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Das aktuelle Stichwort:

SCRUM

Oliver-Arne Hammerstein

Im dynamischen Wettbewerbsumfeld der globalisierten Mérkte kommt der effizienten Gestal-
tung von Entwicklungs- und Produktionsprozessen eine immer stérkere Bedeutung zu. Unter-
nehmen streben heute bei der Initiierung und Durchfiihrung von Projekten nicht nur méglichst
kurze Laufzeiten zur Erzielung der Projektergebnisse an, sondern wiinschen sich auch ein
Héchstmal an Flexibilitdt, um schnell auf neue technische Anforderungen, Marktbedingungen
oder Kundenwiinsche reagieren zu kénnen. Anderungsfreundliche und anpassungsfihige
Projektmanagementansétze nehmen deshalb in vielen modernen Schliisselbranchen einen
wachsenden Stellenwert ein. Als Vorreiter dieser Entwicklung gilt der Bereich der Software-
entwicklung, der aufgrund seiner diversifizierten Aufgabenstellungen hinsichtlich Projektan-
zahl, -gréBBe und -beteiligten als empirischer Indikator des Trends hin zu einem agilen Projekt-

management fungiert.

Agile Softwareentwicklung

Die Kernidee des agilen Projektmanagements besteht da-
rin, den Auftraggeber von Beginn an aktiv in das Pro-
jekt einzubeziehen und ebenso frithzeitig wie regelmifig
funktionsfihige Anteile der Projektliefergegenstinde be-
reitzustellen. Diese werden dann in festen Abstinden und
in enger Abstimmung durch den Auftraggeber tiberpriift
und im Bedarfsfall modifiziert und weiterentwickelt.
Vorteil dieses Vorgehens: Der Auftraggeber kann bereits
kurz nach Projektstart erste Ergebnisse nutzen, mit sei-
nen Anforderungen abgleichen und neue Ideen und Er-
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Agile Methoden haben in der Softwareentwicklung eine lange Tradition. Ihre
Wourzeln reichen bis in die spéten 80er-Jahre zuriick und finden sich gleicher-
malen in der Industrieproduktion (TPS — Toyota Production System) als auch
in der Managementpraxis (Lean Management). Agile Methoden haben zwei
wichtige Ziele: Die Qualitdtsverbesserung und die Kostenreduktion. Zentrale
Elemente von agilen Methoden sind friihe und enge Feedback-Schleifen zur
Uberpriifung und Steuerung von ManagementmaBnahmen. Von besonderer
Bedeutung ist auBerdem die maximale Sicherheit und Transparenz der ange-
wendeten Losungsansétze und des jeweiligen Umsetzungsstatus. Hochste
Reputation in der Gruppe der agilen Methoden hat SCRUM. In SCRUM arbei-
ten Auftraggeber und Auftragnehmer direkt zusammen. Die Zusammenarbeit
unterliegt klaren Regeln, deren Einhaltung und Uberwachung der SCRUM-
Master organisiert.

Die Umsetzung von Projektzielen findetin den sogenannten , Sprints” statt, die
im Rahmen von festgelegten ,Timeboxes” durchgefiihrt werden. Ein Projekt
erstreckt sich immer iiber eine Reihe von Sprints. Die Aufgabenstellungen
des Projekts, Stories genannt, werden priorisiert und im Product Backlog
gesammelt. Das Product Backlog wird vom Product Owner wéhrend der
gesamten Projektlaufzeit aktualisiert. In seiner Anwendung ermdglicht SCRUM
schlussendlich die eigenverantwortliche und prioritdtsorientierte Erzielung von
Ergebnissen und eine kontinuierliche Verbesserung in der Team- und Kunden-
zusammenarbeit.

28 | projekt MANAGEMENT 42009

kenntnisse zeitnah in die nachste Teilumsetzung einbrin-
gen. Als Folge wird nicht nur der Entwicklungsprozess
flexibler und schneller — auch die Kundenzufriedenheit
steigt.

Umgesetzt wird agiles Projektmanagement in der Soft-
wareentwicklung durch den Einsatz sogenannter agiler
Methoden. Die bedeutendsten Vertreter unter ihnen sind
SCRUM, Extreme Programming (XP), Feature Driven
Development (FDD), Adaptive Software Development
(ASD), Crystal oder das Lean Software Development.
Kennzeichnend fir diese ,,beweglichen® Verfahrenswei-
sen ist, dass sie im Vergleich zu traditionellen Ansitzen
mit statischen und phasenorientierten Planungsvorher-
sagen den Fokus auf eine inkrementelle (stiickweise)
Anndherung an die Liefergegenstinde legen. Gestaffelt
nach Prioritit wird so der Leistungsumfang der Pro-
jektergebnisse gesteigert.

Dieses ,,First things first“ gestattet dem Auftraggeber,
die Kernfunktionalititen zu einem frithen Zeitpunkt nut-
zen zu konnen. Der sukzessive und priorisierte Aufbau
des Leistungsumfangs in Form von Inkrementen findet
in Iterationen, also kurzen Entwicklungsschritten, statt.
Iterativ-inkrementelle Vorgehensweisen bilden das Fun-
dament agiler Methoden.

Agile Methoden haben eine lange Tradition und rei-
chen zuriick bis in die spaten 1980er-Jahre. IThre Wurzeln
finden sich zugleich in der Industrieproduktion (TPS —
Toyota Production System) und in der Managementpra-
xis (Lean Management; ,,lean®, engl. schlank). Ziele die-
ser Verfahren sind
0 Qualitatsverbesserung — Verbindung der Produktivitit

der Massenproduktion mit der Qualitit der Werkstatt-

fertigung,

0 Kostenreduktion — durch Serienoptimierung.

Als Softwareexperten verstirkt damit begannen, neue
Vorgehensweisen fiir eine schnellere und effektive Durch-
fithrung von Entwicklungsprojekten zu erarbeiten, wur-
den sie dabei wesentlich von den Leitlinien und Zielen
von TPS sowie dem daraus hervorgegangenen Lean Ma-
nagement inspiriert und beeinflusst.



Toyota Production System und Lean
Management als Vorbild

Das Toyota Production System sieht die Mog-
lichkeit vor, dass jeder Mitarbeiter entlang der
Fertigungslinie die FlieBbander bei auftreten-
den Qualitatsmangeln eigenverantwortlich
anhalten kann. Der Ausruf ,,Jideko — Stop the
line“ dient als Synonym fiir diese Manage-
mentkultur eines ,,Fail early“. ,Fail early“
verhindert, dass Fehler im Produktionsprozess
in Serie gehen. Niedrige Riickrufraten und
eine jahrelange Dominanz als Klassenprimus
in der Pannenstatistik zeigen weltweit die
positiven Ergebnisse dieser Strategie.
Motivation fur diesen zunichst paradox wir-
kenden Paradigmenwechsel stellt die Erkennt-
nis dar, dass eine nachtragliche Behebung von
Serienfehlern im Vergleich zur frithen Behe-
bung deutlich hohere Kosten verursacht. Kos-
tenfithrerschaft wird hier als strategischer
Treiber fur frithe Ruckkopplung und Adap-
tion, die Kernelemente agiler und schlanker
Verfahren, nachvollziehbar.

Aus den Kernelementen und -prinzipien des
TPS hat sich das Lean Management ent-
wickelt. Lean Management bezeichnet eine
Strategie zur Effizienzsteigerung der betrieb-
lichen Leistungserbringung und deren Abldu-
fen. Essenzieller Bestandteil dieser Strategie
ist eine Verschlankung der Organisation zur
Optimierung der Wertschopfungskette: Die
fiir die Produktion notwendigen MafSnahmen
werden moglichst perfekt aufeinander ab-
gestimmt, wihrend man tberflussige oder
sekundire Aktivititen reduziert oder ersatz-
los streicht. Die Ziele des TPS und des Lean
Managements sind Qualititsverbesserung in
Kombination mit einer Kostenreduktion. Um
diese Ziele zu erreichen, werden als zentrale
Elemente frithe und enge Feedback-Schleifen
zur Verifikation und Steuerung von Manage-
mentmafSnahmen etabliert.

Grofser Wert wird auch auf die maximale
Sichtbarkeit und Transparenz der angewen-
deten Losungsansitze, des jeweiligen Status
der Umsetzung und auf die Eigenschaften der
Ergebnisse gelegt. Flankiert wird das Vorge-
hen durch ein aktives Fehlermanagement, das
Abweichungen zwischen Plan und Realitat als
Verbesserungschance begreift.

SCRUM: Agile Methode mit hoher
Reputation

Als Folge der Orientierung an den oben be-
schriebenen Prinzipien und aus der Erfahrung
ineffizienter und kostenintensiver Software-
projekte hielten Anfang der 1990er-Jahre
verstarkt Teile des ,agilen® Paradigmas Ein-
zug in die Softwareentwicklung. Im ,,Mani-
festo for Agile Software Development® for-
mulierten 2001 verschiedene Softwareexper-
ten vier Fundamentalprinzipien fiir agile Ent-

wicklungskonzepte, die auch heute nichts von

ihrer Aktualitit eingebtifSt haben:

0 Individuen und Interaktion gelten mehr als
Prozesse und Tools.

0 Funktionierende Programme gelten mehr
als ausfithrliche Dokumentationen.

0 Die stetige Zusammenarbeit mit dem Kun-
den hat grofiere Bedeutung als Vertrage.

0 Der Mut und die Offenheit fiir Anderungen
stehen tiber dem Befolgen eines festgelegten
Plans.

Trotz dhnlicher Zielrichtungen haben sich

bis heute nicht alle agilen Methoden in den

Unternehmen mit gleichem Erfolg und Um-

fang durchgesetzt. Als ,,Primus inter pares®

der agilen Methoden gilt heute SCRUM. Sei-
nen Namen hat die Methode von einer dem

Penalty dhnelnden Spielfigur des Rugby-

Sports erhalten. SCRUM, iibersetzt als ,,dich-

tes Gedrdnge“, kombiniert die Spieler in

hoher Dichte, aber nach — nicht unmittel-
bar erkennbaren — unsichtbaren Regeln und

Strukturen, um sich gemeinsam einen Vorteil

gegeniiber der gegnerischen Mannschaft zu

erkampfen.

Der Vergleich zwischen Rugby und dem
Thema ,,Projektmanagement und Produkt-
entwicklung® wurde erstmals in dem 1986 in
der Harvard Business Review erschienenen
Beitrag mit dem Titel: ,, The new product
development game* hergestellt. Dort heifSt es:
»Stop running the relay game and take up
rugby“ (Beenden Sie den Staffellauf und be-
ginnen Sie mit Rugby). Die Forderung spielt
auf den Umstand an, dass eine starre Abfolge
bei den Entwicklungs- und Programmierar-
beiten (wie im Staffellauf) nicht immer im
Einklang mit der Zielsetzung von Geschwin-
digkeit und Flexibilitit steht. Besser wire ein
ganzheitlicher, teamorientierter Ansatz — eben
wie im Rugby.

SCRUM gilt heute als die am weitesten ver-
breitete agile Methode. Die Liste der Unter-
nehmen, die SCRUM einsetzen, liest sich wie
das ,,Who is Who*“ der weltweiten Unterneh-
menseliten.

Beispiele hierfiir sind etwa Google, Nokia
oder Siemens. Siegfried Seibert, Professor fiir
Projektmanagement an der Hochschule in
Darmstadt, erklirte SCRUM bereits im Ja-
nuar 2007 in der ,,projekt MANAGEMENT
aktuell“ zu ,einem reprasentativen Beispiel fiir
agiles Projektmanagement*.

Was den Vergleich mit anderen agilen Me-
thoden angehe, sei SCRUM gegentiber ande-
ren Ansitzen stdrker auf das Management
von Projekten als auf softwaretechnische Fra-
gen ausgerichtet, so Seibert. Tatsdchlich ist
SCRUM weit mehr als ein modernes Verfah-
ren der Softwareentwicklung. SCRUM deckt
im Gegensatz zu anderen agilen Methoden
wie XP oder FDD nicht nur die Bereiche Ent-
wicklung und Anforderungen ab, sondern hat
auch einen direkten Einfluss auf die Konzep-
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tion und Etablierung von aktuellen Managementmetho-
den und -ansitzen.

Grundprinzipien von SCRUM

Welche Prinzipien begriinden die breite Akzeptanz und
den hohen Verbreitungsgrad von SCRUM als Manage-
ment-Framework?

SCRUM motiviert eine hohe Sichtbarkeit fiir den Pro-
jektfortschritt, die Planung und die erzielten Ergebnisse.
Diese Sichtbarkeit liefert die notwendige Transparenz,
kontrolliert auf Anderungen und neue Erkenntnisse rea-
gieren zu konnen. Definierte Abfolgen von kurzen Pla-
nungs- und Ausfihrungszeitraumen bieten gleichzei-
tig Stabilitdt und die Moglichkeit kurzfristiger Adaption
von Verinderungen. SCRUM definiert nur einen ein-
fachen Satz von Regeln, Rollen und Verantwortlich-
keiten, die eine ausgewogene Dynamik im Sinne von
,»Checks and Balances“ verbunden mit hoher Moti-
vation durch Eigenverantwortung und eine realistische
Zielsetzung ermoglichen.

Rollen, Aufgabenstellungen und Verantwortlichkeiten

In SCRUM arbeiten Auftraggeber und Auftragnehmer
direkt zusammen. Der Auftraggeber wird Product Owner
genannt. Er reprisentiert den Kunden und bringt die Pro-
duktvision und deren konkrete Ausgestaltung ins Pro-
jekt ein. Seine Ziele und Feature-Wiinsche werden durch
ein Team im Rahmen eines Projekts sukzessive bearbei-
tet und umgesetzt. Der Product Owner entscheidet tiber
die Zielsetzung der einzelnen inkrementellen oder voll-
standigen Ergebnisse. Dartiber hinaus trigt der Product
Owner eine besondere Verantwortung fur die Erzie-
lung des Projekterfolgs: Er identifiziert, qualifiziert und
priorisiert die Anforderungen und fokussiert das Projekt
adaptiv entlang der aktuellen und neuen Anforderun-
gen. Die Zusammenarbeit zwischen Team und Product
Owner unterliegt klaren Regeln, deren Einhaltung und
Uberwachung der SCRUM-Master organisiert.
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Abb. 1: Sprint Backlog in der Bearbeitung durch den SCRUM-Master wéhrend
des Daily SCRUM
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Foto: 0.-A. Hammerstein/Opitz Consulting

Abléufe, Prozesse und Regeln in SCRUM

Die Anforderungen, Features und Aufgabenstellungen
des Projekts werden durchgingig in Form von soge-
nannten Stories beschrieben. Diese werden durch den
Product Owner priorisiert im Product Backlog gesam-
melt, das wihrend der gesamten Projektlaufzeit auf dem
jeweils aktuellen Stand gehalten wird. Dieses Vorgehen
bietet die Offenheit, auf Anderungen kurzfristig und
flexibel reagieren zu konnen, da neue oder verinderte
Anforderungen in Beziehung zu den bisherigen Anfor-
derungen gebracht und zu einer verdnderten Priorisie-
rung fithren konnen. Das Pflegen des Backlogs macht es
moglich, zu erkennen, worauf verzichtet werden muss,
wenn externe oder interne Einfliisse Repriorisierungen
in den Anforderungen oder Projektzielen erfordern.

Die Umsetzung von Projektzielen findet in Iterationen,
die in SCRUM als Sprints bezeichnet werden, statt. Diese
werden im Rahmen von festgelegten Timeboxes durch-
gefiihrt. Ein Projekt erstreckt sich iiber eine Abfolge
von Sprints. Jeder Sprint wird auf der Basis des aktuel-
len Product Backlogs geplant und gemeinsam zwischen
dem Product Owner und dem Team bewertet und prio-
risiert. Der fiir den aktuellen Sprint aus dem Product
Backlog ausgeplante Teil wird Sprint Backlog genannt
und definiert die Aufgabenstellung fiir das Team im Rah-
men des jeweiligen Sprints.

Das Team organisiert sich selbst und verteilt die Auf-
gaben untereinander autonom. Tiglich stattfindende
Kurzmeetings, Daily SCRUM genannt, geben dem Team
die Moglichkeit, iber den Arbeitsfortschritt zu reflektie-
ren und die Arbeitsorganisation anzupassen (Abb. 1).

Die Ergebnisse eines Sprints werden dem Product
Owner im abschliefenden Sprint-Reviewmeeting de-
monstriert, dort findet auch die Abnahme statt. Die Er-
gebnisse und Erkenntnisse aus dem abgelaufenen Sprint
gestatten eine zielgerichtete Anpassung des Product
Backlogs fur die nachsten Sprints, zum Beispiel durch
Repriorisierung, Anderungen oder Erginzungen von
Stories. Abgelehnte Teilergebnisse werden in das Product
Backlog zuriickgefithrt und gegebenenfalls fiir den
nachsten Sprint neu aufgeplant.

In der abschliefenden Sprint-Retrospektive hat das
Team intern mit dem SCRUM-Master die Moglichkeit,
die Geschwindigkeit (Team Velocity), Hindernisse und
Umsetzung zu analysieren und Verbesserungen im Team-
prozess vorzunehmen. Einen vollstindigen Prozessab-
lauf mit den zentralen Arbeitsschritten inklusive des
Wechselspiels zwischen Product und Sprint Backlog zeigt
Abb. 2.

Die sukzessive Umsetzung von durch Stories definier-
ten Aufgabenstellungen aus dem Product Backlog im
Rahmen von Sprintabfolgen wird in Abb. 3 skizziert.
Stories werden in beherrschbare Einzelaufgaben herun-
tergebrochen und als Backlog Items bezeichnet.

Seine Dynamik und Fokussierung erhilt ein Projekt
durch den expliziten Abgleich zwischen Feature-Wiin-
schen des Product Owners und der Team Velocity bei
der gemeinsamen Sprintplanung. Diese Form der konti-
nuierlichen und durch Feedback getriebenen expliziten
Zusammenarbeit charakterisiert SCRUM als empirische
Prozesskontrolle im (Projekt-)Management.

An die Ergebnisse eines Sprints wird der Anspruch auf
vollstindige Produktionsfihigkeit (Production Readi-
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Abb. 2: SCRUM — der Prozessablauf: Der dargestellte Prozess wird im Rahmen der Projektlaufzeit n-mal durchlaufen
(zyklischer Sprint-Prozess). Daily SCRUMS werden zyklisch im Rahmen des jeweiligen Sprints durchgefiihrt.

ness) des jeweiligen Inkrements gestellt. Dies hat Aus-
wirkungen auf die Priorisierung und Granularitit (Fein-
heitsstufe der Gliederung) der Aufgaben im Product und
Sprint Backlog und fiithrt zu einer Disziplinierung des
Product Owners und der Selbstorganisation des Teams.
Produktionsfahige Ergebnisse konnen durch den Pro-
duct Owner sofort eingesetzt werden, das heifSt, die
Investitionskosten rentieren sich zeitnah.
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Abb. 3: Sprintabfolgen und sukzessive Umwandlung des Product Backlogs in Shippable Increments. Der Ablauf skizziert
zusétzlich die Félle der Ablehnung eines Inkrements und Realisierung im Folgesprint sowie eine Ergédnzung des Product

Backlogs im laufenden Projekt.

Fazit

SCRUM ist die empirische Anwendung von kontinuier-
licher Verbesserung in der Team- und Kundenzusam-
menarbeit. Als leichtgewichtiger Managementprozess
bedient sich SCRUM keiner statischen und verbindlichen
Planungsvorgaben, sondern entfaltet durch die Verdn-
derlichkeit und Anpassungsfahigkeit der Projektanfor-
derungen eine besondere Dynamik. Der Stand der Ent-
wicklung ist immer transparent, eventuelle Fehler oder
verdnderte Rahmenbedingungen werden durch die kon-
tinuierliche Anpassung berticksichtigt. Als empirischer
Prozess eignet sich SCRUM im Allgemeinen fiir das
Management komplexer Projekte oder Produkte und im
Besonderen fir die Durchfithrung ambitionierter Soft-
wareentwicklungsprojekte. Durch die Gliederung der
Anforderungen nach Wichtigkeit und Bedeutung liefert
SCRUM als agiler Entwicklungsprozess schnell ausfithr-
bare Software- oder Produktfeatures, deren Funktiona-
litaten sich ausschliefSlich an den wichtigsten Kunden-
vorgaben orientieren und somit eine hohe Kundenzu-
friedenheit garantieren. L
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