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Aber noch stehen wir ganz am Anfang. Lassen wir erst einmal
die strategische Planung beginnen!

4.3 Strategische Planung

Am Nachmittag sollten die ersten Aktivitaten stattfinden, die aus
den Geschichten tiber das Land Scrum als »Strategische Planung«
bekannt waren. Wieder versammelten sich alle im Kaminzimmer
— dieses Mal sogar puinktlich! Der Prinz erhob sich und ging zu
einer Steintafel, die mit einem seidenen Tuch verhillt war. Als er
die Tafel schwungvoll enthiillte, konnten alle lesen, was in golde-
nen Lettern in den Stein gemeifelt war:

Ich méchte eine Drachenfalle, die einfach zu transportieren ist und die
so flexibel eingesetzt werden kann, dass sie den Befreiungsstrategien
der Drachen immer einen Schritt voraus ist.

Koénig Scheermaen der WeiBnichtwievielte

»Das«, so sprach der Prinz, »ist die Vision, die uns mein Vater
mit auf den Weg gegeben hat. Diese Vision beschreibt unser Ziel
fir die Arbeit der kommenden Monate. Lasst uns nun gemein-
sam am Weg zu diesem Ziel arbeiten!« »Um wie viele Monate
handelt es sich denn genau?«, fragte das GrofSviterchen, das an
die Erntezeit in seinem Gemiisegarten dachte. »Nun ja, der Konig
hatte so ungefihr an sechs Monate gedacht«, entgegnete der
Prinz ein wenig unsicher. »Nur sechs Monate? Dann brauchen
wir ja gar nicht erst anzufangen, denn das schaffen wir nie!«,
keifte die Hexe. »Das werden wir wohl erst wissen, wenn wir es
versucht haben, oder? Ich bin schon mit deutlich schwierigeren
Situationen fertig geworden!«, warf der Ritter ein, und die Blicke
der anderen Anwesenden lieflen die Hexe verstummen. » AufSer-
dem gibt es keine genaue Festlegung, wie die Falle aussehen soll. «
Der Prinz konnte deutlich sehen, dass dieser Satz seine Wirkung
nicht verfehlt hatte. Um die Gemiiter wieder ein wenig abzukiih-
len, fugte er schnell hinzu: »Ich méchte Euch zu nichts zwingen.
Deshalb nimmt sich jetzt bitte jeder einen Zettel. Dann iberlegt
Thr Euch gut, ob Thr diese Herausforderung annehmen wollt.
Malt ein Plus auf den Zettel, wenn Thr dabei sein wollt, ein
Minus, wenn Thr lieber aussteigen wollt, oder lasst den Zettel
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leer, wenn Thr Euch unsicher seid, aber gerne noch mehr erfahren
mochtet. Dann faltet Thr den Zettel zusammen. Ich gehe gleich
herum und sammle die Zettel ein.« Gesagt, getan. Nach erfolgter
Auszdhlung gab der Prinz das Ergebnis bekannt: »Ich zihle zwei
Zettel mit einem Plus und drei leere Zettel. Das freut mich! Ehr-
lich gesagt hatte ich mit mindestens einem Minus gerechnet.«
Dabei versuchte er, nicht die Hexe anzuschauen, denn sie war in
seinen Augen die grofSte Wackelkandidatin. »Ich hoffe genau wie
Thr, dass wir im Laufe der Zeit mehr iiber diese Scrum-Methode
erfahren und die Vorteile schitzen lernen. Nun wollen wir uns
aber wieder der Planung widmen. Habt Ihr eigentlich eine Idee,
was das Besondere an unserer Falle sein konnte? « » Wieso ist hier
unsere Meinung gefragt? Der Konig mochte doch die Falle
haben«, sagte da das Grof§viterchen. »Dann soll er uns auch
sagen, welchen Funktionsumfang die Falle haben soll. Das kon-
nen wir uns wohl kaum selber ausdenken. Wer stellt denn sonst
sicher, dass sie von unserem Konig akzeptiert wird? «

»Ich!« Von allen unbemerkt, hatte Konig Scheermeen das
Kaminzimmer betreten. Nun stand er neben der Schiefertafel und
schaute die Anwesenden der Reihe nach an. » Aber die Frage ist
durchaus berechtigt. Und ich méchte, dass Ihr alle Fragen, die Thr
auf dem Herzen habt, genau so offen stellt wie unser Fallenbauer
im Ex-Ruhestand. Nun aber zu den Eigenschaften der neuen Dra-
chenfalle.« Und er begann, der Gruppe seine Vorstellungen zu
schildern. Oft konnte er bereits an den Mienen ablesen, ob seine
Ideen gut oder schlecht, realisierbar oder vollig utopisch waren.
Manchmal aber setzten alle eine Denkermiene auf. Dann mussten
Konig Scheermeen und der Prinz ein wenig nachbohren, um eine
Antwort zu bekommen. Leider waren es immer dieselben, die
sich aktiv an der Diskussion beteiligten — allen voran der Ritter.
Aber auch das Grofsviterchen tat freimiitig seine Sicht der Dinge
kund, wenngleich es mit der ungenauen Formulierung mancher
Falleneigenschaften seine Probleme hatte. Auch war sein Wissen
um die Fallenkonstruktion nicht mehr auf dem neuesten Stand.
Das fithrte zu leichten Zwistigkeiten mit dem Ritter, der nicht die
Geduld aufbrachte, das Grofdvaterchen kurz uber die heutzutage
verwendeten Konzepte und Produktionstechniken zu informie-
ren. Auf der anderen Seite liefs das GrofSviterchen durchblicken,
dass es viele dieser Dinge fiir »neumodischen Kram« hielt. Die
Hexe pflichtete ihm in diesem Punkt gerne bei, und tberhaupt
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war sie mit einem Kommentar stets dann zur Stelle, wenn jemand
Kritik tbte, um sofort ins selbe Horn zu blasen. Allerdings
beschrinkte sie sich allein auf die Kritik — einen konstruktiven
Vorschlag zur Verbesserung vernahm man aus ihrem Munde nie.
Das Gespenst hielt sich bei alledem im Hintergrund, schwieg,
schaute und lauschte — und manchmal hatte es den Anschein, als
sei es mit den Gedanken ganz woanders.

Am Anfang taten sich alle schwer damit, Anforderungen an
die neue Falle zu formulieren und im sogenannten Product Back-
log zu sammeln. Eine solche Anforderung lautete beispielsweise:

Die Drachenfalle lasst sich sehr schnell mit wenig Personal auf- bzw.
abbauen.

Gemeinsames Merkmal dieser »Backlog Items« genannten Eigen-
schaften war, dass sie einen Wert der Drachenfalle reprisentier-
ten. Der schnelle und unkomplizierte Auf- und Abbau waren
schon zu GrofSvaters aktiven Zeiten ein wesentliches Verkaufsar-
gument gewesen. Deshalb war es fiir den alten Herrn selbstver-
stindlich, dass der Konig diese Eigenschaft zu seinen personli-
chen Favoriten zdhlte. Das Aschenputtel betrachtete das Backlog
Item, dachte kurz nach und stellte dann fest: »Diese Anforderung
sagt nichts daruber aus, wie die Falle spater beschaffen sein soll
oder welche Funktionen sie erfiillen soll. Dieses Backlog Item
beschreibt eine nicht funktionale Eigenschaft, die den Auf- und
Abbau der Falle betrifft. Das ist sicherlich wichtig und interes-
sant. Allerdings fehlen noch ein paar Details. Wie schnell soll die
Falle aufgebaut werden, und wie viele Personen sollen sie auf-
bauen? Viel mehr interessiert mich jedoch, was die Falle genau
leisten muss.« » Aber das habe ich doch beschrieben«, antwortete
Konig Scheermaen verdutzt, » Zwar ist das noch nicht sehr detail-
liert, aber das ldsst sich leicht dndern.« Der Konig griff zu
Schwamm und Kreide und formulierte die Anforderung neu:

Die Drachenfalle lasst sich mit nur drei Personen in hdchstens
30 Minuten auf- bzw. abbauen.

»So. Was wollt Thr nun noch wissen? Dass die Falle dazu dienen
soll, einen Drachen zu fangen? Das ist doch wohl selbstverstind-
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lich, oder?« »Mit Verlaub, Euer Hoheit — aber es ist nicht selbst-
verstandlich.« Das Aschenputtel rang nach Worten. Es stand im
Begriff, sich kritisch zu einer Aussage des Wieimmerlidnder
Staatsoberhaupts zu dufSern — da wollte es natiirlich keinen Feh-
ler machen. »Ihr sagtet gerade, dass die Falle einen Drachen fan-
gen soll. Bedeutet das, dass wir die Falle so dimensionieren sol-
len, dass maximal ein Drache hineinpasst?« »Ach, so meint Thr
das.« Der Konig schaute das Aschenputtel interessiert an. »Es
stimmt — ich war auch bei dieser Aussage nicht sehr prizise. In
der Tat ist es so, wie Ihr vermutet: Ich denke an einen einzigen
Drachen.« »Welcher Gattung? Oder soll die Falle grof§ genug
sein, um Drachen aller Art beherbergen zu konnen?« »Ja. Aber
ich glaube, dass das fiir eine erste Version der Falle zu viel ver-
langt ist. Deshalb sollten wir fiir diese Eigenschaft zwei Backlog
Items schreiben. « Der Konig ging wieder zur Tafel und schrieb:

Die Falle soll so beschaffen sein, dass man die kleinsten bis hin zu
den mittelgroBen Drachenarten damit fangen kann.

Die Falle soll so beschaffen sein, dass man alle groBen Drachenarten
damit fangen kann — bis hin zu den gréBten bekannten Arten.

»Wie grof$ ist > mittelgrofS« ?«, wollte nun die Hexe wissen, und
der Konig erginzte sein erstes Backlog Item:

Als mittelgro3 bezeichnen wir Drachen, deren KérpermafBe einen
Quader von 3x3x3 Metern nicht tiberschreiten.

»Seid Thr jetzt zufrieden?«, fragte der Konig schmunzelnd. Da
meldete sich das Gespenst zu Wort. »Wie soll die Falle denn
genau aussehen? Das miissen wir doch wissen, bevor wir mit der
Konstruktion beginnen. Ich wiinsche mir eine Konstruktions-
zeichnung. Wire das nicht ein prima Backlog Item?« »Nein«,
antwortete der Konig, »denn aus Produktsicht hat eine solche
Zeichnung keinen eigenen Geschiftswert. Das Product Backlog
soll nur Anforderungen und Ergebnisse beinhalten, die direkt
dem Erreichen des Projektziels, also der Drachenfalle, dienen.
Mit einer Zeichnung kann man keinen Drachen fangen!« Die
Mannschaft musste lachen, aber dieses Beispiel machte ihnen
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deutlich, was der Konig meinte, wenn er vom Geschiftswert des
Produkts sprach. Mit diesem Kriterium fiir gute Backlog Items
vor Augen kamen Konig und Team sehr ziigig voran. Nur einmal
noch gab es eine langere Diskussion. Da die Falle laut Vision ein-
fach zu transportieren sein sollte, schlug das Grof§viterchen vor,
sie mit Rddern zu versehen. »Ihr geht offensichtlich davon aus,
dass die Falle so dhnlich aussieht wie die Fallen, die Thr kennt«,
stellte der Ritter fest. »Natirlich!« Das Grofsvaterchen schaute
verwundert den Konig an. »Ist das nicht gewiinscht, Euer
Hoheit?« Konig Schaerman wollte antworten, aber der Ritter
kam ihm zuvor. »Ich wiirde es zumindest nicht voraussetzen«,
begann er. »Wir haben eine Hexe in unserer Mannschaft. Viel-
leicht konnen wir mit ihrer Hilfe einen Trank brauen, der die
Drachen anlockt, sie aber nach Verzehr des Tranks lihmt. Oder
wir nutzen die Spuk-Erfahrung des Gespensts und konstruieren
eine Art Vogelscheuche, die so gruselig ist, dass sie die Drachen
erfolgreich vertreibt.« Die anderen Musketiere schauten den Rit-
ter iiberrascht an. Mit einem solchen Maf$ an Kreativitit hatten
sie nicht gerechnet. Auch der Konig war erstaunt. Nur allzu gerne
hitte er der Mannschaft die Freiheit gewihrt, tiber ganz neue,
ungewohnliche Losungen nachzudenken. Die Anmerkungen des
Ritters liefSen erahnen, dass ein auf diese Weise entwickeltes Pro-
dukt alles bisher Dagewesene in den Schatten stellen konnte. Auf
der anderen Seite kannte Konig Scharman seine konservative
Kundschaft zu gut, als dass er einer ganz innovativen Fallenidee
eine erfolgreiche Zukunft vorhersagen konnte. Es tat ihm in der
Seele weh, den Ritter enttiuschen zu miissen. Deshalb formu-
lierte er seine Antwort sehr vorsichtig. »Es wire traumhaft, wenn
wir die Freiheit besafSen, eine Falle zu entwickeln, die wir fir die
beste Losung der Welt halten. Aber so idealistisch durfen wir
nicht sein. Ein Grund fiir dieses Projekt sind handfeste wirt-
schaftliche Interessen. Wir miissen uns auf dem Fallenmarkt
behaupten und deshalb weiterhin konkurrenzfihige Produkte
bauen. Das sichert die Zukunft Wieimmerlands und kommt
somit auch Euch zugute. Zumindest der alte Herr in Eurer Runde
kennt unsere Kunden und weif3, wie ablehnend diese auf jede Art
von ungewOhnlichen Neuerungen reagieren. Alle, die unsere Fal-
len kaufen, haben sich an deren Funktionsweise gewohnt. Man-
che Kunden kennen sich besser im Umgang mit der Falle aus als
wir.« »Na, nal« Das GrofSviaterchen, das eben noch zustimmend
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genickt hatte, schiittelte jetzt energisch den Kopf. »Das war nicht
ganz ernst gemeint«, beschwichtigte der Konig. »Jedenfalls
mochte ich keine Kunden verlieren. Deshalb bitte ich Euch, die
bewihrten Grundprinzipien der Wieimmerlidnder Fallen beizube-
halten und einen klassischen Kifig zu bauen. Bei der Ausgestal-
tung lasse ich Euch weitgehend freie Hand.« Damit hatte der
Konig tiber die Grundstruktur der Falle entschieden. Auch wenn
es dem Ritter nicht gefiel, so nahm er diese Einschrankung mit
gespielter Gelassenheit hin.

Am spiten Nachmittag war die Schiefertafel mit Backlog
Items vollgeschrieben. Diese wurden anschlieffend gemeinsam
mit dem Konig in eine verniinftige Reihenfolge gebracht. Dabei
wurden vor allem jene Eigenschaften, die fiir die neue Falle den
grofSten Nutzen erbrachten, hoher priorisiert als andere, nicht
ganz so wertvolle Eigenschaften. Eine Anforderung, die dem
Team als weniger wichtig erschien, schrieb der Konig jedoch
ziemlich weit oben auf die Liste der priorisierten Backlog Items:

Die Kéder fur die Drachen sollen bei jeder Witterung mindestens eine
Woche haltbar sein.

»Warum ist das so wichtig?«, wollte das Gespenst wissen. Der
Konig hatte eine interessante Antwort parat: »Ich mochte, dass
die Fallen moglichst pflegeleicht sind. Es spricht nicht gerade fiir
Kundenfreundlichkeit, wenn jeden Tag der Koder ausgetauscht
werden muss. Allerdings habe ich noch keine Vorstellung davon,
wie man die verschiedenen Koder so lange haltbar und witte-
rungsbestindig machen kann. Wir reden hier immerhin von
Kodern auf Fleisch- und Gemiisebasis sowie Stoffe und Leder.
Die Umsetzung dieser Anforderung nimmt dem Fallenprojekt das
grofSe Risiko, nicht konkurrenzfihig zu sein. Deshalb soll diese
Anforderung moglichst frith umgesetzt werden.« »Neben der
Bedeutung fiir die Falle ist also auch das Risiko ein Kriterium fiir
die Priorisierung der Backlog Items?«, fragte das Aschenputtel.
»Ja«, bestitigte der Konig, » Aber auch die zu erwartenden Kos-
ten ziehe ich mit ins Kalkiil.« Daneben gab es ein paar grundsitz-
liche Anforderungen und Ergebnisse, die unbedingt erledigt wer-
den mussten, weil Konig Schermen und das Team diese als
Voraussetzung fiir andere Backlog Items betrachteten. Dabei
machten sie eine interessante Entdeckung.
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Ausloser war eine Diskussion iber ein Backlog Item, das sich
auf das Fallenschloss bezog. Nach Meinung des Ritters musste
das Schloss fertig sein, bevor man sich an die Konstruktion der
Fallentiir machen konnte. Das Grofsviterchen widersprach. » Wir
konnen Tir und Schloss problemlos parallel entwickeln«, sagte
es. » Wichtig ist nur, dass wir vorher festlegen, an welcher Stelle
das Schloss in die Tiir eingebaut wird und wie grof§ das Schloss
sein darf.« »Damit haben wir doch genau die Abhingigkeit, von
der ich sprach!«, rief der Ritter, aber das GrofSviterchen schiittelte
den Kopf. »Nein, denn wir haben die Abhingigkeit auf die Festle-
gung der Nahtstelle zwischen Fallenttr und Schloss reduziert. Wie
das Schloss im Detail aussieht, ist in diesem Moment irrelevant.
Ubrigens haben wir uns schon damals zu meiner aktiven Zeit die
Arbeit auf diese Art und Weise aufgeteilt.« Der Ritter brummelte
vor sich hin, gab sich aber geschlagen. Konig Schaermzn nahm
diesen Exkurs zum Anlass, um alle bisher definierten Abhingig-
keiten noch einmal kritisch zu priifen. Und siche da: Mehr als die
Hilfte der Abhingigkeiten konnten wieder gelost werden!

Fast alle waren froh, am Ende dieses Tages eine erste priori-
sierte Liste von Backlog Items gefunden zu haben. Nur Ritter
Magnolius war unzufrieden. Seiner Meinung nach hatte man
einen ganzen Tag mit der Planung verplempert, anstatt einfach
loszulegen und erste Bauteile der Falle zu konstruieren. Der Prinz
hatte daraufhin fur den Ritter eine aus dessen Sicht schlechte
Nachricht: Der kommende Tag sollte darauf verwendet werden,
die Backlog Items zu schitzen. Dariiber freute sich das Grofivi-
terchen, weil es hoffte, am Ende des morgigen Tages genau zu
wissen, wann es wieder in seine Hiitte im Wald zuriickkehren
konnte. Aber dann sagte der Prinz etwas von abstrakten GrofSen,
und dass man keine Tage schitzen konne. Verwirrt stand das
Grof3vaterchen vom Abendbrottisch auf und ging in sein Zimmer.
Es konnte lange nicht einschlafen. Zu sehr beschiftigte diese
ungewohnliche Methode den alten Mann. Auch musste er immer
wieder an die neuen Produktionstechniken der modernen Dra-
chenfallen denken, von denen er heute erfahren hatte. Das Grofs-
viterchen war immer der Ansicht gewesen, dass sein Wissen tiber
den Fallenbau ein Leben lang giiltig war. Das war offensichtlich
nicht der Fall. Immerhin hatte er mit seinem alten Wissen tiber die
Definition von Schnittstellen zwischen Bauteilen ein Teilproblem
losen konnen. Der Ritter aber hatte vom Prinzip des lebenslangen
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Lernens gesprochen, das heutzutage in den Werkstatten gefordert
und gefordert wurde. Auch wenn es dem Grofsviterchen nicht
gefiel, so musste es sich doch eingestehen, dass dieses Prinzip ganz
verniinftig war — auch wenn es fiir jeden Einzelnen bedeutete, dass
er sich nicht wie frither irgendwann zurticklehnen und routiniert
seine Arbeit verrichten konnte. Mit diesem Gedanken fiel das
Grof$viterchen in einen unruhigen Schlaf.

Ich muss kurz fiir einige wichtige Anmerkungen unterbrechen.
Die Vision, die der Konig formuliert hat, legt das Ergebnis nicht
im Detail fest. Es ist die Aufgabe des Teams und des Konigs, aus
der Vision ein konkretes Ziel abzuleiten. Dieses Ziel ist dann die
eigentliche Falle — das Produkt, wenn Ibr so wollt. Das sollte na-
tiirlich zur Vision passen. An den Ideen des Ritters seht 1br, dass
es viele verschiedene Losungen geben kann. Mit seiner Forderung
nach einer Kifigkonstruktion hat der Konig den Losungsraum
erbeblich eingeschrinkt. Je grofer ein Projekt und je unbekannter
das Terrain, auf das man sich dabei fachlich oder technisch be-
gibt, desto wichtiger ist es, sich friihzeitig grundlegende Gedan-
ken iiber eine Architektur zu machen. Die Scrum-Methode
kommt an dieser Stelle manchmal etwas hemdsdrmelig daber,
wenn sie davon ausgeht, dass die Architektur in den Kopfen des
Teams entsteht und in den Sprints direkt umgesetzt wird. Das
mag bei kleineren Projekten noch funktionieren, wird aber spa-
testens bei mittelgrofSen Projekten scheitern, die aus mebr als ei-
nem Scrum-Team bestehen.

Ihr babt auflerdem gesehen, dass man die funktionalen von
den nicht funktionalen Anforderungen unterscheiden sollte. Letz-
tere spielen eine wichtige Rolle, weil sie oft in allen Sprints be-
riicksichtigt werden miissen — im Gegensatz zu den funktionalen
Anforderungen, die mit der Abarbeitung des zugehorigen Back-
log Item als erfiillt gelten. Die Gestalt und der Funktionsumfang
der Falle werden sich von Sprint zu Sprint verdndern. Trotzdem
muss das Team gewdbrleisten, dass die Falle jederzeit in nur 30
Minuten von maximal drei Personen aufgebaut werden kann. Es
bietet sich an, die nicht funktionalen Anforderungen stindig im
Blick zu haben. Sie sollten deshalb einen besonderen Platz im
Teamraum bekommen. Vielleicht benennt Ihr sogar einzelne
Teammitglieder zu Paten dieser Anforderungen. Auf jeden Fall



