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benötigt werden. Sie addieren dann die Zeitabschätzungen für 
diese Features und berechnen den Auslieferungstermin. Ihr indi-
viduelles Produkt und Ihre Branche bestimmen dann, wie viel Zeit 
Sie für interne Tests und Beta-Tests einplanen müssen; Sie kön-
nen jedoch den konkreten Zeitpunkt für Ihren Code Freeze fest-
legen.

Wenn Ihre Verkaufsabteilung entscheidet, dass ein bestimmtes 
Feature in der Auslieferungsversion enthalten sein muss, dann 
kann sich die Priorität dieses Features auf Der Liste ändern; die 
damit verbundene Bearbeitungszeit muss jedoch zum Ausliefe-
rungstermin hinzugerechnet werden. 

Mit dieser Arbeitsweise bieten Sie der Verkaufsabteilung und 
dem Management ein klares und definiertes Verfahren zum Aus-
gleich zwischen zusätzlichen Features und längerer Bearbei-
tungszeit. Sie müssen Entscheidungen über Auslieferungster-
mine und die darin enthaltenen Features nicht länger im 
luftleeren Raum treffen. Anstatt abstrakt Features zu beurteilen, 
die einfach nur mehr Zeit brauchen, können sie spezifische Fea-
tures anhand spezifischer Zeitrahmen abwägen. 

Manche kritisieren diesen Ansatz als naiv und sagen, dass er den 
Druck, das Produkt auf den Markt zu bringen, nicht beachtet. Wir 
behaupten, dass diese Herangehensweise Ihnen das Produkt lie-
fert, wenn es fertig ist und sobald es fertig sein kann, im Gegen-
satz zu einem von Ihrer Firma willkürlich festgelegten Ausliefe-
rungstermin, den Sie verfehlen. Unsere Branche ist berühmt für 
das Nichteinhalten von Terminen, und das ist auch kein Wunder, 
wenn wir uns ansehen, wie Software häufig entwickelt wird. 
Anstatt willkürlich festgelegte Features in einen willkürlichen Zeit-
plan zu pressen, sollten sich Firmen von Ihren Entwicklerteams 
sagen lassen, was möglich ist! Falls die Entwickler den von der 
Verkaufsabteilung gewünschten Termin nicht halten können, ist 
es dann nicht besser, dies jetzt herauszufinden und die Pläne 
entsprechend anzupassen, anstatt später den Termin einfach zu 
verfehlen? Und wäre es nicht gut, es frühzeitig zu erfahren, falls 
das Entwicklungsteam eher fertig ist, so dass noch Features hin-
zugefügt oder das Produkt eher herausgebracht werden kann? 

Wenn Sie das erste Mal ein Produkt auf diese Weise ausliefern, 
wird Ihr Management nervös sein. Beim zweiten Mal wird es ent-
spannt sein. Beim dritten Mal wird das Management gelernt 
haben, dass es den Zusagen seiner Softwareteams vertrauen 
kann!



10 Arbeiten Sie mit Der Liste 75

Lebendig
Um effektiv zu sein, muss eine Liste leben. Ihr Team muss in der
Lage sein, sich auf Veränderungen einzustellen. Der technische Pro-
jektleiter wird im Laufe des Projekts Prioritäten anpassen; neue
Features werden auftauchen, während andere in den Hintergrund
treten. Prioritäten ändern sich – und das ist gut so! Anfangs ist das
vielleicht frustrierend, aber Sie werden sich daran gewöhnen – den-
ken Sie daran, dass Ihr Unternehmen versucht, in einem sich verän-
dernden Markt konkurrenzfähig zu bleiben. 

Änderungen an Der Liste bedeuten vielmehr, dass Ihre Kunden und
Stakeholder sich mit dem Projekt beschäftigen und wertvolle Rück-
meldungen geben. Die meisten Kunden warten, bis das Projekt
beendet ist, bevor sie sich Ihre Arbeit ansehen, aber dann ist es zu
spät. Es ist immer besser, frühzeitig Rückmeldungen zu bekommen,
selbst wenn sich dadurch Die Liste ständig ändert. Wenn sich Die
Liste dagegen längere Zeit nicht verändert hat, so spiegelt sie wahr-
scheinlich nicht mehr die derzeitigen Prioritäten des Projekts wie-
der.

Messbar
Um effektiv zu sein, muss jedes Element Der Liste messbar sein.
Schließlich müssen Sie entscheiden können, ob ein Punkt erledigt
ist, bevor Sie ihn von Der Liste streichen. 

Dieses Kriterium schließt solche vagen Formulierungen wie „Per-
formance-Verbesserung“ aus; es umfasst dagegen „Login in weni-
ger als 5 Sekunden abschließen“ oder „Report X in weniger als 10
Sekunden erstellen“. Erst mit einem solchen binären Ziel können
Sie entscheiden, ob ein Punkt erledigt ist. Ein zeitlich offenes Ziel
wie „Performance-Verbesserung“ kann Sie das ganze Projekt über
begleiten und zu einem Fass ohne Boden werden. 

Wenn Sie zur Zeit Elemente auf Der Liste haben, die nicht messbar
sind, dann werfen Sie noch einmal einen Blick auf die eigentlichen
Anforderungen. Basiert der Eintrag auf einer Anfrage nach schnel-
leren Reports oder kürzeren Ladezeiten? Gliedern Sie das Element
in definierte, binäre Elemente und ziehen Sie dann die Person
hinzu, die die ursprüngliche Anforderung gestellt hat. Diese Prü-
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fung stellt sicher, dass Sie wirklich die Bedürfnisse des Kunden an-
sprechen. 

Falls ein Element nicht in messbare Ziele aufgeteilt werden kann,
dann setzen Sie es auf die niedrigste Priorität und arbeiten Sie an
höher priorisierten Aufgaben weiter. Es ist wahrscheinlich nicht
richtig, das Element völlig zu entfernen, da ursprünglich eine gute
Idee dahinter gestanden haben kann; das Element muss jedoch auf
die messbaren Ziele reduziert werden. 

Zielgerichtet
Sie haben vielleicht bemerkt, dass wir bisher sowohl über Teamlis-
ten als auch über persönliche Listen gesprochen haben. Beide Arten
sind sehr wichtig und müssen auf die richtige Zielgruppe ausgerich-
tet werden. Die Liste für Ihr Team wird deutlich größer sein und
alle ausstehenden Arbeiten für das gesamte Projekt enthalten. Ihre
persönliche Liste enthält weniger Elemente (manchmal nur ein ein-
ziges für ein Projekt), aber sobald Sie damit fertig sind, kopieren
Sie ein neues Element von der Teamliste auf Ihre eigene. 

Joe fragt:

„Was ist ein Code Freeze?“

Als Code Freeze (dt. etwa Entwicklungsstopp) bezeichnet man den 
Zeitpunkt, ab dem Ihr Quelltext nicht mehr verändert wird. Wäh-
rend Ihres Entwicklungszyklus ändert sich Ihr Quelltext normaler-
weise ständig. Nach einem Code Freeze hören diese Änderungen 
auf, Ihr Quelltext wird auf einem bestimmten Stand „eingefroren“. 
Nur größere Fehler können dann noch behoben werden; neue 
Features oder die Behebung kleinerer Fehler sind nicht mehr 
zugelassen.

Häufig wird ein Code Freeze aber nicht sehr ernst genommen; 
einzelne (und oft unüberlegte) Änderungen gelangen noch in 
die Auslieferungsversion.
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Die Liste ist, obwohl sehr einfach, auf vielen Ebenen ein leistungs-
fähiges Werkzeug. Sie hilft Ihnen bei der Organisation Ihrer Tätig-
keiten, sie hält Ihre Vorgesetzten über Ihre Arbeit auf dem Laufen-
den und gibt ihnen Möglichkeiten zur Einflussnahme. Um Die Liste
zu erstellen und zu priorisieren, müssen Sie Ihre Arbeit durchden-
ken und Ihre nächsten Schritte festlegen. Jeder große Poolbillard-
Spieler wird Ihnen sagen, dass er seine nächsten acht Stöße geplant
hat; und für große Entwickler gilt das auch! 

So sieht Ihre Liste aus
Hier ist ein Beispiel, wie Ihre persönliche Liste aussehen kann, sor-
tiert nach Priorität: 

1. Neuen Report hinzufügen, der die pro Tag erstellten Widgets
anzeigt.

2. Neuen Report hinzufügen, der die pro Mitarbeiter erstellten
Widgets anzeigt.

3. Fehler Nr. 12345 ansehen (beim 5-Monats-Report werden 0
Widgets pro Monat angezeigt).

4. Neue Entwicklungswerkzeuge auf meinem Arbeitsplatzrechner
installieren.

5. Coole neue Komponente XYZ-Report ausprobieren – könnte in
der nächsten Version eine gute Ergänzung zum Reportgenerator
sein.

Die wichtigsten Punkte stehen an der Spitze Der Liste. Im vorlie-
genden Fall sind die neuen Features wichtiger als die Fehlerbehe-
bung; dies muss aber nicht immer so sein. Das Computer-Upgrade
und die Forschungsaufgabe stehen am Ende. Diesen Punkten kön-
nen Sie sich zuwenden, wenn Sie Stillstandszeiten überbrücken
müssen (wenn Sie z.B. auf jemand anderen warten) oder eine Pause
brauchen. Es ist wichtig, solche Punkte auf Der Liste zu haben, so
dass Elemente mit geringerer Priorität nicht vergessen werden. 

Wie fange ich an?
1. Schreiben Sie einen ganzen Tag lang die Aufgaben auf, an de-

nen Sie arbeiten (das wird Ihre „Erledigt“-Liste).
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2. Erstellen Sie aus Ihren gegenwärtigen Aufgaben ein Exemplar
Der Liste.

3. Bitten Sie Ihren technischen Projektleiter, Ihnen bei der Priori-
sierung Ihrer Arbeit zu helfen, und fügen Sie grobe Zeitab-
schätzungen hinzu.

4. Beginnen Sie, an den Aufgaben mit der höchsten Priorität zu
arbeiten – und nicht schummeln! Falls irgendeine Krise ein
niedriger priorisiertes Element in den Vordergrund drängt, dann
notieren Sie es.

5. Fügen Sie alle neuen Arbeiten zur Liste hinzu.

6. Verschieben Sie abgeschlossene Aufgaben auf Ihre Erledigt-
Liste (das macht es viel einfacher, Statusberichte und die be-
liebte Suche nach Schuldigen zu überstehen).

Die Erstellung Der Liste zwingt Sie dazu, Ihre Arbeit zu organisie-
ren und zu priorisieren. So wie Ihnen das Führen eines Tagebuchs
dabei hilft, Vergangenes zu durchdenken und zu verstehen, so hilft
Ihnen Die Liste, Ordnung in Ihre derzeitige Arbeit zu bringen, und
zwar in einer abstrakten, leichtgewichtigen Art und Weise. 

Prüfen Sie Die Liste jeden Morgen. Aktualisieren Sie sie, wann
immer neue Aufgaben auftauchen ... besonders solche, die immer
erst in letzter Minute daherkommen; Sie vergessen diese Aufgaben
wahrscheinlich, wenn Sie plötzlich gefragt werden, was um Him-
mels Willen Sie die ganze Woche getan haben. 

Sie machen es richtig, wenn ...
... Sie folgende Fragen mit „Ja“ beantworten können:

■ Steht jede der derzeitigen Aufgaben auf Der Liste?

■ Gibt Die Liste Ihre derzeitige Aufgaben genau wieder?

■ War der technische Projektleiter oder Ihr Kunde an der Priorisie-
rung Der Liste beteiligt?

■ Ist Die Liste öffentlich zugänglich (elektronisch oder anderwei-
tig)?

■ Nutzen Sie Die Liste, um zu entscheiden, woran Sie als nächstes
arbeiten?

■ Können Sie Die Liste schnell aktualisieren?
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Warnzeichen
■ Sie fügen keine Aufgaben zur Liste hinzu, weil Sie „zu beschäf-

tigt“ sind.

■ Es wird mehr Zeit mit der Aktualisierung Der Liste verbracht als
mit den eigentlichen Aufgaben.

■ Die Erledigung einzelner Punkte Der Liste dauert mehrere
Wochen (die Elemente sind offenbar zu groß).

■ Die Liste wird weniger als ein Mal pro Woche aktualisiert.

■ Die Prioritäten auf Der Liste entsprechen nicht den „wirklichen“
Prioritäten.

■ Die Liste ist ein gut gehütetes Geheimnis, unsichtbar für jeden
außerhalb Ihres Teams.

■ Zusätzlich zur Teamliste existieren noch weitere öffentlich zu-
gängliche Versionen, die davon abweichen.

Joe fragt:

„Und was ist, wenn mein Team Die Liste nicht 
nutzt?“

Auch wenn Die Liste nicht von Ihrem gesamten Team genutzt wird, 
so können Sie sie doch für sich selbst nutzen. Schreiben Sie sie 
auf ein Whiteboard oder in ein Notizbuch, in ein Wiki auf Ihrem 
PDA oder auf Ihre eigene Webseite. Bitten Sie Ihren technischen 
Projektleiter, Ihnen bei der Priorisierung der Aufgaben zu helfen, 
und nutzen Sie seine Anregungen beim Ordnen Ihrer Arbeit. 
Haken Sie die erledigten Aufgaben ab und bewerten Sie Die Liste 
wöchentlich neu. Wenn Sie auf diese Weise arbeiten, wird die Ver-
wendung Der Liste für Sie so effektiv sein, wie sie es auch für das 
gesamte Team sein könnte. Ein guter technischer Projektleiter wird 
schließlich Ihre Arbeit mit Der Liste anerkennen und sie für das 
gesamte Team einführen. Sie werden überrascht sein, wie oft sich 
gute Gewohnheiten ausbreiten. Es dauert vielleicht eine Weile, 
aber letztendlich erkennen die Leute, was funktioniert. 



80 Kapitel 3: Techniken für Pragmatische Projekte

11 Der technische Projektleiter

Technischer 
Projektleiter 

Ihr technischer Projektleiter betreut Ihr Softwareprojekt und trägt die
technische Verantwortung dafür. Ein technischer Projektleiter schafft
dem Manager die Freiräume, sich um die bürokratischen Angelegen-
heiten zu kümmern; gleichzeitig wird jemand mit den technischen
Aspekten betraut, der dafür besser qualifiziert ist. Ihr Manager kann
zwar gleichzeitig technischer Projektleiter sein; dies ist aber keines-
wegs erforderlich und in vielen Fällen auch keine gute Idee. Einen
separaten technischen Projektleiter zu haben ist ideal, wenn Ihr
Manager nicht über das notwendige technische Fachwissen verfügt
oder Ihr Team an verschiedenen Projekten arbeitet.

Warum Sie einen technischen Projektleiter 
brauchen
Haben Sie jemals für einen Manager gearbeitet, der die verwendete
Technologie nicht verstand? Er setzt unrealistische Abgabetermine,
versteht die Gründe für Verzögerungen nicht und streitet über Zeit-
rahmen. All das passiert, weil er nicht versteht, was Sie tun oder wie
Ihre Technologie funktioniert. Es ist schwierig für jemanden, der
nie selbst als Entwickler tätig war, Ihre Arbeit zu verstehen. Wäh-
rend es für jemanden aus der Verkaufsabteilung vielleicht ausreicht,
nur die Bedienung Ihres Produktes zu kennen, muss Ihr technischer
Projektleiter genau wissen, wie alles funktioniert. Die Person, die
für die Planung von Features und die Festlegung der Entwicklungs-
arbeiten zuständig ist, muss den Quelltext kennen, um eine effektive
Arbeit zu leisten. Sie brauchen einen technisch versierten Verbin-
dungsmann, der Produkt und Technologien für nicht-technische
Manager verständlich macht. Sie brauchen eine Person, die als Bin-
deglied zwischen Entwicklungsteam und Management fungiert. Sie
brauchen einen technischen Projektleiter. 
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Der technische Projektleiter ist üblicherweise ein Teammitglied, das
in eine Führungsrolle aufsteigt. Aufgrund seiner Erfahrung als Ent-
wickler versteht er die technischen Probleme, vor denen Ihr Team
steht. Er lässt sich nicht auf unsinnige Abgabetermine festlegen, da
er weiß, was ein „einfaches“ Feature wirklich erfordert. Ihr techni-
scher Projektleiter kann Einmischungen aus dem nicht-technischen
Management unterbinden oder zumindest minimieren. 

An einem Ende der Spektrums haben Sie den nicht-technischen
Manager, am anderen Ende den Manager, der sich den ganzen Tag
zum Programmieren verkriecht und nicht mit dem Management
oder Kunden in Kontakt kommt. Diese Manager entsprechen dem
klischeehaften Bild vom Entwickler, der sich den ganzen Tag in sei-
nem Büro versteckt und die nicht-technische Welt meidet. Ihr Team
stellt Produkte her, die niemand braucht, und Ihre Prioritäten basie-
ren auf den Launen Ihres Managers, nicht auf Kundenwünschen.
Immer wieder stellt Ihr Team Produkte her, die nie zum Einsatz
kommen. Das höhere Management weiß nicht, was Ihr Team tut,
also nimmt es an, dass es gar nichts tut – dahin sind die Aussichten
auf Bonus, Lohnerhöhung und Beförderung. Ihr Team braucht
einen „Anwalt“, der sich die Zeit nimmt, um Berichte zu erstellen
und Präsentationen vor Management, Kunden und allen anderen zu
geben, deren Auffassungen über Ihr Projekt wichtig sind. Auch hier
brauchen Sie wieder Ihren technischen Projektleiter. 

Joe fragt:

„Was ist ein Stakeholder?“

Ein Stakeholder ist jemand, der einen Anteil (engl. stake) an Ihrem 
Projekt hat oder auf andere Weise von dessen Erfolg betroffen ist. 
Wenn Sie an einem Produkt arbeiten, ist es wichtig, Ihre Ziel-
gruppe zu kennen. Ihre Kunden können Stakeholder sein, aber 
wenn Sie diese noch nicht identifiziert haben, dann tut es vorläufig 
auch die Verkaufs- oder Marketingabteilung. In kleinen Unterneh-
men sind Ihre Stakeholder oft die Investoren. In größeren Firmen 
sind es manchmal andere Abteilungen, deren Arbeit auf Ihr Pro-
dukt aufbaut. Es ist wichtig, diese Schlüsselfiguren zu identifizie-
ren, so dass Sie das Produkt herstellen können, das diese benöti-
gen. 
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Ihr technischer Projektleiter lebt in beiden Welten. Er muss mit den
Entwicklern arbeiten und deren Probleme verstehen, und er muss
die Arbeit des Teams gegenüber Management, Kunden und anderen
technischen Projektleitern vertreten. Indem er sich mit Ihren Kun-
den trifft und deren Sorgen kennt, erlangt er ein genaues Verständ-
nis dafür, was Ihr Produkt leisten soll. 

Sie brauchen einen technischen Projektleiter, um ... 

■ sicherzustellen, dass die Prioritäten Ihres Teams mit den Kun-
denwünschen im Einklang sind,

■ zu garantieren, dass die Arbeit Ihres Teams beim Management
richtig dargestellt wird,

■ Ihr Team vom nicht-technischen höheren Management abzu-
schirmen,

■ technische Angelegenheiten an nicht-technische Stakeholder
weiterzugeben,

■ das Entwicklerteam auf nicht-technische Bedenken aufmerksam
zu machen.

Was muss ein technischer Projektleiter also tun, um diese vielfälti-
gen Aufgaben zu erfüllen? 

Die Verantwortlichkeiten eines technischen 
Projektleiters
Der technische Projektleiter hat verschiedene Verantwortungsberei-
che, die unter anderem vom Unternehmen und der Teamzusammen-
setzung abhängen. Hier ist eine Aufstellung darüber, was mindes-
tens zu seinen Verantwortlichkeiten gehört: 

■ Vorgeben der Grundrichtung des Teams

■ Verwalten der Feature-Liste Ihres Projekts

■ Priorisieren der Features des Projekts
■ Abschirmen Ihres Teams vor Ablenkungen von außen3 

Werfen wir einen genaueren Blick auf diese Verantwortlichkeiten. 

3 Es besteht jedoch das Risiko, es damit zu übertreiben: eine zu starke Abschir-
mung schneidet Sie von wertvollen Rückmeldungen ab.
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Vorgeben der Grundrichtung des Teams
Der technische Projektleiter ist der Leiter Ihres Teams, er gibt die
allgemeine Richtung vor und setzt die Prioritäten. Er arbeitet mit
jedem Teammitglied beim Erstellen und Führen seiner persönlichen
Liste zusammen (siehe Abschnitt 3.10, Arbeiten Sie mit Der Liste,
auf Seite 65). Der technische Projektleiter nutzt sein Wissen über
Fortschritte, Probleme und Zeitpläne der einzelnen Mitarbeiter, um
ein Gesamtbild des gegenwärtigen Standes zu erstellen und den Pro-
jektfortschritt zu verfolgen. Alle Beteiligten können somit schnell
und über einen Ansprechpartner genaue Statusberichte über Ihr Pro-
jekt erhalten.

Feature-Liste des Projekts führen
Der technische Projektleiter ist derjenige, der die Feature-Liste
Ihres Projekts führt. Anforderungen werden nicht einfach bei den
Entwicklern abgeladen, sondern zuerst durch den technischen Pro-
jektleiter „gefiltert“. 

Er befindet sich in der Position, nicht nur die technischen Konse-
quenzen jedes Features, sondern auch die Vorstellungen und Wün-
sche der Stakeholder zu verstehen. Der technische Projektleiter
ändert die Feature-Liste nach Bedarf und lenkt die Arbeiten Ihres
Teams. 

Technischer Projektleiter und Stakeholder legen als erstes den
Arbeitsumfang fest, indem sie eine Liste von Features erstellen (Die
Liste ist dafür hervorragend geeignet!). Danach trifft sich der tech-
nische Projektleiter mit dem gesamten Team, um die Bearbeitungs-
zeiten für die einzelnen Features abzuschätzen. Dabei kann es sich
als notwendig erweisen, größere Features in jeweils mehrere Listen-
elemente aufzuteilen. Schließlich weist der technische Projektleiter
die sich ergebenden Aufgaben den einzelnen Entwicklern zur Imp-
lementierung zu und erstellt einen groben Zeitplan für das Projekt
(die Abschätzungen werden im Laufe des Projekts überarbeitet;
aber dazu später mehr). 
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Ein technischer Projektleiter kann sehr nützlich sein, wenn Sie mit
Leuten konfrontiert sind, die fortwährend zusätzliche Features zu
Ihrem Produkt hinzufügen wollen. Er fungiert als eine Art Puffer,
der die Anforderungen filtert und eine vernünftige Priorisierung
gewährleistet. 

Ein technischer Projektleiter kümmert sich um Einmischungen von
außen. Die meisten Unternehmen haben z.B. einige übermäßig
„kreative“ Mitarbeiter. Diese haben immer großartige Ideen für Ihr
Produkt, aber meist sind diese Ideen nur eine Ablenkung für Ihr
Team. Und erfahrungsgemäß scheinen diese Leute immer dann her-
einzuschneien, wenn Sie am stärksten beschäftigt sind. 

Wir arbeiteten einst mit einem besonders kreativen Vertreter des
Managements namens Ernest zusammen, der schlimmer war als die
meisten. Um die Auswirkung seiner Kreativität zu mildern, brach-
ten wir ihn dazu, mit seinen Ideen zu uns (und nicht zu einzelnen
Teammitgliedern) zu kommen. Wir fügten dann seine Ideen für
neue Features zu unserer Teamliste (die wir auf einem Whiteboard
führten) hinzu. Danach verglichen wir sein Feature mit denen
höchster Priorität (den notwendigen Features) und waren alle der
Meinung, dass es nicht dazugehört. Dann verglichen wir es mit der
zweithöchsten Priorität usw. Das Feature endete schließlich immer
bei Priorität 5, also den sehr optionalen, verzichtbaren Features. 

Schließlich begriff Ernest unser System und begann, seine Features
selbst am unteren Ende des Whiteboards anzufügen, noch unter Pri-
orität 5. Da er seine Features zur Liste hinzufügte, wurden sie nicht
vergessen. Einige wurden sogar in unser Produkt eingebaut, aber
immer erst in der nächsten Auslieferungsversion, nicht in der aktu-
ellen. Auf diese Weise können auch Ihre kreativen Ernests ihre
Ideen einbringen, ohne dass damit Ihr Team von wichtiger Arbeit
abgehalten oder mit verzichtbaren Features überschwemmt wird. 

Features priorisieren
Als erstes müssen Sie Ihre Liste ordnen – ohne eine bestehende
Ordnung wird sich jeder einfach die interessanten Aufgaben heraus-
suchen und die wichtigen vernachlässigen. Jedem Feature die rich-
tige Priorität zuzuweisen ist fast genauso wichtig, wie die richtigen
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Features auf Der Liste stehen zu haben! Glücklicherweise können
Sie dieses Problem bei Ihrem technischen Projektleiter abladen. Er
muss in Zusammenarbeit mit den Stakeholdern die Prioritäten der
Features festlegen. 

Ihre Stakeholder haben einen großen Einfluss auf die Priorisierung
der Features. Sie haben jedoch selten das technische Hintergrund-
wissen, um die richtigen Entscheidungen zu treffen. Sie wissen oft
einfach nicht, was technisch möglich und machbar ist. Ihr techni-
scher Projektleiter arbeitet mit den Stakeholdern zusammen, um die
Prioritäten der Features festzulegen. Er ist dazu in der Lage, weil er
das Leistungsvermögen Ihres Teams kennt und die technischen De-
tails des Projekts versteht. 

Prioritäten
Prioritäten werden meist durch Zahlen ausgedrückt, mit eins als 
höchster Priorität und fünf als niedrigster. Sie können diese Zahlen 
natürlich Ihren Gegebenheiten anpassen. Wir verwenden derzeit 
eins bis fünf; in anderen Situationen haben wir aber auch mit eins 
bis zehn gearbeitet. Was zählt ist die Reihenfolge, nicht die Größe 
der Zahlen.

■ Priorität Eins: Notwendig (engl. required)
Ohne diese Features kann Ihr Produkt unmöglich ausgeliefert
werden.

■ Priorität Zwei: Sehr wichtig (engl. very important)
Sie könnten Ihr Produkt ohne diese Features ausliefern, wer-
den das aber wahrscheinlich nicht tun.

■ Priorität Drei: Nützlich (engl. nice to have)
Bei ausreichender Zeit werden Sie diese Features fertig stellen;
sie werden jedoch keinen Auslieferungstermin deswegen ver-
schieben.

■ Priorität Vier: Politur
Diese Features dienen dazu, Ihrem Produkt den letzten Schliff
zu geben.

■ Priorität Fünf: Verzichtbares
Wenn Sie Zeit haben, verzichtbare Features zu realisieren,
dann liegen Sie zeitlich und finanziell wirklich gut im Plan.



86 Kapitel 3: Techniken für Pragmatische Projekte

Während dieses Prozesses lernt Ihr technischer Projektleiter die
nicht-technischen Gründe für Anforderungen Ihrer Stakeholder ken-
nen. Technischer Projektleiter und Stakeholder einigen sich dabei
auf die Priorisierung der Features. Diese Zusammenarbeit hilft, man-
gelnde technische Kenntnisse bei den Stakeholdern oder fehlende
Kundenerfahrung beim technischen Projektleiter auszugleichen. In
der Praxis muss aber nicht alles detailliert ausformuliert werden,
sobald sich technischer Projektleiter und Stakeholder verstehen und
einander vertrauen. 

Abschirmen Ihres Teams vor äußeren 
Ablenkungen
Sie sind mitten in einem komplizierten Projekt. Den ganzen Morgen
schon haben Sie „einen Lauf“ und kommen hervorragend voran, als
plötzlich jemand aus der Verkaufsabteilung mit einer Frage nach
der nächsten Auslieferung hereinplatzt und Sie völlig aus dem Kon-
zept bringt. Ärgerlich, auch nur daran zu denken, nicht wahr? Das
geht aber nicht nur Ihnen so: jeder arbeitet ohne Störungen besser.
Tatsächlich haben Forscher herausgefunden, dass bis zu 40 Prozent
des Arbeitstages durch Störungen verloren gehen kann4. Das heißt
praktisch, nach weniger als 5 Stunden Arbeit nach Hause zu gehen!
Wissenschaftler haben diesem Phänomen sogar einen Namen gege-
ben: Kognitive Überlastung5. Aus diesem Grund muss der techni-
sche Projektleiter alles unternehmen, um seinem Team ein Arbeiten
ohne Störungen zu ermöglichen. Dies lässt sich am besten bewerk-
stelligen, wenn der technische Projektleiter als eine Art Puffer zwi-
schen Außenwelt und Entwicklern fungiert und diese so vor Störun-
gen durch IT-Personal oder Stakeholder schützt.

4 Forscher haben bestätigt, dass Kontextwechsel einen tiefgreifenden Einfluss auf
die Produktivität haben können (der Produktivitätsverlust liegt zwischen 20 und
40 Prozent). Siehe http://www.umich.edu/protect~bcalab/mul-
titasking.html.

5 Dr. David Levy befasst sich unter http://seattletimes.nwsource.
com/pacificnw/2004/1128/cover.html mit den Auswirkungen von
Multitasking auf Gesundheit und Produktivität.

kognitive 
Überlastung
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Wie sieht Ihr technischer Projektleiter aus?
Ein technischer Projektleiter teilt seine Zeit zwischen Entwick-
lungs- und Managementaufgaben auf; er arbeitet nicht ausschließ-
lich in einem dieser Bereiche. Es kann Tage oder sogar Wochen
geben, in denen er nur auf einem Gebiet tätig ist, aber an den meis-
ten Tagen befasst er sich mit beiden Aufgaben. 

Der technische Projektleiter hält die Teammitglieder auf dem richti-
gen Weg und sorgt für eine aktuelle Feature-Liste. Er informiert das
Management über die Fortschritte Ihres Teams und stellt sicher,
dass der Standpunkt des Kunden berücksichtigt ist. Ihr technischer
Projektleiter ist gewissermaßen ein Multitalent. 

Die Position des technischen Projektleiters kann ausschlaggebend
für Erfolg oder Misserfolg eines Projekts sein. Es ist kein einfacher
Job: er verlangt technisches Fachwissen, Kommunikationstalent
und die Fähigkeit zum Multitasking. Jedes Projekt sollte einen
guten technischen Projektleiter haben, und jeder Entwickler sollte
danach streben, diese Funktion wenigstens einmal in seiner Lauf-
bahn zu übernehmen. Und selbst wenn es nicht dazu kommen sollte
– der Erwerb der dafür notwendigen Fähigkeiten wird Sie für Ihr
Team und Ihr Unternehmen unverzichtbar machen. 

Tipp 15: Lassen Sie einen Techniker leiten

Wie fange ich an?
Wenn Sie die Position eines technischen Projektleiters anstreben,
müssen Sie beweisen, dass Sie mit der zusätzlichen Verantwortung
umgehen können. Sehen Sie sich die Arbeitsanforderungen an, und
versuchen Sie diese zu erfüllen. Nehmen Sie möglichst viele Aufga-
ben eines technischen Projektleiters freiwillig wahr. Warten Sie
nicht darauf, dass Ihnen dieser Job zufällt; zeigen Sie, dass Sie sich
diese Position verdienen wollen und ihr auch gerecht werden kön-
nen. 

Nutzen Sie Die Liste (siehe Abschnitt 3.10, Arbeiten Sie mit Der
Liste, auf Seite 65) für Ihre persönliche Arbeit, aber auch für Ihr
Team. Überwachen Sie die aktuellen Arbeiten, aber behalten Sie
auch bevorstehende Projekte im Auge. 
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Setzen Sie sich mit den Arbeitsverfahren Ihres Teams kritisch aus-
einander. Indem Sie Schwachstellen ausfindig machen und Verfah-
ren und Konzepte zur Lösung bestehender Probleme finden, sehen
Sie Ihre Arbeit aus einem ganz neuen Blickwinkel. Falls Ihr Team
z.B. Probleme hat, den Quelltext zuverlässig zu kompilieren, sollten
Sie ein CI-System (siehe Abschnitt 2.4, Der automatische Build-
Prozess, auf Seite 35) auf Ihrem Arbeitsplatz einrichten. 

Geben Sie nicht auf, wenn Sie nicht sofort zum technischen Pro-
jektleiter befördert werden. Lernen Sie weiter, entwickeln Sie sich
weiter. Nicht jeder eignet sich als technischer Projektleiter; indem
Sie aber darauf hin arbeiten, gewinnen Sie einen umfassenderen
Überblick über das gesamte Projekt und werden so zu einem pro-
duktiveren Mitglied Ihres Teams. 

Falls Sie gerade erst technischer Projektleiter geworden sind, dann
erstellen Sie als erstes einen groben „Fahrplan“. Skizzieren Sie, wo
Ihr Team derzeit steht und wohin Sie es bringen wollen. Welchen
Problemen werden Sie sich zuwenden? Welche Arbeiten werden
Sie vorantreiben? 

Erstellen Sie eine Liste aller bekannten Probleme, und beziehen Sie
das Team dabei ein. Entscheiden Sie dann, welche Punkte Sie ange-
hen können und welche nicht. Tägliche Besprechungen sind dabei
ein hervorragendes Mittel, um den Überblick über die Arbeit Ihrer
Entwickler zu behalten (siehe Abschnitt 3.12, Tägliche Koordina-
tion und Kommunikation, auf Seite 89). 

Sie machen es richtig, wenn ...
... Sie als technischer Projektleiter folgende Fragen beantworten
können: 

■ Wissen Sie, woran jedes Mitglied Ihres Teams arbeitet?

■ Können Sie in weniger als fünf Minuten einen Statusbericht für
Ihr Projekt erstellen?

■ Was sind die nächsten 5-10 Features Ihres Produktes?

■ Welches sind die Fehler mit der höchsten Priorität?
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■ Welche Unklarheit haben Sie für ein Teammitglied kürzlich be-
seitigen können?

■ Würde ein Teammitglied mit einem wichtigen Problem zu Ihnen
kommen?

Warnzeichen
Hier sind einige Warnzeichen, dass Ihr technischer Projektleiter
ineffektiv oder zu tonangebend ist: 

■ Ihm fehlt der Überblick über die Arbeit der einzelnen Teammit-
glieder.

■ Die Arbeit kommt zum Stillstand, wenn er auftaucht.

■ Er führt Erfolge des Teams nur auf seine eigene Arbeit zurück.

■ Er löst keine Probleme, sondern verursacht vielmehr neue.

■ Er schätzt Bearbeitungszeiten falsch ein.

■ Er kennt die Fähigkeiten der Teammitglieder nicht und/oder
weiß nicht, in welche Richtung sie sich entwickeln wollen.

■ Ihm entgehen Konflikte im Team.
ohne ein großes Loch in Ihren Zeitplan zu reißen. 
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16 Hilfe! Ich habe Quelltext 
einer Alt-Anwendung geerbt

Sie haben eine Alt-Anwendung geerbt, die Sie pflegen und erwei-
tern sollen. Wie bekommen Sie das am schnellsten in den Griff?
Lernen Sie, die Anwendung zu bauen, zu automatisieren und
schließlich zu testen. 

1. Bauen: Finden Sie als erstes heraus, wie die Anwendung gebaut
wird, und schreiben Sie dann ein Skript für den Build-Prozess.
Diese Aufgabe ist nicht immer leicht, besonders wenn der
Quelltext bisher nur einen Eigentümer hatte. Der Build-Prozess
wird oft nur auf einem Rechner lauffähig sein, da er auf eine
spezifische Umgebung angepasst ist. Wenn Sie diese Aufgabe
geschafft haben, kann jeder das Produkt auf jedem Rechner
bauen. Danach sollte es nicht mehr schwierig sein, den Build-
Prozess zu automatisieren. 

2. Automatisieren: Ihr Ziel ist es, die gesamte Anwendung auto-
matisch zu bauen und zu testen, auf einem sauberen Rechner
und mit einem Minimum an manuellen Eingriffen. Wir haben
bewusst nicht gefordert, auf manuelle Eingriffe völlig zu ver-
zichten; hier gilt es ein Gleichgewicht zu finden. Manchmal ist
es einfacher, eine Komponente der Umgebung manuell zu in-
stallieren und zu konfigurieren, als ein Automatisierungsskript
zu schreiben. Anwendungen, die Sie nur ein Mal installieren
(z.B. Compiler), sind erstklassige Kandidaten dafür. Dokumen-
tieren Sie alle Build-Schritte und machen Sie diese Dokumenta-
tion allgemein zugänglich. 

3. Testen: Sobald der Build-Prozess ordentlich durchläuft, wollen
Sie auch bestätigen, dass Ihre Anwendung richtig funktioniert.
Finden Sie heraus, was der Quelltext tut, und beginnen Sie dann
mit dem Testen, indem Sie Mock-Client-Tests dafür schreiben
(siehe Box auf Seite 53). Mock-Client-Tests sind ein guter Aus-
gangspunkt: Sie testen die allgemeine Funktionalität einer An-
wendung, indem sie genau das tun, was auch ein Nutzer tun
würde.



16 Hilfe! Ich habe Quelltext einer Alt-Anwendung geerbt 153

4. Weiter testen: Gewinnen Sie ein Verständnis für das Innenleben
der Anwendung (wie z.B. Struktur, Kontrollfluss, Performance
und Skalierbarkeit) und schreiben Sie weitere Tests dafür. So-
fern die Anwendung nicht völlig ungenutzt ist, wird es darin
Fehler geben, die Sie beheben (oder zumindest dokumentieren),
oder Erweiterungen, die Sie vornehmen müssen. Normalerweise
sind solche Änderungen an Alt-Anwendungen ziemlich Furcht
einflößend, da Sie nie wissen, welche Nebenwirkungen Ihre Än-
derungen haben können. Dank der Mock-Client-Tests, die Sie
als Sicherheitsnetz geschrieben haben, können Sie dies aber nun
furchtlos tun; sie verhindern, dass Sie bei Ihren Änderungen
allzu großen Schaden anrichten. (Sie haben diese Tests geschrie-
ben, oder?)
Schreiben Sie einen Test für jeden Fehler, den Sie beheben, und
für jede Erweiterung, die Sie vornehmen. Die Art des Tests wird
davon abhängen, was Sie geändert haben (z.B. ein Unit-Test für
die Änderung einer systemnahen internen Funktion oder ein
Mock-Client-Test für ein neues Feature). An dieser Stelle be-
handeln Sie dann eine Alt-Anwendung genauso wie jedes an-
dere Produkt, das Sie betreuen. 

Nachdem Sie mit all dem fertig sind, wird jeder mit diesem Quell-
text arbeiten können! Jeder wird in der Lage sein, ihn überall auto-
matisch zu bauen, und dann mit Hilfe der automatischen Tests fest-
zustellen, dass alles richtig funktioniert. Und das automatische
Build-System wird in einer sauberen Umgebung den Build-Lauf
und die Tests erneut durchführen und damit sicherstellen, dass alles
immer noch funktioniert.

Tipp 25: Ändern Sie keine Alt-Anwendung, bevor Sie 
sie nicht testen können
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21 Integrieren tut weh

Graut es Ihnen davor, den Quelltext Ihres Produktes zu kompilie-
ren? Brauchen Sie Stunden, um nach dem Auschecken Ihre lokale
Arbeitskopie mit den Änderungen aller anderen Entwickler in Ein-
klang zu bringen? Neigen Sie dazu, den Quelltext auf Ihrem Rech-
ner zu „schützen“, indem Sie ihn nur im äußersten Notfall mit den
Quellen der anderen Teammitglieder zusammenführen? Gilt der
Begriff „Integration“ in Ihrem Team als schmutziges Wort? Leider
sind Sie nicht allein. 

Eine Firma, in der wir arbeiteten, war ein Musterbeispiel für dieses
Problem. Sie hatten nur ein Dutzend Entwickler, aber es konnten
Monate vergehen, ohne dass diese ihre Quellen eincheckten oder
aktualisierten. Wenn ein Entwickler die Anwendung bauen musste,
dann checkte er als erstes die gesamten Quellen aus und versuchte
sie zu kompilieren. Wenn die Übersetzung scheiterte, dann druckte
der unglückliche Entwickler (nennen wir ihn Hal) eine Liste aller
Fehler aus und versuchte zu ermitteln, wer in den Problembereichen
arbeitete. Ein Entwickler nach dem anderen wurde nun von Hal auf-
gesucht und gebeten, die Übersetzungsfehler in seinem Gebiet zu
beheben. Nachdem ein Entwickler die Probleme in einem Bereich
behoben hatte, aktualisierte Hal seine Quellen und versuchte es
erneut. Jeder dieser Schritte dauerte etwa einen halben Tag. Bei
zwölf Entwicklern brauchte Hal also für gewöhnlich eine ganze
Woche, bevor sich der Quelltext überhaupt kompilieren ließ. Bis zu
dem Zeitpunkt, an dem Hals Probleme alle behoben waren, hatte
meist ein anderer Entwickler wieder fehlerhaften Quelltext einge-
checkt, und Hal musste von vorn beginnen. 

Wie verhindern Sie, dass die Integration von Quelltext zu einem
fortwährenden Alptraum gerät? 

Sie werden auf zwei Arten von Problemen stoßen. Das erste tritt
auf, wenn zwei Teammitglieder Dateien ändern, die voneinander
abhängig sind, und das Ergebnis nicht mehr kompiliert. Ein klassi-
sches Beispiel dafür ist die Änderung von Methodendeklarationen.
Die Methode loginUser erforderte früher einen String, jetzt aber
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zwei. Alle Quellen, die die alte Deklaration verwenden, werden
nicht mehr kompilieren. 

Die zweite Art von Problemen ist heimtückischer – der Quelltext
kompiliert, funktioniert aber nicht mehr. Joe entscheidet zum Bei-
spiel, dass die Integer-Variable SystemStatus den Rückgabe-
wert der Anwendung enthalten soll, während Cathy mittels Sys-
temStatus feststellen will, welcher Teil des Programms aktiv ist.
Wenn Joe und Cathy ihren Quelltext mit dieser unterschiedlichen
Benutzung derselben Variable einchecken, wird das Programm bei
beiden ein unvorhergesehenes Verhalten zeigen. 

Je länger Sie mit der Integration Ihres Quelltextes warten, desto
größer ist die Wahrscheinlichkeit, dass einer dieser Konflikte auf-
tritt. Je länger Sie warten, desto mehr Quellen werden Sie (und
andere Teammitglieder) bearbeiten. Je mehr Quelltext Sie bearbei-
ten, desto höher wird die Anzahl der Kollisionen sein. Und je höher
die Anzahl der Kollisionen, desto schmerzhafter das Zusammenfüh-
ren. Die Lösung ist einfach: integrieren Sie Ihren Quelltext häufiger,
so dass Sie Kollisionen verringern und das Zusammenführen
erleichtern. 

Nutzen Sie ein CI-System (siehe Abschnitt 2.4, Der automatische
Build-Prozess, auf Seite 35). Ein CI-System kompiliert den gesam-
ten Quelltext nach jeder eingecheckten Änderung und kann Ihre
Anwendung nach einem erfolgreichen Build-Lauf automatisch tes-
ten. Sie fangen somit beide Arten von Integrationsproblemen ab,
ohne auch nur einen Finger zu rühren. (Und Ihr technischer Projekt-
leiter kann so einfach sehen, welche Entwickler ihren Quelltext
schon längere Zeit nicht mehr in die gemeinsame Quelltextbasis
integriert haben.) 

Tipp 30: Integrieren Sie häufig, bauen und testen Sie 
kontinuierlich 


