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DER EFFEKTIVE ,,PRODUCT OWNER”:
BASIEREND AUF ERFAHRUNGEN AUS
100 SCRUM-PROJEKTEN BEI SAP

Die Einfihrung von Scrum in einer Organisation bewirkt zusétzlich zu einem neuen
und geédnderten ,agilen” Vorgehen in Softwareprojekten auch Verénderungen des
bisherigen Rollenversténdnisses. Am markantesten Beispiel, dem Product Owner,
wird in diesem Artikel erlautert, wie sich diese neue Rollendefinition bei SAP ent-
wickelt hat und welches Profil daraus entstanden ist. Fast unausweichlich entsteht
daraus weiterhin ein an die agilen Vlorgehensweisen angepasster Ablauf fur die
Produktdefinition, dessen Auswirkungen grundlegend beschrieben werden.

Ausgangslage

Scrum und der Product Owner

Die seit Ende 2005 begonnene und welt-
weit sehr erfolgreiche Einfiihrung von
Scrum bei SAP konnte in 2007 fortgefiihrt
werden (siehe Abb. 1). Scrum hat sich in
fast allen (iiber 90 %) Scrum-Projekten bei
SAP als effiziente und akzeptierte Methode
fiir die Entwicklung von Softwareproduk-
ten etabliert.

Der Product Owner spielt in Scrum eine
zentrale und entscheidende Rolle. Er ist
verantwortlich fir den Erfolg des Produkts
am Markt und hierbei in einer Fiih-
rungsrolle. Seine Aufgabe beginnt mit der
Entwicklung der Produktvision und der
davon abhingigen Ableitung von Szena-
rien, Prozessen und Funktionalitiaten. Im
niachsten Schritt bildet er die Anfor-
derungen ab, die im Projekt zum Produkt
umgesetzt werden sollen. Hierzu stellt er
iterativ die Vorgaben fiir das Projektteam
zur Verfiigung und erldutert und vermittelt
diese. Er verantwortet die Inhalte und
Priorititen der Produktanforderungen.
Letztendlich nimmt er auch das vom Team
entwickelte Produktergebnis nach jeder
Iteration sowie am Projektende ab. Dabei
ist die regelmifige Uberpriifung und
Abstimmung der Planung und der vorlie-
genden Ergebnisse mit dem Markt/Kunden
und der firmeninternen Strategie notwen-
dig.

Die stetig steigende Akzeptanz von
Scrum hat hier deutliche Vorteile gegenu-
ber bisherigen Verfahren im Projekt-
management gezeigt. So gut wie alle Pro-
jekte berichten, dass sie mehrere der
versprochenen agilen Nutzen durch die
Anwendung von Scrum erfahren konnten
(siche auch Abb. 2): eine erhohte Produkt-
qualitit, insbesondere auch in dem Sinne,

dass eine im Projekt entwickelte Funk-
tionalitat, die auch produktiv genutzt wird,
frither verfiigbar ist. Eine bisher unerreich-
te Transparenz wird ebenso bescheinigt wie
auch die deutlich hohere Flexibilitit in der
Produktentwicklung. Eine gesteigerte
Produktivitit (teilweise wird diese ca. 30 %
hoher eingeschitzt) sowie erheblich redu-
zierte Risiken durch fritheres Erkennen von
Abweichungen und  technologischen
Schwierigkeiten (Risikomanagement) sind

weitere positive Erfahrungen.

Herausforderungen
Sind die Produktvorgaben durch den
Product Owner fiir das Entwicklungsteam
nicht korrekt, nicht abgestimmt oder
unklar, kann auch das Produktergebnis des
Projekts nicht besser sein. Durch eine
Umfrage bei Product Ownern und in der
Analyse kritischer Projekten wurde unter
anderem Folgendes festgestellt: Es gab
Product Owner, die z. B. nur bedingt in der
Lage waren, das Produkt fiir das Entwick-
lungsteam klar und gut genug zu definie-
ren. Weiterhin wurde manchen Product
Ownern nicht geniigend Zeit fir diese
umfassende Aufgabe zugestanden. Auch
die Verfiigbarkeit stellte immer wieder eine
deutliche Einschriankung dar. In anderen
Fillen war es den Product Ownern nicht
konsequent erlaubt, die notwendigen Pro-
duktentscheidungen beztiglich neuer oder
gedanderter Anforderungen zu treffen. Dies
ist auf eine fehlende Akzeptanz der Rolle in
der Organisation zuriickzufiihren.
Dagegen war ein guter Product Owner
immer ein entscheidender Erfolgsfaktor bei
den iiberdurchschnittlich gut abschneiden-
den Projekten. Personliche Eigenschaften
kombiniert mit fachlichen Kompetenzen,
die auch eine gewisse Reife und Erfahrung
gewihrleisteten, konnten bei allen erfolg-
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reichen Product Ownern identifiziert wer-
den.

In Scrum ist die Rolle des Product
Owners nur rudimentir beschrieben und
bietet nur wenig Unterstiitzung fiir konkre-
te Fragestellungen in der Umsetzung.

Fragestellungen

Fiir die weiterfiihrende und erfolgreiche
Anwendung von Scrum werden die folgen-
den Fragestellungen aus Sicht des Product
Owners betrachtet:

B Wie sieht eine integrierte Produkt-
entwicklung aus, die agile Ideen umsetzt
und die agilen Vorteile ermoglicht?

B Welche Rahmenbedingungen sind fiir
einen effektiven Product Owner in der
Organisation notwendig?

B Welches Profil ist erforderlich und wie
sehen die geeigneten Ausbildungsmafs-
nahmen dazu aus?

Agiles Produktmanagement
Der Einsatz von Scrum in Software-

projekten bewirkt insbesondere auch einen
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Abb. 1: Entwicklung der Verwendung
von Scrum bei SAP.

neuen Umgang mit der Produktdefinition
und in der Entwicklung des Produkts im
Projekt. Die zentrale Rolle ist hier der
Product Owner.

Positionierung und Auftrag

des Product Owners

Der Product Owner ist verantwortlich fiir
den Erfolg des Produkts am Markt. Dafiir
ist es neben dem notwendigen Wissen und
den Fahigkeiten unabdingbar, dass er in
seiner Rolle vom Management positioniert
wird und mit den erforderlichen Entschei-
In der
Zusammenarbeit mit den Stakeholdern

dungsbefugnissen versehen ist.

muss klar geregelt sein, dass der Product
Owner letztendlich die Entscheidungen
beziiglich Priorititen und Inhalten trifft.
Selbstverstandlich gilt das in der Zu-
sammenarbeit und Abstimmung mit den
Stakeholdern. Dieser Auftrag wird an den
Product Owner offiziell vergeben. Die
zugesicherte Verfiigbarkeit des Product
Owners fir das Projekt betrigt dabei min-
destens 70 % seiner Kapazitat.

Produktvision und Business-Case
Basierend auf den bekannten Markt- und
Kundenanforderungen sowie den produkt-
strategischen Unternehmenszielen bildet
der Product Owner die Vision und fiihrt
eine Managemententscheidung beziiglich
der geplanten Investition her. Das Ergebnis
ist ein geplanter Produktfokus und eine
Investitionshohe fiir das kommende Re-
lease. Berticksichtigung finden hierbei ins-
besondere auch die Ziele, die mit dem
Produkt am Markt erreicht werden sollen,
und der damit erwartete Umsatz. Der
Product Owner sollte in der Lage sein,
Vision und Ziele in zwei bis drei Minuten
kurz und verstandlich darzustellen.
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Produktdefinition

Ausgehend von der abgestimmten Produkt-
vision beginnt der Product Owner mit der
Definition der abzubildenden (z.B.
betriebswirtschaftlichen) Abliufe und der
Produktgrobplanung in Zusammenarbeit
mit den zustindigen Entwicklungsberei-
chen. Danach wird die sich daraus erge-
bende Funktionalitit identifiziert, in einer
Planung erfasst und mit Priorititen aus
Marktanforderungssicht versehen. Dabei
wird zwischen Kern- und Nebenfunktio-
nalitit unterschieden.

Im nichsten Schritt findet die grobe
Spezifikation jeder Funktionalitit statt, es
werden die technischen sowie betriebswirt-
schaftlichen Prozessabhingigkeiten ermittelt
und die grundlegenden architektonischen
Anforderungen definiert. Insbesondere sind
auch die Abhingigkeiten zu zuliefernden
Entwicklungsbereichen dargestellt. Ab-
schliefend werden in einer integrierten
Planung Termine und Inhalte vereinbart.
Weiterhin sind die Anforderungen an das
Produkt auch fiir die relevanten Produkt-
standards (wie z.B. Security, Accessibility,
Performance) festzulegen. Anforderungen
konnen in jedem Fall auch von Stakeholdern
tber den Product Owner eingebracht wer-
den. Scrum erméglicht auch eine inkremen-
telle Produktdefinition.

Nach der ersten Planungsrunde findet
gemeinsam mit der Entwicklung eine
Grobschitzung des Aufwands des geplan-
ten Produkts statt. Die sich daraus erge-
benden moglichen Zieltermine werden fest-
gelegt. In  Abstimmung mit den
Stakeholdern wird nun der vorgesehene
Funktionsumfang vereinbart und der
geschitzte Grobaufwand wird mit dem
geplanten Budget abgeglichen. Bei Bedarf
erfolgt eine Anpassung von Funktionalitit
bzw. Budget. Das Ergebnis ist ein definier-
ter Funktionsumfang mit Priorititen mit
einem geplanten Grobaufwand und einem
Zieltermin.
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Abb. 2: Erwartete Nutzen bei Anwen-
dung von Scrum und agilen Methoden in
Projekten.

Fur diesen verabschiedeten Funktions-
umfang erfolgen nun bei Bedarf eine weite-
re Verfeinerung und Konkretisierung der
Anforderungen. Im nichsten Schritt wird
zusammen mit dem zustindigen Qualitats-
verantwortlichen eine Teststrategie defi-
niert sowie ein grober Testplan erstellt.
Gleichzeitig wird entsprechend dem
geplanten Aufwand das Entwicklungsteam
mit den erforderlichen Fihigkeiten fiir den
vorgesehenen Zeitraum aufgestellt.

Ist der grobe Funktionsumfang verabschie-
det, kann die
Funktionen auch in Iterationen erfolgen. D. h.

Grobspezifikation  der

nach Prioritit wird in einem ersten
Produktdefinitions-Sprint fiir die freigegebene
Kernfunktionalitit die Grobspezifikation
erstellt. Wihrend der der anschlieffenden
Grob-

spezifikation fiir die weitere Kernfunktio-

Entwicklung kann parallel die

nalitit stattfinden.

Letztendlich erfordert die Umsetzung
eines Produkts mit Scrum einen angepass-
ten Umgang mit der Produktdefinition. Der
Product Owner leitet die Produktdefi-
nition, im Idealfall bereits teilweise in
Zusammenarbeit mit dem Scrum-Master.

Agile Produktentwicklung mit Scrum

Der Ablauf der Softwareproduktentwicklung
mit Scrum bei SAP besteht aus der Sprint-
Vorbereitung, dem Sprint-Planungstermin,
der Durchfiihrung des Sprints und dem
Sprint-Review (siehe auch Abb. 3).

In der Sprint-Vorbereitung wihlt der
Product Owner nach Prioritit die aktuell
wichtigste Kernfunktionalitit aus und spe-
zifiziert im nichsten Schritt die Groban-
forderungen, die im folgenden Sprint ent-
wickelt werden sollen. Daraus abgeleitet
erfolgt die verfeinerte Definition der
geplanten Anforderungen, jeweils mit
Prioritdten versehen. Der Product Owner
achtet auch insbesondere darauf, dass fiir
den folgenden Sprint alle notwendigen
Anforderungen definiert und verfigbar
sind, die es ermoglichen, ein vollstindiges
und funktionierendes Produktinkrement in
diesem Sprint zu entwickeln. D. h. es sind
beispielsweise zusitzlich zu den funktiona-
len Aspekten auch die Anforderungen zu
Test, Dokumentation, Produktstandards
und Integration fiir dieses Produktinkre-
ment entsprechend dem SAP-Standard defi-
niert.

Fiir jede Anforderung legt der Product
Owner zusitzlich die Abnahmekriterien
fest: das, was am Ende eines Sprints zum
Review verfiigbar sein soll und was damit
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Abb. 3: Scrum-Ablauf in einem SAP-Softwareprojekt.

die Abnahme des
Produktinkrements ist. Alle verfiigbaren

Voraussetzung  fiir

Anforderungen werden im so genannten
Produkt-Backlog erfasst. Es ist empfehlens-
wert, mehr Anforderungen verfiigbar zu
haben, als im geplanten Sprint vom Team
voraussichtlich erledigt werden konnen.
Damit ist eine grofere Flexibilitit in der
Ablauf

in Zusammenarbeit mit dem

Planung gewdhrleistet. Dieser
erfolgt
Architekten beziiglich Architekturfragen.
Gemeinsam mit ausgewahlten Leuten aus
dem Entwicklungsteam wird vorab eine
erste Schitzung der Anforderungen im ver-
fligbaren Produkt-Backlog durchgefiihrt.
Ziel ist es, dass jede Anforderung moglichst
im folgenden Sprint erledigt werden kann.
Der Product Owner trifft jetzt eine erste
Entscheidung tiber das gewiinschte Sprint-
Ziel. Die Anforderungen, Ziele, Inhalte
und Priorititen fiir den anstehenden Sprint
stimmt er abschliefend mit den Stake-
holdern ab.

Im ersten Sprint-Planungstermin des
Projekts werden vom Product Owner ein-
leitend die Produktvision und -ziele,
Markt- und Kundenanforderungen sowie
der (z.B. betriebswirtschaftliche) Ablauf
bzw. Prozess vorgestellt. Sind weiterhin
relevante technologische Vorgaben vorhan-
den, werden diese erginzend dargestellt.
Danach erldutert der Product Owner den
geplanten Funktionsumfang fiir das Pro-
dukt (Feature-Plan). In den folgenden
Planungsterminen wird zu diesen Punkten
berichtet, falls Anderungen vorliegen.

In jedem Planungstermin stellt der
Product
Funktionsumfang fiir den anstehenden

Owner den  gewiinschten
Sprint und die dazugehorigen Anforderun-
gen im Detail vor — inklusive des jeweiligen

Abnahmekriteriums. Die fir den Sprint

ausgewihlten Anforderungen werden als
Sprint-Backlog bezeichnet. Weiterhin for-
muliert der Product Owner auch das
gewiinschte Abnahmeziel fiir den Sprint
kurz und verstindlich in ein bis zwei
Satzen. Alle Fragen aus dem Entwick-
lungsteam werden mit ihm diskutiert und
geklirt. Ziel ist es, alle Anforderungen aus
Sicht des Teams soweit vollstindig und klar
verstindlich definiert und vermittelt zu
bekommen, dass das Team die Aufga-
benplanung durchfithren kann. Anfor-
derungen, die im Planungsmeeting nicht
ausreichend gut erldutert und geklart wer-
den konnen, diirfen schlimmstenfalls vom
Team fiir den anstehenden Sprint abgelehnt
werden. Das soll verhindern, dass auf Basis
unklarer Vorgaben eine Entwicklung
gestartet wird, die sehr wahrscheinlich ein
falsches Ergebnis liefert. Dabei wird mit
dem Product Owner besprochen, welche
produktspezifischen Fragestellungen aus
Sicht des

Anforderungen zu

Teams fir diese unklaren

kliren sind. Im
Planungsmeeting konnen aufSerdem Anfor-
derungen und Priorititen bei Bedarf ange-
passt und ergianzt werden — das ist in jedem
Fall zu dokumentieren. Das Team entschei-
det jetzt, ob der Sprint mit einem ausfiihr-
licheren Design beginnt (,,Design-Tag”).
Hat das Team nach eigener Aussage die
gewlinschten Anforderungen verstanden,
wird fiir jede Anforderung der Aufwand
von diesem geschatzt. Ist die Summe der
Aufwinde nun deutlich grofer oder kleiner
als die verfiigbare Teamkapazitit, entschei-
det der Product Owner, was gegebenenfalls
heraus- oder hinzugenommen wird. Diese
Anpassung erfolgt gleichfalls nach Be-
trachtung der Summe der Aufwinde aus
der Aufgabenplanung des Teams. Ab-
schlieffend vereinbaren Team und Product

Owner einvernehmlich und verbindlich das
zu liefernde Produktinkrement (Sprint-
Ziel) und den Liefertermin (Sprint-Review).

Wiahrend des Sprints halt sich der
Product Owner in jedem Fall an die Regel,
dass vereinbarte Anforderungen (Sprint-
Ziel) wiahrend des Sprints nicht mehr gedn-
dert werden diirfen. Er nimmt in Abstim-
mung mit dem Team am Daily Scrum teil
(in dem er nicht sprechen darf), um im
Anschluss mogliche aufgetretene Fragen zu
klaren. Er

Eindruck vom Entwicklungsfortschritt.

bekommt hier auch einen

Grundsitzlich ist er wihrend des Sprints
fiir das Team fiir produktrelevante Fragen
in einer vereinbarten Form verfiigbar. Hier
hat sich auch eine regelmifiige Sprech-
stunde des Product Owners fiir Fragen und
auch erste Produktvorfithrungen wihrend
des Sprints bewihrt. Hauptaufgabe des
Product Owners ist es, parallel zum Sprint
die Vorbereitungen fiir den nachsten Sprint
durchzufithren und dabei auf neue und
gegebenenfalls geinderte Anforderungen
zu achten. Sollte das Team mit dem geplan-
ten Entwicklungsumfang friiher fertig sein,
entscheidet er auf Anfrage iiber weitere
Anforderungen, die aufgenommen werden.
Im Sprint-Review wird betrachtet, was
geplant war, was im Sprint entwickelt wur-
de und welches Produktinkrement funktio-
nierend verfiigbar ist. Die Funktionalitit
wird vom Team in einer Demo vorgefiihrt
und zusammen mit Product Owner und
Stakeholdern diskutiert. Fir die Team-
motivation ist darauf zu achten, dass der
Product Owner die Erfolge mit Lob hono-
riert. Erledigte Anforderungen nimmt er
formal ab und bestitigt dies mit dem Status
»abgenommen”, falls die in der Planung
definierten Abnahmekriterien erfiillt sind.
Fir verbesserungswiirdige Punkte bt er
Kritik  (Team-Feedback).
Zusammen mit den Stakeholdern wird

konstruktive

diskutiert, was daraus im ndchsten Sprint
gegebenenfalls fertig gestellt werden soll,
welche Anforderungen angepasst werden
und welchen moglichen Einfluss das Sprint-
Ergebnis auf den nidchsten Sprint hat.
Dabei
Schwierigkeiten (z.B. im Bereich Techno-

werden eventuell aufgetretene
logie oder Tools) mit berticksichtigt. Am
Ende des Reviews wird der nichste Sprint-
Planungstermin bestitigt bzw. vereinbart.
Der Product Owner bereitet nun den
Backlog fiir den nichsten Sprint auf Basis der
vorbereiteten Planung und unter Beriick-
sichtigung der Ergebnisse aus dem Review

vor. Bei Bedarf erfolgt eine weitere Ab-
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Abb. 4: Product-Owner-Kompetenzen.

stimmung mit den Stakeholdern bezuglich
Inhalten, Anderungen und Priorititen. Hier
ist zu beachten, dass ausreichend Zeit vor der
nichsten Sprint-Planung zur Verfiigung steht.
Auflerdem stellt der Product Owner nach
jedem Review einen aktualisierten Produkt-
bzw. Projektstatus (Projekt- bzw. Release-
Burndown) auf Basis des geplanten Funk-
tionsumfangs zur Verfiigung (z.B. ,,X % des
geplanten Kernfunktionsumfangs sind ver-
fiigbar”). Er berichtet damit nach jedem
Sprint den Fortschritt der Produktentwick-
lung und die dafiir benotigten Aufwinde.
Fur die Risikobetrachtung sind unter
anderem die aktuell vorliegenden Produkt-
und die

Prognose tiber das zu erwartende Projekt-

ergebnisse, die Technologie
ergebnis zum geplanten Termin mit einzu-
beziehen (z.B. unter Anwendung von
»Agiler Planung und Schitzung”). Das
geschieht in Zusammenarbeit mit Team
und Scrum-Master.

Gegebenenfalls entscheidet der Product
Owner auch uber eine Reduzierung des
urspriinglich geplanten Funktionsumfangs.
Das ist dann sinnvoll, falls sich herausstellt,
dass zum Zieltermin nicht alles geliefert
werden kann und andere Losungen (z.B.
Erhohung der Teamkapazitit) nicht mog-
lich sind. In solchen Fillen ist es das Ziel,
dass die wichtigste Kernfunktionalitit
marktgerecht und mit hoher Qualitit zur
Verfiigung gestellt werden kann. Im
Idealfall werden Kunden zu Sprint-Reviews
eingeladen, um die verfiigbare Kernfunk-
tionalitit zu verifizieren.

Im Sinne von ,, Time-to-Market” kann
ein Product Owner iber die Voraus-
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lieferung eines Teils des Produkts entschei-
den. Das bedeutet, dass eine fiir den Markt
sehr wichtige Kernfunktionalitit verfiigbar
ist. Dafiir werden dann im nichsten Sprint
alle Aktivititen durchgefiihrt, die die
Auslieferung ermoglichen. Dabei ist auf die
Vollstindigkeit des Produkts im Sinne aller
Standards zu achten. Auch die Voraus-
lieferung unterliegt einer vorangegangenen
Abnahme und Validierung.

Der Ablauf der Produktentwicklung
nach Scrum erfolgt unter Leitung des
Scrum-Masters in enger Zusammenarbeit
mit dem Product Owner.

Fiir groflere Produkte bzw. Projekte wer-
den in Scrum mehrere Teams gebildet. Fiir
ein Projekt mit zwei oder drei Teams kann
es noch mit einer Person als Product Owner
funktionieren. Ab drei Teams wird emp-
fohlen, tiber die Notwendigkeit von Teil-
produkt Ownern zu entscheiden. Dabei
gibt es einen ,,Hauptprodukt Owner”, der
die Entwicklung aus Gesamtproduktsicht
koordiniert. Die Teilprodukt Owner sind
fiir den Bereich ihres jeweiligen Projekts
verantwortlich. In solchen Fillen ist fiir die
Produktentwicklung in der Regel eine noch
umfassendere Planung notwendig. Dies
beinhaltet insbesondere auch die Planung
und Definition der funktionalen Abhingig-
keiten zwischen den zu entwickelnden
Produktbereichen der Teams.

Firr Dokumentation, Test und Uberset-
zung wird nun auf Programmebene geplant
und koordiniert. In der Sprint-Vorbereitung
wird entschieden, welche Funktionalitit im
nachsten Sprint entwickelt werden soll.
Teilnehmer sind hier alle Product Owner,

Scrum-Master und Stakeholder fiir das
Produkt. Als Ergebnis der Vorbereitung steht
fiir jedes Team ein Produkt-Backlog zur
Verfiigung, der vom zustindigen Teilprodukt
Owner erstellt wurde. Der Hauptprodukt
Owner verantwortet hier das Gesamtbudget
im Sinne der Entwicklungskapazititen. Er
entscheidet, nach welchen Priorititen das
Produkt entwickelt wird. Hierfiir ist er auch
gegenuber Stakeholdern und Management
verantwortlich.

Die Rolle des ,,Product
Owners” in der Organisation

Product-Owner-Interviews

Um die Ausbildungsbediirfnisse und not-
wendigen Fihigkeiten fiir Product Owner
zu ermitteln, wurde mit zehn Product
Ownern ein ausfiihrliches Interview
gefiihrt. Die Zielgruppe hatte unterschiedli-
che Erfahrungshintergriinde und wurde aus
vier internationalen Standorten ausge-
wihlt. Sie betreute Entwicklungsprogram-
me zwischen 10 und 100 Personen. Das
strukturierte Interview bezog sich auf die
Kommunikation, die Kontrolle und
Prozesse fiir die drei Bereiche Product-
Produktdefinition  und

Produktentwicklung.

Owner-Rolle,

Profil des Product Owners

Aus den Ergebnissen der Interviews und
den Erfordernissen der Entwicklung und
der Organisation hat sich das im Folgenden
beschriebene Profil ergeben. Um eine
Produktentwicklung erfolgreich mit Scrum
umsetzen zu konnen, benotigt ein Product
Owner personliche, strategische und ope-
rationale Fahigkeiten (siehe Abb. 4).

Der Product Owner hat die Verant-
wortung fiir den Erfolg des Produkts und
damit die Fiihrung fir die Produkt-
definition. Da es sich in diesem Kontext um
eine informelle Leitung handelt, sind per-
sonliche Fahigkeiten unverzichtbar. Dazu
zdhlen die Ausstrahlung einer natiirlichen
Autoritit sowie ein vertrauenswiirdiges
und glaubwiirdiges Verhalten. Diese Fahig-
keiten sind erforderlich im Umgang mit
Stakeholdern, Kunden und Management
fiir die Definition und Verhandlung des
Produkts. Fir die Zusammenarbeit mit
dem Team zidhlen zusitzlich Motiva-
tionsfihigkeiten. In seinem Umfeld verkor-
pert der Product Owner die agilen Werte:

B der Mensch im Mittelpunkt
B funktionierende Software
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B Zusammenarbeit mit dem Kunden
B Reagieren auf Anderungen.

Das wird oft nicht automatisch angenom-
men. Dazu leistet der Product Owner in sei-
nem Bereich Uberzeugungsarbeit fiir agile
Methoden bzw. Scrum. Hier sind seine
Veranderungskompetenzen besonders ge-
fragt.

bediirfen

unter anderem einer ausgezeichneten Kom-

Wirksame Verdnderungen
munikation mit den betroffenen Gruppen
und Personen. Die Fihigkeit, Verhand-
lungen iiber das Produkt, dessen Anfor-
derungen und das erforderliche Budget zu
fithren, ist unerlisslich. Da wir uns regel-
miflig in einem Markt mit vielen Kunden
befinden und unsere Organisation sehr
vielschichtig und weitreichend ist, ist das
Pflegen eines personlichen Netzwerks ein
weiterer entscheidender Erfolgsfaktor. Das
Netzwerk zielt auf die Bereiche Kunden
und Management in der Feldorganisation
und in Technologiethemen. Das alles findet
in einem internationalen Kontext statt, in
dem interkulturelle Fertigkeiten unver-
zichtbar sind.

Der Product Owner leitet die Produkt-
definition. Dazu bendétigt er Experten-
fachwissen iiber die Prozesse, Abliufe und
Marktanforderungen in diesem Bereich.
Die neue Produktidee diskutiert er mit die-
sen Kunden, der Feldorganisation und den
internen Stakeholdern. Anschlieflend ent-
wickelt er daraus eine Produktvision und
fihre diese
gemeinsam getragenen Vision der Betei-

in Diskussionen zu einer

ligten. Fiir den erfolgreichen Umgang mit
Kunden und internem Management sind
Kenntnisse der organisatorischen Struk-
turen wichtig. Diplomatisches Geschick ist
gefragt bei der Verhandlung und auch beim
Durchsetzen wichtiger Produktmerkmale
in der Produktdefinition.

Der Product Owner benotigt insbesondere
die Fahigkeit, die Produktvision schrittweise
in Prozesse, Funktionen und schlieflich
Anforderungen systematisch umzusetzen.
Dazu ist die genaue Kenntnis des firmenin-
ternen Prozesses und der Vorgehensweisen
unabdingbar. Ausgehend von einem von ihm
erarbeiteten Funktionalititsplan (z.B. fiir ein
Release) werden giiltige Anforderungen (z. B.
otestbar”, ,klar” und ,einfach verstind-
lich”) fiir den Produkt-Backlog abgeleitet
und festgelegt. Ergidnzend ist ein umfangrei-
ches Wissen tiber die erforderlichen Produkt-
standards (nicht-funktionale Anforderungen,
wie z. B. Security, Performance, Accessibility,

Usability) fiir die Produktdefinition notwen-
dig, um den Produkterfolg am Markt zu
gewihrleisten. Abschliefend verantwortet er
die Durchfithrung der Validierung und teil-
weise die Auslieferung des Produkts. Dazu
gehort die frithzeitige Abstimmung und
Planung der Termine und Aktivititen mit
den zustandigen Bereichen.

Fir groffere Produkte fungiert der
Product Owner als Programmmanager.
Dabei umfasst die Entwicklung zwei oder
mehr Teams. Hier ist in der Regel eine
umfangreichere und komplexere Produkt-
planung gegeben. Es gilt zunichst, die
Funktionalitit fiirr den neuen Sprint festzu-
legen. AnschlieSend erfolgt eine Abhingig-
keitsplanung innerhalb der Funktionalitat.
Dabei wird auch ermittelt, wie die Teams in
ihrem Sprint mit den Entwicklungen von-
einander abhingen. Hiufig ist es sogar
sinnvoll, zwei Sprints im Voraus zu planen.
Hier wird z.B. festgestellt, welche Ent-
wicklungen im nichsten Sprint als
Voraussetzung notwendig sind, damit im
uberndchsten Sprint die geplante Funk-
tionalitdt entwickelt werden kann. Dazu
gehort auch die ibergeordnete Ko-
ordination von Test, Dokumentation und
Ubersetzung (der Softwaredokumentation
Texte, z.B.
Meldungstexte, Bildschirmtexte) auf Ge-
samtproduktebene.

und der verwendeten

Der Product Owner verantwortet gegen-
uber Stakeholdern und Management auch
das Budget Entwick-
lungskapazitit. Diese Kapazitat wird regel-

im Sinne der

mifig uberpriift. Hierzu wird auf Basis
einer Schitzung eine Aussage fiir das
erwartete Ergebnis zum Zieltermin auf
Basis des bisherigen Entwicklungsstandes
gemacht. Dabei kann es durchaus zu
Meinungsunterschieden bei den beteiligten
Gruppen kommen und hiufig ist politi-
sches Geschick so wertvoll wie hartes
Faktenwissen.

Product Owner in der Organisation

Bislang wurde die Rolle des Product
Owners informell wahrgenommen. Perso-
nen, die die wichtigen Voraussetzungen
mitbrachten (personlich, strategisch und
operational), haben die Funktion iibernom-
men. Dabei ist die verfiigbare Zahl der in
Frage kommenden Personen begrenzt. Mit
der stark gewachsenen Verbreitung von
Scrum ist eine formale Einordnung in die
Organisation immer wichtiger geworden.
Zunichst sollte in der Organisations-
struktur die Rolle vorgesehen werden und

mit den notwendigen Vollmachten ausge-
stattet werden. Ein offizieller Auftrag vom
Senior Management an den Product Owner
stellt eine weitere wichtige Positionierung
dar.

Im Weiteren ist eine offizielle HR-Rolle
(Human Resources) mit der zugehorigen
Stellenbeschreibung fiir die Akzeptanz der
Position besonders wichtig. Dazu gehort
auch die Einfithrung von Karriereebenen,
die die Erfahrung und die Verantwortung
widerspiegelt (z. B. Junior, Senior). Zu jeder
Ebene ist neben einem Profil auch die pas-
sende Ausbildung zu definieren und anzu-
bieten. Fur die Weiterentwicklung werden
die Kriterien festgelegt, die die Voraus-
setzungen fir die nichste Entwicklungs-
stufe darstellen.

Typische Kandidaten fiir den Einstieg in
diesen Karrierepfad haben tiber fiinf Jahre
Berufserfahrung und besitzen ein starkes
Netzwerk. Eine Unterscheidung — beispiels-
weise zwischen Junior und Senior Product
Owners — bietet die Chance, interessierte
Mitarbeiter friih auf diese Laufbahn vorzu-
bereiten.

Das vorgestellte Modell (siehe Abb. 5)
bietet eine wichtige Grundlage, um die Rolle
innerhalb einer Organisation zu etablieren.
Damit ist eine wesentliche Voraussetzung
erfiillt, damit die Rolle effektiv und auch
effizient wahrgenommen werden kann.

Ausbhildung und Training

Die bisherigen Erfahrungen aus Scrum-
Projekten haben gezeigt, dass die bisher
vorhandenen  Ausbildungsmaf$nahmen

nicht ausreichend sind, um Personen auf

New
HR Role/
Job description

Introduction

Authorization
and
empowerment

Abb. 5: Definition der Product-Owner-
Rolle in der Organisation.




schwerpunkt

Agile Planung & Schitzung Verfahren zur Aufwandschitzung. Dabei werden die Anforderungen zunichst in Punkten nach Aufwand
und Schwierigkeit vom Team bewertet. Erst am Schluss werden die Punkte in eine Zeiteinheit umgesetzt.
Vorteil ist hier, dass die Aufwandsermittlung zeitlich vom Bewertungsvorgang entkoppelt ist. Das
Verfahren ist zunichst zeitunabhingig und damit genauer.

Feature-Plan siche Funktionalitdtsplan

Funktionalitatsplan Basierend auf den definierten abzubildenden (z.B. betriebswirtschaftlichen) Abliufen ermittelt der
Product Owner die erforderliche Funktionalitit. Diese wird in einer Planung erfasst und mit Priorititen
aus Marktanforderungssicht versehen. Ausgehend von dem Funktionalititsplan wird nach jedem Sprint
der Projektfortschritt berichtet.

Produkt-Backlog Der Produkt-Backlog enthilt alle Anforderungen an das Produkt und Auftrige (z. B. Dokumentation und
Test) an das Team, um ein vollstindiges und funktionierendes Produktinkrement zu entwickeln.

Produktdefinintions-Sprint ~ Besonders fiir Scrum-Projekte ist es sinnvoll, auch die Definition des Produkts inkrementell in Sprints
durchzufithren. Dabei wird die wichtigste Funktionalitit aus Marktsicht zuerst in Anforderungen defi-
niert und an das Team fiir die Entwicklung weitergegeben. Parallel zur Entwicklung im Sprint wird der
nichste Funktionalititsumfang in Anforderungen umgesetzt.

Produktinkrement Als Produktinkrement wird die lauffihige, getestete und dokumentierte Software bezeichnet, die auf
Basis der Anforderungen aus dem Produkt-Backlog entwickelt wurde. Das Produktinkrement (auch
»Potentially Shippable Product Increment” genannt) ist das Ergebnis eines Sprints.

Product Owner Person, die fiir den Erfolg eines Produkts am Markt verantwortlich ist. Er bildet anfangs eine Vision und
definiert daraus abgeleitet alle Anforderungen im Produkt-Backlog, die inkrementell im Projekt umge-
setzt werden. Er ist verantwortlich fiir Korrektheit, Vollstindigkeit und Priorititen der Anforderungen.

Release-Burndown Der Release-Burndown beschreibt den Produktfortschritt in der Entwicklung im Projekt. Ausgehend
vom Funktionalitiatsplan wird festgestellt, zu welchem Grad das Produkt fertiggestellt ist und was von
der geplanten Funktionalitit noch offen ist. Vor allem kann auf Basis der bisher erbrachten Aufwinde,
der geplanten Projektkapazitdt und der erstellten Funktionalitit eine Prognose abgeleitet werden, was
zum geplanten Projektende voraussichtlich verfiigbar sein wird. Der Release-Burndown wird nach jedem
Sprint-Review fortgeschrieben.

Scrum-Master Person, die fiir den Ablauf des Projekts nach Scrum verantwortlich ist. Er organisiert alle Scrum-
Meetings und stellt den Ablauf nach Scrum sicher. Der Scrum-Master hilft dem Team, Schwierigkeiten
im Projekt zu l6sen, und fungiert als Team-Coach.

Sprint Ein Sprint ist ein Software-Entwicklungszyklus im Projekt, in dem Anforderungen aus dem Produkt-
Backlog in ein Produktinkrement umsetzt werden. Er dauert in der Regel zwischen zwei und fiinf
Wochen. Jeder Sprint beginnt mit einer Sprint-Planung und endet mit einem Sprint-Review. Ein Scrum-
Projekt besteht aus einer Anzahl von Sprints.

Sprint-Backlog Sprint-Ziel, ergidnzt im Sprint-Planungsmeeting mit den geplanten Entwicklungsaufgaben durch das
Team.
Sprint-Planung Im Sprint-Planungsmeeting werden alle vom Product Owner gewiinschten Anforderungen fiir den Sprint

mit dem Team besprochen. Das Team schitzt die Anforderungen und erstellt danach eine
Aufgabenplanung fiir den Sprint. Ist der geschitzte Aufwand fiir das geplante Sprint-Ziel zu hoch oder
niedrig im Vergleich zur verfiigharen Kapazitit, wird in der Regel der Umfang des Sprint-Ziels entspre-
chend angepasst. Am Ende wird das Sprint-Ziel verbindlich vereinbart.

Sprint-Ziel Das Sprint-Ziel sind die ausgewihlten Anforderungen aus dem Produkt-Backlog, die vom Team an den
Product Owner im Sprint-Planungsmeeting als zugesichertes Ergebnis fiir den anstehenden Sprint ver-
bindlich vereinbart werden.

Stakeholder Personen, die weitere Anforderungen an das Produkt (Projekt) haben und diese iiber den Product Owner
einbringen. Typischerweise sind das Vertreter z. B. vom Management und anderen Produktbereichen.

Sprint-Review Meeting am Ende eines Sprints, in dem Team, Product Owner und Stakeholder gemeinsam das vorlie-
gende Entwicklungsergebnis eines Sprints betrachten und diskutieren. Das Produktinkrement wird dabei
in einer Demo vorgefiihrt.

Team Entwicklungsteam, das die Anforderungen aus dem Produkt-Backlog in ein Produkt umsetzt. Das Team
arbeitet im Sprint eigenstandig und organisiert sich selbst. Es gibt keine Hierarchien im Team.

Kasten 1: Glossar der verwendeten Begriffe in der agilen Softwareentwicklung.

die Product-Owner-Rolle vorzubereiten | Voraussetzungen bereits einige entscheidende Grundvoraus-
und darin zu unterstiitzen. Hierfiir wurde | Als Ergebnis der Umfrage wurde festge- | setzungen mitbringen. In einigen wichtigen
ein neues Ausbildungskonzept entwickelt. stellt, dass die meisten Product Owner | Bereichen des beschriebenen Profils haben
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jedoch alle in Teilbereichen einen deut-
lichen Bedarf an Weiterbildung und
Unterstiitzung.

Die grundlegendsten Voraussetzungen
sind das Expertenfachwissen im Produkt-
bereich, das Wissen und die Fihigkeit das
Produkt zu definieren. Erginzend dazu
gehort die personliche Fihigkeit, mit den
zustindigen Unternehmensbereichen effek-
tiv zu kommunizieren und zu arbeiten. Die
Bereitschaft, nach agilen Werten zu arbeiten
und die Verantwortung fiir ein Produkt zu
ubernehmen, ergibt gute Voraussetzungen
fiir einen erfolgreichen Product Owner.

Folgende Themen sind fiir die Aus-
bildung von Product Ownern vorgesehen:

Zuhoren und Kommunikation
Argumentationstechniken
Konfliktmanagement

Fiihren durch Motivation

Aufbau von Vertrauen

Management von Verinderungspro-
zessen

Interkulturelles Training (kulturspezi-
fisch)

Projektmanagement
Anforderungsanalyse und -management
Produktstandards und Entwicklungs-
prozess (unternehmensspezifisch)
Tools fiir das Projekt- und Anfor-
derungsmanagement (unternehmens-
spezifisch)

Scrum-Grundlagen

B Product Owner in einem Scrum-Projekt
(unternehmensspezifische Ausbildung)

Fiir die erforderliche personliche Entwicklung
und die effektive
Anwendung der

und erfolgreiche
Fertigkeiten wird ein
Mentoring angeboten. Die individuellen Ziele
des Mentorings werden zu Beginn gemeinsam
nach den personlichen Bediirfnissen verein-
bart. Dabei unterstiitzt ein erfahrener Product
Owner in regelmifSigen Terminen den neuen
Product Owner. Der Mentor stofst die per-
sonliche Entwicklung an und tberpriift
gemeinsam mit dem Klienten die Fortschritte.
Die Dauer betragt tiblicherweise ca. drei
Monate bei ca. zehn bis zwolf Terminen zu
jeweils 30 bis 60 Minuten. |




