bei nexible
gesetzten Ziele einzahlen. Dies erfolgt
ebenfalls quartalsweise nach dem Review
der Zielerreichung, gemeinsam mit seinem
crossfunktionalen Team in einen Bewer-
tungsworkshop auf Theme bzw. Epic-Ebe-
ne. Themes und Epics entsprechen dabei
einem sehr groben Anforderungslevel, das
bis zur Umsetzung durch das Entwick-
lungsteam auf ein feingranulareres Anfor-
derungslevel heruntergebrochen wird.
Product Owner und Team bewerten im
Workshop die identifizierten Anforderun-
gen anhand ihres Impacts in verschiede-
nen Dimensionen, wie z.B. kommerzieller
Impact, Kundenzufriedenheit und Repu-
tation sowie Abhdngigkeiten und Dead-
lines. Sie erarbeiten eine initiale Bewer-
tung anhand diverser Fragestellungen in

den zuvor genannten Dimensionen (vgl.

Kundenzufriedenheit &
Reputation

Welche Auswirkungen hat
das Thema auf

Thema nicht umgesetzt wird?

. nexible,
Wieviel Vertrége verkauft . Kunden,
nexible weniger, wenn das

. Presse,

Thema nicht umgesetzt wird?

Wieviel Umsatzverlust ist zu
erwarten, wenn das Thema

nicht umgesetzt wird?

. Aufsichtsbehdérden,

. und Social Media,
wenn es hicht
umgesetzt wird?

Abbildung 5: Beispiele aus den Fragestellungen pro Bewertungsdimension
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Abb. 5). Diese bildet die Grundlage fiir
weitere Bewertungen des Product Owners,
der bestehende Anforderungen bei Un-
klarheiten ggfs. nach dem Workshop
scharft oder sie erneut bewertet, sofern

sich neue Erkenntnisse ergeben.

Der Workshop erméglicht durch die
crossfunktionale Zusammensetzung des
Teams eine Betrachtung der Anforderun-
gen aus verschiedenen fachlichen und
technischen Blickwinkeln. Die dadurch
entstehende Bewertungsgrundlage ist
durch die ,Schwarmintelligenz® des
Teams fundierter, als eine rein durch den
Product Owner selbst durchgefiihrte Be-
wertung. Der Product Owner bleibt ge-
maB Scrum Guide jedoch auch weiterhin
fiir alle Anforderungen, die er im Product
Backlog aufnimmt und priorisiert, gegen-
liber den Stakeholdern rechenschafts-
pflichtig.

Sobald im Workshop eine ausreichend ar-
gumentativ gestiitzte Bewertungsgrundla-
ge vorliegt, vergibt das Team fiir jedes
Epic bzw. Theme jeweils einen initialen Im-
pactwert pro Dimensionen. Die Bewertung
erfolgt auf einer Skala von 1 bis 4 (sehr ge-
ringer Impact bis sehr hoher Impact in der
jeweiligen Dimension). Abb. 6 stellt die
schematische Bewertungsmatrix fiir das
KFZ-Versicherungsprodukt in Osterreich

aus dem ersten Quartal 2019 dar.

Abhdngigkeiten &
Deadlines

Gibt es eine gesetzliche
Deadline? (z.B. IDD)

Gibt es eine interne
Deadline/Abhdngigkeit?
(interne Projekte)

Gibt es eine saisonale
Abhangigkeit? (z.B.
Wechslergeschaft)
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Themen &  Anforderungs- Gesamt- Kommerzieller ~ Kundenzufrieden- Deadline &
Epics dimension impact Impact heit & Reputation Abhéangigkeit
Epic 1 Prozessual 1 L 3 L

Argument 1 Argument 1 Argument 1
Argument 2 Argument 2
Epic 2 Prozessual 1 3 4 4
Argument 1 Argument 1 Argument 1
Argument 2 Argument 2 Argument 2
Argument 3 Argument 3
Argument 4
Theme 1 Kundenzentriert 8 2 3 3
Argument 1 Argument 1 Argument 1
Argument 2
Epic 3 Prozessual 6 2 L 0
Argument 1 Argument 1 Kein Argument
Argument 2

Abbildung 6: Bewertungsmatrix fir das KFZ-Versicherungsprodukt Osterreich ( Q1 2019)

Die Summe der einzelnen Impactwerte
pro Dimension ergibt einen Wert fir den
Gesamtimpact. Dieser erméglicht es dem
Product Owner die Epics und Themes zu-
einander zu priorisieren. Die Priorit&t der
Anforderungen spiegelt sich in der Rei-
henfolge im Product Backlog wieder (s.
Abb. 7) und ist dort jederzeit fiir alle be-
teiligten Stakeholder transparent einseh-
bar. Sofern im Tagesgeschaft neue Anfor-
derungen erkannt werden, bewertet der
Product Owner sie ebenfalls nach der
gleichen Methode.

Seit Einflhrung der Bewertungswork-

shops bei nexible, stieg die Transparenz

im Team sowohl Uber die gesetzten Ziele
als auch Uber die daflir umzusetzenden
Anforderungen und deren Impact auf die
Zielerreichung signifikant. Dies hatte zur
Folge, dass das Team bei anschlieBenden
Refinements, in denen Anforderungen
vom Theme- und Epic-Level zu umsetzba-
ren Entwicklungsaufgaben herunterge-
brochen werden, bereits ein besseres Ver-
standnis davon hatte, was zu tun ist und
somit die Themen fokussierter anging.
Ebenfalls reduzierten sich dadurch Kom-
munikationsaufwdénde bei der Erklarung
der Anforderungen auf der Seite des Pro-
duct Owners.

Final betrachtet, ermé&glicht eine bewusst

Der Product Owner priorisierte Epic 1 aufgrund

PRODUCT BACKLOG

Epic 1 (Prozessual)

«&»

Epic 2 (Prozessual)

Theme 1 (Kundenzentriert)

seiner gesché&tzten T-Shirt-GréBe (L) sowie einer
externen Abhdngigkeit an oberste Stelle, um das
vorhandene Umsetzungsrisiko zu mitigieren.

Epic 2 ist vom Wert des Gesamtimpacts zwar
genauso hoch wie Epic 1, wurde jedoch aufgrund
seiner kleineren T-Shirt Size (M) sowie nicht
vorhandener externer Abh&ngigkeiten unter Epic

1 priorisiert.

Epic 4 (Regulatorisch)

Theme 2 (Kundenzentriert)

Epic 3 (Prozessual)

Neue Epics und Themes, die z.B. nach
dem Workshop erkannt werden,
priorisiert der Product Owner ebenfalls
nach oben beschriebenem Verfahren
entsprechend in das Product Backlog.

«
«

Bereits priorisierte Anforderungen, wie
A4 Epic 3, kdnnen sich dadurch nach unten

verschieben.

Abbildung 7: Priorisiertes Product Backlog fiir das KFZ-Versicherungsprodukt Osterreich ( Q1 2019)
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durchgefiihrte Anforderungsbewertung
dem Product Owner eine einfachere Prio-
risierung des Entwicklungsscopes, um ge-
nau die Anforderungen zum richtigen
Zeitpunkt in die Entwicklung zu bringen,
die den gréBten Wert fiir die Nutzer seiner
Software generieren. Die Kunst besteht
darin, sich schnell von den Anforderungen
zu trennen, die keinen oder nur sehr ge-
ringen Kundennutzen schaffen. Dies fo-
kussiert den 6konomischen sinnvollen
Einsatz der Entwicklungsteams in einem
agilen und softwaregetriebenen Versiche-
rungsunternehmen, wie nexible.

Ebenfalls unterstiitzt ein fir alle Beteilig-
ten nachvollziehbarer und transparenter
Bewertungsprozess den Product Owner in
der Argumentation seiner Priorisierungs-
entscheidungen gegentiber seinen Stake-
holdern sowie bei der Kommunikation in
seinem Team.

Der Product Owner kann dadurch die bei-
den Kernaufgaben seiner Rolle, Wertmanxi-
mierung des Produktes und Stakeholder-

management, insgesamt besser erfllen.

Sascha Auerbach begleitete als Product
Owner den Rollout des nexible KFZ-Pro-

dukts in Osterreich. Er ist Senior Consul-

tant bei CGIl im Bereich Insurance.
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