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158  4 Terminmanagement

 ■ 4.4  Scrum als Prozess

Bei So� ware-Projekten  (nur bei diesen?) macht man die Erfahrung, dass die Anforderungen an 
das Projekt am Projektanfang noch gar nicht richtig bekannt sind und sich in seinem Verlaufe 
permanent ändern. Daraus zieht die Scrum -Vorgehensweise ihre Konsequenzen und baut eine 
schrittweise Konkretisierung und permanente Veränderung in ihre Prozesse ein.4

Eine detaillierte Planung ist immer nur für den nächsten, kurzen Zeitraum, den nächsten Sprint  
(vorgeschlagen als Standard 30 Tage, aber im Prinzip frei wählbar) möglich und sinnvoll. In der 
Planungssitzung für den nächsten Sprint schätzt das Team selbst ab, welche Anforderungen 
abgearbeitet und d. h. welche Leistungen im nächsten Sprint erbracht werden können. Es erstellt 
zusammen mit dem ProductOwner und dem ScrumMaster darüber einen „monthly scrum“, d. h. 
einen Plan z. B. für die nächsten 30 Tage. Diese Planung kann auch einfach eine Auswahl der 
User Stories sein – so werden in Scrum die Anforderungen an das Produkt aus Kundensicht 
genan  nt –, die im nächsten Sprint bearbeitet werden sollen. Das Ergebnis eines Sprints soll 
eine Funktionalität sein, die einen inkrementellen Teil des Projektergebnisses darstellt, das 
testweise und potenziell auslieferbar wäre. (Ein Beispiel eines iterativen Vorgehens  haben wir 
kurz in Kapitel 3, Abschnitt 3.6.2.5, dargestellt.)
Die Anforderungen (User Stories) an das Produkt insgesamt werden im Product Backlog  erfasst. 
Auch dieser Au� ragsbestand ist dem agilen Selbstverständnis nach variabel, d. h., kann über 
die gesamte Projektlaufzeit verändert werden: User Stories  werden detailliert oder modifi ziert, 
andere gestrichen, neue hinzugefügt. Die Anforderungen im Product Backlog  werden vom 
ProductOwner eingebracht und priorisiert. Da hoch priorisierte Anforderungen  immer als 
nächste in die Sprint-Planung übernommen werden, macht man es praktikabler, wenn diese 
detaillierter und genauer beschrieben werden als solche mit niedriger Priorität.
Der ProductOwner  stellt die Rolle des Au� raggebers dar, und die Beschreibung der Rolle des 
ScrumMasters  nimmt alle Schattierungen an zwischen Teamleiter, Teammoderator und Ver-
mittler zwischen Owner und Team. Im Prinzip ist der ScrumMaster  der Prozessverantwortliche  
für die Durchführung des Projektes nach der Scrum-Vorgehensweise.
Scrum  kennt nur eine Phase, in der nichts verändert werden darf. Hat sich das Team mit dem 
Owner auf den Inhalt des nächsten Sprints committed/festgelegt, darf während der Durchfüh-
rung des Sprints nicht in die Hoheit des Teams eingegriff en werden – das Team  arbeitet in 
dieser Zeit selbstorganisiert und autonom. Innerhalb des Teams wird ein kurzer Rückmelde-
zyklus  durch einen „daily scrum“ zu einer bestimmen Uhrzeit (und zeitlich streng begrenzt) 
an jedem Arbeitstages institutionalisiert. Erledigte Anforderungen werden mittels eines Sprint 
Burndown Chart s erfasst und dargestellt.
Nach dem Sprint, im Sprint Review , werden die erreichten Ergebnisse bewertet und die Fort-
schritte im Product Burndown Chart visualisiert. Dies dient auch dazu, Probleme zu erkennen 
und in dem Planungsmeeting für den nächsten Sprint zu berücksichtigen: Einige Aufgaben 
konnten abgearbeitet werden, andere nur zum Teil und müssen mit ihrem unerledigten Teil in 
den nächsten Sprint geschoben (oder gestrichen) werden, weitere Aufgaben mit hoher Priorität 
können aus dem Product Backlog in die Sprint-Planung transferiert werden.

4 Für eine erste Information wie immer Wikipedia: http://de.wikipedia.org/wiki/Scrum

Literatur z. B.: Roman Pichler: „Scrum“, Heidelberg 2008; Ralf Wirdemann: „Scrum mit User Stories“, München 

2009; Boris Bloger: „Scrum. Produkte zuverlässig und schnell entwickeln“, 3. Aufl age, München 2011
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Systematisch neu und von der Planungsmethodik am gravierendsten ist das Time-Boxing , d. h. 
die Planung in festen Zeitblöcke n der Sprint-Laufzeiten , also z. B. 30 Tage. Die Endtermine für 
die Sprints dürfen unter keinen Umständen und nie verschoben werden!

ABBILDUNG 4.35 Beispielha� e Planung für 2 Sprints5

Ich habe hier gewagt, zwei Sprint s mit Einzelvorgängen und einen dritten Sprint nur als Merk-
posten zu planen. Die Endtermine der Sprints sind als Meilensteine mit einer Muss enden 
am-Einschränkung festgelegt.
Umstritten in der Gemeinde der Scrummer ist, ob man einen Gesamtplan  braucht. Der vielleicht 
etwas vollmundigen Ankündigung „wir brauchen keinen Netzplan“ (weil der ja angeblich nur 
„Wasserfall-Modelle „ abbilden kann und man lieber bei der Hightech-Lösung mit Karteikarten 
bleibt) folgt dann o�  die realistischere Einschätzung, dass einige Kunden bzw. ProductOwner  
doch einen Gesamtplan  mit verbindlichen Terminen (zumindest als Rahmenplan und einer 
groben Kostenschätzung) vorab fordern. Nun könnte man ja beides miteinander verbinden: 
einen Gesamtplan, der die jeweiligen Sprint-Termine festlegt und darin als Phasen inkrementell 
den jeweils nächsten Sprint plant6. Gerade deshalb plant man doch mit einem Tool, dass man 

5 Hier aus Gewohnheit mit automatischer Planung. Da jedoch die Sprint-Planung eine einfache Planung ist und die 

Scrummer sich ja eigentlich nicht so intensiv mit Planung beschä� igen wollen, wäre vielleicht die manuelle Planung, 

wo man die Vorgänge einfach hin und her schieben kann, hier die adäquate Methode. Alternativ wäre die Anwen-

dung des TeamPlaners zu empfehlen, da dort Aufgaben einfach auf Mitarbeiter manuell geschoben werden können 

(s. 7. Kapitel, Abschnitt 7.2.1 „Arbeiten mit dem Teamplaner“).
6 Gloger, der als einer der wenigen „Scrummer“ sich immerhin Gedanken zur Planung macht, unterscheidet die stra-

tegische Planungsebene von der taktischen Planungsebene. Letztere ist die Sprint-Planung. Es bleibt aber etwas 

unbestimmt, wie die beiden miteinander verzahnt sind, wenn die strategische Planung die Gesamtplanung darstellen 

würde.Aber ein richtiger Scrummer nimmt doch das Wort „Netzplantechnik“ nicht in den Mund. B.Gloger, S. 150 in 

dem in Fußnote 4 genannten Werk.

1505han04.indd   1591505han04.indd   159 06.09.2011   12:38:2706.09.2011   12:38:27



160  4 Terminmanagement

die Planung immer ändern und weiterentwickeln kann! Der Gesamtplan kann dann sozusa-
gen den Product Backlog darstellen, indem man die Anforderungen spezifi ziert, soweit man 
es zu diesem Zeitpunkt kann, und mit vorläufi gen Aufwänden grob schätzt. Hier kann man 
ja seine „agile“ Fantasie spielen lassen. Außerdem würde in diesem Gesamtplan (der alle zu 
diesem Zeitpunkt bekannten User Stories enthält) leichter bemerkbar, wie sich Änderungen 
des Anforderungskatalogs überhaupt auf die Gesamt-Terminplanung auswirken. Man könnte 
bemerken, dass zusätzliche Stories nicht mehr in die bisher geplanten Sprints unterzubringen 
sind bzw. der Verzicht auf einige Platz scha�   für andere. Oder auch, wenn man die Mitarbeiter 
einplant, dass diese heillos überlastet sind, wenn man nicht noch weitere Sprints hinzufügt.
Spätestens wenn man in einem größeren Projekt mit mehreren Teams arbeitet und deshalb 
das Projekt zur Bearbeitung in mehrere Teile aufsplittet, wird doch ein Gesamt-Netzplan m. E. 
unausweichlich. Denn jetzt gilt es, den Ressourceneinsatz  über die Teilprojekte mit ihren Sprints 
in der Zeit zu planen, und für die Ressourceneinsatzplanung kommt man dann doch an das 
Ende der Fahnenstange selbst mit einem ausgefuchsten Karteikarteneinsatz.

ABBILDUNG 4.36 Vorgehen in parallelen Sprints
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Hier wird die Planung ressourcengetrieben   aufgebaut. Teilprojekt 1 und Sprint 1 sind der 
Vorgänger von Teilprojekt 3 und damit von Sprint 3, nicht weil das sachlich oder technisch 
aufeinander aufbaut (um Himmels willen, das wäre ja „Wasserfall“), sondern weil das gleiche 
Team (Team 1) jeweils daran arbeitet und dieses Team nicht zwei Dinge gleichzeitig erledigen 
kann (ebenso Team 2 in Teilprojekt 2 und Teilprojekt 4 mit ihren Sprints).7 Dies ist ein moderner 
und beachtenswerter Wechsel der Perspektive, der sich in vielen Bereichen mit hochqualifi zier-
ten Fachkrä� en ausbreitet: Die Planung folgt nicht mehr primär sachlichen oder technischen 
Abläufen, sondern wird getrieben von der Einsatzplanung der knappen, nicht austauschbaren 
Ressourcen. Wenn man die o�  rein verbale und von keiner Sachkenntnis der Netzplantechnik 
getrübte Absetzung der Scrummer von der „Wasserfall-Methode“ wohlwollend interpretieren 
will, liegt hier der eigentliche Perspektivwechsel durch Scrum: Während die Netzplantechnik 
vorgangsgetrieben die Termine plant und die Ressourcenplanung im Prinzip ein Anhängsel 
der Vorgangsplanung   ist, ist die Sprint-Planung – wie auch immer sie v  orgenommen und 
aussehen mag – ressourcengetrieben, beantwortet primär die Frage, welches Teammitglied 
was erledigt. Die Frage nach dem wann erübrigt sich ja durch die Time-Boxen der Sprints.   
Und den Scummern würde ich – so sie sich auf das Teufelszeug einer IT-gestützten   Planung 
einlasssen möchten – den Einsatz des TEAMPLANERS für Ihre Mitarbeiterplanung in den Sprints 
empfehlen (s. 7.Kapitel, Abschnitt 7.2.1 „Arbeiten mit dem Teamplaner“). Das ist dann keine 
Netzplantechnik mehr, also kein „Wasserfall“ (!), sondern in dieser Ansicht kann man Aufgaben 
einfach den Mitarbeitern zuordnen und dabei sogar manuell auf Termine schieben. Damit wider-
spricht es met  hodisch der Netzplantechnik – das ist doch was für Scrummer! (Ich entwickle 
ein Beispiel einer Scrum-Planung für ein Team für einen Sprint im 7. Kapitel, Abschnitt 7.2.1.3 
„Ressourcengetriebene Planung“.)
Aber zurück zum Scrum-Prozess  und dem darin implementierten kurzfristigen Überwachungs-
zyklus . Jedes Planungsmeeting bzw. jede Sprint-Review muss genau das tun, was die Aufgabe 
der Projektüberwachung  ist: den Fortschritt des vergangenen Sprints bewerten, die erledigten 
Tasks auf 100 % Abgeschlossen setzen, nicht mehr gewünschte Tasks deaktivieren und nicht 
erledigte Tasks oder Teile davon in die Planung für den kommenden Sprint einbauen (siehe 
Kapitel 10, Projektüberwachung/Fortschrittskontrolle). Es gibt zwar Zusatztools für MS Project, 
die z. B. grafi sche Burndown Charts bereitstellen, aber im Prinzip ist die Fortschrittskontrolle 
auch mit den Bordmitteln von Project zu schaff en, wenn man die entsprechenden Funktionen 
kennt.
Spätestens wenn man sich die Auswirkungen von Änderungen der generellen Anforderung in 
einem simulierten Gesamtplan vergegenwärtigt, wird off ensichtlich, dass die Scrum-Planungs-
methode lediglich die off ene Variable austauscht. Ist in der „klassischen“ Projektplanung der 
Inhalt (der Scope) vorgegeben und ist dann die off ene Variable, in welcher Zeit (oder mit welchem 
Ressourceneinsatz) man die Anforderungen realisieren kann, wird in der Scrum-Planung die 
Zeit festgesetzt – nichts   anderes ist ja das Time-Boxing –, und der Inhalt wird zur Variablen: 
Welchen Inhalt kann man in der vorgegebenen Zeit realisieren? Böse Zungen sagen, dass es für 
die nach der klassischen Methode durchgeführten Projekte typisch sei, dass sie die geplanten 
Zeitfenster und damit das Budget im Durchschnitt um 50 % überschreiten. Die nach der Scrum-

7 Dieses Beispiel verdanke ich Gerd Schöpfer, PMP und ScrumMaster. Wir hatten sehr fruchtbare Diskussionen über 

Scrum und die Möglichkeiten oder Notwendigkeiten, dabei mit Netzplänen zu arbeiten, wobei wir zum Glück selten 

einer Meinung waren. Ich verdanke ihm viele Anregungen aus seiner Praxis als Projektleiter, die hier vertretene 

Meinung habe natürlich alleine ich zu verantworten.
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Methode realisierten Projekte dagegen würden daran kranken, dass 50 % der Anforderungen 
in der vorgegebenen Zeit nicht realisiert werden.
Aber wenn die Projektziele nur unzureichend zu spezifi zieren sind und permanente Ände-
rungen real werden, bleibt einem gar nichts anderes übrig, als „auf Sicht zu fahren“. Die 
Scrum-Methode institutionalisiert ja einfach einen sehr kurzen Rückmeldezyklus , in dem eine 
(partielle) Durchführung von Tasks einer Überprüfung unterzogen wird und die inkrementellen 
Ergebnisse zu einer kurzfristigen, fl exiblen Neuplanung  führen. Wahrscheinlich würde auch in 
anderen Projekten ein kürzerer Zyklus der Überprüfung von Teilergebnissen und konsequentes 
Neuplanen der folgenden Phasen zu besseren Projektverläufen führen.
Seinen Charme zieht Scrum nicht aus seiner Planungsmethode (im Prinzip plant jeder auf 
einen ihm möglichen Zeitraum und ist gut beraten, die Ergebnisse so schnell wie möglich zu 
überprüfen), sondern der Schlüssel für seinen Erfolg in der So� ware-Erstellung liegt an sei-
nem Organisationsansatz. Die Autonomie des Teams, das seine Leistung selbstverantwortlich 
plant und erbringt und während eines Sprints nicht mit Änderungswünschen gequält werden 
darf, verscha�   ihm viele Sympathien und führt vermutlich wirklich zu einer Steigerung der 
Produktivität. Und dass der ProductOwner  gezwungen ist, seine Änderungswünsche in einem 
geordneten Ablauf einzubringen, zeigt, dass ein ordentlicher Prozess mit klaren Rollenver-
teilungen das A und O von Leistungssteigerungen ist, die aus einer höheren Autonomie der 
Mitarbeiter resultieren.
So ist der Scrum-Prozess  eine Arbeitsweise, die der Mentalität und der Arbeitsethik von So� wer-
kern (und vielleicht auch anderen hochqualifi zierten Berufsgruppen), die kreativ Lösungswege 
suchen müssen, dabei zu variablem Vorgehen sachlich gezwungen sind und einen unabhängigen 
Arbeitsstil bevorzugen, am besten entspricht8. Wenn die Scrummer auch noch ihr Vorurteil 
gegen die Netzplantechnik  (die auch andere Abläufe als Wasserfälle berechnen kann!) abbauen, 
die Möglichkeiten einer ressourcengetriebenen Planung entdecken und sich mit Gesamtplä-
ne n anfreunden könnten, die von einer vorläufi gen Grobplanung dann im Projektverlauf für 
den nächsten und jeweils nach einem Sprint immer (inkrementell) weiterentwickelt werden, 
könnte das ein Beispiel werden, auch Modelle für die Projektarbeit in anderen Bereichen zu 
entwickeln, die den dortigen spezifi schen Mentalitäten, Arbeitsethiken und Kulturen angepasst 
sind. Insofern können wir alle von Scrum lernen und profi tieren.

8 So wird in der Literatur dann auch der organisationsspezi� sche Ansatz von Scrum betont, z. B. Gloger/Häusling 

�Erfolgreich mit SCRUM � Ein� ussfaktor Personalmangement�, München 2011

1505han04.indd   1621505han04.indd   162 06.09.2011   12:38:2706.09.2011   12:38:27


	Titelblatt.pdf
	Seite 1.pdf
	Seite 2.pdf
	Seite 3.pdf
	Seite 4.pdf

