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Vorwort

Carl von Clausewitz schreibt in seinem Buch Vom Kriege, dass die Geschichte des
Krieges ein Pendel sei, das zwischen den relativen Vorteilen der Panzerung und
der Mobilitdt hin und her schwingt. Den Rittern in ihren schimmernden Riistun-
gen war es moglich, jeden ungepanzerten Ritter zu dominieren. Aber sie waren
fir die schnellen, nahezu unbekleideten berittenen Kiampfer, die mit Dschingis
Khan und seinen Mongolen durch die Lande zogen, keine Herausforderung. Die
leichte Kavallerie hingegen war verloren, als Panzer aufkamen, und diese wie-
derum waren fir die leichtfiiigen paldstinensischen Jugendlichen mit Sagger-
Raketen leichte Beute. Mit der Maginot-Linie spekulierten die Franzosen darauf,
dass das Pendel wieder auf die Seite der Panzerung geschwungen war. Das war
aber nicht der Fall, denn die Deutschen umgingen sie einfach.

Im Bereich der Informationstechnik (IT) kommen wir gerade aus einer Zeit her-
aus, in der die Panzerung (der Prozess) der Konig gewesen ist. Nun begeben wir
uns in eine Zeit, in der nur Mobilitat zahlt. Ein Produkt auf die richtige Weise
herzustellen, klingt immer noch wie ein 16bliches Ziel, aber — wenn wir ehrlich
sind - zdhlt heutzutage wirklich nur, es schnell herzustellen. Weil wir in unserem
Gebiet vernarrt in Prozesse sind, haben wir auf diese neue Herausforderung fiir
gewohnlich so reagiert wie auf die, denen wir uns in den 80er und 90er Jahren
gegentiiber sahen. Wir haben gefragt: »Was sollen wir unserem Prozess hinzufii-
gen, um mit dieser neuen Situation fertig zu werden?« Keine Antwort auf diese
Frage wird aber richtig sein, denn die Frage selbst ist falsch.

Was die Herausforderung der neuen Mobilitdt erfordert, ist, dass wir den Prozess
verkleinern: Wir miissen schlanker werden.

»Schlanker werden« bedeutet mehr, als nur einen schweren Prozess und die
damit verbundenen Berge an Dokumentation aufzugeben. Es bedeutet, in Men-
schen zu investieren, so dass sie schnell und wirksam arbeiten, ohne einen for-
mellen Prozess und ohne Tonnen von Papier zu produzieren. Niemand hat eine
bessere Vision, wie dies zu bewerkstelligen ist, als Kent Beck und Martin Fowler.



Xii Vorwort

Die XP-Bewegung, die diese beiden gegriindet haben, ist eine Moglichkeit, IT-
Projekte schlank und schnell zu machen. Die Prinzipien von XP sind nicht nur
wieder eine neue Methodik oder ein neuer Prozess, sondern das genaue Gegenteil
eines Prozesses. Sie sind ein Weg, um Prozesse bedeutungslos zu machen.

Da XP-Projekte vollkommen verschieden sind, ist es wahrscheinlich verstind-
lich, dass ihre Leitung ebenfalls unterschiedlich verlauft. Extreme Programming
planen konzentriert sich darauf, wie eine Mannschaft von XP-befahigten Ent-
wicklern am besten zu leiten ist. Becks und Fowlers Vorgaben sind oft ironisch,
manchmal weise und nahezu immer aufs Ziel gerichtet.

XP ist der wichtigste aktuelle Trend auf unserem Gebiet. Ich sage vorher, dass es
fir die gegenwadrtige Generation genauso unerldsslich sein wird wie das SEI und
sein Capability Maturity Model (CMM) fiir die letzte war.

Tom DeMarco

Camden, Maine



Einleitung

Dies ist ein Buch dariiber, wie man Softwareprojekte plant. Wir schreiben es
hauptsachlich fiir Projektleiter — d. h. fiir diejenigen, die planen und die Dinge in
Gang bringen. Wir schreiben es auch fiir Programmierer und Kunden, die eine
entscheidende Rolle in der Planung und Entwicklung von Software spielen.

In der Planung geht es nicht darum, die Zukunft vorherzusagen. Wenn Sie einen
Plan zur Entwicklung einer bestimmten Software erstellen, wird diese nicht wie
geplant verlaufen. Nie. [hre Kunden wdren nicht einmal erfreut, wenn sie so ver-
laufen wiirde, weil die Kunden zu dem Zeitpunkt, an dem sie die Software
bekommen, nicht mehr das wollen, was geplant war, sondern etwas anderes.

Wie viele andere auch mogen wir das Zitat von Eisenhower: »Wahrend den Vor-
bereitungen zu Schlachten habe ich Pline stets fiir unnotig gehalten, aber Pla-
nung ist unersetzlich.«' Dies ist der Grund, warum dies kein Buch tiber Pldne ist
und statt dessen Planung im Mittelpunkt steht. Und Planung ist so wertvoll und
wichtig, so unerldsslich, dass sie es verdient, jeden Tag etwas weiter vorangetrie-
ben zu werden, so lange die Entwicklung andauert.

Wenn Sie die Ratschlige in diesem Buch befolgen, werden Sie jeden Tag ein
neues Problem zu 16sen haben - Planung —, aber wir werden deswegen nicht um
Verzeihung bitten, weil ohne Softwareentwicklung Planung zwangslaufig zum
Scheitern verurteilt ist.

Der Rahmen dieses Buches ist bewusst eng gehalten. Es beinhaltet, wie man Soft-
wareentwicklung fiir XP-Projekte plant und verfolgt, und basiert auf unseren
Erfahrungen als Berater und Trainer, gepaart mit der Erfahrung der wachsenden
Schar derjenigen, die XP frith umsetzten und nun benutzen.

Daraus resultiert, dass dies kein Buch tiber die gesamte Projektleitung ist. Wir
befassen uns nicht mit den typischen Aufgaben eines Projektleiters wie z.B. Per-
sonalbeurteilung, -einstellung und Kalkulation und kiimmern uns weder um die
Probleme grofler Projekte mit einer Unmenge von Entwicklern noch verraten wir

1. Richard Nixon, Six Crises (New York: Touchstone Press, 1990).
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irgendetwas tiber die Planung im Kontext anderer Softwareprozesse oder gar die
Planung anderer Aktivititen. Wir sind der Meinung, dass es hier Prinzipien und
Techniken gibt, die jeder benutzen kann, aber wir haben uns auf die Teile des
Prozesses konzentriert, die wir kennen - jeden innerhalb eines Teams in eine
Richtung lenken, bemerken, wenn dies nicht mehr der Fall ist, und die Harmonie
wiederherstellen.

XP (Extreme Programming) ist ein System von Praktiken (Sie konnen das Wort
mit dem »M« benutzen, wenn Sie wollen; wir wiirden es lieber nicht — Danke fiir
Ihr Verstandnis), welches eine Gemeinschaft von Softwareentwicklern weiterent-
wickelt, um auf die Probleme einzugehen, die ein schnelles Ausliefern von hoch-
qualitativer Software und deren Anpassung an sich standig andernde Geschafts-
ziele mit sich bringt. Zusitzlich ist es dazu gedacht, den Anforderungen eines
sich stindig dndernden Geschiftes zu gentigen.

XP betrifft nicht nur die Planung. Es deckt alle Aspekte der Softwareentwicklung
mit kleinen Teams ab - Design, Testen, Implementierung, Verbreitung und
Pflege. Die Planung ist jedoch ein Schliisselelement des XP-Puzzles. (Fiir einen
Uberblick iiber XP lesen Sie Extreme Programming [AW, ISBN 3-8273-1709-6], und
wenn Sie schon dabei sind, kaufen Sie auch den Rest unserer Biicher.)

XP behandelt lange Projekte, indem es sie in eine Reihe von unabhingigen, ein-
bis dreiwochigen Mini-Projekten aufteilt. Innerhalb jeder Iteration

e wihlen die Kunden Funktionen aus, die hinzugefiigt werden sollen,

e fligen die Programmierer die Funktionen hinzu, so dass sie vollstandig ein-
satzbereit sind,

e schreiben und pflegen die Programmier und Kunden automatisierte Tests,
um das Vorhandensein dieser Funktionen zu demonstrieren,

¢ entwickeln die Programmierer den Entwurf des Systems weiter, um alle Funk-
tionen zufrieden stellend zu unterstiitzen

Ohne eine sorgfiltige Planung féllt der Prozess auseinander.

¢ Das Team muss die bestmoglichen Funktionen aussuchen, die implementiert
werden sollen.

e Das Team muss so positiv wie moglich auf unausweichliche Verzogerungen
reagieren.

e Die Mitglieder des Teams diirfen nicht zu viele Aufgaben iibernehmen oder
sie wiirden langsamer werden.
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e Das Team darf nicht zu wenig Aufgaben tibernehmen oder die Kunden
bekommen fiir ihr Geld keinen entsprechenden Gegenwert.

e Die Mitglieder des Teams miissen klar herausfinden, wie weit sie sind, und
dies sorgfaltig berichten, so dass jeder seine Pline dementsprechend abstim-
men kann.

Die taglichen Planer haben die Aufgabe, dem Team zu helfen, bei all diesen
Bereichen am Ball zu bleiben.

Unsere Ideen der Projektplanung sind aus der Notwendigkeit heraus entstanden.
Als Berater stellt man uns gewohnlich Projekten vor, wenn diese schon beinahe
gescheitert sind. Die Projekte beinhalten typischerweise keinerlei Planung, oder
aber sie gehen in zu viel Planung der falschen Art unter.

Die daraus resultierenden Ideen sind die denkbar einfachsten Planungsideen, die
moglicherweise funktionieren. Aber neben all dem denken Sie daran, dass keine
Planungstechnik der Welt, diese eingeschlossen, Sie retten kann, wenn Sie ver-
gessen, dass Software von Menschen gemacht wird. Sorgen Sie also dafiir, dass
die Menschen konzentriert, zufrieden und motiviert sind, und Sie werden die
gewunschten Ergebnisse erhalten.

Kent Beck, Merlin, Oregon
Martin Fowler, Melrose, Massachusetts http://www.martinfowler.com
Juli 2000

»Ich habe einen raffinierten Plan.«
Baldrick in »Blackadder«






Kapitel 1

Warum planen?

»Die kliigsten Pldne von Mdusen und Menschen
schlagen oft die falsche Richtung ein.«
Robert Burns: »To a Mouse«

Wir planen, um sicher zu gehen, dass wir immer das Wichtigste tun, das zu tun
tibrig ist, um wirksam mit anderen Menschen zusammenzuarbeiten und um schnell
auf unerwartete Vorfille zu reagieren.

Als Kent ungefdhr zehn Jahre alt war, ging er das erste Mal zum Fliegenfischen.
Nach einem ergebnislosen, schweiftreibenden Tag auf der Jagd nach der Bach-
forelle begaben sich seine Freunde und er auf den Heimweg. Nach einer halben
Stunde des Herumirrens durch die dichten Baume erkannten sie, dass sie sich
verlaufen hatten. Kent begann, in Panik zu geraten — schnelles Atmen, Tunnel-
blick, Zittern. Dann schlug jemand einen Plan vor - sie wiirden bergauf laufen
bis sie auf eine Holzféllerstrafle stiefien, von der sie wussten, dass sie irgendwo da
oben war. Augenblicklich verschwand die Panik.

Kent war zu dem Zeitpunkt von der Bedeutung angetan, einen Plan zu haben.
Ohne den Plan war er im Begriff, etwas Dummes zu tun oder einfach nur panisch
zu werden. Mit dem Plan war er wieder ruhig.

Pline in der Softwareentwicklung funktionieren genauso. Wenn Sie wissen, dass
Sie einen engen Abgabetermin haben, Sie aber einen Plan erstellen und dieser
Ihnen zeigt, dass Sie den Termin einhalten konnen, werden Sie Ihre erste Auf-
gabe mit einem Eindruck von Dringlichkeit beginnen, aber Sie werden so gut
arbeiten wie nur moglich. Immerhin haben Sie genug Zeit. Dies ist genau das
Verhalten, das es hochstwahrscheinlich ermoéglichen wird, den Plan in die Tat
umzusetzen. Panik fithrt zu Ermidung, Fehlern und dem Zusammenbruch der
Kommunikation.

Aber wir haben auch gesehen, dass Pline zu Schwierigkeiten fithren konnen. Sie
konnen eine grofle Zeitfalle darstellen und Menschen Tage kosten, an denen sie
eigentlich etwas Produktiveres machen konnten. Pline konnen als Stocke
benutzt werden, um Menschen damit zu schlagen, und sie konnen schlimmsten-
falls Schwierigkeiten verdecken, bis es zu spat ist, mit diesen umzugehen.
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Warum wir planen sollen

Wir planen nicht, um die Zukunft vorherzusagen. Geschaft und Software verdn-
dern sich zu schnell, als dass eine Vorhersage moglich sein konnte. Wenn sich
gar vorhersagen lief3e, was wir in drei Jahren benotigen werden, wire dies immer
noch nicht notwendigerweise hilfreich, da wir in der Zeit von heute bis dann so
viele verschiedene Dinge bendétigen.

Je offensichtlicher es ist, dass Sie etwas unternehmen sollten, desto wichtiger ist
es, nach dem Grund zu fragen. Sie miissen einige Planungen anstellen, wenn Sie
ein ernsthaftes Softwareentwicklungsprojekt angehen. Bevor Sie mit der Planung
eines Projektes beginnen, miissen Sie verstehen, warum Sie es durchfiihren sol-
len. Wie wollen Sie sagen konnen, ob Sie erfolgreich waren, wenn Sie nicht wis-
sen, warum Sie das Projekt benotigen?

Wir planen aus folgenden Griinden:

® Wir miissen sichergehen, dass wir immer an dem Wichtigsten arbeiten, das
wir benoétigen.

® Wir miissen die Zusammenarbeit mit anderen Menschen koordinieren.

® Falls sich unerwartete Vorfdlle ereignen, miissen wir die Folgen kennen, die
daraus fiir die ersten zwei Punkte erwachsen.

Der erste Grund ist fiir die Planung offensichtlich. Es gibt nichts Frustrierenderes,
als hart an einem Teil des Systems zu arbeiten, nur um dann herauszufinden,
dass dieser eigentlich unwichtig ist und in der ndchsten Version wegfallen wird.
Die Zeit, die man mit einer Sache verbringt, ist die Zeit, die man mit einer ande-
ren nicht verbringen kann, und wenn dieses andere wichtig ist, konnten wir ver-
sagen.



Warum wir planen sollen 3

Nehmen wir an, es ist 14 Uhr und wir befinden uns in Boston. Wir wollen nach
Acadia fahren, aber wir wiirden auch gerne zum Friseur gehen und einen Zwi-
schenstop in Freeport machen, um dort Campingutensilien zu kaufen. Als wir
das letzte Mal nach Acadia fuhren, hatte es ohne Zwischenstopps fiinf Stunden
gedauert. Wir haben also verschiedene Moglichkeiten. Wenn wir schnurstracks
nach Acadia fahren, konnen wir um 19 Uhr dort sein. Wenn wir unterwegs etwas
essen wollen und dafiir zum Beispiel eine Stunde veranschlagen, werden wir um
20 Uhr dort sein. Fir den Friseurbesuch wiirden wir eine weitere Stunde brau-
chen, so dass es damit 21 Uhr werden wiirde. Der Besuch von Freeport wiirde
noch eine Stunde hinzufiigen. Nun betrachten wir, was uns am wichtigsten ist.
Wenn wir satt sein wollen, ausgertistet, nicht zu spiat und uns unser Aussehen
weniger wichtig ist, wiirden wir uns wahrscheinlich dafiir entscheiden, den Haar-
schnitt ausfallen zu lassen. Ein Plan hilft uns, unsere Moglichkeiten zu sehen.

Koordination ist der Grund, warum jeder andere will, dass wir planen. Wir
bekommen einen Anruf von unseren Frauen, dass wir uns in Bar Harbor zum
Abendessen treffen. Da es 14 Uhr ist, wissen wir, dass wir sie treffen kdnnen,
wenn wir direkt hochfahren, in Freeport halten und um ca. 20 Uhr dort sind.
Software erfordert solch eine Koordination zuhauf: Marketing-Aktionen, finanzi-
elle Dinge oder Versprechungen durch das Management. Planung ermoglicht es
uns, einen Eindruck zu bekommen, was verntinftig ist.

Aber die Planung ist nur so gut wie die Schatzungen, auf denen die Plane basie-
ren, und Schitzungen kommen in ihrer Bedeutung gleich hinter den Tatsachen.
Wenn wir in einen langen Stau geraten, kann uns keine Planung der Welt helfen,
jene Verabredung zum Abendessen einzuhalten. Die Realitdt hat diese schreck-
liche Eigenschaft, Plane zu zerstoren, wie Robert Burns in dem Zitat am Anfang
dieses Kapitels bemerkte.

Die Planung ist jedoch weiterhin hilfreich, wenn die wirkliche Welt sich ein-
mischt, weil sie es uns erlaubt, die Auswirkungen des unerwarteten Vorfalls zu
bedenken. Nachdem wir um 14 Uhr losgefahren sind, geraten wir in ungiinstigen
Verkehr und werden Portland nicht vor 17 Uhr erreichen. Wir wissen, dass wir
gewohnlich in anderthalb Stunden dort ankommen, so dass unsere Erfahrung
(und unser Plan) uns sagt, dass wir unsere Freunde anrufen, um das Abendessen
auf 20.30 Uhr zu verschieben, und den Zwischenstop in Freeport ausfallen las-
sen. Planung gestattet uns, unsere eigenen Handlungen anzupassen und uns mit
anderen Personen abzustimmen. Der Schliissel ist, sobald wir die Auswirkung
eines Vorfalls kennen, den Plan darauf einzustellen. Unsere Frauen wiirden viel
lieber schon um 17 Uhr als um 20 Uhr wissen, dass wir uns verspaten werden.
Auch wire es wirklich argerlich, Zeit in Freeport zu verschwenden, nur um dann
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spdter zu erkennen, dass wir tatsdchlich das Abendessen mit unseren Frauen ver-
passt haben. (An die Folgen dieser Sache wollen wir nicht einmal denken; im
Vergleich dazu sind Softwarefehler das kleinere Ubel.)

Was wir zum Planen brauchen

Planung ist etwas, das Menschen in verschiedenem Mafle machen. Sie planen
vielleicht Ihre Tagesaktivititen. Das Team plant seine Aufgaben fiir einige
Wochen. In den Bereichen Entwicklung und Geschift wird ein Plan fiir das
nachste Jahr erstellt. Leitende Manager entwickeln Pline fiir eine grof3e Organisa-
tion. Wenn Sie von Boston nach Acadia fahren, werden Sie nicht jede einzelne
Kurve auf dem Weg bedenken, aber Sie werden wissen wollen, welche Stralen Sie
benutzen und wann Sie von welcher auf welche wechseln sollten. Sie erwarten
nicht, auf die Minute genau anzukommen, aber wir wissen, dass es eine gewisse
Grenze der Verspatung gibt, die einen entschuldigenden Anruf erfordert.

Um die Abldufe koordinieren zu konnen, ist es unerldsslich, einen Eindruck
davon zu haben, wie weit Sie in dem Plan fortgeschritten sind. Auf einer Auto-
fahrt ist dies relativ einfach. Sie zdhlen die Kilometer, betrachten das Aussehen
der Strecke und erstellen einen groben Plan, der auffillige Merkmale auf dem
Weg beinhaltet. Wenn Sie erst sehr spdt in Portland ankommen, konnen Sie ein-
fach absehen und somit schédtzen, wie spét Sie in Bar Harbor sein werden. Die vir-
tuelle Natur von Software wiederum torpediert dieses Eigenschaft. Angesichts der
vielen Freiheiten kann es sehr schwierig sein, herauszufinden, ob Sie 70 % oder
30 % der Arbeit erledigt haben. Es ist wie eine Autofahrt, bei der Sie nicht wissen,
ob Sie 30 oder 300 Kilometer weit gekommen sind. Ohne jeglichen Bezugsrah-
men fithlen Sie sich sehr unwohl. Wenn die Person, mit der Sie zum Abendessen
verabredet sind, nicht weif3, wo genau Sie sind, und es spater wird, wird auch sie
sich unwohl fiihlen.

Jedwede Technik der Softwareplanung muss versuchen, Transparenz zu schaffen,
so dass jeder Beteiligte wirklich sehen kann, wie weit das Projekt fortgeschritten
ist. Das bedeutet, dass Sie erkennbare Meilensteine bendtigen, die nicht umgan-
gen werden konnen und die klare Fortschritte darstellen. Aulerdem miissen
diese Meilensteine so beschaffen sein, dass jeder, der in das Projekt involviert ist,
der Kunde eingeschlossen, sie verstehen und Vertrauen in sie fassen kann.

Pldane sind dazu da, einen wahrscheinlichen Verlauf von Ereignissen und die Fol-
gen der unausweichlichen Verdnderungen herauszufinden. Wir brauchen ver-
schiedene Pline von verschiedenem Umfang. Jedoch miissen Plane sowohl ein-
fach zu erstellen als auch einfach zu aktualisieren sein. Grofie und komplexe
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Plane sind nicht hilfreich, da ihre Erstellung und Pflege zu viel kosten. Weil
Plane Koordination beinhalten, miissen sie fiir jeden, der von ihnen betroffen ist,
verstandlich sein — ein weiterer Grund fiir Einfachheit.

Plane miissen ehrlich sein und alle Informationen enthalten, die Ihnen aktuell
zur Verfiigung stehen. Sie sollten es fiir jeden schwierig machen, von Status-
berichten, die nichts mit der Wirklichkeit zu tun haben, getauscht zu werden.

Die Planungsfalle

Es ist der vorhergehende Abschnitt, der uns einen Hinweis darauf gibt, warum
das Planen eine Falle sein kann. Dies ist der Fall, weil es einen anderen Grund
gibt, warum Menschen planen: um zu zeigen, dass sie die Kontrolle iiber den
Gang der Dinge haben.

Das Kontrollieren von Ereignissen, ist jedoch ein Widerspruch in sich: Sie kon-
nen keine Ereignisse, sondern hochstens Ihre Reaktionen darauf kontrollieren.
Sogar da ist der Grad der Kontrolle, die Sie haben, aber begrenzt. Ereignisse ver-
andern Pline. Wenn Sie einmal in den Stau geraten, sind sowohl das Abendessen
als auch Freeport betroffen. Sie konnen nicht einfach mit dem Plan fortfahren
und behaupten, dass alles in Ordnung ware. Das wdre dumm.

Trotzdem haben wir gesehen, dass dies oft genug passiert. Wenn Dinge nicht so
laufen wie geplant, befiirchtet der Planer, dass man ihn beschuldigen wird. Diese
Angst veranlasst ihn zur Aussage, dass der Plan noch gut lduft. Er konnte sich
selbst gegentiber zugeben, dass der Plan aus der Bahn geraten ist, aber wenn der
Plan kompliziert genug ist, kann er sogar das verheimlichen. Nichts ist wichtiger,
als der Auflenwelt zu sagen, dass alles nach Plan lduft.

Der Plan weicht von der Wirklichkeit ab, wird zu einer Illusion. Was schlimmer
ist, der Planer vergeudet Energie bei dem Versuch, die Illusion aufrechtzuerhal-
ten. Die Entwickler verlieren immer mehr die Motivation. Wenn der Plan nur
eine Illusion ist, warum sollte man dann noch versuchen, ihn einzuhalten?

Vielleicht erledigt sich das Projekt am Ende aber auch von selbst. Das kommt vor.
Gewohnlich ist dies der Fall. Vielleicht hat jemand anderes sogar grof3ere Prob-
leme. Ofter passiert es, dass die Kluft zwischen Illusion und Wirklichkeit wichst,
bis die Illusion nicht mehr aufrechtzuerhalten ist. Die Angelegenheit wird
schlimmer. Der Kunde regt sich auf, weil er eigene Pline gemacht hat, die auf
jener Illusion basierten, und Verpflichtungen eingegangen ist, die nicht einzu-
halten sind. Die Programmierer werden wiitend, weil sie hart gearbeitet und Ihr
Bestes gegeben haben, aber nun angefahren werden, weil sie nicht das Unmogli-
che ermoglicht und somit die Illusion verwirklicht haben.
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Ereignisse geschehen, Plane dndern sich. Wenn die Dinge scheinbar exakt nach
Plan verlaufen, ist dies gewohnlich ein Hinweis auf Probleme. Das schlimmste,
was einem Projekt widerfahren kann, ist die Diskrepanz zwischen Plan und Wirk-
lichkeit. Also tappen Sie nicht in diese Falle. Sorgen Sie dafiir, dass Ihre Plane ehr-
lich sind, und gehen Sie stets davon aus, dass sie sich dndern.
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Angst

»Mut! Was kann zum Konig einen Sklaven heben?

Mut! Was lisst die Fahne auf dem Mast stolz beben?

Mut! Was ist es, das den Elefanten mit dem StofSzahn stofSen macht,

in Nebel und Ddammer und ndchtlicher Nacht?

Was treibt den Biber, dass er seinen Bau bewacht?

Mut! Was macht aus der Sphinx das Wunder Nummer Sieben?

Mut! Was hat die Ddmmerung wie Donner hergetrieben?

Mut! Was macht den HeifSsporn heif$? Wie kommt der Affe in den Kaffee?
Warum kénnen sie, was ich nicht schaffe? «

Der dngstliche Lowe in »Das wunderbare Land« (»The Wizard of Oz«)

Softwareentwicklung ist riskant. Die beteiligten Menschen haben viele Angste, was
schief gehen kinnte. Um wirksam zu entwickeln, miissen wir uns diesen Angsten
stellen.

Warum brauchen wir einen Softwareprozess? Aus dem gleichen Grund, weshalb
wir Gesetze, Regierungen und Steuern benotigen: Angst.

Die amerikanische Unabhdngigkeitserklirung besagt:

Dass unter diesen [Rechten] die auf Leben, Freiheit und dem Streben nach Gliick
sind. Um diese Rechte zu sichern, werden Regierungen unter Menschen eingerichtet,
die ihre unmittelbare Macht aus der Zustimmung der Regierten erhalten.

Obwohl die Tiefe dieser Worte uns storen mag, beachten Sie das Wort sichern. Wir
richten Regierungen ein, weil wir Angst davor haben, unsere Rechte zu verlieren.

Ebenso richten wir Softwareprozesse ein, weil wir Angst haben. Kunden verspii-
ren folgende Angste:

® Sie werden nicht das bekommen, was sie gefordert haben.
® Sie werden das Falsche fordern.
® Sie werden zu viel fir das Programm bezahlen.

® Sie miissen die Kontrolle tiber ihr Leben an Techniker abgeben, die sich nicht
darum kiimmern.



Angst

Sie werden nie einen sinnvollen Plan sehen.
Die Pldne, die man ihnen zeigt, werden eher Marchen sein.
Sie werden nicht wissen, was los ist.

Sie werden gezwungen sein, bei ihren ersten Entscheidungen zu bleiben, und
werden nicht die Moglichkeit haben, auf Veranderungen des Geschiftes zu
reagieren.

Niemand wird ihnen die Wahrheit sagen.

Auch die Entwickler haben Angste:

Sie werden mehr tun miissen, als sie kdnnen.

Sie werden Dinge tun miissen, die keinen Sinn haben.
Sie sind zu dumm.

Sie arbeiten mit veralteten Technologien.

Man wird ihnen die Verantwortung, nicht jedoch die notige Autoritit tiber-
tragen.

Man wird ihnen nicht klar vorgeben, was bendotigt wird und was nicht.

Sie werden qualitative Kompromisse eingehen miissen, um sich an Abgabe-
termine halten zu konnen.

Sie werden schwierige Probleme ohne Hilfe 16sen miissen.

Sie werden nicht genug Zeit haben, um erfolgreich zu sein.

Nicht eingestandene Angst ist die Ursache aller Fehler
in Softwareprojekten

Wenn diese Angste nicht auf den Tisch kommen und mit ihnen nicht umgegan-
gen wird, versuchen sowohl die Entwickler als auch der Kunde, sich selbst zu
schiitzen, indem sie sich abschotten. Sie lehnen es ab, wichtige Informationen
auszutauschen:

»Wenn ich den Technikern dariiber erziahle, werden sie Monate damit verbrin-
gen, mehr dariiber heraus zu finden, anstatt das zu machen, was ich brauche.«

»Wenn ich dem Kunden verrate, wie schnell ich das geschafft habe, wird er
von mir erwarten, dass ich alles so schnell erledige.«
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Beide Seiten tibertreiben, erzihlen Halbwahrheiten, liigen, vertuschen und arbei-
ten aneinander vorbei. Sie errichten grofde, sinnlose, politische und verfahrens-
technische Strukturen, die auf ihren Schutz anstatt auf Erfolg abzielen.

Um erfolgreich zu sein, muss ein Entwicklungsprozess unter Kunden und Ent-
wicklern eingerichtet werden, der gewisse unverdufierliche Rechte sichert.

Die Rechte des Kunden

Sie haben das Recht auf einen Grundplan, so dass Sie wissen, was bis wann
fertig gestellt werden kann und welche Kosten dies mit sich bringt.

Sie haben das Recht, dass aus jeder Woche Programmierarbeit der maximale
Gegenwert herausgeholt wird.

Sie haben das Recht, Fortschritte in einem laufenden System zu sehen, dessen
Funktion anhand von wiederholbaren und von Ihnen festgelegten Tests
bewiesen wird.

Sie haben das Recht, Thre Meinung zu dndern, Funktionalitdt zu ersetzen und
Prioritdten zu dndern, ohne dass sich zu grof3e Kosten fiir Sie ergeben.

Sie haben das Recht, iiber Verdnderungen der Pline informiert zu werden —
und zwar rechtzeitig, damit Sie den Rahmen reduzieren und damit den
urspriinglichen Termin einhalten kénnen. Sie konnen jederzeit die Zusam-
menarbeit beenden und erhalten fiir Ihr investiertes Kapital ein sinnvoll funk-
tionierendes System.

Die Rechte des Programmierers

Sie haben das Recht, die Anforderungen und Priorititen zu kennen.
Sie haben das Recht, jederzeit Qualitatsarbeit zu liefern.

Sie haben das Recht, um Hilfe von Kollegen, Leitern und Kunden zu bitten
und diese zu erhalten.

Sie haben das Recht, Ihre eigenen Schitzungen zu erstellen und diese zu aktu-
alisieren.

Sie haben das Recht, Thre Verpflichtungen selbst zu akzeptieren, anstatt sie
ubertragen zu bekommen.
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Wenn wir gut entwickeln wollen, miissen wir eine Kultur haben, die es den Pro-
grammierern und Kunden ermoglicht, sich ihren Angsten zu stellen und ihre
Rechte und Pflichten zu akzeptieren. Ohne solche Garantien konnen wir nicht
mutig sein. Wir kauern in Angst hinter Festungswallen, die wir sogar weiter ver-
stirken, indem wir dem Entwicklungsprozess, den wir angenommen haben,
noch mehr Gewicht beimessen. Wir fiigen kontinuierlich Kanonen und Zinnen,
Dokumente und Reviews, Prozeduren und Formalitdaten, Burggraben mit Kroko-
dilen, Folterkammern und grofie Bottiche voll kochenden Ols hinzu.

Aber wenn wir uns unseren Angsten stellen und unsere Rechte annehmen, kon-
nen wir mutig sein. Wir konnen uns Ziele setzen, die schwer zu erreichen sind,
und zusammenarbeiten, um sie trotzdem in die Tat umzusetzen. Wir kénnen
jene Strukturen einreifden, die wir aus Angst aufgebaut haben und die uns behin-
dern. Wir werden den Mut haben, nur das Notige zu tun und nichts anderes, um
unsere Zeit dem zu widmen, das wichtig ist, anstatt, uns selbst zu beschiitzen.



Kapitel 3

Software fahren

»Natiirlich bin ich ein hervorragender Fahrer. «
Raymond in »Rain Man«

Wir benutzen das »Fahren« als eine Metapher fiir die Softwareentwicklung. Fahren
bedeutet nicht, das Auto in eine Richtung zu lenken und darauf zuzusteuern, son-
dern es geht darum, viele kleine Richtungsdnderungen vorzunehmen.

Die Metapher des Fahrens wurde schon in Extreme Programming Explained einge-
fiihrt, wegen ihrer grofien Bedeutung fiir XP wollen wir aber noch einmal auf sie
zuriickkommen. Fall Sie XPE gelesen haben, werden Sie dieses Kapitel nur lesen
wollen, um zu sehen, ob wir es irgendwie hinbekommen haben, die Geschichte
ein bisschen dramatischer zu gestalten.

Es war ein wundervoller, sonniger Tag. Kent und seine Mutter fuhren entlang eines
geraden Teilstiicks des Interstate 5 nahe Chico. Er war ungefdhr zwolf Jahre alt.

»Es wird Zeit, dass du lernst, wie man Auto fahrt«, sagte seine Mutter.

»Wirklich?« In Kents Brust brodelte die Aufregung.
»Ja. Ich mochte jetzt, dass du den Wagen gerade zwischen den Streifen
hiltst«, meinte seine Mutter.

»Das kann ich.«
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Kent richtet dufierst vorsichtig den Stern des beigefarbenen Mercedes 240D
schnurgerade auf den Horizont ein. Seine Augenbrauen heben sich ein bisschen,
da dieses Autofahren doch in Wirklichkeit einfach zu sein scheint. Nach kurzer
Zeit bleibt sein Blick an einem Strafienschild haften.

***ggggrrrrrrccccchhhh*** (na, versuchen Sie mal ein Gerdusch aufzuschreiben,
das Reifen auf Schotter und einen jugendlichen Aufschrei kombiniert). Kents
Mund wird ganz trocken, sein Herz beginnt zu pochen.

»Also gut, sagt seine Mutter, wihrend sie ein Grinsen unterdriickt, »so fahrt
man kein Auto. Autofahren bedeutet nicht, den Wagen in eine Richtung zu len-
ken. Es geht darum, standig kleine Korrekturen durchzufiihren. Man lenkt ein
bisschen dahin, ein bisschen dorthin. Dahin, dorthin, solange man fahrt.«

Sie fahren keine Softwareentwicklung, indem Sie Ihr Projekt in die richtige Rich-
tung lenken (den Plan erstellen). Sie tun es, indem Sie bemerken, dass Sie in eine
Richtung abdriften, und in die andere Richtung lenken. Dahin, dorthin, solange
Sie die Software entwickeln.

Einmal préagte ein sehr lautstarker XP-Gegner den Ausspruch: »Achtung ... Schie-
Ben ... Zielen!« Diese Aussage war klar abwertend. Wie kann man ein Ziel treffen,
wenn man nicht zuerst zielt? Der Punkt jedoch ist, dass wir gar nicht vorhaben,
ein Ziel zu treffen. Stattdessen versuchen wir, den Nutzen eines Prozesses zu
maximieren.

Die Metapher »Fahren« hilft uns ein weiteres Mal. Das Erste, was Sie machen,
wenn Sie in den Wagen steigen, ist nicht, am Lenkrad zu drehen, so dass es auf
Ihr Ziel zeigt. Ihre erste Handlung ist gewohnlich, die Ziindung zu betdtigen. Tat-
sachlich hat die anfiangliche Bewegungsrichtung auch nicht viel mit Ihrem Ziel
zu tun, sondern vielmehr mit den Ortlichen Gegebenheiten. Sie werden vielleicht
aus Ihrer Garage fahren wollen, bevor Sie sich auf den Weg nach Peoria machen.
Obwohl Sie moglicherweise ein Ziel im Sinn und eine Route geplant haben, sind
diese doch verdnderbar. Das Radio kdnnte Sie vor Staus warnen, was Sie veranlas-
sen wiirde, IThre Route zu dndern. Ihr Ehepartner konnte Sie anrufen und bitten,
dass Sie etwas Milch kaufen. Dies wiirde Sie dazu bringen, Ihr Ziel dementspre-
chend zu modifizieren.

Softwareentwicklung ist ein Prozess. Sie kann gut laufen oder schief gehen. Um
sie am Laufen zu halten, miissen wir sie stets lenken. Um sie zu lenken, miissen
wir ihre Richtung abschidtzen, diese mit unseren Vorstellungen vergleichen und
dann vorsichtige Anderungen vornehmen. So kann gute Projektleitung durch
diesen Satz charakterisiert werden: »Achtung ... Schiefien ... Zielen ... Zielen ...
Zielen ... Zielen ... Zielen«
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Das Gleichgewicht wahren

»Ich mochte Babys haben. «

»Aber du kannst keine Babys haben. Du bist ein Mann. «
»Unterdriicke mich bitte nicht. «

Die Juddische Volksfront in »Das Leben des Brian«

Unser Planungsprozess beruht auf der Trennung der Rollen von Geschiiftsleuten und
Softwareverantwortlichen. Dies gewdbhrleistet, dass die Geschdftsleute all die Ge-
schdftsentscheidungen und die Softwareverantwortlichen all die Softwareentschei-
dungen fdllen.

Der Schliissel des Projektmanagements besteht darin, das Gleichgewicht zwi-
schen den Geschiftsleuten und den Programmierern zu wahren. Macht man dies
richtig, verfiigt das Management des Softwareprojekts tiber:

® Geschiftsleute, die Geschaftsentscheidungen fillen,

® technisches Personal, das technische Entscheidungen fallt.

Klingt dies nicht wie eine Binsenweisheit? Natiirlich fillen Geschiftsleute
Geschiftsentscheidungen.

Wie ware es hiermit?
»Wir denken, dass es sechs Monate dauern wird, dieses System zu entwickeln.«
»Sie haben drei Monate.«
»Was konnen wir weglassen?«
»Nichts. Es muss alles beinhalten.«

Zu schatzen, wie lange das Programmieren wahrscheinlich dauern wird, ist ganz-
lich eine technische Entscheidung. Die Programmierer legen ihre Erfahrung in
die Waagschale, mischen ihr Verstandnis unter, welche Unterschiede das neue
System aufweist, und wiirfeln dann eine Zahl aus. Nein, um ehrlich zu sein,
erfolgt dies ein bisschen systematischer (siehe Kapitel 12). Wie schwierig das
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Schitzen auch sein mag, die Programmierer konnen besser raten als irgend-
jemand sonst. Dementsprechend ist die Schdtzung eine technische Entschei-
dung.

In dem vorherigen Dialog, der aus einem tatsichlichen abgebrochenen Projekt
stammt, wurde die Schdtzung von einem Geschédftsmann aus geschiftlichen
Griinden durchgefiihrt. Die daraus folgende Annahme, dass die Arbeit drei
Monate dauern wiirde, kann unmaoglich besser gewesen sein als die der Program-
mierer, dass sie sechs Monate brauchten. Jedoch ging, ohne dass eingegriffen
wurde, jeder auf Basis von ungeheuer ungenauen Informationen zum nachsten
Schritt der Planung tiber. Der resultierende Plan, wie preiswert, flexibel und ver-
standlich er auch gewesen sein mag, war, um es einfach auszudriicken, Quatsch.

Wenn auch Geschiftsleute gelegentlich technische Entscheidungen fillen
mogen, mischt sich das technische Personal ja wenigstens nicht in Geschaftsent-
scheidungen ein.

Aha, was ist hiermit?

»Ich habe zehn Dinge zu erledigen. Ich weif}, dass ich nur fiinf davon schaf-
fen werde. Ich werde mich zuerst dieser DCOM/COBRA-Infrastruktur wid-
men. Das scheint toll zu sein.«

Halt! Es ist eine geschiftliche Entscheidung, die relativen Priorititen von Funk-
tionen zu bestimmen. Ob ein Merkmal der Benutzerschnittstelle wichtiger ist als
eine weitere Berichtsspalte, ist eine Geschiftsentscheidung. Die Geschaftsleute
nehmen her, was sie vom Markt wissen, vermischen dies mit ihrer Erfahrung aus
dhnlichen Systemen und wiirfeln dann eine Zahl aus. Nein, um ehrlich zu sein,
kann auch dies ein bisschen systematischer verlaufen (manchmal ist es so,
manchmal nicht). Wie schwierig die Entscheidung auch sein mag, welche Funk-
tion als Nachstes dran ist, die Geschiftsleute konnen diese Entscheidung viel
eher fillen als die Programmierer.

Geschiftliche Entscheidungen sind:
® Termine

¢ Umfang

® Priorititen

Technische Entscheidungen sind:

® Aufwandsschitzungen
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Wenn die richtigen Personen die Entscheidungen fillen, wird die Planung so gut
wie moglich verlaufen. Wir werden in der Lage sein, mit unseren Unfillen umzu-
gehen. Wir werden dies tun, indem wir die Anzahl dieser Unfille so weit wie
moglich minimieren, mehr iber sie herausfinden und moglichst viele Optionen
moglichst lange offen lassen.

Das politische Gleichgewicht zu wahren, mag fiir einen einfachen Projektmana-
ger wie eine grofde Aufgabe erscheinen. Wenn die Welt dies nach einigen Jahr-
tausenden gemeinsamer Anstrengung zwischen den Nationen nicht schafft, wel-
che Chance haben dann Sie?

Das Gleichgewicht zu wahren, ist nicht so schlimm, wie es sich anhort. Schaffen
Sie eine einfache Sammlung von Regeln, die dafiir sorgen, dass das technische
Personal die technischen und die Geschaftsleute die geschaftlichen Entscheidun-
gen treffen.

Der Kunde

Wir sprechen in XP viel tiiber den Kunden. Mit Kunde meinen wir die Person, die
die geschaftlichen Entscheidungen trifft. Oft haben Sie nicht wirklich nur einen
einzigen Kunden, sondern Benutzer, Geschiftsleiter, Unternehmen - alle Arten
von Personen, die Kunden sind. Wenn Sie Standardsoftware erstellen, konnen
Sie Tausende von Kunden haben. Wenn XP funktionieren soll, muss der Kunde
jedoch mit einer einzigen Stimme sprechen. Manche Leute nennen solch ein
Wesen Produktmanager oder Herrscher iiber die Anforderungen. Wir benutzen
den Ausdruck Kunde, weil es dieser ist, der durch jene Person vertreten wird.

Viele Planungsprozesse betrachten den Kunden als eine Art korperloses Wesen
aufderhalb der Softwareentwicklung, das Anforderungen zur Verfiigung stellt. Sie
interpretieren, qudlen sich, veranstalten JAD-Sitzungen — aber der Kunde befin-
det sich auf’erhalb des Teams.

XP sieht das nicht so. In XP geht die Planung davon aus, dass der Kunde sehr
wohl Teil des Teams ist — sogar wenn er fiir eine andere Firma und der Rest des
Teams fiir einen Auftragnehmer arbeitet. Der Kunde muss Teil des Teams sein, da
seine Rolle viel zu wichtig ist, als dass man sie einem Aufenseiter iiberlassen
konnte. Jedes (XP-) Projekt wird schief gehen, wenn der Kunde nicht in der Lage
ist zu steuern.

Somit stellt die Aufgabe des Kunden eine grofie Verpflichtung dar. Die besten
Talente, Technologien und Prozesse der Welt werden nichts nutzen, wenn der
Kunde nicht die Erwartungen erfiillt. Leider ist dies auch eine Rolle, fiir die wir
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keine genauen weisen Ratschldge geben konnen. Immerhin sind wir nur Compu-
tertrottel und keine Geschiftsleute. Aber hier ist, was wir sicher wissen.

Einen Kunden finden

Da der Kunde eine solch entscheidende Rolle einnimmt, ist es wichtig, jemanden
zu finden, der sie gut spielen wird. Ein guter Kunde

® kennt den Problembereich, da er in ihm arbeitet und auch versteht, wie er
funktioniert (das ist nicht immer dasselbe),

® kann mit Hilfe der Entwickler verstehen, wie die Software im Problembereich
einen Geschaftswert zur Verfiigung stellen kann,

® st bestimmt, regelmafiig einen Gegenwert abzuliefern, und scheut sich nicht
davor, lieber zu wenig als gar nichts abzuliefern,

® kann Entscheidungen fillen, was gerade beno6tigt wird und was spater,

® ist bereit, unmittelbare Verantwortung fiir den Erfolg oder Misserfolg eines
Projekts zu tibernehmen.

Verantwortung fiir den Erfolg oder Misserfolg des Projektes zu iibernehmen,
scheint der schwierigste Teil der Aufgabe zu sein. Es mag fiir den Kunden in
gewisser Weise angenehm sein, Abstand zum Team zu halten — und zwar am bes-
ten hinter einen Berg von Anforderungsdokumenten. In XP wird dies nicht funk-
tionieren. Wenn Sie sich verfahren, ist dies nicht die Schuld des Autos, sondern
des Fahrers.

Fiir einen Kunden ist das kniffligste an XP, sich an den Rhythmus der regelmaf3i-
gen Auslieferung zu gewohnen. Viele Prozesse wollen vom Kunden gleich alles
wissen, was er gerne hdtte. Statt dessen verlangt der Kunde bei XP nur so viel,
dass gerade ein Gegenwert vorhanden ist, und das Team erfillt diese Vorgabe.
Wenn Sie keinen Kunden finden, der auf diese Weise mit Ihnen zusammenarbei-
ten mochte, sollten Sie sich gar nicht erst auf XP einlassen.

Richtlinien fur Kunden

Wenn Sie ein Kunde sind und dies lesen, kommen nun einige wichtige Dinge,
die Sie sich merken sollten.
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Fragen Sie sich jederzeit: »Was ist die wertvollste Funktion, die wir als Nachstes
haben wollen?« Langfristige Planungen konnen Spafd machen, aber es sind die
regelmafiigen, kleinen Lieferungen, die Thnen das Geld einbringen.

Vertrauen Sie den Schatzungen der Entwickler, denken Sie jedoch daran, dass es
nur Schétzungen sind, die sich nicht bewahrheiten werden. Das Abschidtzen der
Softwareentwicklung ist schwierig; die Entwickler geben ihr Bestes und werden
immer besser.

Verschieben Sie niemals einen Termin. Dies ist eine der schlimmsten Gewohn-
heiten in der Softwareentwicklung. Sie verschieben nur einen oder zwei und
kommen davon nach einer Weile nicht mehr los. Es ist nicht ganzlich gegen die
Regeln, einen Termin zu verschieben, es ist nur so, dass die XP-Methode erfor-
dert, dass Sie sich jedes Mal, wenn Sie es tun, einen Finger abhacken.

Stellen Sie mit jedem Versionsschritt kleine, wertvolle Funktionalitdt bereit und
geben Sie diese so oft wie moglich an den wirklichen Kunden weiter. Benutzen
Sie Thre Kreativitit, um Mittel und Wege zu finden, wie Sie eine grofe, neue
Funktionalitdt nehmen und in kleine Teile zerlegen konnen, um fortlaufend wei-
tere Anforderungen bereitzustellen. Wenn Sie regelmaflig genug Versionsschritte
ausliefern, werden Sie nicht lange warten miissen, bis Sie mehr von dem bekom-
men, was Sie haben mochten.






Kapitel 5

Ubersichten

Der XP-Prozess beinhaltet Versionsschritte, die wenige Monate erfordern und in
zweiwochige Iterationen unterteilt sind, welche wiederum in Aufgaben zerlegt wer-
den, die wenige Tage beanspruchen. Die Planung reagiert auf die Wirklichkeiten der
Entwicklung, indem sie Versionsschritten und Iterationen Geschichten (Ansamm-
lungen von Funktionen) zuweist.

Wir werden XP auf zwei Arten erldutern. Wenn Sie ein Allgemeinverstandnis
wiinschen, bevor Sie ins Detail gehen, lesen Sie den folgenden Abschnitt zuerst.
Falls Sie sich zundchst den Details widmen wollen, lesen Sie zuerst den zweiten
Teil dieses Kapitels.

Vom Gesamtbild zu den Einzelheiten

Im Frithling sden, im Herbst ernten. Die Welt funktioniert in Kreislaufen. Soft-
wareentwicklung macht hier keine Ausnahme. Die Herausforderung beim Planen
besteht darin, dass es zwei Kreisldufe gibt, auf die wir uns einstellen und die wir
in Ubereinstimmung bringen miissen — der Geschifts- und der Entwicklungs-
kreislauf.

Der Geschiftskreislauf dreht sich um geschaftliche Aktivitaten:
® Pressebekanntmachungen

® Softwarefreigabe, -herstellung und -installation

® Schulung

® Rechnungsstellung

Frither lief dieser Kreislauf leicht tiber zwei bis drei Jahre. Neuerdings ist er enorm
geschrumpft, da er durch weitldufige Telekommunikation und technische Neue-
rungen bei der Auslieferung von Software vorangebracht wurde. Dennoch dauert
der Geschiftskreislauf immer noch mindestens einige Monate. Wir werden einen
dieser ein- bis dreimonatigen Umldufe des Geschiftskarussells einen Versions-
schritt nennen.
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Der Entwicklungskreislauf ist immer kiirzer gewesen als der geschéftliche. Die
Absicht, die hinter kiirzeren Kreisldufen liegt, war, Projekte noch mittendrin kor-
rigieren zu konnen. Manchmal erforderten die Zwischenlieferungen gewisse Ent-
scheidungen zum Beispiel in den Anforderungs-, Analyse- und Entwurfsdoku-
menten eines Wasserfallansatzes. Manchmal handelte es sich bei ihnen aber
auch um teilweise funktionsfihige Systeme oder Teilsysteme, wie es bei der
inkrementellen Entwicklung der Fall ist.

Die Verkiirzung des Geschiftskreislaufs erfordert eine dhnliche Verkiirzung des
Entwicklungskreislaufs. Wenn wir alle paar Monate einen neuen Versionsschritt
herausgeben, miissen wir den Entwicklungskreislauf auf nicht mehr als einige
Wochen verkleinern, falls wir in der Lage sein wollen, mittendrin Korrekturen
vorzunehmen. Wir werden einen dieser ein- bis dreiwdchigen Entwicklungskreis-
laufe eine Iteration nennen.

Das Problem eines Kreislaufes von wenigen Wochen besteht darin, dass es
unmoglich ist, irgendetwas innerhalb dieser kurzen Zeit fertig zu stellen. Sie kon-
nen weder die Analyse abschlieflen, noch die Infrastruktur aufbauen oder das
Rahmenwerk erstellen. Wir miissen einen anderen Maf3stab fiir den Fortschritt
finden. Da ja die Kunden fiir die Software bezahlen, werden wir einen Maf3stab
benutzen, den diese verstehen — die Geschichte. Eine Geschichte steht fiir eine
Funktionalitit, die die Kunden in der Software sehen wollen, d.h. fiir eine
Geschichte die sie ihren Freunden iiber dieses grofartige System, dass sie benut-
zen, gerne erzahlen wiirden.

Damit in eine Iteration ein paar Geschichten passen, miissen diese ziemlich klein
sein. Ein Programmierer sollte wenige Tage bis hochstens wenige Wochen beno-
tigen, um eine Geschichte zu implementieren.

Was ist das Ergebnis einer Iteration? Jede Handlung zwischen der Fertigstellung
eines Versionsschritts und seiner Auslieferung an den Kunden stellt ein Risiko
dar. Wir hassen Risiken. Also muss das Ergebnis einer Iteration ein vollstandig
getestetes, funktionsfahiges System sein.

Dies mag unmoglich klingen. Aber wenn Sie das erste Mal eine Iteration durchge-
hen, ist die Zahl der Geschichten klein. Falls ein System klein genug ist, kbnnen
Sie es innerhalb der Iteration testen und verifizieren. Sollten Sie in eine automati-
sche Verifikation investieren, sind nach der Beendigung der zweiten Iteration die
zusdtzlichen Kosten fiir die Verifikation beider Geschichtssammlungen erneut
gering. Wenn Sie mit »Ihren Zahlungen niemals in Verzug geraten« und das
Ergebnis der jeweiligen Iteration einsatzbereit ist, werden auch die laufenden
Kosten zum FErhalten der Funktionsfahigkeit in einem verniinftigen Rahmen
bleiben.
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Von den Einzelheiten zum Gesamtbild

Was wire, wenn wir den ganzen Kreislauf der Softwareentwicklung auf eine
mikroskopische Grofe von z.B. zwei Wochen verkleinerten? Wir miissten immer
noch alle Probleme 16sen, die wir vorher auch hatten — Spezifikation, Entwurf,
Implementation, Testen, Integration, Verbreitung, Schulung, Dokumentation —
aber nun hitten wir keine grofien, sondern kleine Probleme, und einige davon
konnten sogar ganzlich verschwinden.

Die verschiedenen Entwicklungsaktivititen werden innerhalb unseres kleinen
zweiwochigen Projekts (nennen wir es Iteration, nur um im bekannten Rahmen
zu bleiben) nicht in getrennte Phasen unterteilt. Wir werden jeden Tag einen
kleinen Teil von jeder dieser Aktivitdten erledigen miissen.

Jede Iteration beinhaltet alle Elemente einer kompletten Entwicklung. Am Ende
haben wir eine auslieferbare Software, die weitergegeben werden kann, aber
nicht viele und eventuell sogar nur eine Funktion umfasst. Deswegen werden wir
eine weitere Iteration durchfiihren miissen, und eine weitere und noch eine usw.
(daher die Bezeichnung, nehmen wir an). Jede Iteration wird einige Funktionen
mehr beinhalten.

Noch etwas, und das Bild ist komplett. Einer der Griinde fiir das Planen besteht
darin, dass wir jederzeit an der wichtigsten Sache arbeiten. Wir konnen nicht
zuféllig Funktionen hernehmen und von ihnen erwarten, dass sie die wichtigs-
ten sind. Wir miissen die Entwicklung beginnen, indem wir die Karten auf den
Tisch legen und alles in Betracht ziehen, das wertvoll sein konnte. Am Anfang
jeder Iteration wird das Geschift (erinnern Sie sich an das zu wahrende Gleichge-
wicht) die wertvollste Funktion fir die jeweilige Iteration auswéhlen.

Nun haben wir einen Prozess, in dem die Planung ihren Sinn erfiillen kann. Der
Prozess garantiert, dass wir einen moglichst guten Start hinlegen, indem er die
gesamte Entwicklung offen legt. Er mindert die Risiken der Anforderungen,
indem er alle paar Wochen neue auswdhlt, und er verringert die Risiken der
Durchfithrung, indem er die Planung in gentigend kleine Teile zerlegt, so dass
der Gesamtplan moglichst schnell und erkennbar betroffen wird, wenn ein Teil-
plan schief geht.
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Zu viel zu tun

Wenn Sie iiberfordert sind, denken Sie nicht, es ldge daran, dass Sie zu wenig Zeit
hdtten. Stellen Sie sich stattdessen vor, dass Sie zu viel zu tun haben. Sie konnen sich
nicht mehr Zeit, aber weniger Arbeit geben (wenigstens fiir den Augenblick).

Wir hatten einmal ein Projekt, welches durch das Team vor dem drohenden
Abbruch bewahrt wurde. Kurz vor der ersten Version kam es zu dem Punkt, an
dem jedem klar wurde, dass wir den Abgabetermin nicht einhalten konnten.
Eines Tages beriefen wir eine spontane Besprechung ein, um das Problem zu dis-
kutieren. Dabei wurde reihum die folgende Frage gestellt: »Was halt uns davon
ab, in die Produktion zu gehen?«

»Ich habe nicht genug Zeit.«
»Ich habe nicht genug Zeit.«
»Ich habe nicht genug Zeit. «

Niemand hatte genug Zeit. Aber es gab keine offensichtliche Antwort. Jeder ging
nach Hause.

Am gleichen Abend safen wir dann beim Koreaner (wir essen immer koreanisch,
da dies gut fiir das Gehirn zu sein scheint) und unterhielten uns tiber die Bespre-
chung. Plotzlich kam uns die Erleuchtung und wir sahen das wirkliche Problem.

Am nachsten Morgen beriefen wir wieder eine Besprechung ein.
»Sprecht mir nach - Ich habe zu viel zu tun.«

Achselzucken iiberall, aber was soll’s.
»Ich habe zu viel zu tun.«
»Ich habe zu viel zu tun.«

»Ich habe zu viel zu tun.«
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Und so ging es im Kreis um, bis wir bei Richard ankamen.
»Ich habe zu viel zu tun. Was wollt Ihr damit eigentlich sagen?«

Was wir damit sagen wollen, ist, dass es Pech ist, wenn Sie keine Zeit haben. Sie
konnen sich nicht mehr Zeit verschaffen. Zeitnot ist eine hoffnungslose Situa-
tion. Und Hoffnungslosigkeit erzeugt Frustration, Fehler, Stress und Misserfolg.

Zu viel zu tun zu haben, ist jedoch eine Situation, die wir alle kennen. Wenn Sie
zu viel tun miissen, konnen Sie

® Priorititen setzen und manches nicht tun,
® das Ausmaf einiger Dinge, die Sie erledigen miissen, mindern,

® jemand anderes bitten, Aufgaben zu tibernehmen.

Zu viel zu erledigen zu haben, schafft Hoffnung. Es mag sein, dass uns dieser
Gedanke nicht gefallt, aber wenigstens wissen wir, was wir tun miissen.
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Vier Variablen

»Ich kann die Gesetze der Physik nicht dndern.
Ich brauche dreifliig Minuten, Captain. «
Scotty in »Raumschiff Enterprise«

Wir benutzen vier Variablen, mit deren Hilfe wir uns leichter vorstellen konnen, wie
man ein Projekt kontrolliert: Kosten, Qualitdit, Zeit und Umfang. Sie hdngen zwar
zusammen, beeinflussen sich aber mitunter auf etwas eigenartige Weise.

Wir haben alle schon Aussagen wie: »Kosten, Zeit, Qualitit: Wdhlen Sie zwei
aus«, gehort. Viele Menschen sprechen davon, welche Rolle diese drei Variablen
spielen, wenn man etwas erledigen will, und dass man nicht alle auf einmal kon-
trollieren kann. Bei der Planung von Softwareprojekten miissen wir aber noch
eine Variable hinzufiigen, bevor wir diese unter Kontrolle kriegen kénnen:

® Kosten
® (ualitat
® Zeit

® Umfang

Wir stellen uns diese Variablen gerne als vier Hebel einer grofien viktorianischen
Dampfmaschine vor. Diese vier Hebel kontrollieren die Maschine (unser Projekt).
Wenn wir einen Hebel bewegen, so bewegen sich auch die anderen. Sie konnen
jeden beliebigen Hebel arretieren, aber wenn Sie dies mit drei Hebeln machen,
kann auch der vierte nicht mehr bewegt werden.

Das Problem ist jedoch, dass die Auswirkungen der Bewegungen verspatet und
nicht-linear sind. Sie konnen nicht einfach die Kosten verdoppeln, den Rest kon-
stant lassen und die Zeit halbieren. So hat jeder Hebel eine eigene Bedienungs-
anleitung. (Die gute Nachricht ist, dass die Anleitungen nicht von einem zweit-
klassigen viktorianischen Schriftsteller geschrieben worden sind.)
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Kosten

Der Kostenhebel besteht eigentlich aus mehreren im Wesentlichen unabhingi-
gen Hebeln. Das Bewegen eines dieser Hebel kann Ihre Kosten erhohen oder ver-
mindern, aber jeder von ihnen hat eine unterschiedliche Auswirkung auf die
anderen Haupthebel.

Der stdrkste dieser Hebel ist das Personal. Sie bewegen diesen Hebel nach oben,
indem Sie bei dem Projekt mehr Leute beschiftigen. Er hat jedoch den Nachteil,
dass er sowohl nicht-lineare als auch spate Auswirkungen hat.

Die Nicht-Linearitdt rithrt von dem zusitzlichen Aufwand fiir die Kommunika-
tion her, den mehr Leute verursachen. Durch die Verdopplung Ihrer Teamstarke
sind Sie nicht doppelt so schnell, da das Ausmaf} der notigen Kommunikation
ebenfalls steigt. Es gibt keine richtige Anleitung, die wir Ihnen hierfiir geben
konnten, weil zum einen die Daten fehlen und sich zum anderen so viele andere
Faktoren auswirken. Alles, was Sie tun konnen, ist, ein paar Leute mehr hinzuzu-
fiigen und die Auswirkung zu messen.

Das Problem ist, dass Sie bei dieser Strategie warten miissen, um den Effekt zu
sehen, da das Hinzufiigen von Personen einige Verdnderungen bewirkt, die wie-
derum ihre Zeit benétigen, um offenkundig zu werden. Der unmittelbare Effekt
ist das alarmierende Anzeichen, dass sich nichts dndert oder (was noch schlim-
mer ist) eine Verlangsamung eintritt. Tritt einem funktionierenden Team eine
neue Person bei, wird sie anfdanglich nicht viel Wert haben, da sie das System
oder das Team nicht kennt. In der Tat kann sie die Dinge verlangsamen, da sie
die Zeit der anderen in Anspruch nimmt, die ihr jene Dinge beibringen miissen.
Je mehr Leute Sie hinzufiigen, desto grofler ist dieser Verlangsamungseffekt.
Figen Sie genug Leute hinzu, und das Projekt kommt abrupt zum Stehen. Dies ist
der Ursprung von Brooks’ Gesetz: »Einem verspdteten Projekt mehr Leute zur
Verfligung zu stellen, verspatet es noch mehr.«'

Es gibt noch andere Wege, Geld auszugeben. Es fiir Hilfsmittel auszugeben, kann
sich genauso auswirken wie das Bereitstellen von mehr Personal. Es wird wieder
eine Verlangsamung auftreten, wiahrend die Leute lernen, wie man die Hilfsmit-
tel benutzt, und nur wenn sie sich an diese gewdhnen, werden Sie erfahren, ob
sie hilfreich sind.

1. Frederick P. Brooks, Jr., The Mythical Man-Month: Essays on Software Engineering, (Reading,
MA: Addison-Wesley, 1995).
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Das Tatigen von Investitionen kann sich auch bezahlt machen: schnellere Rech-
ner, groflere Bildschirme. Scheuen Sie sich nicht, Geld auszugeben, um die Moti-
vation zu erhalten. Hoch motivierte Entwickler sind viel wirksamer als Men-
schen, deren Motivation sinkt.

Uberstunden lohnen sich nicht. Obwohl sie sehr kurzfristig das Team auf Trab
bringen, werden Sie es bitter bereuen, wenn Sie diese Strategie eine langere Zeit
versuchen. Das grofde Problem ist die Motivation. Es ist viel besser, einen moti-
vierten Programmierer zu haben, der tdglich sieben Stunden arbeitet, als eine
miiden, abgelenkten, der zehn Stunden arbeitet. Dieser Weg ist sogar dann keine
gute Idee, wenn Programmierer selbst Uberstunden machen wollen. Uberstun-
den ermiiden Menschen, miide Menschen machen Fehler und das Beheben von
Fehlern beansprucht Zeit. Wir mussten schon morgens zum Kunden gehen und
den ganzen Tag nach einem Fehler suchen, der sich am vergangenen Abend um
22 Uhr eingeschlichen hatte. Besonders bei jungen Teams aus dem Silicon Val-
ley, wo lange Arbeitszeiten eine Art Stammesritual sind, miissen wir uns schwer
ranhalten, damit die Leute keine Uberstunden machen. Falls sie wirklich kein
eigenes Leben haben sollten, lassen Sie diese Menschen am Abend stattdessen
Computerspiele spielen. Es ist viel produktiver, Burgen zu bauen, die von ande-
ren wieder niedergerissen werden, als Fehler in komplizierter Software zu verur-
sachen.

Qualitat

Qualitdt steht in Wahrheit fiir zwei Hebel: duflere und innere Qualitit. Die
dauflere Qualitat ist die, die der Kunde wahrnimmt. Dies beinhaltet Fehler, kann
aber auch nichtfunktionale Anforderungen umfassen, wie z.B. das Aussehen der
Benutzerschnittstelle und die Performanz des Systems.

Versuchen Sie, solche Anforderungen in den Bereich des Umfangs zu verlegen.
Erstellen Sie eine Geschichte wie etwa »Verbessern der Benutzerschnittstelle«
oder »Erreichen einer durchschnittlichen Verarbeitungszeit von unter 300 ms«.
Wie wir spdter sehen werden, ist der Umfang der am besten bedienbare Hebel.

Auch Fehler sind oft eine Frage des Umfangs. Des Ofteren werden Sie Defekte
gegen Geschichten eintauschen miissen. Wir werden dies in Kapitel 22 behan-
deln.

Der andere Hebel ist die innere Qualitdt, d.h. die Qualitit des Systeminneren:
wie gut es entworfen ist, wie gut die internen Tests sind usw. Es ist sehr gefdhr-
lich, mit diesem Hebel herumzuspielen. Wenn Sie es zulassen, dass die innere
Qualitdt abnimmt, werden Sie einen kleinen kurzfristigen Geschwindigkeits-
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zuwachs erhalten, dem ziigig eine viel grofere Verlangsamung folgen wird. Dem-
entsprechend miissen Sie mit Argusaugen auf diesen Hebel achten und sicherstel-
len, dass er so hoch eingestellt ist, wie nur irgend moglich. Nichts schadet der
Geschwindigkeit mehr als eine kiimmerliche innere Qualitdt. Das ist der Grund,
warum das Extreme Programming Methodiken wie dem Testen und dem Refac-
toring so grofde Aufmerksamkeit schenkt. Wenn Sie die innere Qualitat hoch hal-
ten, konnen Sie erkennen, wo Sie sind, und vorhersagen, wo Sie hingelangen
konnen.

Zeit und Umfang

Die beiden ersten Hebel sind also bestenfalls schwierig zu handhaben und sicher-
lich ungeeignet, eine kurzfristige Kontrolle auszutiben. Damit bleiben Zeit und
Umfang als die am besten zu bedienenden Hebel ibrig. Im Grof3teil unserer Pla-
nung gehen wir davon aus, dass die Qualitdt und Kosten konstant sind.

Die Frage ist, wie man die Hebel Zeit und Umfang am besten bedient.

Das komplizierte an diesen Hebeln ist, dass sie an sehr unterschiedlichen Stellen
der Maschine angebracht sind. Der Umfanghebel befindet sich direkt vor Thnen
und schreit geradezu danach, hoher eingestellt zu werden. Jedes Mal, wenn Sie
an der Maschine vorbeilaufen, mochten Sie den Hebel ein Stiickchen hoher drii-
cken und dem Projekt eine weitere kleine Geschichte hinzufiigen. Die Maschine
antwortet mit einem leisen stiffen Glucksen als eine sofortige Belohnung. »Ja-
wohl, mein Herr, das konnen wir ebenfalls machen.«

Der Zeithebel ist jedoch wirklich ungtinstig angebracht. Sie miissen auf allen vie-
ren kriechen, Ihren Hals verrenken und die Tiir aufstofen, die mit »Vorsicht vor
dem Hund« beschriftet ist. Weil die Auswirkungen einer Vergroflerung des
Umfangs auf die Zeit so schwierig festzustellen sind, nimmt man gewohnlich
nicht wahr, was passiert, bis es zu spat ist und die Maschine aufler Kontrolle
gerat.

Die Planung muss den Zeithebel sichtbar machen, so dass Sie jedes Mal, wenn Sie
den Umfang vergrofiern, sehen, was fiir Auswirkungen das auf die Zeit hat. Sie
miissen einfach nur die Spiegel neu ausrichten, um dem Nebel zu entkommen.

Sie wissen nur dann wirklich, wo Sie sind, wenn Sie am Ende des Projekts ankom-
men. Also miissen Sie das Projekt alle paar Wochen beenden — deswegen benut-
zen wir Iterationen. Diese zwingen uns, alle paar Wochen nach dem Zeithebel zu
sehen, so dass wir nicht umhin konnen, die Folgen der Verdnderungen des
Umfangs zu bemerken.
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Die Planung wird nun zu einer Angelegenheit, herauszufinden, welche Geschich-
ten in jeder Iteration erstellt werden sollen.

Wir bendtigen einen Planungsstil, der
® den Glauben der Programmierer bewahrt, dass der Plan moglich ist,
® den Glauben der Kunden bewahrt, dass sie so viel wie moglich erhalten,

® bei seiner Durchfithrung nur ein Minimum an Kosten verursacht (weil wir oft
planen, aber niemand fiir Pline bezahlt; man zahlt fiir Ergebnisse).

Jetzt haben wir unsere viktorianische Dampfmaschine langsam satt und fiihlen,
wie sich uns eine andere Analogie aufdrangt.

Geschichten kaufen

Was ware, wenn das Planen fiir eine Software wie Einkaufen waire? Wenn Sie
Lebensmittel fiir die folgende Woche kaufen, haben Sie ein Budget. Sie gehen in
den Laden und schauen sich nach den Sachen und ihren Preisen um, und Sie
uiberlegen sich, was Sie benotigen. Falls Sie eine Horde Jugendlicher bekochen,
tendieren Sie eher zu Reis und Bohnen. Kommt Ihr Chef zum Abendessen, wer-
den Sie Steaks fiir einen Abend kaufen und sich den Rest der Woche einfach
zuriickhalten.

Die Bestandteile dieser Analogie sind:

® Die Gegenstiande

® Die Preise

® Das Budget

® Die Einschrankungen

Wir konnen den folgenden Bezug zur Planung herstellen:
® Gegenstande sind die Geschichten.

® Preise sind die Schidtzungen jeder Geschichte.

® Das Budget ist der gemessene Fortschritt des Teams im Rahmen dieser Schat-
zungen.

® Einschrankungen sind die geschiftlichen und technischen Einschrinkungen,
wie sie vom Kunden und dem Team vorgefunden werden.
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Die Analogie des »Einkaufens« kann uns etwas weiterbringen.

® Sonderangebote — Wenn sich herausstellt, dass Berichte einfacher programmiert
werden konnen, ist das wie ein Sonderangebot fiir Berichte. »Achtung Soft-
warekdufer. Im Gang 14 werden zwei Berichte zum Preis von einem verkauft.«

® Neuansetzung — Wenn Sie inmitten eines Versionsschrittes einen Assistenten
verwerfen missen, um den Abgabetermin einzuhalten, entspricht das einer
Neuansetzung. »Ich schulde Ihnen einen Assistenten.«

® Inflation — Wenn Grafiken schwieriger einzubauen sind als erwartet, steigen
die Preise. »Aus Griinden, fiir die wir nichts konnen, kosten Grafiken jetzt
3,- DM das Pfund.«

Immer, wenn wir entscheiden miissen, was getan werden soll, gehen wir einkau-
fen. Wer bestimmt, wie grof die Gegenstdnde sind, und wer den Preis festsetzt,
wird sich stets dndern. Aber die Strategie bleibt die gleiche. Wir werden Software
im Wert von zehn Millionen Mark und die Aufgaben der ndachsten Woche ein-
kaufen.
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Das Wetter von gestern

»Man kann zehn Pfund Haschisch nicht in
einen Korb packen, der nur fiinf Pfund fasst. «
Jeder, der es versucht hat

Nehmen Sie als Grundlage fiir Ihre Planung an, dass Sie diese Woche genauso viel
erledigen werden wie letzte Woche.

Wie grof} ist der Korb? Diese »Einkaufen«-Metapher ist ja schon und gut, aber
was ist mit dem Budget? Wie legen Sie fest, wie viel Sie in den ndchsten Monaten
machen werden?

Wenn Sie sich zu viel vornehmen, werden schwarze Wolken iiber der Entwick-
lung auftauchen. Die Programmierer wissen, dass sie verloren sind, und geben
deshalb nicht ihr Bestes. Auch die Kommunikation leidet. Die politisch Erfahre-
nen spielen mit dem Zeitplan »Reise nach Jerusalem«, wo die erste Person, die die
Unmoglichkeit der Aufgabe zugibt, nicht als »Teamspieler«, sondern als Verlierer
bezeichnet wird.

Gut, das wollen wir nicht. Auch wollen wir uns nicht unterfordern. Wenn sich
herausstellt, dass wir doppelt so schnell arbeiten konnen, als wir urspriinglich
dachten, wird es eine Weile dauern, bis das Geschift das begreift. Die Presse-
bekanntmachungen werden die Halfte der tollen Funktionen nicht erwdhnen.
Die Verkaufsabteilung wird nicht wissen, was alles in dem Produkt steckt. Und
fiir Programmierer ist es eine Frage des Stolzes, hundert Prozent herauszuholen.

Wie konnen wir uns auf solch einem geschiftlichen und emotionalen Minenfeld
zurechtfinden? Wie konnen wir einen komplizierten, Regeln erzeugenden Appa-
rat schaffen, der alle verfiigbaren technischen und emotionalen Informationen
einfangt und in Einklang bringt?

Gar nicht — Uberraschung, Uberraschung. Statt dessen entscheiden wir uns fiir eine
einfache Regel, die unter den meisten Umstdnden ziemlich gut funktioniert:

® Sagen Sie, dass Sie morgen genauso viel machen werden, wie Sie heute tat-
sachlich geschafft haben.
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Die Geschichte

Nun zu einer nicht ganz ernst gemeinten Geschichte. Der Wetterdienst eines
Landes (nicht Ihres, aber vielleicht unseres) gab Milliarden fiir ein neues, hoch
entwickeltes Wettervorhersagesystem aus. Lichter blinkten, Karten wurden aus-
gespuckt, Bander drehten sich — und heraus kamen Vorhersagen, die eine Genau-
igkeit um die 70 % boten. Diejenigen, die die Milliardenausgaben angeordnet
hatten, waren ziemlich beeindruckt.

Eines Tages jedoch entdeckte jemand eine einfachere Moglichkeit, die gleiche
Genauigkeit zu erreichen: »Sage jeden Tag vorher, dass das Wetter von morgen
genau das gleiche sein wird wie das von heute.«

Deshalb nennen wir unsere Regel »Das Wetter von gestern.

Wie es funktioniert

Nehmen Sie fiir den Augenblick mal an, dass jede Funktion, die Sie einbauen, die-
selbe Zeit erfordert. (Wie wir das wirklich machen, erfahren Sie in Kapitel 12.)
Wenn wir im letzten Monat fiinf Funktionen geschafft haben und gefragt werden,
wie viel wir in diesem Monat machen kénnen, sagen wir: »Fiinf.« Wenn wir eine
Zeit lang alle zwei Wochen jeweils drei Funktionen erledigt haben und wir gefragt
werden, wie viel wir in den nédchsten sechs Monaten schaffen konnen, sagen wir:
»3 Funktionen/Iteration x 2 Iterationen/Monat x 6 Monate = 36 Funktionen.«

Hier sind einige Konsequenzen, die sich aus dieser Regel ergeben:

® Wir werden nicht stindig unsere Fihigkeiten tiberschitzen. Wir miissen tat-
sachliche Leistungen heranziehen. Wenn wir uns einmal tiberschidtzen, wer-
den wir es das ndchste Mal nicht tun.

® Wenn wir tiberfordert sind, werden wir versuchen, einige Gegenstande in der
vorgegebenen Zeit fertig zu stellen, anstatt alle nur zur Halfte zu erledigen. Es
ist so peinlich, dem Kunden zu erzdhlen, dass er das ndchste Mal keine Funk-
tionen bekommen wird.

® Andererseits steht uns im Falle einer verheerenden Periode eine Verschnauf-
pause zu.

® Jeder gewohnt sich daran, unseren Zahlen zu vertrauen, weil sie so einfach zu
erkldaren sind.

® Unsere Schitzungen greifen automatisch alle Arten von Verdnderungen auf —
Anderungen des Teams, an neuer Technologie, dramatische Verinderungen
der Produktrichtung.



Kapitel 9

Den Umfang eines
Projektes planen

»Ist es grofSer als eine Butterbrotdose? «
Aus dem Spiel »Zwanzig Fragen «

Um einen ersten Eindruck zu bekommen, wie grof8 das Projekt ist, fiihren Sie den
Planungsprozess im Groben durch.

Nehmen wir an, Sie sind bisher der Finzige, der an dem Projekt arbeitet. Was ist
der erste Schritt? Wie konnen Sie die Einkaufsstrategie verwenden, um einem
Projekt Leben einzuhauchen?

® Gegenstinde — Grofde Geschichten

® Preise — Grobe Schidtzungen, wie lange das Einbauen der jeweiligen Geschich-
ten dauert

® Budget — Wie viele Leute ungefahr an dem Projekt arbeiten sollen

® Finschrdnkungen — Dafiir sorgt jemand mit Geschaftswissen

Das Ziel dieses ersten Plans ist es, zligig die folgende, wichtige Frage zu beantwor-
ten: »Hat dieses Projekt tiberhaupt einen Sinn?« Hdufig werden schlaue Pldane
entworfen, bevor tiberhaupt irgendein Techniker daran beteiligt ist. Machen Sie
sich keine Sorgen, dass Ihre Zahlen nicht perfekt sein konnten. Falls das Projekt
einen Sinn hat, werden Sie genug investieren, um einen Plan vorzubereiten, dem
Sie auch einigermafien vertrauen.

Was ware, wenn wir ein Transportsystem aus der Raumfahrt einbauen wollten?
(Die ganze Geschichte finden Sie im Beispiel am Ende von Kapitel 11.) Wir konn-
ten einige grofde Geschichten im Sinn haben. Bevor wir ihnen aber Preise zuwei-
sen, miissen wir mehr tiber das System wissen. Wir stellen einige Fragen:

® Von wie vielen Reservierungen miissen wir ausgehen?
® Wie lange brauchen wir, bis das System verftigbar ist?

® Welche Art von Maschinen werden benutzt, um auf das System zuzugreifen?
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Mit diesem Wissen konnen wir schitzen, wie lange ein Team aus zehn Personen
brauchen wiirde, jede Funktion einzubauen (siehe Tabelle 9.1).

Geschichte Schitzung
Eine Reise ins Weltall buchen 2 Monate
Ein Hotel buchen 1 Monat
Route Uberprifen 1 Monat
Abenteuerausfliige 2 Monate
Holografische Planetensimulation 6 Monate
Speziesuibergreifende Einflihrung 4 Monate
Automatischer Ubersetzer 8 Monate

Tabelle 9.1 Geschichten
Wir machen einige vereinfachende Annahmen, bevor wir fortfahren.
® Die Geschichten sind vollkommen unabhidngig voneinander.

® Wir werden die Infrastruktur mit der Geschichte zusammen entwickeln, uns
dabei aber nur auf das absolut Notwendigste fiir die Geschichte konzentrie-
ren.

Wir wissen, dass diese Annahmen nicht genau stimmen, aber immerhin ist das
bei allem anderen auch nicht anders. Dies sollte uns beunruhigen, wenn wir die
Zukunft vorherzusagen versuchten. Da wir das aber nicht machen, ist es kein
Problem.

Das Ergebnis ist also, dass wir das System in 24 Monaten fertig stellen konnen.
Schon geht das Geschrei los: »Wir miissen spdtestens in sechs Monaten auf den
Markt, oder wir sind tot.« Ja, wir verstehen das. »Wenn Sie das nicht koénnen,
werden wir jemanden einstellen, der es kann.« Machen Sie das doch, aber viel-
leicht diirfen wir auch mal was sagen. »Ihr Programmierer konnt mir nicht vor-
schreiben, was ich tun soll.« Nattirlich nicht, aber vielleicht wollen Sie ja wissen,
was Sie nicht machen konnen.

Nun fangen die Verhandlungen an. »Wie wdre es, wenn wir zuerst nur ein
Buchungssystem erstellen? Wir brauchten die ersten drei Geschichten. Das sind
vier Monate. Aber ohne die holografische Simulation konnen wir nicht starten.
Was konnen Sie mir in zwei Monaten bieten?«

Innerhalb einiger Stunden oder Tage habe wir einen groben Plan, von dem wir
weiter ausgehen konnen.
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Den grofRen Plan aufstellen

Der grofie Plan soll primar die folgende Frage beantworten: »Sollten wir mehr
investieren?« Wir behandeln diese Frage in drei Schritten:

® Zerlegen Sie das Problem in mehrere Teile.
® Machen Sie diese Teile klar sichtbar, indem Sie sie schitzen.

® Lassen Sie die weniger wertvollen Teile fallen.

Beginnen Sie mit einem Gesprdch tber das System. (Das funktioniert am besten,
wenn Sie mindestens eine weitere Person einbeziehen.) Schreiben Sie, wihrend
Sie reden, Ihre Ideen jeweils auf einer eigenen Karteikarte auf. Sollten Ihre Ideen
zu sehr ins Detail gehen, halten Sie mit dem Schreiben inne, bis Sie wieder allge-
meiner werden.

Manche Karten werden Ideen beinhalten, die geschiftlich funktionieren kénn-
ten. Diese Ideen sind Geschichten. Breiten Sie die entsprechenden Karten auf
einem grofen Tisch aus. Einige Karten werden Ideen aufweisen, die zum Kontext
gehoOren — Durchsatz, Verldsslichkeit, Budget, Skizzen von erfreuten Kunden.
Schieben Sie diese Karten beiseite.

Als Nichstes miissen Sie schitzen, wie lange Ihr Team jeweils brauchen wiirde,
die Geschichten einzubauen (nur ganz grob). Gonnen Sie sich selbst genug Pols-
ter. Fur die eiskalte Wirklichkeit wird spdter noch gentigend Zeit sein. Im Augen-
blick sollten Sie sich am Schein der unendlichen Moglichkeiten laben.

Wenn Ihre Schédtzungen zu klein sein sollten (wie Tage oder Wochen), sind Sie zu
sehr ins Detail gegangen. Legen Sie diese Karten zur Seite und fangen Sie von
vorne an. Sollten Sie eine Geschichte nicht einschdtzen koénnen (»Einfache
Handhabung« ist das klassische Beispiel), legen Sie sie beiseite. Oder noch besser,
denken Sie uiber spezielle Dinge nach, die helfen, das System einfacher zu hand-
haben, und machen Sie daraus Geschichten (z.B. »Personliche Profile«).

Schatzen ist eine Frage der Erfahrung. Was ist aber, wenn Sie keine Erfahrung
haben? Dann sollten Sie so tun, als ob Sie sie hdtten. Schreiben Sie einen kleinen
Prototyp. Fragen Sie jemanden, der Ahnung hat. Laden Sie einen Programmierer
zu dem Gesprach ein.

Machen Sie schnell. Sie skizzieren hier nur, versuchen, sich ein Bild {iber das
ganze System zu machen. Vergeuden Sie fiir Ihren ersten groben Plan nicht mehr
Zeit als ein paar Stunden.
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Ich soll mir Sorgen machen?

Kent hat einen Kunden, dessen Geschiftsplan auf einer Sammlung von grofien
Geschichten basiert, wie wir sie gerade beschrieben haben (natiirlich mit einem
anderen Thema, da Raumfahrt sogar fiir einen Business Angel etwas riskant zu
sein scheint). Als das Team begann, die Geschichten umzusetzen, stellten sie fest,
dass ihr Fortschritt etwa 40 % des urspriinglichen Plans entsprach.

Zeit fiir eine Geschichte
Don Wells hat uns diese Geschichte geschickt:

Das erinnert mich an die Zeit, die ich bei General Dynamics verbracht
habe. Wir versuchten, ein Fahrzeug zu entwickeln, das von selbst und ohne
jeglichen menschlichen Eingriff von einer Stelle zu einer anderen in ganz
Europa fahren kann. Viele Universitaten arbeiteten ebenfalls an genau dem
gleichen Problem.

Unser Leiter kam zu meinem Team, hielt eine schwungvolle Rede und gab
uns ein Jahr Zeit, ein Fahrzeug zu entwickeln, das mit einer Geschwindig-
keit von 10 Meilen die Stunde selbststandig von einer Stadt zur nachsten
fahren konnte. Ich verriet dem Leiter, dass in Einrichtungen wie dem MIT,
Carnegie-Mellon und Stanford die hellsten Kopfe der Welt schon seit Jah-
ren an diesem Problem arbeiten wiirden und ernsthafte Schwierigkeiten
hdtten, es in die Tat umzusetzen. Dieser Leiter, der ein Jahr spdter zum
Direktor befordert wurde, sah mir ohne ein Blinzeln direkt in die Augen
und sagte: »Ich weif, dass es eine grof3e Herausforderung ist. Aber wenn es
irgendjemand schaffen kann, dann sind Sie das.« Das Ergebnis war, dass
jeder etwas anderes fand, an dem er die meiste Zeit arbeiten konnte. Es
wurde nur wenig an dem Fahrzeug gearbeitet. Den Vertrag bekamen unsere
Konkurrenten, die das Problem auch nicht 16sen konnten. Aber sie haben
es geschafft, dass ihr Fahrzeug mit einer Geschwindigkeit von einer Meile
pro Stunde einer auf schwarzem Asphalt aufgemalten Linie folgen kann.

Das hatten wir auch gekonnt, vielleicht sogar noch mehr, aber das war
nicht das, worum man uns gebeten hatte. Eine schwungvolle Rede ist kein
Ersatz fiir einen Plan, an den jeder glaubt.

Erstaunlicherweise ist das vollkommen in Ordnung! Niemand freut sich dartber,
dass er oder sie langsamer ist als der Plan. Aber der Fortschritt des Teams bringt
die Firma nicht in Gefahr. Bei weitem nicht. Weil sie regelmafdig ihren Fortschritt
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demonstrieren konnen und in der Lage sind, auf Verdanderungen des Marktes zu
reagieren, glauben die Investoren und Kunden, dass die Firma grofde Dienste leis-
ten wird. Um die Halfte der tatsdchlich eingebauten Funktionen fand sich schon
in dem Originalplan, die andere Halfte wurde auf Wunsch der wirklichen Kun-
den eingebaut oder erfunden.

Sie werden das Internet lieben. Wo sonst werden Sie zum Superstar, wenn Sie
20 % des urspriinglichen Plans umsetzen?






Kapitel 10

Versionsplanung

In der Versionsplanung wdhlt der Kunde Geschichten fiir einige Monate aus, wobei
er sich gewéhnlich auf einen dffentlichen Versionsschritt konzentriert.

Mit Hilfe unseres grofien Planes konnten wir entscheiden, dass es offensichtlich
nicht dumm war, in das Projekt zu investieren. Nun missen wir das Projekt mit
dem Geschift in Einklang bringen. Wir miissen zwei Aspekte des Projekts aufein-
ander abstimmen:

® Termin

¢ Umfang

Héufig stammen wichtige Termine fiir ein Projekt nicht von der Firma:
® Der Termin auf dem Vertrag

® Messetermine (z.B. COMDEX, Cebit usw.)

® Wann das Risikokapital ausgeht
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Und auch wenn der Termin fir die ndchste Version firmenintern festgelegt wird,
wird dies aus geschéftlichen Griinden geschehen. Sie wollen vielleicht haufiger
neue Versionen herausbringen, um dem Wettbewerb voraus zu sein. Aber wenn
Sie dies zu oft machen, werden Sie nie genug neue Funktionen bieten kdnnen,
um sich einen Pressebericht, eine neue Runde von Verkaufsgesprachen oder etwa
Champagner fiir die Programmierer zu verdienen.

Die Versionsplanung weist Versionen und Iterationen Benutzergeschichten zu -
an was sollten wir zuerst arbeiten? An was werden wir uns spdter versuchen? Die
Strategien, die Sie benutzen werden, sind denen ahnlich, auf die Sie am Anfang
beim Erstellen des grof3en Plans zurlickgegriffen haben:

® Zerlegen Sie die grofde Geschichte in kleinere Geschichten.

® Richten Sie Ihr Augenmerk auf diese Geschichten, indem Sie abschdtzen, wie
lange jede dauern wird.

® Lassen Sie weniger wertvolle Geschichten fallen, bis das tibrig ist, was in den
Zeitplan passt.

Wer ist fur die Versionsplanung zustandig?

Die Versionsplanung ist eine Gemeinschaftsproduktion des Kunden und der Pro-
grammierer. Der Kunde fiihrt die Versionsplanung durch, und die Programmierer
unterstiitzen ihn dabei. Der Kunde wihlt aus, welche Geschichten in der Version
enthalten sein sollen und welche spater eingebaut werden, wahrend die Program-
mierer Schatzungen abliefern, die fiir eine sinnvolle Zuteilung beno6tigt werden.

Der Kunde
® schreibt die Benutzergeschichten,
® entscheidet, welchen Geschaftswert die Geschichten haben,

® entscheidet, welche Geschichten in diese Version eingebaut werden.

Die Programmierer
® schiatzen ab, wie lange es jeweils dauern wird, die Geschichten zu erstellen,
® warnen den Kunden vor wichtigen technischen Risiken,

® messen den Fortschritt ihres Teams, um dem Kunden ein Gesamtbudget bie-
ten zu konnen.
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Wie zuverlassig ist der Versionsplan?

Gar nicht.

Das einzige, wovon wir bei einem Plan sicher ausgehen konnen, ist, dass die Ent-
wicklung sich nicht daran halten wird. So findet die Versionsplanung zu jeder
Zeit statt. Jedes Mal, wenn der Kunde seine Meinung tiber die Anforderungen
und seine Prioritaten andert, wird sich der Plan dndern. Jedes Mal, wenn die Ent-
wickler etwas neues dariiber lernen, wie man schneller arbeitet, wird sich der
Plan dndern.

Der Plan ist dementsprechend einfach nur eine Momentaufnahme dessen, was
getan werden soll. Diese Momentaufnahme hilft den Leuten, einen Eindruck
davon zu bekommen, was zu erwarten ist, stellt aber keine absolut sichere Ange-
legenheit dar. Sie wird haufig tiberarbeitet werden. Jeder — Entwickler, Kunden
und das Management — muss diese konstante Verdnderung akzeptieren.

Wie weit sollten Sie im Voraus planen?

Wie weit sollten Sie einen Versionsplan im Voraus erstellen? Wir wissen, dass der
Plan immer ungenauer wird, je weiter wir in die Zukunft blicken. Also macht es
wenig Sinn, auf Jahre hinaus ins Detail zu gehen. Wir ziehen es vor, eine oder
zwei Iterationen und eine oder zwei Versionen im Voraus zu planen.

Die Konzentration auf eine oder zwei Iterationen bedeutet, dass die Programmie-
rer wissen miissen, welche Geschichten in der Iteration vorkommen, an der sie
gerade arbeiten. Es ist ebenfalls niitzlich, wenn man weif3, was fiir die nachste
[teration geplant ist. Dartiber hinaus ist die Iterationszuweisung nicht so sinn-
voll.

Jedoch muss das Geschift wissen, was die aktuelle Version beinhaltet und auch
in dieser Beziehung ist es sinnvoll, eine Vorstellung davon zu haben, was in der
ndchsten Version vorkommen wird.

Der wirklich entscheidende Punkt bei der Uberlegung, wie weit Sie im Voraus
planen sollten, sind die Kosten, um den Plan auf dem aktuellsten Stand zu hal-
ten, im Vergleich zu den Einnahmen, die Sie haben, wenn Sie wissen, dass die
Plane von vornherein nicht bestdndig sind. Sie miissen den Wert der Pline in
Anbetracht ihrer Unbestandigkeit ehrlich abwagen.
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Wie planen Sie die Infrastruktur?

Wenn Sie funktionsorientiert planen, wie wir ja vorschlagen, ist es eine offen-
sichtliche Frage, wie man mit der Infrastruktur umgehen soll. Bevor wir mit dem
Aufbau der Funktionalitdt beginnen, miissen wir zuerst das Rahmenwerk fir die
dynamische Benutzerschnittstelle und die Infrastruktur fiir das Messaging zwi-
schen verteilten Objekten und fiir die Persistenz in der Datenbank erstellen. Dies
legt einen Plan fiir den mehrmonatigen Aufbau der Infrastrukturen nahe, bevor
wir irgendeine Kundenfunktion abliefern konnen.

Solch eine Art der Entwicklung haben alle toten und sterbenden Projekte
gemeinsam, die wir kennen — und wir sind nicht der Meinung, dass dies ein
Zufall ist. Ohne Berticksichtigung von Kundenfunktionen an der Infrastruktur zu
arbeiten, fiihrt zu folgenden Risiken:

® Sie investieren eine Menge Zeit, ohne dem Kunden fiir ihn wertvolle Dinge zu
liefern, was die Beziehung zu ihm belastet.

® Sje versuchen, eine Infrastruktur zu schaffen, die alles abdeckt, was Sie als
notig erachten, was sie zu komplex macht.

Erstellen Sie die Infrastruktur also, wahrend Sie an den Funktionen arbeiten, und
beschrianken Sie sich fiir jede Iteration auf das, was die Geschichten in dieser
Iteration gerade benotigen. Sie werden keine komplexere Infrastruktur aufbauen
als notwendig, und der Kunde beteiligt sich an dem Aufbau, da er mitbekommt,
wie die entsprechenden Funktionen erstellt werden.

Wie archivieren Sie den Versionsplan?

Unsere bevorzugte Art der Versionsplanung ist ein Satz von Karten. Jede Karte
steht fiir eine Benutzergeschichte und beinhaltet die wichtigsten Informationen,
um was es in dieser Geschichte geht. Sie stellen die Karten zusammen, um zu zei-
gen, welche Geschichten in dieser Version auftauchen. Kleben Sie sie an eine
Wand oder heften Sie sie an ein Pinnbrett. Biindeln Sie die zukiinftigen
Geschichten mit einem Gummiband und verstauen Sie sie sicher in einer Schub-
lade.

Wir mogen Karten, weil sie einfach sind, greifbare Mittel, die jeden ermutigen,
sich mit ihnen zu beschiftigen. Es ist fiir Menschen stets schwieriger, Dinge zu
betrachten und zu analysieren, wenn diese im Rechner archiviert sind.

Sollten Sie Ihre Geschichten trotzdem auf dem Rechner erstellen wollen, tun Sie
sich keinen Zwang an. Aber machen Sie es auf eine einfache Art. Eine simple
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Tabellenkalkulation funktioniert am besten. Wer komplizierte Projektmanage-
mentsoftware einsetzt, neigt dazu, daran herumzuspielen, wenn er eigentlich mit
anderen Personen kommunizieren sollte.

Ein anderes, oft benutztes Programm ist Wiki, ein von Ward Cunningham
(c2.com) erfundenes Web-basiertes Werkzeug zur Zusammenarbeit. Die Teams
erzielen innerhalb des flexiblen Formats von Wiki sehr schnell Ubereinkiinfte,
wie Geschichten, Aufgaben und der Status aufgezeichnet werden sollen.

Wie viel konnen Sie in einen Versionsschritt hineinstecken?

Wenn Sie Geschichten, Iterationen und Versionsschritte haben, miissen Sie wis-
sen, wie viele Geschichten Sie in jede Iteration und Version einbauen kénnen.
Wir benutzen den Ausdruck Geschwindigkeit, um darzustellen, wie viel ein
Team in eine Iteration hineinstecken kann. Wir messen die Geschwindigkeit des
Teams und schétzen ab, wie viel Zeit die Geschichten jeweils beanspruchen wer-
den. (Einzelheiten hierzu finden Sie in Kapitel 12.)

Die Gesamtzeit fiir alle Arbeiten, die Sie erledigen mochten, kann die verfiigbare
Zeit nicht tiberschreiten. Wenn Sie eine Iteration planen, kann die Gesamtschat-
zung der Geschichten nicht grofler sein als die Geschwindigkeit des Teams. Beim
Planen eines Versionsschritts ist die Gesamtschiatzung der Geschichten be-
schrankt durch die Geschwindigkeit des Teams multipliziert mit der Anzahl der
Iterationen.

Kapitel zur Versionsplanung

Die nédchsten Kapitel behandeln die verschiedenen Teile der Versionsplanung
genauer.

® [n Kapitel 11 geht es darum, wie Sie Geschichten so schreiben, dass Sie die
Funktionen des Systems in brauchbare Teile aufspalten konnen. Auflerdem
erfahren Sie, warum die Geschichten nicht zu genau sein miissen.

® Kapitel 12 zeigt, wie man abschdtzt, wie viel Zeit das Einbauen einer
Geschichte in Anspruch nehmen wird, und wie man die Geschwindigkeit des
Teams misst.

® Kapitel 13 gibt Ratschldge fiir die Reihenfolge, in der Sie Ihre Geschichten
implementieren sollten — erledigen Sie zuerst die Geschichten mit hohem
Wert, aber verlieren Sie niemals die technischen Risiken aus dem Auge.
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® Kapitel 14 behandelt die verschiedenen Ereignisse, die Sie veranlassen, mitten
in einem Versionsschritt weitere Versionsplanung zu betreiben.

® Kapitel 15 zeigt, wie Sie Thren ersten Plan erstellen, der stets sowohl der
schwierigste als auch der ungenaueste ist.

® In Kapitel 16 werden gewohnliche Variationen fiir den Prozess der Versions-
planung besprochen.

IThnen wird auffallen, dass wir zuerst dariiber reden, wie man mitten im Projekt
plant, und dann spdter dazu kommen, wie man einen ersten Plan erstellt. Sie
mogen dies frustrierend finden, weil Sie wahrscheinlich erst einen Anfangsplan
benotigen. Aber es ist uns aufgefallen, dass mit fortschreitender Planung der erste
Plan tatsdchlich ziemlich eigenartig erscheint. So macht XP spdtere Plane einfa-
cher; der erste ist ein besonderer Fall.

Auch wenn Sie mit einem Anfangsplan beginnen, ist es wichtig, sich damit aus-
zukennen, wie die Planung im Zuge Ihres Fortschreitens aussehen wird. Sie wer-
den sehen, dass die Planung sowohl einfacher als auch genauer erfolgt, wenn Sie
erst einige Iterationen hinter sich haben. Wenn Sie einen Eindruck haben, wie
der Prozess aussehen sollte, erscheint es Ihnen womdoglich einfacher, iiber die
unausweichlichen ersten Probleme hinwegzukommen.
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Geschichten schreiben

»Erzdhl mir eine Geschichte. «
Jedes Kind zu einem bestimmten Zeitpunkt

In einem XP-Projekt ist die Geschichte die Einheit der Funktionalitit. Wir demonst-
rieren den Fortschritt, indem wir getesteten und integrierten Code abliefern, der eine
Geschichte implementiert. Eine Geschichte sollte verstindlich fiir die Kunden und
Entwickler sein, iiberpriifbar, wertvoll fiir den Kunden und klein genug, damit die
Programmierer ein halbes Dutzend von ihnen in eine Iteration einbauen konnen.

Eine Benutzergeschichte ist ein Stiick Funktionalitit (das manchmal auch als
Funktion oder Feature bezeichnet wird), welches fiir den Kunden von Wert ist. Sie
liefert den Entwicklern und Kunden eine einfache Moglichkeit, das aufzuteilen,
was das System machen muss, so dass dieses in Teilen ausgeliefert werden kann.

Die Betonung des Wortes einfach ist entscheidend. Es gibt viele Biicher, die bis ins
kleinste Detail die Gestaltung von Anforderungen, den Entwurf von Anwendungs-
fallen und ahnliche Themen behandeln. Dies mag ja einigermafien sinnvoll sein,
aber wie immer sucht XP nach dem einfachsten Ansatz, der moglicherweise funkti-
onieren konnte. Wenn wir uns mit Geschichten befassen, sollten Sie sich daher
immer vor Augen halten, dass unser Ziel darin besteht, die Geschichten so einfach
wie moglich zu machen, damit die Hoffnung erhalten bleibt, dass wir sie auch
bewdltigen konnen.
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Grundsatze guter Geschichten

Geschichten miissen fiir den Kunden verstindlich sein. Es ist nicht gut, wenn sich die
Anforderungen so schwierig schreiben und organisieren lassen, dass Sie jahrelan-
ges Training in der Anforderungsanalyse bendtigen, um sie zu verstehen. Die
Sprache fiir eine Geschichte ist einfaches Deutsch (oder was auch immer die bei
Thnen ublich Sprache sein sollte). Jeder kann eine natiirliche Sprache beherr-
schen — alles andere ist, dhm, unnatiirlich.

Wir lieben es, Kundengeschichten auf Karteikarten zu schreiben. Karten sorgen
dafiir, dass die Geschichten knapp bleiben und man sie wahrend der Planungs-
sitzungen gut handhaben kann. Entwickler und Kunden kénnen eine Karte hin-
und herschieben, sie an einer bestimmten Stelle des Tisches ablegen, sie wieder
zuriick zu den anderen Karten tun, sie an eine Pinnwand heften und so weiter. Es
ist viel einfacher, mit Konzepten auf Karteikarten umzugehen als mit irgendwel-
chen ausgedruckten Listen.

(Wenn Sie Geschichten in einem Rechner ablegen miissen, tun Sie dies so, dass
Sie sie einfach auf Karteikarten drucken konnen, indem Sie entsprechende Stan-
darddruckvorlagen verwenden.)

Die beste Kundengeschichte ist ein oder zwei Sdtze lang und beschreibt etwas,
das dem Kunden wichtig ist. Zum Beispiel:

Das System sollte die Rechtschreibung aller im Kommentarfeld eingegebenen
Worter tiberpriifen.

Je kiirzer die Geschichte ist, desto besser. Sie steht fiir ein Konzept und ist keine
detaillierte Beschreibung. Eine Kundengeschichte ist nicht mehr als eine Abmachung,
dass sich der Kunde und die Entwickler iiber eine Funktion unterhalten werden. Uber-
trieben genaue Angaben sind nicht notwendig, wenn der Kunde mit den Pro-
grammierern arbeiten kann, wiahrend diese programmieren. Sie versuchen, die
Wabhrscheinlichkeit von unangenehmen Uberraschungen zu verringern, wenn
die Zeit fiir den Iterationsplan und die Entwicklung der Geschichte gekommen
ist.

Es ist nicht so, dass Sie all diese Details nicht bendtigen wiirden. Sie brauchen sie
nur nicht alle auf einmal. Wenn Sie die Geschichten entwickeln mitissen, brau-
chen Sie mehr Details (sieche Kapitel 17). Aber was auch immer Sie tun, um die
Geschichte detaillierter zu gestalten, tun Sie es, wenn Sie diese Details brauchen.
Dies erzeugt zwar eine gewisse Unsicherheit, aber wir haben herausgefunden,
dass mehr Details Unsicherheit nicht ausschlieen. Sie schaffen lediglich die Illu-
sion von Sicherheit — und dies ist unserer Meinung nach schlimmer.
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Jede Geschichte muss dem Kunden etwas Wertvolles bieten. Wenn der Kunde von
einer Handlung keinen Gegenwert erwarten kann, warum sollte er Sie dann dafir
bezahlen? Jede technische Infrastruktur muss in Verbindung mit den Geschich-
ten und mit dem Ziel entwickelt werden, die Geschichten zu unterstiitzen. Auf
diese Weise ldsst sich eher vermeiden, dass Projekte Wochen oder Monate damit
verbringen, eine geschickte Infrastruktur aufzubauen, die eigentlich gar nicht
benotigt wird.

Entwickler schreiben keine Kundengeschichten. Keine »gute Idee« oder »tolle
neue Funktion«, von denen ein Entwickler traumt, wird in einer Kundenge-
schichte auftauchen — aufler der Kunde stimmt zu, dass die Idee gut oder die
Funktion toll ist. Der Kunde hat die alleinige Verantwortung, das Team mit Kun-
dengeschichten zu versorgen, und niemand kann diese Verantwortung an sich
reiflen. Die Entwickler diirfen zwar Geschichten vorschlagen, aber sie sollten ihre
Hauptaufmerksamkeit den technischen Entscheidungen widmen.

Eines der schwierigsten Probleme mit Geschichten ist die Frage, wie grof3 man sie
macht. Geschichten miissen so grof8 sein, dass man in jeder Iteration ein paar von
ihnen erstellen kann. Diese Grof3e gibt IThnen eine gewisse Moglichkeit zur Ein-
flussnahme, indem Sie Geschichten zwischen Iterationen verschieben. Aufier-
dem sollten sie die Entwickler in die Lage versetzen, den zeitlichen Aufwand
einer Geschichte abzuschdtzen. Wenn diese das nicht kénnen, muss man
gewohnlich die Geschichte in kleinere Teile zerlegen.

Die Geschichten erfordern Kommunikation zwischen dem Kunden und den Ent-
wicklern. Der Kunde muss die Geschichte schreiben; die Entwickler schatzen
diese dann ab. Beide Parteien miissen zusammenarbeiten und kommunizieren,
um dies tun zu konnen.

Geschichten sollten voneinander unabhdngig sein. Dies gibt uns die Freiheit, sie in
jeder beliebigen Reihenfolge zu erstellen. Natiirlich ist das unmdoglich. Aber wir
haben die Erfahrung gemacht, dass wir die meiste Zeit gut damit fahren, wenn
wir annehmen, es sei moglich. Es entstehen in der Tat Abhangigkeiten, aber
diese werden nur selten ein Problem mit dem Planungsprozess verursachen. Falls
die Reihenfolge der Geschichten eine Auswirkung auf die Schiatzungen haben
sollte, konnen wir dies einfach auf eine Karte schreiben. Wir denken, dass wir am
Ende nicht viele dieser Karten haben werden.

Wenn die Geschichte erstellt wird, miissen wir beurteilen konnen, ob sie funktio-
niert. Also muss jede Geschichte iiberpriifbar sein. Sie miissen den Test nicht gleich
jetzt schreiben, aber Sie sollten herausfinden kdnnen, ob die Geschichte umge-
setzt ist oder nicht.
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Reaktionen auf Schatzungen

In Kapitel 12 erldutern wir, wie man eine Geschichte abschitzt. Sie sollten mit
dem Schitzen beginnen, sobald Sie anfangen, die Geschichten zu schreiben. Der
Hauptgrund hierfiir ist, dass Sie einige Reaktionen tber die richtige Detailtiefe fir
Schdtzungen brauchen.

Es ist typisch fiir einen Kunden, eine Geschichte zu schreiben, die nicht einfach
abgeschidtzt werden kann. Zum Beispiel:

Es sollte fiir den Benutzer einfach sein, einen Fehler zu diagnostizieren.

Was bedeutet das? Wie konnen wir es abschatzen? Weil wir nicht wissen, was es
bedeutet, konnen wir auch die zweite Frage nicht beantworten. Der Kunde soll
uns also erldutern, was eine Fehlerdiagnose einfach macht und was sie in der Ver-
gangenheit erschwert hat. Wir bitten den Kunden, auflerdem zu beschreiben,
welche Funktionsweisen, die den Prozess erleichtern wiirden, ihm vorschweben.
Zum Beispiel:

Unabhingig vom Zustand des Systems sollte der Benutzer etwas mit dem
Symbol eines fehlerhaften Gerdtes machen kénnen, um den Diagnoseprozess
zu starten.

Der Kunde hat einiges klargestellt. Erstens bedeutet »einfach zu diagnostizieren
in Wirklichkeit »den Diagnoseprozess einfach zu starten«. Zweitens schweben
dem Kunden Gerdtesymbole auf dem Bildschirm vor. Auflerdem findet er es
wichtig, dass der Benutzer etwas mit diesen Symbolen anfangen kann. Dies gibt
uns gentigend Informationen, um die Geschichte abzuschétzen.

Die Programmierer bendtigen fiir ihre Schitzungen nicht unendlich viele Details;
es ist nur notig, dass der Kunde seine Wiinsche irgendwie konkretisiert, so dass
sich damit arbeiten lasst.

Kundengeschichten Prioritaten zuweisen

Es ist nicht wirklich hilfreich, absolute Einstufungen der Geschichten wie hoch,
mittel und niedrig zu verlangen. Jede Geschichte steht auf der Liste ganz oben,
da der Kunde sie sonst nicht geschrieben hitte, oder etwa nicht? Stattdessen
muss der Kunde darauf vorbereitet sein, auf die Frage: »Was sollen wir zuerst
implementieren und was werden wir spater einbauen?«, zu antworten.
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Geschichten vermischen hdufig Prioritaten. Zum Beispiel:

Die Ergebnisse miissen innerhalb von zehn Sekunden dargestellt werden und die
Abschlussmeldung und alle gemessenen und berechneten Werte beinhalten.

Was dem Kunden an dieser Geschichte wirklich wichtig ist, ist die Ausgabe der
Abschlussmeldung innerhalb von zehn Sekunden. Wenn die Anzeige der gemesse-
nen und berechneten Werte linger dauert, ist es kein Problem. Unter dem Druck
begrenzter Zeit jedoch wird der Kunde erkennen, was wichtig ist und was nicht.

Es ist nahezu unmoglich, diese Art von Gewichtung zu einem frithen Zeitpunkt
zu finden. Was gewohnlich passiert, ist, dass die Programmierer die Prioritét ein-
zelner Geschichtselemente wahrend der Iterationsplanung oder gar der Entwick-
lung in Frage stellen. Ist die Gewichtung einmal erkannt, kann die Geschichte
aufgeteilt werden.

Verfolgbarkeit

Schliefdlich wird der Kunde Akzeptanztests spezifizieren miissen, deren Ausfiih-
rung bestimmen wird, ob Kundengeschichten erfolgreich implementiert wurden.
Folglich miissen alle Kundengeschichten tiberpriifbar sein. Die Programmierer
und der Kunde miissen sich einig sein, dass es festgelegte Tests gibt, die zeigen
werden, dass die Kundengeschichte erfolgreich implementiert wurde.

Akzeptanztests sind aulerdem unsere Antwort auf die Verfolgbarkeit. Wir finden
es nicht sinnvoll, Anforderungen bis in die Systemklassen zu verfolgen, welche
die Anforderung implementieren. Das ist schlicht zu viel Papierkram. Selbst
wenn Sie ein Hilfsmittel haben, wire es ein zu grofler Aufwand, all die Informati-
onen konsistent zu halten. Stattdessen verfolgen wir lieber einfach den Zusam-
menhang zwischen der Geschichte und den Akzeptanztests. Wenn diese funktio-
nieren, konnen wir sicher annehmen, dass Programmzeilen existieren, die der
Geschichte entsprechen. Andern wir diese Zeilen spiter so, dass die Geschichte
unterbrochen wird, wird der Test fehlschlagen. Das ist das Maximum, was wir an
Verfolgbarkeit erreichen konnen.

Kundengeschichten aufteilen

Es ist gangige Praxis, eine Kundengeschichte in zwei oder mehr Kundengeschich-
ten aufzuteilen. Die Vorgehensweise ist einfach: Der Kunde teilt das Konzept in
zwei oder mehr kleinere Konzepte, schreibt neue Karten und wirft die alten weg.



50 Geschichten schreiben

Die Entwickler schitzen dann die neuen Geschichten, und die Kunden weisen
ihnen Priorititen zu.

Die Abschlussmeldung muss innerhalb von zehn Sekunden angezeigt werden.

Alle gemessenen und berechneten Wert miissen innerhalb von 30 Sekunden
angezeigt werden.

Es gibt viele Ereignisse, die eine Aufteilung erforderlich machen kénnen.

® Wenn Sie die Anfangsgeschichten schreiben, konnen die Entwickler eine
Geschichte zu lang finden.

® Wenn Sie die Versionsplanung erstellen, denken Sie, dass eine Geschichte
nicht ganz in eine Iteration passt. Dann konnen Sie die Geschichte so auftei-
len, dass ein Teil davon in der Iteration erledigt werden kann.

® Beim Verfolgen einer Iteration erkennen Sie, dass Sie zu viel zu tun haben.

Um eine Geschichte aufzuteilen, schldgt der Kunde eine Aufteilung vor. Er sollte
diese mit Priorititsangaben verkniipfen, um damit weniger wichtige Arbeiten
deutlich zu machen, die bis zur ndchsten Iteration warten konnen. Hat der
Kunde eine Aufteilung vorgeschlagen, schitzen die Entwickler die entstandenen
Teile so, als ob sie verschiedene Geschichten wiren.

Nattirlich wird dies das erste Mal wahrscheinlich nicht gleich klappen. Wenn die
Aufteilung den Teil niedrigerer Prioritit zu klein ldsst, muss der Kunde hier mehr
Arbeit ansiedeln. Sollte der Teil niedrigerer Prioritdt hingegen zu grof3 sein, kann
der Kunde einige Arbeit in wichtigere Teile verschieben, oder er konnte es so
belassen, wie es ist, und der Iteration eine andere Arbeit hinzufiigen, um die Dif-
ferenz auszugleichen.

Sie werden mit dieser Problematik einige Zeit verbringen, aber wenn alle gut
zusammenarbeiten, wird es nicht lange dauern, um herauszufinden, was eine
Geschichte gut macht.

Ausschmuckungen

Wir bevorzugen es, unsere Kundengeschichten nicht zu tiberladen. Sie enthalten
nur drei Arten von Daten: den Namen, die Geschichte selbst und Schédtzungen. Es
besteht kein Zweifel dartiber, dass weitere Daten angegeben werden konnten. Die
Liste der Moglichkeiten ist nahezu endlos. Aber wir raten IThnen, dass Sie von For-
mulierungen wie »wdre es nicht toll, wenn« und »es ware praktisch, wenn« abse-
hen. Geradlinige, auf Karteikarten geschriebene Geschichten sind einfacher zu
handhaben und werden Ihnen Zeit und Miihe im Vergleich zu den Kosten des
gelegentlichen Fehlens von praktischen Daten ersparen.
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Der Ablauf beim Schreiben von Geschichten

Es ist verlockend, ein einfaches, kleines Kochbuch zu schreiben, wie z.B. »Grof3-
artige Kundengeschichten in nur 30 Minuten«. Es wiirde Ihre Aufgabe als Kunde viel
einfacher machen. Nur dass wir das nicht machen konnen — nicht mehr, als Sie ein
Kochbuch fiir grofRartiges literarisches Geschichtenerzdhlen schreiben kénnen.
Wir konnen Thnen lediglich erzdhlen, wie man schlechte Geschichten erkennt,
und vorschlagen, dass Sie eine Menge Zeit in die Kommunikation zwischen dem
Kunden und den Programmierern stecken, wahrend Sie Ihren Weg herausfinden.

Der Ablauf beim Schreiben von Geschichten ist iterativ und erfordert viele Riick-
meldungen. Die Kunden werden den Programmierern eine Geschichte vorschla-
gen. Die Programmierer werden sich dann fragen, ob die Geschichte getestet und
geschatzt werden kann und ob sie eine geeignete Grofie hat. Wenn die
Geschichte nicht geschatzt werden kann, werden die Programmierer den Kunden
bitten, sie ndher zu erldutern. Ist die Geschichte zu grof3, wird der Kunde gebe-
ten, sie aufzuteilen.

Es sollten mehrere Geschichten auf einmal geschrieben werden. Die Program-
mierer sollten mit den Kunden zusammensitzen, zwischen zwei und fiinf
Geschichten finden und dann aufhoren. Danach beginnen die Programmierer,
diese Geschichten zu schatzen. Wihrend sie dies tun, werden sie sicherlich mit
dem Kunden tiber die Details und Probleme sprechen wollen. Somit bleiben die
Programmierer und der Kunde permanent in Kontakt.

In manchen Fillen konnen die Schédtzungen offensichtlich sein. Vielleicht ist die
Geschichte anderen, bereits fertig gestellten dhnlich. In anderen Féllen kann die
Geschichte sehr schwer zu schitzen sein und eine Probeprogrammierung erfor-
dern. Solch ein Versuch dauert selten linger als einen Tag, und Sie sollten jede
Programmezeile, die Sie wahrend der Probeprogrammierung geschrieben haben,
neu schreiben.

Sobald die ersten Geschichten geschétzt worden sind, werden die Programmierer
und der Kunde ein besseres Verstindnis dafiir haben, was eine gute Geschichte
ausmacht. Im Kopf des Kunden formt sich langsam ein Bild des Systems. Von
diesem hoheren Blickwinkel aus ist der Kunde in der Lage, die nachsten
Geschichten zu schreiben und den Ablauf zu wiederholen.

Seien Sie von Ihren Geschichten nicht zu sehr beeindruckt. Das Schreiben der
Geschichten ist nicht das Problem. Die Kommunikation ist der springende
Punkt. Wir haben so viele Anforderungsdokumente gesehen, die zwar niederge-
schrieben, aber nicht kommuniziert wurden.
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Wann sind Sie mit dem Schreiben von Geschichten fertig

Niemals, oder zumindest nicht, bis das Projekt abgebrochen wird. Software-
projekte wachsen und verandern sich mit der Zeit. Obwohl das Schreiben von
Geschichten in den frithen Phasen des Projekts am produktivsten sein wird, geht
es niemals zu Ende.

Wann haben Sie genug Kundengeschichten, um die Entwicklung zu beginnen?
Wenn sich der Kunde sicher ist, dass die wichtigsten Geschichten erkannt wor-
den sind, und Sie genug Geschichten fiir eine mehrmonatige Entwicklung
haben. Es sollten geniigend Geschichten existieren, damit der Kunde eine sinn-
volle Auswahl treffen kann.

Jeder braucht das Gefiihl, Gehor zu finden (besonders am Anfang von Projekten).
Wenn es fiir den Kunden notwendig ist, (schnell) Geschichten fiir die ndachsten
zwei Jahre zu schreiben, bevor er sich beachtet fiihlt, dann soll es wohl so sein.
Erledigen Sie das schnell, gestalten Sie die Geschichten so grof3 wie moglich, kon-
zentrieren Sie sich dann wieder darauf, an was Sie zuerst arbeiten sollten und was
warten kann.

Fir gewohnlich ist der Anfang des Projekts durch das Schreiben vieler Geschich-
ten geprdgt, wahrend Sie versuchen, ein allgemeines Gefiihl fiir die erwiinschte
Funktionalitat des Systems zu entwickeln. Die Liste der Geschichten wird den
Anfangsplan voranbringen.

Die anfinglichen Geschichten sind jedoch tatsdchlich nur der Anfang. Wahrend
das Projekt im Gange ist, werden laufend Geschichten hinzugefiigt, verworfen
und aufgeteilt. Das ist nicht nur normal, sondern der wirkliche Sinn von XP. Das
Ziel besteht darin, Software abzuliefern, die den Anforderungen in jedem Versi-
onsschritt entspricht, und nicht denen, die am Anfang des Projekts missverstan-
den wurden.

Kundengeschichten abhaken

Sobald eine Kundengeschichte implementiert wurde und die Akzeptanztests
durchgefiihrt wurden, dient die Geschichte selbst keinem weiteren Ziel mehr.
Vielleicht haben einige Mitglieder des Entwicklungsteams ein Interesse daran,
ihre Fufbdéden oder ihre Wiande mit den Karten zu bepflastern, auf denen die
Geschichten stehen; aber sie zu entsorgen, ist wahrscheinlich die beste Moglich-
keit. Denken Sie daran, dass sich die Geschichten mit weit mehr Details und
Genauigkeit in den Akzeptanztests wiederfinden. Somit gehen keine Informatio-
nen verloren, wenn die Karten selbst vernichtet werden.
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Beispiel

Geschichten

Eines der Probleme, wenn man tiber Geschichten redet, ist, Beispiele zu geben.
Wir konnen wegen des Vertrauensverhdltnisses mit unseren Kunden normaler-
weise keine Beispiele aus wirklichen Projekten zeigen. Dies stellt eine kleines
Problem dar.

Fir dieses Buch hatten wir jedoch Glick. Kent raumte gerade einige Baume auf
seiner Farm in Oregon weg, als er auf eine Zeitreisekapsel aus der Zukunft stiefs.
Diese enthielt Informationen tiber ein Reisebuchungsprojekt, das wir im 24. Jahr-
hundert iibernommen hatten. (Oder heif3t das »tlibernehmen werden«? Zwi-
schentemporale Zeitformen kénnen sehr verwirrend sein.)

Unter den Sachen im Inneren der Kapsel waren Geschichtskarteikarten fiir das
Projekt.

® Preiswertesten Flug finden.

Prdisentieren Sie dem Kunden die zehn niedrigsten Flugpreise fiir eine bestimmte
Route.

® Verfiigbare Fliige zeigen.
Zeigen Sie maogliche Fliige (mit Verbindungen) zwischen zwei beliebigen Planeten an.
® Verfiigbare Fliige nach Eckdaten sortieren.

Wenn Sie die Fliige anzeigen, sortieren Sie sie nach ihren Eckdaten: Zeitpunkt der
Reise, wie oft umzusteigen ist, Nihe zum gewiinschten Abflugort und Ankunftszeit.

® Flugticket kaufen.

Kaufen Sie mit einer Kreditkarte ein Flugticket. Uberpriifen Sie beim Kauf, ob die
Kreditkarte gedeckt ist. Uberpriifen Sie auch die Einwanderungsregelungen. (Oola-
voos diirfen nicht nach Traal usw.)

¢ Kundenprofil anlegen.

Speichern Sie Kundendetails fiir einen schnellen Zugriff, z.B. Kreditkarteninforma-
tionen, Privatanschrift, Erndhrungs- und Gravitationsanforderungen.

¢ Uberblick Reiseroute.
Zeigen Sie alle Reiserouten, die der Kunde in dem System hat.
® Reiseroute loschen.

Wenn ein Kunde eine Reiseroute storniert, streichen Sie alle Fliige, Hotels usw.
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Einreisebestimmungen ausdrucken.

Drucken Sie Unterlagen aus, die fiir die Ein- und Ausreise auf einem Planeten beno-
tigt werden — nur fiir die einfacheren Planeten (z.B. nicht fiir Vogon).

Hotels anzeigen.

Zeigen Sie die Hotels in der Ndhe eines Ortes an.

Hotelverfiigbarkeit anzeigen.

Zeigen Sie die Hotels an, die fiir die Zeit des Reisearrangements verfiigbar sind.
Erweiterte Hotelsuche.

Lassen Sie den Kunden nach einem Hotel suchen, indem er mehr als nur Datums-
und Ortsangaben benutzt. Dies wiirde Einrichtungen, die Giite der Bedienung, Kos-
ten und Empfehlungen umfassen.

Hotel buchen.

Buchen Sie ein Hotel. Benutzen Sie die Kreditkarte und iiberpriifen Sie, ob diese
gedeckt ist.

Hotel/Raumfahrt-Programme vermitteln.

Zeigen Sie Hotels, die mit der Raumfahrtgesellschaft, die der Kunde benutzt, eine
Zusammenarbeit beschlossen haben. Zeigen Sie die Preise und Rabatte, die durch
diese Programme zustande kommen — nur fiir die Raumfahrtgesellschaften, die zu
diesem Zeitpunkt aktiv mit uns zusammenarbeiten.

Flugzeugvermietung anbieten.

Erméaglichen Sie dem Kunden, ein Flugzeug zu mieten, wdhrend er auf einem Plane-
ten ist. Binden Sie die Termine fiir den Raumflug mit ein. Erweitern Sie das Kunden-
profil, um Flugzeugvorlieben zu beriicksichtigen (Versicherungsauswahl, manuelle
oder automatische Steuerung usw.)

Die Geschichten zeigen anhand von Beispielen die Prinzipien, die wir bisher dis-
kutiert haben. Jede ist kurz, und zwar zu kurz, um eine detaillierte Spezifikation
fir die Programmierung zu sein. Sie geben jedoch genug Informationen, um zu
zeigen, was allgemein erwartet wird. Fiir jeden, der schon einmal ein Web-basier-
tes Reisereservierungssystem benutzt hat, geben die Geschichten einen guten
Eindruck davon, was im jeweiligen Schritt beno6tigt wird. Fir Leute ohne dieses
Hintergrundwissen werden Sie ein paar mehr Informationen brauchen, aber wir
sollten grofde Details trotzdem vermeiden.
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Beachten Sie, dass es iiberhaupt keine Diskussion tiber Abhidngigkeiten gibt. Sie
konnten richtig argumentieren, dass Sie »die Verfiigbarkeit der Hotels zeigen«
missen, wenn Sie »eine ausgefeilte Hotelsuche bieten« wollen. Die Reihenfolge,
in der Sie dies angehen, konnte sich auf die Schatzungen auswirken. Aber im
Grunde genommen machen wir uns dartiiber keine Sorgen. Wenn eine andere Rei-
henfolge eine deutliche Anderung der Schitzungen impliziert und sich dies auf
den Ablauf der Planung auswirkt, dann wird eine einfache Notiz dariiber reichen.






Kapitel 12

Schatzung

Halten Sie sich bei Ihren Schitzungen an eine dhnliche Geschichte, die Sie schon
erledigt haben. Diese Geschichte wird ungefihr die gleiche Zeit beanspruchen wie
eine vergleichbare Geschichte.

Wie kommen Sie zu Ihren Schdatzungen? Wir haben schon sehr vieles gelesen, das
diesem Thema gewidmet war, und auch einige mathematische Formeln gesehen.
Die besten davon basieren auf den Programmzeilen, die noch geschrieben wer-
den miissen. Diese konnen Ihnen ohne weiteres verraten, wie lange es dauern
wird, so viele Tausend Zeilen zu verfassen. Das ist besonders hilfreich, da es ja
sehr einfach ist, prdzise zu schitzen, wie viele Programmezeilen eine Losung beno-
tigen wird, bevor Sie anfangen, sie zu schreiben. (Den Sarkasmus schon bemerkt?)

Um ehrlich zu sein, das Schitzen ist eine Kunst fiir sich. Sie werden keine
genauen Zahlen erhalten, ganz egal, wie oft Sie es versuchen. Wenn Sie sich ein
bisschen anstrengen, konnen Sie jedoch Zahlen erhalten, die gut genug sind,
und Sie konnen sie mit der Zeit verbessern.

Der Schliissel zu einer effektiven Schéatzung ist:
® Halten Sie sie einfach.
® Benutzen Sie die Ereignisse aus der Vergangenheit.

® Lernen Sie aus der Erfahrung.

Der beste Rat fiir eine Schatzung der Zukunft besteht, nach etwas zu suchen, das
in der Vergangenheit passiert und mit dem vergleichbar ist, was auf uns
zukommt. Dann nehmen Sie einfach an, dass die Geschichte sich wiederholen
wird. Das macht sie oft. Sollte es einen deutlichen Unterschied zwischen damals
und heute geben, benutzen Sie einen sehr einfachen Weg, diesem Umstand
Rechnung zu tragen. Versuchen Sie nicht, zu anspruchsvoll zu sein. Schidtzungen
werden niemals mehr als eine Anndherung darstellen — egal wie sehr Sie sich
anstrengen.
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Die Grole einer Geschichte schatzen

Eine einfache und effektive Methode zum Schitzen der Grof3e einer Geschichte
besteht darin, nach einer dhnlichen Geschichte zu suchen, die Sie schon ausge-
liefert haben. Sehen Sie sich dann Ihre Aufzeichnungen an, um zu sehen, wie
lange dies gedauert hatte. Gehen Sie schlief8lich davon aus, dass die neue
Geschichte die gleiche Zeit beanspruchen wird. »Ah, schon wieder ein Bericht.
Fiir Berichte brauchen wir immer eine Woche.«

Wenn Sie keine Geschichte dhnlicher Grofie finden konnen, suchen Sie nach
einer halb oder doppelt so grofden. Multiplizieren oder dividieren Sie dann ent-
sprechend. Machen Sie sich keine Sorgen dartiber, dass Martin wahrscheinlich
die Note 1 in seinem Mathe-Leistungskurs aufgrund seiner ungliicklichen Ange-
wohnheit verpasst hat, mit zwei zu multiplizieren, wenn er hitte teilen sollen.
Sie sind viel schlauer als er.

Es ist tibrigens egal, in welcher Einheit Sie Ihre Schidtzungen ausdriicken. Das ein-
zig Wichtige daran ist, dass Sie stets die gleiche Einheit verwenden. In diesem
Buch benutzen wir ideale Wochen. Ideale Wochen sind die Mannwochen, die
die Implementierung der Geschichte in Anspruch nehmen wiirde, wenn die Pro-
grammierer dafiir 100 % ihrer Zeit investieren wiirden.

(Sie werden einen kleinen Fehler an diesem Ansatz bemerken. Wie schatzen Sie,
wenn Sie bisher weder etwas erstellt haben noch tiber etwas Vergleichbares verfii-
gen? Eine durch und durch unbefriedigende Losung dieses Problems finden Sie
in Kapitel 15.)

Schatzung ist Teamarbeit. Das Team bespricht die Geschichte, tiberlegt, wie lange
die Implementierung dauern kénnte, und entscheidet sich dann fiir eine Schat-
zung. Die Teammitglieder konnen, was die Schitzung angeht, anderer Meinung
sein. Manche konnen meinen, dass die Geschichte schwierig ist und ihre Ent-
wicklung lange dauern wird, wihrend andere glauben, dass sie einfach ist und
wenig Zeit in Anspruch nehmen wird. Wir befolgen die Regel »Optimismus
gewinnt«, was bedeutet, dass wir zundchst eine angemessene Zeit diskutieren,
dann innehalten und die glinstigste Schiatzung auswdhlen.

Bedenken Sie, Schdtzungen sind keine Verpflichtungen. Und ein paar schlechte
Schdtzungen sind keine Katastrophe. Was wir im Auge haben, ist vielmehr,
unsere Schiatzungen kontinuierlich zu verbessern. Indem wir die optimistischste
Schatzung auswdhlen, erreichen wir zwei Dinge: Wir erhalten die Spannung in
den Schitzungen, so dass sie sich nicht tiber die Mafien in die Lange ziehen, und
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wir erhalten die Spannung im Team, so dass es lernt, nicht zu optimistisch zu
sein. Teammitglieder, deren Optimismus das Team einmal in Probleme gebracht
hat, werden lernen, ihren Optimismus zu ziigeln.

Eine anderer Punkt, der vielen Leuten Sorgen bereitet, sind die Abhdngigkeiten
zwischen den Geschichten. Wie wir in Kapitel 13 schreiben, konnen Sie diese
meistens ignorieren. Meistens bedeutet jedoch nicht immer. Sie werden einige
Félle haben, wo Sie sagen: »Das ,Dingsbumsen des Dingens’ wird sechs Wochen
dauern, wenn wir es aber machen, nachdem wir das ,Ateil gebeteilt’ haben, wird
es nur vier Wochen dauern.« In diesem Fall benutzen Sie in Abhdngigkeit von der
Position, fiir das Dingsbumsen die geeignete Wochenzahl und machen eine Notiz
zu Ihrer Annahme. Die Anzahl solcher Notizen wird sich in Grenzen halten.

Sie werden regelmafig jede Geschichte neu schatzen, was Ihnen die Moglichkeit
verschafft, zusdtzliche Informationen zu beriicksichtigen, wie z.B. aufgelOste
Abhidngigkeiten oder Technologien, die sich als schwierig (oder auch einfach)
erwiesen haben.

Schatzen, wie viel Sie innerhalb einer Iteration schaffen
konnen

Sie konnen sich jede Iteration als eine Kiste vorstellen, die jeweils Platz fiir eine
begrenzte Anzahl Weinflaschen bietet. Die Schlisselfrage fiir jeden Weinlieb-
haber ist, wie viele Flaschen man in einer solchen Kiste unterbringen kann. Sie
konnten die Kiste und die Flaschen abmessen und einige geometrische Berech-
nungen anstellen, ein Komitee von erhabenen Personen bilden oder es einfach
ausprobieren.

Wir benutzen den letzteren Ansatz: das Wetter von gestern. Am Ende jeder Itera-
tion messen wir, wie viel erledigt worden ist, und nehmen an, dass wir dieses Mal
gleich viel schaffen werden. Als wir das Wetter von gestern behandelt haben,
haben wir jedoch tiber das allgemeine Prinzip gesprochen. Um dieses an die Ver-
sionsplanung anzupassen, miissen wir herausfinden, wie man die Dinge misst.
Wir konnten einfach die Geschichten zihlen, die wir schaffen, aber nicht alle
haben die gleiche Grof3e.

Also miissen wir die Grofie jeder Geschichte messen. Am Ende jeder Iteration
sehen wir uns all die Geschichten an, die erledigt wurden, und notieren uns, wie
viele ideale Wochen die jeweilige Fertigstellung jeder Geschichte gedauert hat.
Dann zihlen wir diese idealen Wochen zusammen und leiten daraus ab, wie
viele ideale Wochen jede Iteration in Anspruch nimmt.
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Das Befolgen dieser einfachen Regel, verstofit gegen ein Diktum des Projekt-
managements: Die Arbeit wachst, um den verfiigbaren Raum zu fiillen. Das mag
fir einige Aktivitaten zutreffen, aber es stimmt nicht, wenn Sie motivierte und
tihige Softwareentwickler haben.

Nehmen Sie sich in Acht davor, die Geschwindigkeit zu verandern, um Verdande-
rungen der Teamgrofie Rechnung zu tragen. Wie wir in Kapitel 7 besprochen
haben, hat eine Verdnderung der Teamzusammenstellung eine nicht-lineare und
verzogerte Auswirkung auf die Geschwindigkeit. Sagen Sie diese Auswirkung
nicht vorher, sondern messen Sie sie. Die Konsequenzen des Hinzufligens von
Personal vorherzusagen, ist besonders schwierig, weil Sie selten wissen, wie lange
die neuen Kollegen brauchen werden, bis sie anfangen, hilfreich zu sein.

Wir benutzen die Geschwindigkeit auch fiir einzelne Entwickler. Wir konnten
sagen, dass ein Programmierer eine Geschwindigkeit von fiinf idealen Tagen hat.
Das bedeutet, dass der Programmierer sich fiir fiinf ideale Tage pro Iteration ver-
pflichten kann. Die meisten Entwickler werden die gleiche Geschwindigkeit
haben. Ein Teilzeitarbeiter oder jemand, der neu im Team ist, wird jedoch langsa-
mer sein.

Sie miissen sich davor in Acht nehmen, der Geschwindigkeit zu viel Bedeutung
beizumessen. Nehmen wir an, Sie haben zwei gleichgrofie Teams mit gleichgro-
fen Iterationen aber verschiedenen Geschwindigkeiten. Was bedeutet dies?

Die Antwort ist, dass alle Dinge sich miteinander verheddern. Es konnte bedeu-
ten, dass ein Team talentierter ist oder bessere Hilfsmittel hatte. Aber es konnte
auch bedeuten, dass ein Team zu optimistischeren Schitzungen neigte und eine
niedrigere Geschwindigkeit benotigte, um dies auszugleichen. Schliefilich ist all
dieses Gerede iber ideale Zeit ein grofier Schwindel, um die Schwierigkeiten
beim Schitzen der Softwareentwicklung zu kompensieren.

Die Bedeutung der idealen Zeit

Die Frage der zu verwendenden Einheiten zur Messung des Aufwands ist in der
XP-Gemeinschaft durchaus umstritten gewesen.

In vielerlei Hinsicht wire der auf der Kalenderzeit basierende Kalenderaufwand
die einfachste Einheit.

Die Kalenderzeit ist der bekannte Verlauf der Zeit, angepasst an Arbeitstage.
Wenn Sie von Montag bis Freitag arbeiten, dann sind vier Kalenderwochen
genauso viel wie 20 Kalendertage.
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Der Kalenderaufwand ist die Anzahl der Leute multipliziert mit der Kalender-
zeit. Ein sechskopfiges Team hat 30 Kalendertage pro Kalenderwoche Zeit und
wiirde in vier Wochen 24 Kalenderwochen zur Verfiigung haben. Wenn eine Per-
son aus dem Team nur halbtags arbeiten wiirde, wiirden dem Team 22 Kalender-
wochen in dem selben vierwOchigen Zeitraum zur Verfiigung stehen.

Die meisten Leute messen alle Aufgaben nach Kalenderaufwand. Das ist sinnvoll,
da diese Grofde einfach zu bestimmen ist. Es macht jedoch das Schétzen schwieri-
ger. Das Schdtzen ist viel einfacher, wenn Sie davon ausgehen, dass die Leute mit
einer verniinftigen Effizienz arbeiten. Gewohnlicherweise heifdt das, dass sie nicht
unterbrochen und abgelenkt werden. Ablenkungen neigen dazu, dass sie sich lan-
gerfristig ausgleichen, aber sie konnen eine grofie Auswirkung in kurzen Zeitrau-
men von einer oder zwei Wochen haben. Entsprechend konnen so die Erfah-
rungswerte verfalscht werden, die das Riickgrad einer guten Schdtzung darstellen.

Deswegen entwickeln wir in XP eine zweite Art der Zeit: die ideale Zeit. Die ide-
ale Zeit ist die Zeit ohne Unterbrechungen, in der Sie sich auf Ihre Arbeit
konzentrieren konnen und sich produktiv fithlen. Wir messen und schitzen in
idealer Zeit, weil dies uns erlaubt, Aufgaben zu vergleichen, ohne auf Unterbre-
chungen zu achten. Wenn wir eine Aufgabe betrachten und sie als ungefahr
genauso kompliziert erachten, wie eine, die letzte Woche zwei ideale Tage gedau-
ert hat, kdnnen wir schitzen, dass sie auch diese Woche zwei ideale Tage in
Anspruch nehmen wird. Die vergangene Zeit kann sehr wohl unterschiedlich
sein, aber das ist etwas, was wir gesondert betrachten.

Wir benutzen den Ausdruck »ideale Zeit«, aber in Wirklichkeit handelt es sich
um den idealen Aufwand. Ein sechskopfiges Team konnte fiir die Entwicklung
zehn ideale Tage Zeit haben. Wenn Leute davon sprechen, wie lange Aufgaben
dauern, sagen sie gewdhnlich: »Das wird drei ideale Tage dauern.« Eigentlich ist
damit aber gemeint, dass es »drei ideale Entwicklungstage« dauern wird, aber das
ist wohl zu umstindlich.

Der Begritf der idealen Zeit hat mit der Zeit wenig zu tun. In der Tat ziehen es
manche Leute vor, etwas wie Geschichten- oder Aufgabenpunkte oder gar Gum-
mibdrchen zu benutzen, um den Aufwand fiir Geschichten und Aufgaben zu
messen. Dies funktioniert, weil nur wichtig ist, dass Sie fiir heutige Schatzungen
die gleiche Einheit benutzen, die Sie verwendet haben, um den Aufwand der her-
anzuziehenden fritheren Geschichten zu messen.

(Francesco Cirillo erzdhlte uns, dass er einen 30-Minuten-Kiichenwecker in der
Form einer Tomate gekauft hitte, so dass man in seiner Firma nun von einer
»6-Tomaten-Aufgabe« spricht.)
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Wir finden ideale Wochen gut, weil das Konzept in gewisser Weise mit Bekann-
tem tibereinstimmt. Doch das Wort ideal ist da, um uns daran zu erinnern, dass
nicht alles perfekt ist. Es kann ebenfalls weiterhelfen, wenn Sie Ihren ersten Plan
erstellen (siehe Kapitel 15).

Die ideale Zeit ist die Zeit, die Sie mit Aufgaben verbringen, fiir die Sie die Verant-
wortung tibernommen haben. Ideale Zeit beinhaltet nicht die Zeit, die Sie zum
Beispiel damit verbringen, einem Kollegen beim Programmieren zu helfen. Sie
konnten annehmen, dass Sie die Zeit, die Sie nicht programmieren, explizit in
Betracht ziehen miissen, aber die Erfahrung zeigt, dass die Zeit, die Sie Ihren eige-
nen Aufgaben widmen, von dem Wetter von gestern automatisch berticksichtigt
wird.

(Wenn Sie einige altere Beitrdge tiber XP gelesen haben, werden Sie auf den
Begriff des Belastungsfaktors gestof3en sein. Der Belastungstaktor ist das Verhalt-
nis des Kalenderaufwands in einer Iteration zu der Geschwindigkeit. So hat zum
Beispiel ein fiinfkopfiges Team, das zweiwOchige Iterationen benutzt, zehn Pro-
grammierwochen pro Iteration Zeit. Wenn die Geschwindigkeit des Teams vier
betrdgt, besitzt es einen Belastungsfaktor von 2,5 (10/4). Wir benutzten den
Belastungsfaktor frither sehr oft, aber seitdem haben wir herausgefunden, dass es
einfacher ist, einfach nur die Geschwindigkeit zu benutzen.)

lhre Schatzungen verbessern

Die gute Nachricht im Zusammenhang mit dem Schidtzvorgang lautet, dass sich
dieser fiir gewohnlich verbessert. Je Ofter Sie dies machen und je besser Ihre Zah-
len werden, desto besser wird jeder im Team im Schétzen. Regen Sie diesen Pro-
zess an. Erwarten Sie nicht zu viel von frithen Schédtzungen, aber erwarten Sie
von ihnen, dass sie sich verbessern.

Damit dies funktioniert, missen Sie Ihre Erfahrungen sammeln. Gehen Sie
sicher, dass Sie aufzeichnen, wie lange es dauerte, eine Geschichte zu erledigen.
Die Aufzeichnung sollte nicht praziser sein als Ihre Planung, so dass es reicht, bis
zur nachsten idealen Woche zu schdtzen. Es ist unabdinglich fiir eine Verbesse-
rung des Planungsprozesses, eine gute Sammlung von Erfahrungen aufzubauen.



Kapitel 13

Die Geschichten ordnen

Die wichtigsten Geschichten, die als Erstes bearbeitet werden miissen, sind diejeni-
gen, die den grofSten Geschdftswert besitzen. Vermeiden Sie es, die Geschichten nach
den technischen Abhdngigkeiten anzuordnen. Meistens sind die Abhdngigkeiten
weniger wichtig als der Wert.

Einer der wichtigsten Punkte bei der Planung ist die Entscheidung, in welcher
Reihenfolge die Aufgaben abgearbeitet werden sollen. Es gibt immer genug zu
erledigen. Was sollen wir heute tun?

Software ist manchmal einfach zu kompliziert, also betrachten wir ein Beispiel,
das sowohl alltdglicher als auch wesentlicher ist. Beim Kochen beantworten wir
die Frage nach der Reihenfolge, indem wir uns die Zeitplanung und die Arbeitsab-
laufe fiir das Rezept ansehen. Hier ist oft eine feste Reihenfolge erforderlich: Zuerst
miissen Sie die Zwiebeln anbrdunen, danach das Hithnerfleisch hinzugeben.

Dieses Ordnungsprinzip ist das grundlegende Kriterium fiir die meisten Planun-
gen. Bei groflen technischen Projekten geht man deshalb dazu iber, Abhéangig-
keitsanalysen und PERT-Diagramme zu verwenden. Die Abhdngigkeiten zwi-
schen den verschiedenen Aufgaben dominieren die Planung. Wenn Sie sich
diesen Ansatz zu Eigen machen, besteht Ihr Auftrag darin, auf dem besten Weg
durch diese Abhdngigkeiten zu mandvrieren.

Fiir die Planung nach diesem Prinzip sollten Sie eine Liste aller Aufgaben anlegen
und die Abhdngigkeiten zwischen den verschiedenen Aktivititen vermerken.
Indem Sie diese Zusammenhdnge und die jeweilige Dauer der Aktivititen
betrachten, konnen Sie die Hauptaktivitaten auf dem kritischen Pfad ausfindig
machen, bei denen eine Verzogerung Auswirkungen auf das ganze Projekt haben
wiirde. Wenn Sie einen Kurs in Projektmanagement machen, verbringen Sie
gewohnlich eine ganze Weile mit derartigen Analysen, einschlief}lich der Bear-
beitung von Themen wie Ressourcenausgleich. Um dies alles zu erledigen, konn-
ten Sie auch ein Computerprogramm einsetzen.

All diese Techniken sind relativ nutzlos bei einem XP-Projekt, und zwar deshalb,
weil der Schwerpunkt auf minimalem technischen Einsatz und stindigem
Wachstum bei der Gestaltung liegt, denn die Abhingigkeiten zwischen den Auf-
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gaben fallen nicht stark ins Gewicht. Meistens besteht keine Notwendigkeit, die
Geschichten untereinander zu ordnen. Sie konnen sie in jeder beliebigen Reihen-
folge sortieren. Wir haben fiir diese These keine Beweise, doch wie die meisten
Software-Experten hélt uns das noch lange nicht davon ab, eine kithne Behaup-
tung aufzustellen. Unsere Begriindung besteht einfach darin, dass wir fast jedes
Mal, wenn sich jemand eine zwingende Reihenfolge ausdenkt, seinen Plan
abschmettern konnen.

Ein gutes Beispiel hierfiir ist ein Projekt, auf das Martin bei einer Kostenanalyse
fir ein Fertigungssystem stief. Die Kostenmodelle waren sehr kompliziert und
ganz neu, so dass sie niemand richtig verstand. Die Modelle arbeiteten mit einer
grofien Menge an Daten. Da die Modelle Daten benétigten, ging das Projektteam
davon aus, dass die Software zur Datenerfassung als Erstes geschrieben werden
musse. Hierfiir mussten zahlreiche grafische Benutzeroberflachen fiir die Daten-
eingabe und -validierung gestaltet werden.

Dies war eine falsche Abhédngigkeit. Die Daten hitten auch mit einfachen SQL-
Anweisungen in die Datenbank eingegeben werden konnen. Diese Methode
hitte es dem Team erlaubt, schon einmal mit den Kostenmodellen zu arbeiten
und herauszufinden, worauf sie eigentlich aufbauten. Bevor man die Modelle
nicht besser verstand, wusste man auch nicht, welche Daten sie bendétigten.
Letztendlich war es ja der Sinn des Programms, die Kostenmodelle laufen zu las-
sen; die Daten jedoch dienten nur den Modellen.

Die meisten Ordnungsabhédngigkeiten sind falsch. Die meisten bedeutet aber
nattirlich nicht alle. Die Fille, bei denen Abhédngigkeiten eine Rolle spielen, kann
man leicht Punkt fiir Punkt abarbeiten, entweder innerhalb einer Iteration, wo
Sie sie unter Kontrolle haben, oder indem Sie Schatzungen auf halber Strecke kor-
rigieren. Solche Fille bertihren den Gesamtplan nicht sonderlich.

Ein logisch denkender, jedoch etwas naiver Leser konnte dieses Fehlen von
Beschrdankungen als einen Vorteil ansehen. Doch das ist oft nicht so. Stattdessen
gibt es Leute, die nach Abhéngigkeiten suchen, und so entschlossen sind, welche
zu entdecken, dass sie welche finden, die gar nicht existieren. Und wenn es keine
zwingende Ordnung gibt, wie entscheiden wir dann, in welcher Reihenfolge wir
die Dinge erledigen sollen?

Geschaftswert

Wir benétigen also verschiedene Faktoren, um eine Entscheidung zu treffen. Der
erste Faktor ist der Geschaftswert. Erledigen Sie diejenigen Geschichten zuerst,
die dem Kunden den grofiten Nutzen bringen. Dies klingt so selbstverstindlich,
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dass wir kaum einen Grund sehen, es naher zu erlautern. Fiir alle Falle tun wir es
aber trotzdem einmal.

Wir mochten dem Kunden schnellstmoglich eine Version prasentieren und wol-
len, dass diese Version fiir den Kunden so nutzbringend wie moglich ist. Denn
dann wird er uns lieb haben und uns weiterhin Leckereien zustecken. Also geben
wir ihm das, was er sich am meisten wiinscht. Auf diese Weise kdnnen wir
schnell eine Version herausbringen, und der Kunde kann den Nutzen erkennen.
Und sollte am Ende des Zeitplans alles in die Hose gehen, ist es nicht so schlimm,
denn die gefahrdeten Geschichten sind weniger wichtig als die Geschichten, die
wir bereits abgeschlossen haben.

Selbst wenn wir nicht so schnell eine Version liefern kénnen, wird der Kunde
zufriedener sein, wenn wir die Aktivititen mit dem meisten Nutzen als Erstes
erledigen. So zeigen wir ihm, dass wir zuhoren und wirklich versuchen, seine
Probleme zu l6sen. Moglicherweise konnen wir den Kunden auf diese Weise
auch dazu bringen, eine frithere Freigabe anzustreben, wenn er einmal gesehen
hat, welche Qualitdt in den Anfdangen steckt. Leute, die Prototyping betreiben,
haben Angst vor frithen Versionen, weil Prototypen keine finale Qualitat aufwei-
sen. Doch XP produziert niemals etwas, auf das wir nicht stolz sein diirften, also
konnen wir zu jedem Zeitpunkt ausliefern.

Wie messen wir den Geschdftswert einer Geschichte? Die kurze Antwort auf diese
Frage ist, dass wir das gar nicht tun; d.h., die Entwickler und Projektmanager
messen ihn nicht. Die Bestimmung des Geschiftswerts ist eine Entscheidung, die
allein bei den Verantwortlichen des Unternehmens liegt. Es ist ihr Geschift; sie
kennen den Wert. Wenigstens sind diese Leute fiir so etwas in einer geeigneteren
Position als wir. Wenn sie sich irren, dann miissen sie eben dafiir bezahlen. Mit
geniigend Geld hat man das Recht, sich zu irren. Die Entwickler konnen Alterna-
tiven vorschlagen und Fragen stellen. Doch letztendlich ist der Geschiaftswert
immer Sache des Geschiftsbereichs.

Wie exakt sollten Sie den Wert der Geschichten ausrechnen? Auf das Komma
genau muss es nicht stimmen; normalerweise lohnt es sich nicht einmal, einen
Zahlenbetrag anzugeben. Wichtig sind die relativen Werte, so dass Sie nur einen
ungefdhren Sinn fiir Relativitdt brauchen.

Das sollte fiir den Anfang erst einmal gentigen. Im Laufe der Versionsplanung
werden Sie die Geschichten in Iterationen einteilen, wodurch man den
Geschiftswert praziser bestimmen kann. Dafiir benoétigt der Geschiftsbereich
jedoch noch einige Informationen.
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Stellen Sie sich vor, Sie stehen vor dem neuen Auto, von dem Sie schon seit Jah-
ren getraumt haben. Nun hat Ihre alte Rostlaube endlich das Zeitliche gesegnet,
und zur Belohnung gonnen Sie sich ein Jahr mit diesem speziellen Geruch nach
neuem Auto. Sie schlief3en gerade das Geschift ab, als der Verkdufer fragt: »Hat-
ten Sie den Wagen gerne mit dem Schiebedach?« Was antworten Sie?

Wenn Sie nicht tiberaus knauserig oder steinreich sind (oder frischer Luft iiberaus
abgeneigt), werden Sie eine ganz bestimmte Information wollen: Wie viel kostet
dieses Schiebedach fiir den Rover? Wenn es 10 Euro sind, wiirden Sie es wahr-
scheinlich nehmen. Bei 10.000 Euro wiirden Sie wohl ablehnen. Doch wenn der
Spielraum derart grof? ist, konnen Sie nicht entscheiden, ohne den Preis zu kennen.

Bei Software ist der Spielraum meistens so grof3.

Und wer bestimmt den Preis? Es sind die Entwickler, die die Kosten veranschla-
gen, und zwar indem sie schdtzen, wie grof3 der Aufwand sein wird (siehe
Kapitel 12).

Technisches Risiko

Wenn sich die Entwickler die Geschichten ansehen, werden sie zwangslautig dar-
tiiber nachdenken, wie sie diese umsetzen werden. Dabei lauft die ganze Skala der
unterschiedlichsten Gefiihle ab, angefangen bei »kein Problem« bis hin zu »geht
nicht«. Diese Gefiihle sind wichtig, denn sie zeigen die Schwachstellen auf, an
denen das Projekt scheitern konnte. Wenn die Entwickler nervos sind, sollten
ihnen alle zuhoren.

Diese Nervositat kann eine Reihe von Griinden haben:

® Die Entwickler sind sich unsicher, ob sie die Geschichte mit der gewiinschten
Genauigkeit einschétzen konnen.

® Die Geschichte hidngt vielleicht von einer Software Dritter ab, der man nicht
genug Vertrauen entgegenbringt.

® Die Entwickler wissen moglicherweise nicht, wie sie das gesamte System
schnell genug machen sollen, zukiinftigen Belastungen standzuhalten.

® Die Entwickler wissen nicht, wie sie das Programm heute gestalten sollen,
damit ein geplantes Programm-Merkmal spdter eingefiigt werden kann, ohne
viel am System zu verdndern.

Programmierer wollen im Allgemeinen risikoreiche Geschichten als Erstes ange-
hen. Wenn dann etwas schief gehen sollte, merkt man es noch rechtzeitig genug,
um sich mit dem Problem auseinanderzusetzen.
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Einen Kompromiss finden

Wie Sie sehen, haben wir zwei verschiedene Kriterien, die von zwei unterschied-
lichen Gruppen festgelegt werden. Wie kdnnen wir einen Kompromiss zwischen
beiden finden? Die Programmierer wollen als Erstes die risikoreichen Geschich-
ten in Angriff nehmen, die Kunden jedoch die Geschichten mit hohem
Geschiftswert. Es kommt sehr hdufig vor, dass man solche Prioritdtskonflikte
l6sen muss.

Die Geschiftsleute sollten die Geschichten der Reihe nach ordnen. Diese Leute
verstehen, dass es Unsicherheiten bei Schdtzungen gibt. Sie gehen dieses Risiko
tagtaglich mit ihren Finanzplanungen ein. Sie begreifen auch, dass eine Umstel-
lung des Plans in den entsprechenden Fillen mit Kosten verbunden ist. Wenn sie
jetzt ein Risiko eingehen wollen, um einen héheren Wert herauszubekommen,
ist das wirklich ihre Angelegenheit. Die Aufgabe der Programmierer ist es, dieses
Risiko sichtbar zu machen, nicht die Entscheidungen fiir den Kunden zu treffen.

Diese Regelung ist das ideal, doch manchmal brauchen Sie noch etwas mehr,
damit sie funktioniert. Sie kdnnen es den Entwicklern beispielsweise erlauben, pro
Iteration eine bestimmte Anzahl Geschichten auszuwihlen, damit sie die risiko-
reichen vorziehen konnen.

Wir mochten betonen, dass Sie sich nicht zu viele Gedanken wegen der Plan-
dnderungen machen sollten. XP hat es zum Ziel, die Kosten fiir Umstellungen
auf ein ertrdgliches Niveau zu reduzieren. Falls Sie sich in einer Situation befin-
den, wo Kosten fiir eine Nachkorrektur indiskutabel sind, sollten Sie entweder
gar nicht erst XP verwenden, oder eine Arbeitsumgebung wihlen, die Uberarbei-
tungen einfacher machen.

Zugegebener Weise gehen in diesem Punkt unsere Meinungen etwas auseinan-
der. Martin neigt eher als Kent dazu, Geschichten nach ihrem Risikopotential
auszuwdhlen. Kent bezeichnet Martin wegen dieser Einstellung als Feigling. Und
Martin gibt ihm da Recht.

Ein Beispiel fur einen Versionsplan

Sehen wir uns die zeitliche Verzahnung des Versionsplans an. Die Informationen
waren auf den Kirtchen notiert worden, doch wir haben fiir Sie nun alles in tiber-
sichtliche Tabellen tibertragen (siehe Tabelle 13.1).

Die Geschwindigkeit des Teams haben wir mit sechs idealen Wochen pro Itera-
tion bemessen. Wie Sie sehen, sind die Geschichten Iterationen zugeordnet wor-
den. Eine Freigabe soll nach den ersten beiden Iterationen stattfinden und eine
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weitere zwei Iterationen spater. (Die Abstinde zwischen den Freigaben bzw. Ver-
sionsschritten sind ein wenig kurz, doch fiir ein Beispiel sollten sie gentigen.
Ohnehin verbietet uns eine Geheimhaltungserklarung, den Gesamtplan schon
zwei Jahrhunderte vor Arbeitsbeginn bekannt zu machen.)

Einige Dinge sollten Sie beachten:

® Die Geschichte »Kundenprofil anlegen« ist in zwei Teile mit unterschiedlicher

Prioritdt zerlegt worden. In diesem Fall stimmt die Summe der Schédtzungen
nicht mehr. Oft kommt es hin, doch manchmal auch nicht. Das ist kein Feh-
ler. Jede Geschichte sollte fiir sich selbst eingeschidtzt werden, weshalb so
etwas vorkommen kann. Wenn wir eine Geschichte aufgliedern, stellen wir
moglicherweise fest, dass sie umfangreicher ist, als wir dachten, oder wir brau-
chen vielleicht auch linger, wenn wir die beiden Teile separat bearbeiten. Der
Grund ist normalerweise nicht von Bedeutung, also missen wir ihn auch
nicht vermerken.

Der zweiten Iteration sind nur fiinf ideale Wochen an Geschichten zugeord-
net worden, obwohl als Gesamtzeitraum sechs Wochen vorgesehen sind. Das
ist in Ordnung so — zusitzliche Arbeit, entweder neue Geschichten oder Teile
spaterer Geschichten, konnten noch hinzugefiigt werden, wenn das Iterati-
onsdatum ndher riickt.

Eine Notiz auf dem Kartchen fiir »Hotelverfiigbarkeit anzeigen« macht darauf
aufmerksam, dass die Schiatzung von anderen Arbeiten abhdngt. Das ist nichts
Ungewohnliches, doch es lohnt nicht, sich dariiber den Kopf zu zerbrechen.
Diese Notiz wurde wahrscheinlich nur gemacht, als der Kunde tberlegte, was
er bei Iteration 2 angeben sollte.

Geschichte

Geschatzte | Zugewiesene Zugewiesene
Zeit Iterations-Nr. Versions-Nr.

2

Preiswertesten Flug finden

Verfligbare Fliige anzeigen

Verfligbare Fliige nach Eckdaten sortieren
Flugticket kaufen

Kundenprofil anlegen

Einfaches Kundenprofil anlegen
Vollstandiges Kundenprofil anlegen
Uberblick Reiseroute

Reiseroute 16schen

- W N AN DM DN W

N

1

1
1
2
1
1
1

Tabelle 13.1 Zeitliche Verzahnung des Versionsplans
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Geschichte Geschitzte | Zugewiesene Zugewiesene
Zeit Iterations-Nr. Versions-Nr.

Einreisebestimmungen ausdrucken 4 2

Hotels anzeigen 3 2
Hotelverfligbarkeit anzeigen 28 2

Erweiterte Hotelsuche anbieten 3

Hotel buchen 1 2 1
Hotel/Raumfahrt-Programme anbieten 3

Flugzeugvermietung anbieten 3

a betragt vier Wochen, falls »Hotels anzeigen« noch nicht vorhanden

Tabelle 13.1 Zeitliche Verzahnung des Versionsplans (Forts.)

® Es mag Ihnen seltsam erscheinen, dass »ein Hotel buchen« Iteration 2 zuge-

ordnet ist, wahrend »Hotels anzeigen« noch gar nicht eingeordnet wurde.
Wie kann man ein Hotel buchen, wenn man es in der Liste gar nicht sehen
kann? Hierbei ist es so, dass dieser Dienst noch nicht fiir den Nutzer verfiigbar
sein wird, jedoch schon in das System integriert ist, damit er zur Zufrieden-
heit des Kunden auf seine Funktionalitit getestet werden kann. Nicht jedes
Programm-Merkmal, das in die Iteration eingeht, muss auch fiir den Nutzer
benutzbar sein; das Hauptkriterium besteht darin, dass es sich testen lasst. Oft
sehen Sie dies in Féllen, wo Funktionalitit in die grundlegende Geschiftslogik
eingebaut werden muss, die Benutzerschnittstelle aber erst in einer spateren
Iteration hinzugeftigt wird.

Wie Sie feststellen werden, gibt es keine Angaben zu der Iterationslinge oder
der Teamgrofle. Das ist Absicht, um deutlich zu machen, dass Sie fiir den
grundlegenden Versionsplan diese Information eigentlich nicht benétigen.
Sie brauchen lediglich die Schdatzungen fiir die Geschichten und die
Geschwindigkeit. Weiterhin benotigen Sie natiirlich das aktuelle Datum und
die Iterationslinge, um den Leuten sagen zu konnen, wann eine Iteration
abgeschlossen sein wird, z.B. so dhnlich wie in Tabelle 13.2.

Ereignis Datum
Beginn 1. Apr. 29
Freigabe 1 abgeschlossen 19. Apr. 29
Freigabe 2 abgeschlossen 10. Mai 29

Tabelle 13.2 Abschlussdaten fiir die Iterationen

® Es ist beruhigend zu wissen, dass selbst im 24. Jahrhundert das Jahresdatum

zweistellig angeben wird.






Kapitel 14

Ereignisse bei der
Versionsplanung

»Leben ist das, was Ihnen zustofSt, wihrend Sie
damit beschiiftigt sind, andere Pline zu machen. «
John Lennon

Verschiedene Ereignisse zwingen das Team aufs Neue zur Versionsplanung. Der
Kunde fiigt neue Geschichten hinzu und dndert die Priorititen, die Entwickler
schiitzen die Geschichten, und das Team stellt fest, dass es zu viel oder zu wenig zu
tun hat.

Bei der Planung werden Sie bemerken, dass Sie sich mit einer Reihe von Dingen
auseinandersetzen miissen. In diesem Kapitel behandeln wir die unterschiedli-
chen Ereignisse bei der Versionsplanung und erldautern, wie Sie darauf reagieren
sollten.

Die Prioritaten von Geschichten andern

Unternehmen dndern hdufig ihre Priorititen. Wenn wir den Kunden jeweils nur
so viele Geschichten auswihlen lassen, wie in einer Iteration Platz haben, geben
wir ihm Gelegenheit, seine Entscheidungen aufgrund aktueller Informationen
hinsichtlich der Priorititen und Kosten zu treffen.

Eine Geschichte hinzufligen

Wenn Sie XP mit vielen anderen Methoden vergleichen, die es gibt, besteht der
grofite Unterschied fiir den Kunden darin, dass er nicht alle seine Wiinsche
schon vor Entwicklungsbeginn bis ins Detail festlegen muss. Dass sich Anforde-
rungen mit der Zeit wandeln konnen, ist vollig verntinftig und logisch, ja sogar
erstrebenswert. Die Anforderungen konnen sich nach Belieben wandeln, solange
wir wissen, wohin sich die Entwicklung bewegt, und der Kunde tiber die Auswir-
kungen informiert wird. Ja, wir helfen sogar mit, dass sich die Anforderungen
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ganz ungehindert entwickeln, um so herauszufinden, was genau der Kunde
braucht.

Der Kunde kann jederzeit eine neue Geschichte hinzuftigen. Er schreibt die
Geschichte, wie wir in Kapitel 11 beschrieben haben. Dann schitzt die Entwick-
lungsabteilung den idealen Aufwand fiir die Geschichte ein. Danach kann der
Kunde eine beliebige Iteration fiir die Geschichte bestimmen. Er muss sich dabei
lediglich an die Regel halten, dass die Summe der geschatzten Geschichten pro
Iteration nicht die Arbeitsgeschwindigkeit des Teams tibersteigen darf. Der Kunde
darf Geschichten auch nach Belieben umstellen, um Platz fiir die neue Geschichte
zu schaffen.

Den Versionsplan neu aufstellen

Die meisten Dinge, die wir hier ansprechen, sind geringfiigige Veranderungen
am Versionsplan. Ein paar Geschichten miissen Sie zurtickstellen, andere ver-
schieben. Solche kleinen Anderungen halten den Plan in Form, doch manchmal
werden Sie gezwungen sein, gravierendere Korrekturen vorzunehmen.

In den folgenden Féllen sollten Sie den Plan neu aufstellen:

® Wenn der Stapel der zuriickgestellten Geschichten zu hoch geworden ist.
Wegen ein paar Geschichten, die Sie auf spiter verschoben haben, lohnt es
sich nicht, den ganzen Plan umzuwerfen, doch wenn sich geniigend solcher
Geschichten angesammelt haben und Sie sicher sind, dass Sie nicht mehr alle
bewiltigen konnen, ist es an der Zeit etwas zu unternehmen.

® Wenn sich die Geschwindigkeit des Teams verdndert, sind alle zuvor gemach-
ten Schitzungen hinfillig und Sie brauchen einen neuen Versionsplan.

Eine Neugestaltung des Plans beginnt damit, dass die Entwickler die Geschichten
neu einschatzen. Die anfanglichen Schéatzungen waren nach bestem Wissen und
Gewissen gemacht worden, doch inzwischen haben alle dazugelernt. In eine
Umarbeitung kann all dieses erworbene Wissen mit einbezogen werden. Bei der
Neubewertung konnen die Entwickler die aktuellen Zahlen der letzten Geschich-
ten nutzen, um genauere Schitzungen zu erreichen. Die Neueinschdtzung ist
besonders in der Frithphase der Entwicklung wichtig, da die ersten Versionsplane
zwangslaufig die ungenauesten sind.

Nachdem die Entwickler die Geschichten neu geschitzt haben, wahlt der Kunde
einige aus, die zusammenpassen. Machen Sie sich einfach unbeirrt an die
Matheaufgaben! Haben Sie pro Iteration Geschichten im Wert von 8 Wochen
vorgesehen und insgesamt drei [terationen eingeplant, kann der Kunde fiir diese
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Version Geschichten mit einem Umfang von 24 Wochen auswdhlen. Die restli-
chen Geschichten wird er moglichst bald nach der Freigabe erhalten.

Sie sollten damit rechnen, dass Sie den Plan nach jeweils drei oder vier Iteratio-
nen umstellen miissen. Es ist nicht notwendig, ihn stindig zu tiberarbeiten, da
dies viel Zeit in Anspruch nimmt, doch Sie sollten es regelmdf3ig tun. Stellen Sie
es sich dies so wie einen Olwechsel vor: Sie miissen es nicht machen, aber Sie
wdaren schon blod, es nicht zu tun.






Kapitel 15

Der erste Plan

Der erste Plan kostet die meiste Arbeit und ist der ungenaueste Teil der Versions-
planung. Gliicklicherweise miissen Sie ihn nur einmal erstellen.

Den ersten Plan erstellen

Jetzt wissen Sie also, wie ein Versionsplan aussieht und wie man damit arbeitet.
Sie sollten sich vor Augen fiihren, dass die Genauigkeit des Plans von der Genau-
igkeit seiner Schdatzungen abhdngt, und deren Genauigkeit erwdchst aus der Vor-
geschichte des Projekts. Der aller erste Plan hat noch keine Vorgeschichte, also
werden Ihre Schatzungen etwas konfus. Und wie sieht dann der erste Plan aus?

Konfus. (Stellen Sie sich Kramer aus der Fernsehserie Seinfeld vor, wenn er zu viel
Kaffee getrunken hat.)

Aber einen Plan brauchen Sie fiir den Anfang trotzdem. Der Plan gibt Ihnen
etwas, nach dem Sie sich richten konnen, damit Sie die Fortschritte beurteilen
konnen. Er bietet einen Rahmen aus Geschichten, der IThnen hilft, Entwicklun-
gen zu erkennen und eine Projekthistorie aufzubauen, um die nachfolgenden
Plane besser zu machen. In den ersten Plan werden immer hohe Erwartungen
gesetzt, doch gewohnlich wird er diesen nicht gerecht.

Beim ersten Plan gibt es zwei hauptsdachliche Unsicherheitsbereiche: Die
Geschwindigkeit des Teams und die Grofle der Geschichten. Hier sind ein paar
Tipps, wie Sie unter diesen Umstdnden am besten klar kommen:

Geschwindigkeit muss gemessen werden. Erst nach einigen Iterationen werden
Sie einen verldsslichen Eindruck der Geschwindigkeit im Projekt bekommen.
Solange Sie nicht messen konnen, miissen Sie raten.

Eine gute Methode zum Raten der Geschwindigkeit besteht darin, den Fortschritt
zu messen, wiahrend Sie die ersten Geschichten schreiben und einschadtzen. Neh-
men Sie zur Analyse verschiedene Aufgaben aus einem Iterationsplan und be-
obachten Sie, wie das Team vorankommt. Protokollieren Sie die ideale Zeit, die
die Mitarbeiter fiir die Erledigung der Aufgaben angeben, in der Weise wie Sie
auch den Fortschritt einer Iteration verfolgen. Schauen Sie sich an, wie viel ideale
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Zeit das Team beansprucht, und benutzen Sie diese als Grundlage. Sagt ein Pro-
grammierer: »Das schaffe ich in einem Tag, tiberpriifen Sie, wie lange er wirklich
benotigt. Wenn »ein Tag Arbeit« generell drei Kalendertage in Anspruch nimmt,
sollten Sie zum Raten der Teamgeschwindigkeit die folgende Formel zugrunde
legen: Anzahl der Mitarbeiter x Wochen/Iteration/3.

Falls in Threr Organisation noch ein anderes Team ein dhnliches Projekt bearbei-
tet, konnen Sie sich an dessen Geschwindigkeit orientieren, um Ihr Team einzu-
schdtzen. Dort arbeiten sechs Leute an Iterationen mit Drei-Wochen-Zyklus. Das
ergibt 18 Kalenderwochen pro Iteration. Die Teamgeschwindigkeit betrdagt sechs.
Sie dagegen haben vier Leute, die Iterationen im Zwei-Wochen-Zyklus bearbei-
ten. Das macht acht Kalenderwochen pro Iteration. Sie sollten Ihre Geschwindig-
keit also als 6 x 8/18 einschitzen, was ungefahr 2 ergibt.

Es ist am Anfang ziemlich schwierig, die Geschichten einzuschitzen. Als erfolg-
reichste Methode hat sich jedoch erwiesen, das Team mit den Geschichten
beginnen zu lassen, bei deren Schédtzung es das beste Gefiihl hat. Um diese ersten
Geschichten einzuschétzen, sollen sich die Mitarbeiter die folgende Frage stellen:
»Wenn diese Geschichte alles wire, was ich zu tun hitte, und ich hatte keinerlei
Ablenkungen, wie lange wiirde ich meiner Meinung nach brauchen?« Wenn das
Team mit den einfach einzuschdtzenden Geschichten fertig ist, bewertet es die
anderen im Vergleich dazu, etwa wie bei historischen Schitzungen.

Eventuell haben Sie noch ein anderes Team, das schon einmal eine ahnliche
Arbeit gemacht hat. Wie konnen Sie diese Erfahrungswerte nutzen? Nicht, indem
Sie dieses Team die Geschichten fiir Sie schdtzen lassen. Sonst verstoflen Sie
gegen die Regel, dass diejenigen, die am Projekt arbeiten, auch die Schatzungen
abgeben sollen. Wenn Ihre Mitarbeiter sich an die Schdtzungen anderer halten
sollen, zeigen sie weniger Engagement und die Arbeitsmoral wird untergraben.
Vermeiden Sie dies.

Sie konnen Thren Leuten jedoch die Historie des anderen Teams zeigen, damit sie
auf dieser Grundlage ihre eigenen Uberlegungen anstellen konnen. Passen Sie
aber auf, dass die Vergleiche nicht zu diffizil werden. Wenn Sie namlich einmal
damit anfangen, die Geschwindigkeit des einen Teams mit der des anderen zu
vergleichen, bekommen Sie alle moglichen emotionalen Reaktionen zurtick, die
sachliche Uberlegungen behindern. Hilfreich kann es sein, schon im Vorfeld zu
versuchen, alle Themen aufzuspiiren, die zur Sprache kommen konnten.
Geschickt ist es auch, lediglich den relativen Arbeitsaufwand zwischen einzelnen
Aufgaben zu vergleichen: »Hier hat das Team wieder halb so lange gebraucht, um
die Objekte mit der relationalen Datenbank zu koppeln, also gehen wir bei unse-
rer Arbeit von derselben Relation aus.«
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Ihre Iterationslange festlegen

Wie lang sollte eine Iteration sein? Es gibt viele Befiirworter der iterativen Ent-
wicklungsmethode, doch nicht alle haben zu diesem Thema dieselbe Meinung.
Manche Leute sagen, dass eine Iteration bis zu sechs Monate lang sein kann. Wir
dagegen gehen in die andere Richtung: Iterationen sollten kurz sein — zwischen
ein und drei Wochen. Wir ziehen zwei Wochen vor, und unldngst hat eine
Umfrage in der XP eGroup (http://www.egroups.com/group/extremeprogramming)
gezeigt, dass Langen von zwei und drei Wochen am beliebtesten sind.

Iterationsldnge Stimmen Prozent
<1 Woche 0 0 %

1 Woche 7 19 %

2 Wochen 14 38 %

3 Wochen 12 32 %

4 Wochen 3 8 %

1 Monat 1 3%
>1 Monat 0 0 %

Tabelle 15.1 Frage: Wie lange dauern Ihre Iterationen ? ¢
a Gemessen an 37 Antworten

Warum sollten Iterationen so kurz sein? Eine der wichtigsten Anforderungen, die
wir an einen Plan stellen besteht im Aufzeigen des Arbeitsfortschritts: Wie weit
sind wir, wie weit miissen wir noch kommen? Die iterative Entwicklungs-
methode hilft uns, die Fortschritte zu beurteilen, da jede Iteration funktionsfihi-
gen, getesteten Code liefert, bei dem man nicht schummeln kann. Doch ein Mei-
lenstein kommt erst mit dem Ende einer Iteration. Je langer die Iteration dauert,
desto grofler ist das Risiko, dass Sie ein bisschen aus der Spur geraten. Halten Sie
jede Iteration so kurz wie moglich, damit Sie so oft wie moglich erkennen kon-
nen, wo Sie sich gerade befinden.

Die Zeit kann aber auch zu kurz werden, denn jede Iteration impliziert einen
gewissen zusdtzlichen Aufwand:

® Es muss sichergestellt werden, dass die Akzeptanztests laufen.
® Die Iteration muss geplant werden.

¢ Dem Management muss Bericht erstattet werden.

Dieser zusatzliche Aufwand sollte natiirlich nicht grofer sein als das, was wir in
der Iteration erledigen wollen. Falls er das ist, horen wir auf zu planen und zu
segmentieren.
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Halten Sie sich nicht zu lange mit der Wahl der richtigen Iterationsldnge auf. Die
Welt geht schon nicht unter, falls Sie dreiwdchige Zyklen statt zweiwdchiger
nehmen. Solange Sie sich bewusst sind, welche Auswirkungen die Iterationslange
haben kann, und bereit sind, etwas Neues auszuprobieren, wenn Probleme auf-
tauchen, konnen Sie mit jeder beliebigen Linge beginnen. Fangen Sie also mit
zweiwdchigen Iterationen an.

In diesen Zusammenhang gehort auch die Frage, wann eine Iteration beginnen
sollte. Wir waren iiberrascht, als wir sahen, wie viele Teams mit ihrer Arbeit nicht
an einem Montag beginnen. Einer von Kents Kunden begriindete das besonders
einleuchtend: »Montag ist ein Scheifitag. Planung ist Scheiflarbeit. Warum soll-
ten wir auch noch beides zusammenlegen?« Dieser Kunde beginnt Iterationen
dienstags und ist mit dieser Vereinbarung sehr zufrieden. Die Mitglieder des
Teams konnen den letzen Montag der Iteration dazu nutzen, Ordnung zu schaf-
fen, Demos vorzubereiten und noch ein paar Tests extra zu schreiben. Am néchs-
ten Tag sind sie dann bereit, etwas Neues in Angriff zu nehmen.

Zu Beginn

Wenn Sie den Plan schlief3lich fertig haben, wie gehen Sie dann zur Programmie-
rung uber? Sie konnen die Arbeit schlecht aufteilen, wenn Sie nur eine Klasse
haben.

Wir haben gute Erfahrungen mit einem grofen Raum gemacht, wo man einen
Projektor an den Computer anschlieflen konnte. Bringen Sie das ganze Team
zusammen — Programmierer, Kunden und Manager. Verbringen Sie ein paar Tage
damit, Tests zu schreiben, diese zu erfiillen und das Design weiterzuentwickeln.
Am Ende sollten Sie dann genug Teile zusammen haben, an denen drei oder vier
Paare selbststindig weiterarbeiten konnen.

Eine andere Idee fiir den Anfang (vielen Dank an Michael Hill!) ist die Iteration
ohne Funktionalitdt. Oft gibt es eine Menge kleiner technischer infrastruktureller
Aufgaben zu erledigen, bevor Sie mit der Programmierung beginnen konnen:

® Das Rahmenwerk fiir die Tests muss funktionieren.
® Die automatisierte Struktur fiir die Teilversionen (Builds) muss funktionieren.
® Das Netzwerk mit allen entsprechenden Berechtigungen muss laufen.

® Die grundlegenden Installationsskripte miissen erstellt werden.
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Es ist nicht sehr erstrebenswert, sich bereits in einer ersten Iteration auf Funktio-
nalitdt festzulegen, um dann am Ende den Kunden enttiuschen zu miissen, weil
Sie es nicht hingekriegt haben, dass das Dingsbums Verbindung mit dem
Soundso bekommt. Wenn Sie vorher noch nie mit [hrer Technologie gearbeitet
haben, sollten Sie in Betracht ziehen, sich erst einmal zwei Wochen Zeit zu neh-
men, um den Mechanismus in den Griff zu bekommen, bevor Sie mit dem Pro-
grammieren anfangen.






Kapitel 16

Variationen in der
Versionsplanung

Individuelle Anpassungen bei der Versionsplanung sind kiirzere Versionen, lingere
Versionen und kiirzere Geschichten.

Wo auch immer XP implementiert wird, durchlduft es schnell eine Evolution
(siehe Kapitel 27). Hier folgen Beispiele fiir Variationen, auf die wir gestofien
sind.

Kurze Versionen

Manchmal sind schnell aufeinander folgende Versionsschritte moglich — bei-
spielsweise schon nach jeder Iteration. Dies kann bei der Entwicklung fiir interne
Zwecke der Fall sein oder bei Application Service Providern, bei denen die Kun-
den entfernt arbeiten, jedoch Thin-Clients verwenden und Sie den Server ganz
unter Ihrer Kontrolle haben.

In der Regel ist das positiv. Jede Iteration liefert ein funktionsfahiges Produkt, das
im Prinzip sofort ausgeliefert und in Betrieb genommen werden kann. Das setzt
natiirlich voraus, dass Sie sehr viel Vertrauen in Ihre Tests und einen extrem
automatisierten Build-Prozess haben. Doch wenn Sie mit XP arbeiten, sollten Sie
dies ohnehin besitzen.

Bei kurzen Versionen brauchen Sie eigentlich gar keine Zielsetzung fiir eine Frei-
gabe. Sie konnen sich eine Iteration nach der anderen vornehmen und jeweils
ein bis zwei Iterationen vorausplanen. Das ermdglicht es IThnen, sehr genau auf
den Kunden einzugehen. Er hat Kontrolle tiber den Prozess, da er durch das
schnelle Feedback immer sofort die Ergebnisse sieht.

Es besteht allerdings die Gefahr, es niemals zu »einer fertigen Version« zu brin-
gen. Der Kunde koénnte den strategischen Uberblick dariiber verlieren, wohin
sich die Software entwickeln soll. In so einem Fall verbringt er so viel Zeit mit der
Auswahl von kurzfristig verfiigbaren Features, dass er wichtige langerfristige
Anforderungen aus dem Blick verliert.
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Die Version kann als lingerfristiger Meilenstein wieder aufgenommen werden. In
einem Vierteljahr hoffen wir soweit gekommen zu sein, ein Quartal spiter dann
bis dorthin. Selbst wenn Sie also nach jeder Iteration eine funktionsfahige Ver-
sion haben, vergessen Sie nicht, gleichzeitig auch quartalsweise vorauszuplanen.
Ein solcher Plan ist zwar nicht besonders hilfreich, um die Zukunft eines Projekts
genau vorauszusagen, doch allein die Planungstatigkeit fiir diese lingeren Versio-
nen ist eine wichtige Erfahrung. (Hat so etwas nicht mal irgendein General
gesagt?)

Lange Versionen

Was ist, wenn Sie nur einmal im Jahr eine Version herausbringen kénnen?

Unsere erste Reaktion angesichts dieser Tatsache ist es, sie anzuzweifeln. Viel-
leicht gibt es doch einen Weg, hdufigere Freigaben zu erreichen.

Ein typisches Beispiel fiir lange Versionen ist das Ersetzen eines vorhandenen
Systems. Da Sie dabei all die Dinge tun miissen, die das alte System erledigt hatte,
konnen Sie nichts herausbringen, was nur einen Teil der Features umfasst.

Suchen Sie in einem solchen Fall nach einer Moglichkeit, wie die alten und
neuen Features nebeneinander weiter existieren konnen. Machen Sie einige Ver-
trage mit dem alten System aus, einige mit dem neuen, und bewegen Sie sich mit
jeder Version schrittweise zum neuen System weiter. Diese Vorgehensweise
impliziert zwar zusdtzliche Arbeit, um Daten zwischen den Systemen zu migrie-
ren und die Benutzerschnittstellen zu integrieren, doch die daraus resultierende
Risikominderung lohnt sich meistens.

Ein anderer Fall ist Standard Software. Viele Nutzer mochten einfach bei ihrer
Software nicht jedes Vierteljahr ein Update durchfithren, und auch die Marke-
ting-Abteilung hat meist kein Interesse, sich mit diesen Abldufen zu belasten. In
solchen Fillen sollten Sie versuchen, denjenigen Kunden Zwischenergebnisse
zukommen zu lassen, die ein grofieres Interesse an diesen Versionen haben
konnten. Nennen Sie diese doch einfach Service-Packs, oder dhnlich. Auf diese
Weise konnen wenigstens einige Nutzer das System verwenden, das Sie entwi-
ckeln, und Sie bekommen das notige Feedback fiir Ihre Arbeit.

Haufige Versionsschritte sind gut, aber selbst wenn Sie nicht so oft eine Version
herausgeben konnen, miissen Sie auf XP nicht komplett verzichten. Es konnte
beispielsweise sinnvoll sein, frithe Versionen herzustellen, die nur fiir den inter-
nen Gebrauch bestimmt sind. Diese sollten gentigen, um hilfsbereite Nutzer unter
kontrollierten Bedingungen damit herumspielen zu lassen und eine Richtlinie fiir
die Planung zu bieten.
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Kurze Geschichten

Manche Teams arbeiten lieber mit mehreren kleinen Geschichten. Statt vier oder
finf Geschichten fiir je zwei Wochen, ziehen sie es vor, 25 Geschichten a je zwei
Tage einzuplanen. Dies erlaubt dem Kunden ebenfalls eine genauere Kontrolle
uber die Aktivititen des Teams. Der Preis hierfiir ist jedoch weniger Flexibilitat
im Team und eine starkere Einbindung des Kunden.

Raumliches Denken
James Goebel hat uns diese Geschichte geschickt:

Bei Java Factory von Interface Systems haben wir die Situation, dass ein Pro-
duktmanager fiir die Planung von langfristigen Versionen verantwortlich ist,
ein Berater-Team kurzfristige Anforderungen entsprechend des Kundenbe-
darfs erarbeitet und ein Kundendienstmanager fiir die Klassifizierung von
Programmfehlern und die Zeitplanung fiir die Fehlerbehebung zustandig ist.

Um diese verschiedenen Positionen unter einen Hut zu bekommen, entwi-
ckelten wir ein paar einfache Hilfsmittel. Das erste Mittel ist zweifellos, dass
auf der Karteikarte fiir jede Geschichte nun auch der verantwortliche Kun-
denvertreter aufgefiihrt wird, damit der Programmierer sich leicht erinnern
kann, an wen er sich mit einer Frage richten muss. Als zweites Hilfsmittel
gestalteten wir einen Spieltisch fiir das Planungsspiel, der fiir jede Iteration
eine Anzahl freie Felder von ca. 21 cm x 28 cm bereit halt, deren Zahl mit
den Zwei-Wochen-Geschichten iibereinstimmt, die in der niachsten zwei-
wochigen Iteration Platz haben.

Nachdem alle Geschichten vom Team geschitzt worden sind, wird eine
Kopie der physischen Karte proportional zu allen anderen Geschichtskarten
zurechtgeschnitten: dreiwdchige Geschichten auf eine Grofie von ungefihr
21cm x 42cm, zweiwOchige auf 21cm x 28cm, einwdchige auf 21cm
x 14cm, halbwochige auf 21cm x 7cm und so weiter. Dann kommt der
»Komitee-Kunde« hinzu, um zu entscheiden, wie die Kartchen auf dem Spiel-
tfeld angeordnet werden sollen. Da alle Karten so zugeschnitten sind, dass die
Rechenarbeit dank des optischen Eindrucks schnell erledigt ist, kann man
sich beim Meeting auf die konkurrierenden Geschiftsinteressen konzentrie-
ren und den Versionsplan innerhalb weniger Stunden aufstellen. Den ganzen
Iterationszyklus hindurch steht dieser Spieltisch bereit, so dass bei jeder neu
hinzukommenden Geschichte, die sofortiger Aufmerksamkeit bedarf, der-
selbe »Komitee-Kunde« schnell entscheiden kann, wie der Plan angepasst
werden soll, um die Neuverteilung der Ressourcen zu bewerkstelligen.







Kapitel 17

Iterationsplanung

FEine Iteration wird geplant, indem man die dazugehorigen Geschichten in einzelne
Aufgaben aufgliedert. Um den Zeitplan fiir die Aufgaben aufzustellen, bittet man die
Programmierer, sich fiir gewiinschte Aufgaben einzutragen, diese zu schitzen und
dann wenn nétig umzuverteilen.

Der Versionsplan wird auf den Rhythmus des Unternehmens abgestimmt.
Dadurch bekommen die Geschaftsleute eine Vorstellung davon, welche Gruppen
von Geschichten zusammengenommen fiir den Markt sinnvoll sind. Der Iterati-
onsplan dagegen wird auf den Programmier-Rhythmus abgestimmt. In zwei
Wochen ist geniigend Zeit um:

® ciniges an Funktionalitdt zu entwickeln,

® cin umfassendes Refactoring durchzufiihren,
® c¢in wenig Infrastruktur aufzubauen,

® ¢in paar Experimente auszuprobieren,

® sich von kleineren Riickschldgen zu erholen.

Anders als beim Versionsplan liegt der Iterationsplan tiberwiegend in den Hin-
den der Programmierer. Sie sind diejenigen, die entscheiden, wie und in welcher
Reihenfolge die Arbeit getan werden soll. Doch auch der Kunde ist weiterhin
beteiligt. Es ist wichtig, ihm nach der Halfte einer Iteration Bericht zu erstatten,
damit er einen Uberblick tiber die Abldufe und ein Gefiihl dafiir bekommt,
worauf die Entwicklung letztendlich abzielt. Der Kunde wird ebenfalls hinzu-
gezogen, wenn das Team feststellt, dass es zu viel zu tun hat, und der Arbeits-
umfang begrenzt werden soll.

Der offizielle Start der Iteration sind die Besprechungen zur Iterationsplanung,
wo sich die Programmierer zusammensetzen, um die Geschichten fiir den kom-
menden Zyklus in einzelne Aufgaben klein zu brechen. Wir tun das, weil wir fiir
die Verfolgung Einheiten benotigen, die kleiner sind als eine komplette
Geschichte. Jede Aufgabe hat einen Arbeitsumfang von ungefidhr ein bis drei ide-
alen Tagen. Oftmals kann es zwar sinnvoll sein, einen Programmierer eine ganze
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Geschichte bis zu ihrem Abschluss betreuen zu lassen, doch besser ist es, wenn
unterschiedliche Leute die kleineren Aufgaben iibernehmen, damit jeder seine
individuelle Spezialisierung einbringen kann. Es kann vorkommen, dass einige
Geschichten einige Tatigkeiten gemeinsam haben. Mit diesen Fédllen konnen wir
besser umgehen, wenn diese Geschichten ihre Aufgaben untereinander teilen.
Schliefdlich miissen wir uns innerhalb der Iteration mit den verschiedenen
Abhingigkeiten befassen, die so viele Planer in den Wahnsinn treiben.

Nach den Besprechungen zur Iterationsplanung tibernimmt ein Mitarbeiter die
Verantwortung fiir die Iterationsverfolgung (siehe Kapitel 19). Diese Person, der
»Tracker«, behilt den Uberblick dariiber, welche Aufgaben bereits fertig sind und
welche es noch zu erledigen gibt. Es liegt in seiner Zustindigkeit, das Team auf
mogliche Probleme aufmerksam zu machen: zu viel oder zu wenig Arbeit, Mitar-
beiter mit zu viel oder zu wenig Engagement und so weiter. Jeden Tag kommt das
Team zu einer kurzen Besprechung zusammen, damit jeder sehen kann, woran
die anderen gerade arbeiten. Dadurch bleibt der Informationsfluss im gesamten
Team erhalten.

Niemals einen Termin verpassen

Einer der wichtigsten Planungsgrundsatze fiir das Extreme Programming lautet,
dass die Termine unverdnderlich sind, der Arbeitsumfang jedoch variieren kann.
Bei jedem Projekt geraten Sie frither oder spdter in eine Situation, wo Sie einfach
zu viel Arbeit haben. Dann konnten Sie der Versuchung unterliegen, den End-
termin einer Iteration mal eben eine Spur nach hinten zu verschieben, um noch
ein bisschen mehr Funktionalitdt unterbringen zu konnen.

Tun Sie das nicht!

Das Verpassen von Terminen ist eine jener schlechten Angewohnheiten, die sich
so schnell nicht mehr abstellen lassen und grof3en Schaden anrichten. Was sie so
schddlich macht, ist die Tatsache, dass es so einfach geht. Irgendwann jedoch
werden Sie an einem Punkt sein, wo Sie schon so viele Termine verpasst haben,
dass Sie jede Glaubwiirdigkeit verlieren (und auch das Projekt), oder Sie erreichen
ein Datum, bei dem es vernichtend wire, es nicht einzuhalten — einen Freigabe-
termin beispielsweise. Solche Probleme entstehen, wenn ein Team sich nicht
anders zu helfen weif3, als Fristen zu tiberschreiten, und spéater ist dann das
Gejammer grofs.

Eine nicht ganz so einfache, aber sicherere Strategie bei zu viel Arbeit besteht
darin, die Funktionalitdat hinten anzustellen. Da diese Methode schwieriger ist,
darf man nicht vergessen, sie bei Zeiten einzuiiben. Nur wenn das Team (und
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insbesondere der Kunde) diese Vorgehensweise bei jeder Iteration durchexerziert,
werden alle in der Lage sein danach zu handeln, wenn der wirklich wichtige Ter-
min ndher riickt. Dann sind die entscheidenden Geschichten diejenigen, von
denen der Kunde meint, dass er im Augenblick auf sie verzichten kann. Solche
Geschichten konnen ein Projekt retten.

Manchmal kann es aber auch besser sein, den Termin fiir die Freigabe einer Ver-
sion zu verschieben. Das muss dann der Kunde entscheiden. Viele Dinge aufler-
halb des Projektplanungsbereichs flieffen in diese Entscheidung mit ein. Nur
wenn alle Beteiligten im Verschieben von Funktionalitit getlibt sind, hat der
Kunde eine reelle Wahlmoglichkeit zwischen Termin und Funktion. Wir sind
immer wieder tiberrascht, auf wie viele »absolut notwendigen« Funktionen Kun-
den plotzlich verzichten konnen, wenn ein wichtiger Termin bevorsteht.

Oft kann man diese schwerwiegenden Entscheidungen erst dann treffen, wenn
die dringenden Termine schon vor der Tiir stehen, und ohne Ubung ist man
nicht in der Lage unter Druck zu handeln. Jim Highsmith sagt dazu: »Ich dachte
immer, der Kampf gegen die Zeit hdtte etwas mit Zeit zu tun. Doch ich habe
gelernt, dass es statt dessen darum geht, sich das ganze Projekt hindurch immer
wieder zu solchen schwierigen Entschliissen durchzuringen, die Abstriche zur
Folge haben.«

Der andere Grund, warum Sie Termine nicht verpassen sollten, ist die Gefahr, die
Kontrolle zu verlieren. Innerhalb jeder Iteration gibt es eine gewisse Unsicher-
heit. Erst am Zyklusende wissen Sie wirklich, wo Sie stehen. Daher sollte es in
Threm Interesse sein, diesen Zeitpunkt nicht hinauszuzogern.






Kapitel 18

Besprechung zur
Iterationsplanung

Zu Beginn jeder Iteration stellt das Team einen Iterationsplan auf. Dieser Plan
unterteilt die Iteration in Entwicklungsaufgaben fiir einige Tage. Fiir jede Aufgabe
gibt es einen Programmierer, der fiir ihre Fertigstellung verantwortlich ist.

Die Besprechung zur Iterationsplanung ist das Erste, was Sie in einer Iteration tun
miissen. Die Sitzung sollte nicht langer als einen Tag in Anspruch nehmen,
wobei die meisten Teams schneller damit fertig sind. An den Besprechungen
sollte das gesamte Team teilnehmen, einschlief}lich des Kunden. Wahlen Sie fir
das Treffen einen freundlichen Raum mit einer ausreichend grofien Wandtafel.

Hier folgt ein Uberblick iiber den Ablauf des Treffens. (Dies ist nur eine Kurzfas-
sung. Wir werden gleich ndher auf alle Punkte eingehen.)

® Lesen Sie die Geschichten fiir die Iteration vor.
® Notieren Sie auf der Tafel fiir jede Geschichte alle dazugehorigen Aufgaben.

® Setzen Sie alle technischen Aufgaben auf die Liste, die erledigt werden
missen.

® Die Entwickler wahlen sich Aufgaben ihrer Geschwindigkeit entsprechend
aus und schdtzen sie ein.

® Konnten die Aufgaben fiir eine Geschichte nicht komplett verteilt werden,
wird der Kunde gebeten, ein paar Geschichten zurtickzustellen.

® Ist noch Zeit frei, wird der Kunde gebeten, weitere Geschichten hinzuzufiigen.

Die Geschichte verstehen

Als Erstes sollten Sie allen Mitarbeiter in Erinnerung rufen, was fiir diese Iteration
auf dem Plan steht. Oftmals ist es eine gute Idee, den Kunden die Geschichten
vorlesen zu lassen, so dass sie jeder einmal aus seiner Perspektive hort.
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Als grober Anhaltspunkt und Geddchtnisstiitze fiir eine Geschichte ist ein kurzer
Satz auf einer Karteikarte ausreichend. Doch das gentigt selbstverstandlich nicht,
um die Geschichte auszuarbeiten, geschweige denn den Quellcode zu schreiben.
Der Kunde sollte fiir die Besprechungen zur Iterationsplanung also genauere
Angaben zu den Geschichten vorbereiten. Hierfiir haben wir verschiedene
Methoden:

® Am einfachsten ist es, wenn der Kunde einen kurzen Vortrag tiber die
Geschichte hilt. Das ist unkompliziert, erfolgt miindlich und funktioniert
meist sehr gut.

® Die zweite Moglichkeit wire, dass der Kunde eine detaillierte Beschreibung
der Geschichte schriftlich vorbereitet. Das sind ein paar Seiten Information,
die dem Team als Stiitze dienen. Diesen Text nennen wir Erzdhlung. (Bei
Drucklegung gab es in Martins aktuellem Projekt fiir die nachste Iteration
keine Erzahlungen, die mehr als vier Seiten umfassten.)

® Der aufwindigste Ansatz besteht darin, eine vollstindige Serie von Akzeptanz-
tests fiir die Geschichte vorzubereiten.

Die Akzeptanztests brauchen Sie im Endeffekt sowieso, also sind Tests das beste
Mittel, um fiir Geschichten stiitzende Informationen zu erhalten. Leider scheint
es unmoglich zu sein, diese Tests bereits am Anfang der Iteration zu bekommen.
Als verntinftige Alternative kann die Erzdhlung dienen, vorausgesetzt, dass allen
Mitarbeitern klar ist, dass sie eine Hilfe fiir den Meinungsaustausch sein soll,
nicht ein Ersatz fiir Kommunikation.

Finden Sie heraus, was in Ihrem Fall das Optimale ist. Im Laufe von ein paar Ite-
rationen werden Sie erkennen, welche Methode bei Ihrem Team am besten funk-
tioniert.

Die Aufgaben fur eine Iteration aufzahlen

Jede Geschichte hat einen Arbeitsumfang von wenigen idealen Wochen. Also
missen wir im nachsten Planungsschritt die Geschichte auf mehrere kleinere
Aufgaben reduzieren, von denen jede ein paar ideale Tage Arbeit umfassen sollte.
Diese Aufgaben sind reine Entwicklungsaufgaben, deren Zweck fiir den Kunden
nicht verstandlich sein muss.

Die beste Methode zur Bestimmung der Aufgaben ist ein Brainstorming mit allen
Beteiligten. Dazu gehort natiirlich auch, sich zu tiberlegen, wie die Geschichte
aufgebaut werden soll. Sie brauchen sich dabei nicht allzu viele Gedanken tber
die genaue Gestaltung zu machen, aber versuchen Sie eine Liste mit gentigend
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Aufgaben zu erarbeiten. Schauen Sie sich die Klassen und Interaktionen an, die
Sie hinzufiigen oder abandern miissen. Denken Sie daran, dass hier das Ziel nicht
darin besteht, schon alles, was fiir die Iteration gebraucht wird, fertig zu gestal-
ten. Es geht lediglich darum herausfinden, wie man die Aufgaben am Besten ein-
teilen kann. Uber die Gestaltung sprechen Sie spiter, wenn Sie die einzelnen Auf-
gaben ausfiihren.

Oft kann es vorkommen, dass sich Geschichten iiberschneiden. Solche Uberlage-
rungen sind eine gute Gelegenheit, Software zu entwickeln, die fiir verschiedene
Geschichten gleichzeitig geeignet ist. Vielleicht haben Sie aus vorangegangenen
Iterationen noch Ergebnisse, die mit ein bisschen Refactoring der neuen Iteration
weiterhelfen konnen. Notieren Sie auch Aufgaben fiir dieses Vorhaben. Es ist
immer von Vorteil, Aufgaben zu haben, die mehr als einer Geschichte dienen.

Beispielsweise konnte fiir einige der Geschichten eine Funktion gebraucht wer-
den, bei der schon wiahrend der Texteingabe in ein Feld in einer Liste nach der
moglichen Vervollstindigung dieses Texts gesucht wird. Es wire eine Schande,
wenn Sie diese Komponente drei oder vier Mal fiir jede Geschichte neu entwi-
ckeln wiirden. Machen Sie daraus also eine Aufgabe. Vielleicht muss diese Funk-
tion auch bei anderen Geschichten aus vorangegangenen Iterationen nachtrag-
lich eingebaut werden. Dann konnen Sie diesen Umbau als separate Aufgabe
vormerken.

Wahrscheinlich werden Sie auf Abhdngigkeiten zwischen einzelnen Aufgaben
stolen. PERT-Diagramme und dhnliche Monstermethoden werden Sie dafiir aber
nicht brauchen. Bei einem Team, das einige Wochen hindurch miteinander
kommuniziert, konnen Sie sich darauf verlassen, dass es diese Abhdngigkeiten in
den Gritf bekommt. Es lohnt sich, die Aufgaben durchzusprechen, um zu bestim-
men, mit welchen man sich als Erstes beschaftigt. Sie planen jedoch nie im
Voraus, wann genau welche Aufgaben erledigt werden sollen, oder in welcher
Reihenfolge.

Letztendlich gibt es keine zwingenden Regeln fiir die Einteilung der Aufgaben.
Gehen Sie einfach so vor, wie es Thnen sinnvoll erscheint. Solange Sie die Aufga-
ben kurz halten und Tests fiir sie schreiben konnen, werden Sie Erfolg haben.

Technische Aufgaben

Den Grof3teil Ihrer Zeit werden Sie mit der Arbeit an den Geschichten verbrin-
gen. Es gibt aber auch rein technische Aufgaben, die fiir den Kunden uninteres-
sant sind, aber dennoch erledigt werden miissen. Darunter fallen Tatigkeiten wie
das Einspielen des Upgrade des Datenbankherstellers, das Refactoring einer anfal-
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ligen Systemkomponente, die Priifung einer neuen Design-Idee auf ihre Brauch-
barkeit oder die Verbesserung der Konfigurationskontrolle. All diese Dinge soll-
ten auf die Liste gesetzt werden. Auch hier ist es wichtig, die Aufgaben klein zu
halten, also teilen Sie die Arbeit in Abschnitte von wenigen idealen Tagen.

Ron Jeffries behauptet, er konne jede technische Aufgabe in eine unternehmens-
orientierte Geschichte verwandeln, die der Kunde dann nach Belieben fiir die
laufende Iteration auswdhlen oder zurtiickstellen kann. Keine technischen Aufga-
ben zu haben hat durchaus Vorteile, denn wenn man sich erst einmal auf das
heikle Unterfangen eingelassen hat, die Priorititen nach technischen Gesichts-
punkten festzulegen, kommt man nur schwer wieder davon los. Dave Cleal
schlédgt vor, einen festen Betrag des Budgets, etwa 10 Prozent, fiir die freie Verfii-
gung der Programmierer vorzusehen. Wir haben das noch nicht ausprobiert,
doch es klingt interessant.

Die Geschwindigkeit eines Programmierers messen

Wie konnen Sie sicherstellen, dass sich einzelne Programmierer nicht zu viel vor-
nehmen? Wahrend der Iterationsplanung sieht das Team, unter welchem Druck
Sie bei der Planung stehen. Die Angst vor Kritik kann auf einen Programmierer
lahmend wirken.

Wir benutzen hierfiir die Methode »Das Wetter von gestern«, um zu vermeiden,
dass so etwas standig passiert. Ein Programmierer misst seine Geschwindigkeit,
indem er in jeder Iteration seine Fortschritte verfolgt. Er kann jeweils nur fiir so
viele Tage Aufgaben ubernehmen, wie er in der vorangegangenen Iteration
bewiltigt hatte.

Manchmal gibt es natiirlich Griinde, diese Zahl anzupassen. Wenn jemand eine
Woche von seiner dreiwdchigen Iteration im Urlaub ist, hat er ja nur zwei Drittel
seiner Geschwindigkeit zur Verfiigung.

Die Geschwindigkeit eines Programmierers hat nichts mit der Messung seiner
Produktivitdt, Schnelligkeit oder Zielstrebigkeit zu tun. Sie sagt nur aus, wie viele
Aufgaben er iibernehmen kann. Manche Mitarbeiter haben vielleicht eine niedri-
gere Geschwindigkeit, weil sie von Natur aus optimistisch bei den Schitzungen
sind. Andere sind moglicherweise langsamer, weil sie viel Zeit damit verbringen,
anderen Entwicklern zu helfen. Fiir einen Programmierer ist es wichtiger, genaue
Vorhersagen zu machen, als irgendeinem willkirlichen Produktivititsmafistab
gerecht zu werden. Die absolute Grofle der Geschwindigkeit ist viel unwichtiger
als ihre Vorhersehbarkeit.
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Aufgaben Ubernehmen und einschatzen

Wenn Sie die Liste mit den Aufgaben auf der Tafel fertig haben, konnen sich die
Programmierer dafiir melden. Ein Programmierer, der eine Aufgabe tibernimmt,
ist fiir deren Bearbeitung wahrend der Iteration verantwortlich. Als Erstes muss er
einschdtzen, wie lange er fiir die Erledigung benotigen wird.

Es bleibt dem Programmierer tiberlassen, wie er zu einer Schitzung gelangt. Wie
gewohnlich ist die beste Methode auch hier, die Aufgaben mit vorangegangenen
Arbeiten zu vergleichen. Der Mitarbeiter konnte sich tiberlegen: »Dafiir miisste
ich ungefihr so lange brauchen wie fiir die grafische Benutzeroberflidche fiir die
Versandabteilung, die ich in der letzten Iteration gemacht habe.« In den Projekt-
protokollen ist verzeichnet, wie viel Zeit diese Arbeit in Anspruch genommen
hat, so dass Sie diese Angaben fiir die kommende Iteration benutzen kénnen.

Vermeiden Sie es aber, die Arbeit eines anderen Programmierers zum Vergleich
heranzuziehen. Sie haben es mit Menschen zu tun, nicht mit »universellen Pro-
grammiermaschinen«. Nicht alle Programmierer arbeiten gleich schnell, und ihr
Tempo ist je nach Aufgabe unterschiedlich. Es kann hilfreich sein, dem Mitarbei-
ter die Protokolle zu zeigen, um ihm bei einer Schidtzung zur Hand zu gehen, aber
sagen Sie niemals: »Dinsdale hat das in drei Tagen geschafft, wieso glaubst du,
dass du dafir finf brauchst?« Wenn Sie einmal damit anfangen, die Berichte als
Druckmittel zu verwenden, werden Sie nie wieder eine ehrliche Schiatzung
bekommen. Im Augenblick ist es das Wichtigste, die Schitzungen so exakt wie
moglich hinzukriegen — wenn Sie die Fahigkeiten der Programmierer vergleichen
wollen, tun Sie dies nicht wihrend der Planung!

Die Programmierer sollten immer von der Voraussetzung ausgehen, dass sie zu
zweit an einer Aufgabe arbeiten werden, da bei XP jeglicher Produktionscode
paarweise entwickelt wird. Es kann sein, dass die Partnerwahl auch Einfluss auf
die Schatzung hat: »Wenn Spiny mit mir daran arbeitet, schaffen wir es in zwei
Tagen.« So etwas ist ideal und bestdtigt das Prinzip, dass die Mitarbeiter einander
helfen sollen.

Die Programmierer sollten ebenfalls davon ausgehen, dass sie mit einer Aufgabe
erst fertig sind, wenn alle Komponententests geschrieben sind und laufen. »Den
Code habe ich fertig, aber ich habe ihn noch nicht getestet, ist eine bedeutungs-
lose Aussage in XP. Quellcode ohne Tests ist fiir Planungszwecke einfach nicht
existent.

Die Programmierer konnen sich fiir alle Punkte melden, die sie wollen. So kon-
nen sie an Aufgaben arbeiten, auf die sie Lust haben, und bleiben motiviert. Da
die Motivation einen wichtigen Faktor fiir Produktivitat darstellt, ist das giinstig,
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»a Good Thing«. Manche Programmierer suchen sich jedes Mal eine bestimmte
Arbeit aus, die sie mogen, und beschiftigen sich fast ausschliefdlich damit.
Andere ziehen es vor, ihr Interessengebiet zu erweitern, indem sie neue Dinge
ausprobieren. Das ist ebenfalls eine gute Sache, da es die Motivation aufrecht-
erhialt, den Entwicklern die Moglichkeit gibt, ihre Fihigkeiten auszubauen, und
das Projektrisiko mindert.

Bei der Iterationsplanung, und im Grunde dieses ganze Buch hindurch, konzent-
rieren wir uns darauf, was die Programmierer zu tun haben. Wie steht es denn
mit den Aufgaben, die andere erledigen miissen: die Dokumentation schreiben,
die Icons entwerfen, und so weiter? Bei unserer Planungsarbeit haben wir festge-
stellt, dass es gut funktioniert, wenn wir diese Arbeit ebenfalls in Aufgaben auf-
teilen und auf die Liste setzen. Die technischen Autoren melden sich dann fiir
die Benutzerhandbiicher, die Designer ibernehmen die Gestaltungsaufgaben fir
Icons, wahrend sich die Programmierer auf die Entwicklungsaufgaben festlegen.

Unbeliebte Tatigkeiten

Wenn manche Projektmanager horen, dass es unsere Methode ist, die Mitarbeiter
die Aufgaben »auswdhlen« zu lassen, machen sie sich Sorgen, dass manche
Drecksarbeit liegen bleiben konnte. In der Praxis haben wir damit keine Prob-
leme. Programmierer sind so unterschiedlich, dass sich so gut wie immer jemand
findet, der eine bestimmte Sache gerne macht. Solche Tatigkeiten, die gemeinhin
als unbeliebt gelten, werden dann intern und oft ohne grofde Diskussionen
untereinander aufgeteilt.

Sollten Sie jedoch feststellen, dass immer eine bestimmte Person bei der Aufga-
benverteilung den Kiirzeren zieht, bitten Sie das Team, dafiir eine Losung zu fin-
den. Die Mitarbeiter konnten beispielsweise ein strengeres Rotationssystem fiir
die unpopuldre Arbeit einfiihren. Oder sie bestimmen jemanden Neues fiir das
Team, der diese Aufgaben gerne tibernimmt. Programmierer lieben es Probleme
zu losen, also werden sie schon zu einer Losung kommen, und wenn es ihre
eigene Idee war, werden sie sich auch bemiihen, sie in die Tat umzusetzen.

Zu viel zu tun

Wenn alle Programmierer ihre Aufgaben iibernommen und geschitzt haben,
schauen Sie sich Thre Liste noch einmal an. In einer perfekten Welt wiren alle
Aufgaben vergeben. In unserer Galaxie miissen wir jedoch oft feststellen, dass
noch ein paar Punkte iibrig geblieben sind. Welche dieser verwaisten Aufgaben
sollen Sie dann zurtickstellen?



Zu wenig zu tun 95

Konnen Sie noch eine Iteration abwarten, bis die Datenbank aktualisiert wird?
Manchmal ist Warten die beste Losung, aber bisweilen finden Sie einfach keine
technischen Aufgaben, von denen Sie glauben, sie vertagen zu konnen.

Wenn keine der technischen Aufgaben verschoben werden kann, wenden Sie
sich an den Kunden: »Uns fehlen fiinf ideale Tage. Wir miissen Sie bitten,
Geschichten im Umfang von fiinf Tagen zu streichen.«

Der Kunde kann entweder eine ganze Geschichte zurtickstellen, oder diese aufspal-
ten und nur eins der kleineren Teile verschieben (siehe »Kundengeschichten auftei-
len« in Kapitel 11). Er kann auch mehrere Geschichten aufteilen, um die richtige
Mischung zu erreichen. Eine zurtickgestellte Geschichte kommt auf die Liste fiir die
ndchste Iteration. Der Kunde kann sie dann in zwei Wochen wieder einbeziehen.

Sie konnten in Versuchung geraten, den gesamten Versionsplan umzustellen,
wenn Sie eine Geschichte verschieben. Uberstiirzen Sie das nicht! Warten Sie ein
oder zwei Iterationen, bevor Sie den Plan iiberarbeiten. Diese vertagten Aufgaben
sind oft noch zu winzig, um zu einem Problem zu werden. Erst wenn sie zu
einem grofleren Stapel angewachsen sind, rentiert es sich, sie sich vorzunehmen.

Zu wenig zu tun

Sie konnen gerne lachen, aber auch das kommt manchmal vor!

Hierbei lauft der Prozess in umgekehrter Richtung ab. Die Programmierer bitten
den Kunden, noch einige Geschichten hinzuzufiigen. Dieser kann dann entwe-
der eine ganze Geschichte einfligen, oder nur einen Teil von ihr. Wie immer ist
es auch hier der Kunde, der bestimmt, was verschoben wird, und nicht die Ent-
wickler.

Beispiel (Iterationsplan)

Wir betrachten uns die zeitliche Verzahnung des Versionsplans einmal im Detail,
um den Plan fir die zweite Iteration darzustellen. Die Notizen sehen folgender-
mafien aus:

® Preiswertesten Flug finden
* Objekt fiir die alternative Flugsuche — KB 2
e Passende Fliige nach Reisedatum finden - MF 1

e Planeten-Landestationen aktualisieren, um Alternativen zu finden — KB 1
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e Flugpreise fiir alternative Landestationen finden — KB 1
e Sonderangebote — grofde Raumfahrt-Linien - MF 2
e Sonderangebote — preiswerte Raumfahrt-Linien — RJ 3
e Benutzerschnittstelle fiir preiswerte Fliige — R] 1
® Uberblick Reiseroute
¢ FEinfache Benutzerschnittstellen — Anzeige fiir Reiserouten - WC 2
* Details fiir eine Reiseroute anzeigen — RJ 2
® Hotel buchen
e Hotelbuchungsprogramm - MF 1
¢ Schnittstelle zum IHAB - MF 2
e Schnittstelle zum HiHat - MF 1
¢ Schnittstelle zum Mary’s Rote - MF 1
¢ Schnittstelle zum HillTown - WC 1
e Schnittstelle zum Best Southern - RJ 1

e Schnittstelle z7um Woodstar - WC 1
® (Hotels anzeigen — IHAB nach Stadten)

e Abfrage IHAB fiir Hotels in einer bestimmten Stadt - WC 2

e Benutzerschnittstelle fiir Anzeige einer bestimmten Stadt - WC 1
® Sonstiges

e Benutzerschnittstellen in Ordnung bringen — KA 2

e Netzwerkkapazitit verbessern — KB 2

e Uberpriifung mit IPv84 — KB 1

Anmerkungen:

® Die Summe der Aufgaben in den Geschichten stimmt nicht zwangslaufig mit
den Schatzungen aus dem Versionsplan iiberein. »Hotel buchen« war mit
einer idealen Woche angegeben, umfasst aber letztendlich acht ideale Tage.
»Preiswertesten Flug finden« war fiir drei ideale Wochen vorgesehen, aber es
kamen elf ideale Tage heraus. Das ist ganz normal, wenn Sie anfangen, bei
den Schédtzungen mehr ins Detail zu gehen und mehr Informationen zu der
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Iteration bekommen. Im vorliegenden Fall gleichen sich die Ergebnisse ziem-
lich gut aus, doch das miissen sie nicht immer. Deshalb schreiben wir die
urspringliche Schatzung der Geschichte auch nicht auf den Iterationsplan.
Sonst kimen wir in Versuchung, die Schitzungen der Aufgaben mit Gewalt
der Schiatzungssumme fiir die Geschichte anzupassen und wiirden mit min-
derwertiger Information planen. Wenn die Schiatzungen fiir die Aufgaben zei-
gen, dass Sie sich iibernommen haben, gehen Sie noch mal zu IThrem Kunden.

® Weil noch Zeit tibrig war, hat das Team schon mal an einem Stiick fiir »Hotels
anzeigen« gearbeitet. Der Kunde hatte hierbei »Hotels anzeigen« aufgespalten,
um eine Teilaufgabe zu erhalten, fiir die das Team die Extrazeit sinnvoll nut-
zen Konnte.

® Die Geschwindigkeit der meisten Team-Mitglieder betrdgt 7, nur bei KA ist
sie 2. Moglicherweise arbeitet er nur halbtags, oder ist noch neu, oder schatzt
die Aufgaben einfach anders ein.

® Zwischen den Aufgaben gibt es zahlreiche Abhédngigkeiten, im Plan ist davon
jedoch nichts vermerkt. Da wir die Videos gesehen hatten, wussten wir, dass
das Obijekt fiir die alternative Flugsuche zur Verfiigung stehen muss, bevor
man irgendwelche Fliige nach Reisedatum oder Flugpreise fiir alternative Lan-
destationen finden kann. Auflerdem muss man erst die Planeten-Landestatio-
nen aktualisieren um Alternativen anzuzeigen, bevor man mogliche alterna-
tive Landestationen finden kann. Nichts davon steht auf dem Plan, doch da
wir es hier mit einem XP-Team zu tun haben, kdnnen wir beruhigt anneh-
men, dass MF und KB intelligente Wesen sind, die miteinander kommunizie-
ren konnen und unter sich ausmachen werden, in welcher Reihenfolge sie die
Arbeit erledigen.






Kapitel 19

Eine Iteration verfolgen

Ein paar Mal die Woche iiberpriift der Tracker die Fortschritte innerhalb der Itera-
tion, um zu sehen, wie das Team vorankommt.

Jetzt haben Sie also einen Iterationsplan und miissen sich nur noch zurtickleh-
nen und sehen, wie er sich entfaltet — richtig? Falls Sie jetzt »ja« gesagt haben,
schlagen Sie sich dreimal mit diesem Buch auf den Kopf (und seien Sie froh, dass
es so diinn ist!).

Das Einzige, was Sie von IThrem Plan wissen, ist, dass sich die Dinge nicht ihm
zufolge entwickeln werden. Also ist es notwendig, die Iteration in regelmafRigen
Abstinden zu tberpriifen. Sie brauchen dazu jemanden, der die Aufgabe hat, die
Iterationsfortschritte zu verfolgen. Diese Person nennen wir »Tracker«.

Den Fortschritt innerhalb einer Iteration Uberprufen

Ein paar Mal die Woche muss der Tracker herausfinden, wie weit jeder Mitarbei-
ter innerhalb der Iteration gekommen ist. Wir wiirden dafiir keine Besprechung
einberufen oder (um Himmels Willen!) einen Bericht verfassen. Stattdessen sollte
der Tracker nach und nach bei allen Programmierern vorbeischauen.

Der Tracker stellt den Entwicklern zu jeder iibernommenen Aufgabe zwei Fragen:
® Wie viele ideale Tage hast du bereits daran gearbeitet?

® Wie viele weitere ideale Tage brauchst du, bis du fertig bist?

Beachten Sie, dass wir nicht nach Prozentangaben fragen. Wir haben ndamlich
feststellen miissen, dass eine solche Frage eine Antwort provoziert, die so gut wie
keine Bedeutung hat. Um zu tiberpriifen, wie viel Arbeit noch zu tun bleibt, rich-
tet sich die Schliisselfrage nach den Tagen, die noch gebraucht werden. (Wie viel
bisher erledigt wurde, ist hingegen eher fiir das Aufzeichnen der Erfahrungswerte
fir spdtere Schatzungen von Bedeutung.)

Jetzt konnen Sie die Angaben aller Programmierer zusammenzdhlen und die Situ-
ation einschdtzen.
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Am wichtigsten ist das, was noch getan werden muss. Wie ldsst sich diese Menge
an idealen Arbeitstagen mit der verbleibenden Zeit auf den Kalendern der Ent-
wickler vergleichen? Dieser Vergleich ist immer ein wenig ungenau. Es macht
keinen Sinn, die restliche Kalenderzeit dazu ins Verhaltnis zu setzen, da ein Pro-
grammierer im Verlauf der Iteration nie durchgangig ideale Arbeitstage erzielen
wird. Doch wenn es eine allzu grofe Differenz gibt, ist das ein Warnsignal. Und
es ist ganz sicher alarmierend, wenn mehr ideale Tage mit ausstehender Arbeit
uibrig sind, als Kalendertage fiir ihre Erledigung.

Die Analyse liegt zum Grof3teil beim einzelnen Programmierer. Glaubt er, dass er
zu viel zu tun hat? Die Aufgabe des Trackers besteht nur darin, einfache Fragen
zu stellen und auf mogliche Probleme hinzuweisen. Im Endeffekt bleibt es dem
Urteilsvermogen des Programmierers iiberlassen, ob er es schafft, genug ideale
Tage bis zum Iterationsende zu bewidltigen.

An diesem Punkt kommen Sie mit der Frage »Wie viele Tage haben wir jetzt?«
nicht sehr weit. In erster Linie soll [hnen das helfen, eine Liste mit Aufgaben zu
erstellen und festzuhalten, wie viel Zeit letztendlich fir die Erledigung aufge-
wandt wurde. Es ist besser, mehrmals zu fragen, als erst am Ende der Iteration,
wenn sich niemand mehr erinnert, wie lange er letzte Woche an etwas gearbeitet
hat.

Ein sehr wichtiger Teil dieses Prozesses ist die Tatsache, dass der Tracker mit
jedem Programmierer personlich iber dessen Stand sprechen sollte. Man kann
eine Menge Informationen erhalten, wenn man nur auf die Kérpersprache und
das Bauchgefiihl achtet. Zahlen sind viel wert, doch ebenso wichtig ist ein
Gespir dafiir, was fir ein Gefiihl der Programmierer der weiteren Entwicklung
gegentber hat. Dabei muss einerseits das Entwicklungsstadium der Aufgabe und
andererseits die Personlichkeit des Mitarbeiters berticksichtigt werden. Bei der
Uberpriifung der Fortschritte ist der personliche Kontakt fiir die Arbeit des Tra-
ckers unentbehrlich.

Sie sollten aufmerksam werden, wenn ein Programmierer sehr viel weniger ideale
Zeit mit der Bearbeitung seiner Aufgaben zubringt als tiblich. Das muss nichts zu
bedeuten haben - er hat den anderen in dieser Woche nur sehr viel ausgeholfen
— oder etwas anderes stiehlt ihm die Zeit. Er braucht vielleicht etwas Hilfe, um in
die Gdnge zu kommen.

Zeigen Sie dem Programmierer die alten Zahlen. Auf diese Weise fragen Sie nur
nach den Verinderungen seit der letzten Uberpriifung. Aber legen Sie ihm nicht
die anfinglichen Schiatzungen vor, damit nicht die Gefahr entsteht, dass er die
neuen Schitzungen auf die alten abstimmt.
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Ein Ende finden
Rob Mee und Edward Hiatt

Durch die Anleitung von Rob Mee und die zahlreichen Beitrage von Kent
Beck war uns als XP-Team von Anfang unseres Projekts an bewusst, wie
wichtig die Zusammenarbeit zwischen Kunden und Entwicklern ist. Daher
reservierten wir zu Beginn jeder dreiwochigen Iteration immer einen Tag
oder etwas mehr, an dem Programmierer und Kunden die Kopfe zusam-
menstecken konnten, um die anstehenden Funktionen und Aufgaben fiir
die ndchste Phase auszuhandeln. Nach diesem Startschuss wurden die Auf-
gaben auf Plakate geschrieben und an die Wand gehdngt, um sie nach der
Erledigung abhaken zu konnen. Die ganze Iteration hindurch konnten die
Programmierer bei den Kunden nachfragen, wenn ihnen etwas unklar war.
Die Kunden sahen, wie ihr geplantes Produkt langsam Form annahm, und
konnten es in diese oder jene Richtung beeinflussen. Wenn ein Entwickler-
paar eine Aufgabe abgeschlossen hatte, ging es zu dem Plakat, strich sie aus
und nahm sich die ndchste vor.

Dies hort sich jetzt vielleicht ideal an, doch die Sache hatte einen Haken.
Die Entwickler hakten die Aufgaben ndamlich nicht ab, wenn sie abgeschlos-
sen waren, sondern wenn sie dachten, sie waren fertig. Die Kooperation ging
doch nicht weit genug. Trotz der engen Zusammenarbeit wihrend der Ent-
wicklung entschieden die Programmierer tiber diesen letzten Schritt — die
Unternehmensentscheidung — allein. Das hatte unschone Folgen. Nachdem
die Aufgabe ausgestrichen worden war, sah sich der Kunde das Ergebnis an
und sagte: »Das funktioniert nicht richtig. Da muss noch eine Kleinigkeit
verandert werden.« Da nicht geklart worden war, wie man in einer solchen
Situation noch mal einen Schritt zuriick gehen sollte, verbuchte der Kunde
die Unstimmigkeit einfach als Fehlfunktion.

Mit der Zeit wurde die Liste dieser Programmfehler linger: unvollstindige
Aufgaben, kleinere Fehler und einfache Missverstandnisse kamen noch
hinzu. Das Management begann, das Team unter Druck zu setzen, weniger
Fehler zu produzieren, und die Entwickler drgerten sich dariiber, denn viele
der beanstandeten Punkte waren gar keine »Fehler« — es hatte nur jemand
etwas richtig gestellt oder seine Meinung gedndert. [hrerseits drgerten sich
die Kunden, dass sie alles noch einmal riickverfolgen mussten. Alle wuss-
ten, dass die Ursache fiir die Schwierigkeiten ein Verstandigungsproblem
war, nicht ein Mangel an Kompetenz. Doch wie sollten wir es losen? Wir
standen doch schon in stindiger Kommunikation.
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Schlieflich fand Vraj Mohan, unser Projektmanager, diese simple Losung:
Der Kunde, nicht der Entwickler, sollte die Aufgaben nach Beendigung aus-
streichen. Dadurch wurde der letzte Schritt der Zusammenarbeit herbeige-
zwungen, der dem Prozess gefehlt hatte. Sobald diese Entscheidung getrof-
fen war, 16sten sich die meisten Spannungen auf, die sich aufgebaut hatten.
Die Programmierer bekamen ein verldsslicheres Gefiihl dafiir, wann eine
Aufgabe abgeschlossen war — wenn der Kunde das Ergebnis sah und zufrie-
den war, konnten die Entwickler wirklich sicher sein, dass sie fertig waren.
Die Kunden wiinschten sich nach Abschluss zwar immer noch manche Ver-
inderungen, doch nun wurden diese Anderungen als Erweiterungen oder
zusatzliche Funktionen angesehen, fiir die sie sich selbst entschieden hat-
ten, und nicht als Programmierfehler, an denen die Entwickler schuld

warern.
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Den Ruhm teilen

Am Ende jeder Iteration kam das Team zusammen und prisentierte sich
selbst die Arbeit, zu der alle in den vorangegangenen drei Wochen ihren
Beitrag geleistet hatten. Zum Teil machten wir das, damit jeder iber die
letzten Entwicklungen auf dem Laufenden war, und zum Teil, weil es die
Moral starkte — fiir das Team aus Programmieren und Kunden ist es befriedi-
gend, den anderen Kollegen zeigen zu konnen, was man geleistet hat. Wir
gingen dabei die Arbeitslisten durch und bei jeder ausgestrichenen Aufgabe
trat einer der Partner aus dem Entwicklerpaar, das daran gearbeitet hatte,
nach vorn, um das Feature zu demonstrieren.
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Oft kam es zu Verzogerungen bei der Demonstration der einzelnen Aufga-
ben, da sich die jeweiligen Entwickler, die sie im Team erarbeitet hatten,
nicht entscheiden konnten, welcher von beiden das Ergebnis vorfithren
sollte. An einem Punkt am Ende der dritten oder vierten Iteration dauerte
diese Entscheidung besonders lange. Um dem Warten ein Ende zu bereiten,
meldete sich plotzlich der Kunde, um dessen Leistungsmerkmal es ging,
und verkiindete gutgelaunt, dass er nun selbst die Funktion préasentieren
wiirde, statt zu warten, bis sich die Entwickler geeinigt hdtten. Es war eine
ganz spontane Reaktion, die beim versammelten Team fiir einige Heiterkeit
sorgte. Doch als Rob und Kent sich noch mal bewusst machten, was soeben
passiert war, stellten sie fest, dass es eine exzellente Idee war. Warum nicht
immer die Kunden ihre Produkte selbst vorstellen lassen? Das wiirde zwei-
tellos gewdhrleisten, dass sie die ganze Iteration hindurch tiber die Entwick-
lung auf dem Laufenden blieben. Fiir den »Auftritt« vor einem Publikum
wiirden alle Kunden gut vorbereitet sein wollen, so dass sie den Fortschritt
bei ihren Produkten nicht aus den Augen verlieren wiirden.

Dieser Prozess ist mittlerweile sehr beliebt. Er regt die Kunden an, einen
engeren Kontakt mit den Programmieren zu halten: Wir haben festgestellt,
dass die Kunden jetzt ein grofies Interesse daran haben, sich so frith wie
moglich bei den Entwicklern nach Fortschritten bei der Arbeit zu erkundi-
gen, was dazu fiihrt, dass das Endprodukt den Vorstellungen des Kunden
immer naher kommen kann.

Ins Hintertreffen geraten

Das Verfolgen der Entwicklung ist eine passive Tdtigkeit, solange nichts schief
geht. Schief bedeutet in diesem Fall, dass der Programmierer feststellt, dass er
nicht alle Aufgaben erledigen kann, die er tibernommen hat. Es gibt zahllose
Griinde, warum so etwas passiert, doch das Wichtigste in einer solchen Situation
ist, schnell etwas dagegen zu unternehmen.

Unsere erste Reaktion besteht darin, nach jemand anderem zu suchen, der noch
Zeit iibrig hat und die Aufgaben tibernehmen mochte. Er sollte dann seine eigene
Schitzung dazu abgeben, wie viel Zeit er fiir die Fertigstellung benotigen wird.
Wenn die Schitzung linger ausfdllt als die zur Verfligung stehende Zeit, ist das
Problem natiirlich noch nicht gelost.
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Wenn sich niemand findet, der genug Zeit hat, die Aufgabe zu iibernehmen,
muss sich das Team tberlegen, was es wegen dieses Problems unternehmen wird.
Wichtig ist es, alle tiber die Situation zu informieren, denn vielleicht hat ja
jemand einen guten LoOsungsvorschlag. Jetzt wire ein guter Zeitpunkt, die
»Besprechung im Stehen« einzuberufen, denn oft kann eine kleine interne
Umverteilungsaktion die Zeitprobleme losen.

Zeichnen sich jedoch keine genialen Losungen ab, miissen Sie zu Threm Kunden
gehen und sagen, was Sache ist. Er braucht die Information, welche Arbeit fiir
welche Geschichten bereits erledigt ist. Dann fiihrt er die entsprechenden
Schritte wie am Anfang Iteration aus: eine Geschichte auswdhlen, um sie zurtick-
zustellen, oder eine aufspalten, um nur einen Teil zu verschieben. Je schneller Sie
dem Kunden das Problem bewusst machen, desto besser ist seine Chance, noch
den grofitmoglichen Geschiftswert aus der Iteration herauszuholen.

Es ist fiir den Kunden drgerlich, dies mitten in der Iteration erledigen zu miissen,
so dass das Team versuchen sollte, dies zu vermeiden. Das beste Mittel gegen die-
ses Problem sind bessere Schitzungen, und die erreicht man nur durch Ubung
und ein gutes Arbeitsprotokoll. Mit der Zeit sollten Korrekturen inmitten einer
[teration weniger hdaufig vorkommen. Wenn sie dennoch stindig auftreten, muss
sich das Team tiberlegen, was schief lduft. Die Schdtzungen fiir Geschichten sind
meist ziemlich vage, doch wenn man sich die einzelnen Aufgaben auf dem Itera-
tionsplan vornimmt, diirften die Schwankungen nicht mehr so grof} sein.

Oft horen wir von Projektmanagern den folgenden Satz: »XP ist nur eine faule
Ausrede, um mir zu sagen, dass ich nicht kriegen kann, was ich will.« Kunden
sind nattirlich nie begeistert, wenn sie von einem bereits gesteckten Ziel wieder
Abstriche machen miissen. Aber manchmal kann ein Kunde eben nicht kriegen,
was er will. Wer entscheidet dann, was genau er nicht bekommt - der Kunde, die
Programmierer, die Projektmanager oder der Zufall?

Und wie steht es mit Uberstunden? Die einfache Regel lautet, dass niemand zwei
Wochen am Stiick Mehrarbeit leisten kann. Wenn jemand mal fiir ein, zwei Tage
ranklotzen mochte, um einen Riickstand aufzuholen, gut — aber erwarten Sie
nicht, dass dieser Mitarbeiter zwei Tage lang perfekte Ergebnisse liefert.

Wenn ein Programmierer noch Zeit ubrig hat

Das ist wohl eher die Ausnahme, doch auch ein angenehmeres Problem. Als Ers-
tes sollten Sie prifen, wie viel Arbeit die anderen Mitarbeiter noch haben, um zu
sehen, ob der Programmierer ihnen etwas abnehmen kann. Oft konnen Sie das
Team ein bisschen umgruppieren, um die Aufgabenverteilung auszugleichen.
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Ist das nicht moglich, heifdt es wieder, sich an den Kunden zu wenden, um zu
sehen, welche Arbeit vorgezogen werden soll — entweder eine ganze Geschichte
oder nur einzelne Teile.

Wenn der Programmierer jedoch in den letzten Iterationen ein grofies Pensum
erledigen musste, konnen Sie tiberlegen, ihm eine Pause zu gonnen. Das kann
auch ein freier Tag sein, wenn er in der letzten Zeit viele Uberstunden gemacht
hat. Oder es kann bedeuten, ihn eine Weile experimentieren zu lassen, beispiels-
weise mit einer Technologie, die fiir das Projekt niitzlich sein konnte. Solche Pau-
sen helfen den Mitarbeitern, motiviert zu bleiben, und manchmal konnen dabei
auch hilfreiche Ideen fiir das Projekt herausspringen.

Wann ist die Iteration abgeschlossen?

Die Iteration ist an dem Datum abgeschlossen, das zu Beginn festgelegt wurde.
Eine zweiwOchige Iteration endet nach zwei Wochen - ohne wenn und aber.
Erledigte Geschichten sind fertig, unerledigte werden zuriickgestellt und bei der
ndchsten Besprechung zur Iterationsplanung vorgesehen.

Wann ist eine Geschichte abgeschlossen?

Eine Geschichte ist abgeschlossen, wenn ihre Funktion dem Kunden demonst-
riert wurde und dieser bestdtigt, dass die Funktionalitdt im Wesentlichen seinen
Erwartungen gerecht wird.

Und was meinen wir mit dem schwammigen Begriff »im Wesentlichen den
Erwartungen gerecht werden«? Der Kunde bezahlt die Rechnung, also entschei-
det er, ob er zufrieden ist.

Die Kunden sollten die Akzeptanztests fiir die Geschichte durchfithren. Dabei
konnen sich manchmal Fehler zeigen. Dann muss der Kunde beurteilen, ob diese
Fehler genug Grund zur Annahme geben, dass die Geschichte noch nicht abge-
schlossen ist. Falls die Kosten auf der Telefonrechnung falsch ausgegeben wer-
den, wird der Kunde sicher sagen: »Nein, die Geschichte kann so nicht tibernom-
men werden«. Falls die Formatierung um ein Pica verschoben ist, wird er wohl
sagen, »O.k., es gibt ein paar Schwachstellen, aber wir nehmen die Software.« Es
gibt viele Hersteller, die Software mit Programmierfehlern ausliefern, die ihnen
durchaus bekannt sind. Bei manchen gibt es sogar massenweise Fehlfunktionen.
Aber solange der Kunde sich dessen bewusst ist, liegt dies in seiner Entscheidung.
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Beispiel fur eine Iterationsverfolgung

Schauen wir uns noch einmal die zeitliche Verzahnung an, um eine Iterations-
verfolgung nach zwei Dritteln der zweiten Iteration zu betrachten. Sie konnen
den Stand der Iteration mit einer einfachen Tabelle darstellen.

Tabelle 19.1 zeigt den Stand der Iteration. Die Bilanz gibt Hinweis auf mogliche
Probleme. KA ist fiir den Rest des Zyklus nicht da, so dass wir nur noch vier Per-
sonen haben. Wir haben eingeplant, dass jeder Mitarbeiter in einer dreiwochigen
Iteration 7 ideale Tage schaffen kann. Die vier Leute konnen also 28 ideale Tage
in der gesamten Iteration bewiltigen. In der letzten Woche konnen sie ungefahr
ein Drittel dieser Arbeit erledigen: 9 Tage. Doch wir haben noch fiir 14 Tage
Arbeit ausstehen.

Wenn wir uns die Aufgaben und die jeweiligen Fortschritte betrachten, konnen
wir Genaueres erkennen. RJ liegt ziemlich gut in der Zeit, denn er hat nur noch
drei ideale Tage vor sich. Wir sprechen mit ihm und finden heraus, dass er zuver-
sichtlich ist, seine Arbeit rechtzeitig fertig zu bekommen.

Aufgabe Mitarbeiter | abgeschlossen | unerledigt
Benutzerschnittstellen in Ordnung bringen KA 2 0
KA gesamt (weg bis Iterationsende) 2 0
Obijekt fur die alternative Flugsuche KB 2 0
Planeten-Landestationen aktualisieren, KB 1 1
um Alternativen zu finden

Flugpreise fur alternative Landestationen KB 0 1
finden

Netzwerkgeschwindigkeit verbessern KB 2 2
Uberpriifung mit IPv84 KB 0 1
KB gesamt 5 5
Sonderangebote — grofle Raumfahrtlinien MF 0 2
Passende Fliige nach Reisedatum finden MF 0 1
Programm fiir Hotelbuchung MEF 1 0
Schnittstelle zum IHAB MF 3 2
Schnittstelle zum HiHat MF 1 0
Schnittstelle zum Mary’s Rote MF 0 1
MF gesamt 5 6

Tabelle 19.1 Aufgaben am Ende der dritten Woche
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Aufgabe Mitarbeiter | abgeschlossen | unerledigt
Sonderangebote — R] 2

preiswerte Raumfahrtlinien

Benutzerschnittstelle fur preiswerte Fliige R] 0 1
Details fur eine Reiseroute anzeigen R] 2 0
Schnittstelle zum Best Southern R 0 1
R] gesamt 4 3
Einfaches Anzeigen der Reiseroute wC 1 0
Schnittstelle zum HillTown WC 0,5 0
Schnittstelle zum Woodstar wWcC 0,5 0
Abfrage von IHAB fiir Hotels in einer WC 0,5 0
bestimmten Stadt

WC gesamt 4,5 0
Team gesamt 20,5 14

Tabelle 19.1 Aufgaben am Ende der dritten Woche (Forts.)

WC befindet sich in einer angenehmen Situation. Seine Aufgaben haben sich als
leichter erwiesen, als er gedacht hatte. Er hat fiir die letzte Woche keine Arbeit
mehr.

KB und MF hingegen haben ziemliche Zeitprobleme. Wir konnen die Aufgaben
ein bisschen umverteilen und WC dazuholen, doch das wird nicht geniigen. Also
missen wir mit dem Kunden reden, um zu entscheiden, was getan werden soll.
Der Kunde kann sich die Aufgaben ansehen, doch hauptsdchlich sollte er den
Fortschritt der Geschichten tberpriifen.

Der Kunde weif}, dass wir noch ungefahr neun ideale Tage zur Verfiigung haben.
Was sollte gestrichen werden? Die zentrale Geschichte ist hierbei »Preiswertesten
Flug finden«. Sie muss auf jeden Fall abgeschlossen werden. Die Geschichte
»Hotel buchen« ist weniger wichtig, und auch der Geschwindigkeit kommt keine
grofde Bedeutung zu - sonst wire dieser Punkt ja eine Geschichte. Das Team kann
sich also noch einmal die Aufgaben ansehen und sich abermals fiir die Aufgaben
melden, an denen noch gearbeitet werden muss. Tabelle 19.3 zeigt, welche Auf-
gaben noch zu erledigen sind.
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Hotels anzeigen (IHAB nach Stadten) | O

Geschichte unerledigt | Bemerkungen

Preiswertesten Flug finden 7 Einige Teile unvollstandig

Uberblick Reiseroute 0

Hotel buchen 4 Problem mit Schnittstelle zum IHAB;

aus anderen zusammenbasteln

Sonstiges Hauptsachlich Geschwindigkeits-
optimierung
Tabelle 19.2 Bei Geschichten verbleibende Aufgaben

Ausstehende Aufgaben Mitarbeiter | inerledigt
Planeten-Landestationen aktualisieren, um Alternativen zu finden | KB 1
Flugpreise fur alternative Landestationen finden KB 1

I I hwindiakei I KB 2

T af T KB 1

KB gesamt 2
Passende Fliige nach Reisedatum finden MF 1
Sehnittstelte-zumtHAB MF 2
Schnittstelle zum Mary’s Rote MF 1

MF gesamt 2
Sonderangebote — preiswerte Raumfahrtlinien R] 1
Benutzerschnittstelle fur preiswerte Fliige R] 1
Schnittstelle zum Best Southern RJ 1

R] gesamt 3
Sonderangebote — grofle Raumfahrtlinien wC 2

WC gesamt 2

Tabelle 19.3 Aufgaben fiir die letzte Woche

Im neuen Plan sind weitere Verbesserungen an der Geschwindigkeit zurtickge-
stellt worden. Damit sich WC auf die Geschichte fiir die preisgtinstigsten Fliige
konzentrieren kann, tibernimmt er von MF auch die Aufgabe zu den Sonderange-
boten. Der Kunde erkldrt, dass er lieber die Schnittstelle zum Mary’s Rote fertig
bekommen wiirde, als die zum IHAB, mit der man Probleme hat, also stellt MF die

Arbeit an Letzterer ganz ein.

(Diese Tabellenform ist nur eine Moglichkeit von vielen, um die Verfolgung der
Aufgaben festzuhalten. Jedes unserer Teams hat bisher seine eigene Darstellungs-

form gefunden.)
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Besprechungen im Stehen

»Wenn eine Besprechung langweilig wird, dann gehen Sie!«
Robert Cecil »Uncle Bob« Martin

Halten Sie jeden Tag eine kurze Besprechung ab, damit jeder weifS, was zu tun ist
und was nicht.

Es wird Ihnen schnell auffallen, dass wir nichts von haufigen Besprechungen hal-
ten. Bei den meisten Programmierern stehen Meetings auf der Liste der langweili-
gen Zeitverschwendungen ganz oben. Doch solche Treffen bieten auch eine
Moglichkeit zur Kommunikation. Die Herausforderung besteht darin, herauszu-
finden, welche Art von Treffen am besten funktioniert.

Wir haben festgestellt, dass kurze tdgliche Besprechungen unentbehrlich sind,
um allen eine Vorstellung davon zu geben, was die anderen Mitarbeiter gerade
machen. Die Betonung liegt allerdings auf kurz. Wenn die tdglichen Treffen lang-
sam, aber sicher langweilig werden, wird es problematisch.

Die »Besprechungen im Stehen« bekommen ihren Namen von einem Trick, den
wir anwenden, um sie kurz zu halten: Alle miissen das ganze Treffen iiber stehen.
Dadurch behdlt jeder im Gedidchtnis, dass er sich kurz fassen soll. Sollte es den-
noch jemand vergessen, erinnern Sie ihn dran (notfalls mit einem Rohrstock).

Der Ablauf ist simpel. Alle stellen sich im Kreis auf und Sie gehen von einem zum
anderen (ob im oder gegen den Uhrzeigersinn, bleibt Ihnen tiberlassen). Jeder
sagt kurz, was er oder sie gestern gemacht hat und was heute dran ist. Probleme
oder Informationen, von denen das Team wissen sollte, werden bekannt gege-
ben.

Zweck der Besprechung im Stehen ist die Information iiber Probleme, nicht ihre
Losung. Halten Sie das Treffen kurz. Schwierig wird es, wenn jemand sagt, »Ich
habe ein Stiick Code im FlooP von Foobar implementiert«, und jemand anderes,
»S0 etwas habe ich letzten Monat gemacht«, »Oh, Ich brauchte einen dreifachen
Axel«, »Das kannst du machen, indem du die Konfigurationsdatei veranderst.«
Und plotzlich sieht es aus, als wiirde es eine lange Unterhaltung werden. An die-
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sem Punkt konnten Sie dann Folgendes vorschlagen: »Vielleicht solltet ihr euch
lieber heute Vormittag noch mal zusammensetzen und das besprechen.« Alles,
was mehr als einer kurzen Ankiindigung bedarf, sollte auf ein anderes Treffen
verschoben werden, an dem dann nur diejenigen teilzunehmen brauchen, die es
wirklich interessiert.

Halten Sie die Besprechung im Stehen tdglich ab, damit jeder grob dartiber infor-
miert ist, was die anderen tun. Treffen Sie sich jeden Tag um die gleiche Zeit und
wahlen Sie einen Termin, an dem alle da sind. Am glinstigsten ist es frith am Tag,
da die Leute dann genug Zeit haben, sich notigenfalls noch mal zusammenzuset-
zen.
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Grafische Darstellungen

Jeder sollte den Stand des Projekts mit einem Blick erfassen konnen, indem er sich
einige Diagramme im Arbeitsbereich des Teams ansieht.

Wir sind begeisterte Anhédnger der wissenschaftlichen Methode. Emotionsaus-
briiche wie »Ich finde, du bist zu langsam« oder »in diesem Programm ist echt
der Wurm drin« bringen einen nicht weiter, wenn man versucht, ein Software-
projekt zu leiten. Wie schnell sind wir? Gleicht unsere Software wurmstichigem
Obst?

Deming sagt, »Man kann nichts regeln, was man nicht messen kann«. Wir sind
sicher, dass das nicht stimmt, denn es wird eine Menge Software ausgeliefert,
ohne dass Messungen angestellt wiirden. Andererseits brauchen Sie ein hohes
Maf} an gefiihlsmafliger Distanz, wenn Sie sich entscheiden ohne Messungen zu
arbeiten, was besonders unter Druck nicht immer leicht beizubehalten ist. Zah-
len helfen Ihnen, Ihren Angsten ins Auge zu blicken. Wenn Sie sich dann einmal
der Angst bewusst geworden sind, konnen Sie sich mit fundierter Intuition an die
Entscheidung machen.

Die Gefahr beim »wissenschaftlichen« Planungsansatz besteht darin, dass die
Messungen zum Zweck statt zum Mittel werden konnen. Die Organisationsar-
beit, die fiir das Zusammentragen der Daten notig ist, kann die wirkliche Arbeit
tiberdecken. Der ganze Prozess kann unmenschlich werden, wenn Menschen -
chaotische, stinkende, abgelenkte, inspirierte, unberechenbare Menschen -
zweckgemaf} auf eine Reihe von Zahlen reduziert werden.

Das ist nicht, was wir meinen. Tun Sie es nicht!

Hier folgt stattdessen ein Verfahren, das Intuition und Messung kombiniert:
1. Erkennen Sie ein Problem.

2. Denken Sie sich ein Messsystem aus.

3. Stellen Sie die Messdaten dar.
4

. Wenn das Problem nicht behoben werden kann, zuriick zu 2.
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Beispiele

Im Folgenden finden Sie ein paar Beispiele aus einem wirklichen XP-Projekt, das
seit zehn Iterationen lauft. Das Team hat sich eine genial kostengiinstige Technik
zur Sammlung von Daten ausgedacht. Zu Anfang ist das Team klein genug (finf
Programmierer), dass die Mitglieder nicht zwischen Geschichten und Aufgaben
unterscheiden miissen. Die Geschichten sind kurz, zwischen vier und zwanzig
Stunden. Jedes Geschichtskdrtchen weist auf der Riickseite eine kleine Tabelle auf:

Paar Datum Stunden

Am Ende jeder Iteration tbertragt jemand alle Werte von der Kartenriickseite in
ein Tabellenkalkulationsprogramm. Die Rohdaten konnen dann auf verschie-
dene Weise dargestellt werden.

Produktivitat

Die Teammitglieder bekamen mit der Zeit das Gefiihl, sie wiirden zu langsam
vorankommen. Statt etwas erwiesenermaflen Uneffektives wie Uberstunden zu
machen, beschlossen sie zu messen. Die Messungen, die sie anstellten, bezogen
sich auf die Biirostunden, die tatsachlich mit Programmieren verbracht wurden.

Aus Abbildung 21.1 ist ersichtlich, dass sich das Team nur wenige Stunden mit
Programmieren beschiftigte. Kein Wunder also, dass es so langsam war. Bei der
ndheren Betrachtung wird deutlich, dass die Stunden um den Zeitpunkt herum
zuriickgingen, als das Team

® sich aufteilte, um ein zweites Projekt zu beginnen, und

® cinen externen Kunden dazugewann.

Da ist es nicht verwunderlich, dass das Team nicht mehr so viel Zeit zum Pro-
grammieren hatte. Darauthin taten die Teammitglieder alles, um ihre Program-
mierzeit zu erh6hen, und veranderten dann den Versionsplan, damit er ihre neu
gemessene Geschwindigkeit widerspiegelte.
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Abbildung 21.1 Gemessener Aufwand

Das Integrationsproblem

Ein weiteres Problem, das sich bemerkbar zu machen begann, war die lange
Dauer von Integrationen und die zu grofde Zahl der von diesen verursachten Feh-
ler. Das Team verfolgte darauthin, wie lange die Paare zusammen programmier-
ten, bevor sie eine Integration durchfiihrten (siehe Abbildung 21.2).

Es war deutlich zu erkennen, das der Trend hin zu immer langeren Programmier-
sitzungen ging. Das hatte zur Folge, dass die Mitarbeiter erschopft waren, wenn
sie schlief}lich die Integration vornahmen, was die Fehlerwahrscheinlichkeit
erhohte. Die Verzogerung bis zur Integration steigerte auch die Wahrscheinlich-
keit, dass es zu Konflikten mit Anderungen von anderen Paaren kam. Sobald die-
ses Messergebnis feststand (am 14. Juni), sank die durchschnittliche Dauer einer
Paarprogrammierung auf zwei Stunden, und die Integration wurde einfacher.

Dieses Beispiel illustriert ein wichtiges Prinzip bei der Behandlung von Mess-
ergebnissen: das Herstellen indirekter Zusammenhidnge. Das Team hdtte auch
separat beginnen konnen, die Dauer jeder einzelnen Integration zu verfolgen,
um dann zu versuchen, die Integration zu optimieren. Doch da die Mitarbeiter
das Grundproblem der schwierigen Integrationen ausfindig machen konnten,
waren sie in der Lage, die Ursache, und nicht nur die Symptome zu behandeln.
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XP-Minuten pro Paarsitzung
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Abbildung 21.2 Lingere Sitzungen verlangsamen die Integration

Die zu zeigenden Grafiken auswahlen

Im Folgenden finden Sie Beispiele fiir Grafiken, die Sie benutzen konnen. Wiah-
len Sie Thre Diagramme sorgfaltig aus. Berticksichtigen Sie dabei, was Sie, Ihr
Management, Ihre Programmierer und die Kunden gerade beschiftigt. Versuchen
Sie, sich fiir jedes Problem ein einfaches Schaubild zu tiberlegen, das darstellt,
was bei allen in der Gruppe ablduft.

Wenn eine Grafik ihre Aufgabe erfullt hat, legen Sie sie weg. Diagramme sind
herrliche Hilfsmittel, doch zu viele davon machen ihren Sinn zunichte. Allen
Mitarbeitern muss klar sein, dass die Schaubilder wichtig sind, und das gute
Gefiihl, niitzliche Informationen zu erhalten, sollte die Miihe ihrer Erstellung
wert sein.

Viele Leute schlagen vor, diese Diagramme auf eine Web-Seite zu stellen. Das ist
sinnvoll, wenn Leute von auferhalb wissen miissen, was vor sich geht. Aber neh-
men Sie das nicht als Entschuldigung, die Grafiken nicht auch bei den Entwick-
lern an die Wand zu hdngen. Web-Seiten werden nicht angeschaut, wenn sie nie-
mand anklickt. Aber was auf der Toilette an der Wand hingt, kann man nicht
umgehen. Manch eine plotzliche Erkenntnis kommt einem, wenn man einfach
abwesend auf ein Diagramm starrt, wahrend man zur Hélfte mit etwas anderem
beschiftigt ist.
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Hier sind eine Handvoll Diagramme, die wir mit gutem Erfolg benutzt haben:
® Akzeptanztests — Definiert / Bestanden

® Produktions-Bulk-Code im Vergleich mit Test-Bulk-Code

® [ntegrationen

® Fehlerdichte

® Fortschritt von Geschichten

® Systemgeschwindigkeit

Das Wichtigste, was Sie beachten sollten, ist, nur Grafiken auszuwdhlen, die Sie
brauchen, und keine zu erstellen, die Sie nicht brauchen. Obwohl wir uns nattirlich
geschmeichelt fiihlen, wenn Sie die Diagramme wahlen, die wir hier vorschla-
gen, ist es weitaus wichtiger, dass Sie sich tiber Ihre eigenen Schwierigkeiten
Gedanken machen und solche Schaubilder aussuchen, die diese illustrieren.
Allein schon die Uberlegung, welche Grafiken niitzlich sein kénnten, wird Thnen
bei der Behandlung Ihrer Probleme weiterhelfen. Nebenbei bemerkt bekommen
wir sowieso schon genug Lob.
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Mit Fehlern umgehen

»Dies ist fiir eure Rasse, Boys und Girls!«
Aus »Starship Troopers «

Planen Sie Fehlerbeseitigung zusammen mit Geschichten, damit der Kunde zwischen
der Beseitigung von Fehlern und dem Hinzufiigen weiterer Funktionalitiit entschei-
den kann.

Wir haben uns noch nie in der Landwirtschaft versucht, obwohl Kent mittler-
weile inmitten von Farmen, Pickup-Trucks und Leuten wohnt, die echte Cow-
boyhiite tragen. Aber wir konnen uns vorstellen, dass wir eine Sache mit den Far-
mern gemeinsam haben: eine Abneigung gegeniiber Ungeziefer, den »Bugs«. Bei
einem Programm, in dem der Wurm steckt, wird zwar nicht der Quellcode zer-
fressen, doch die Programmierfehler konnen am Verhdltnis zu unseren Kunden
und an unserer Produktivitit nagen. Und Insektenvernichtungsmittel fiir Soft-
ware ldsst sich leider nicht im Laden um die Ecke kaufen.

Warum sprechen wir hier tiberhaupt tber Fehler? Fiihren die Testmethoden in
XP nicht zu fehlerfreien Systemen? Nein. Es sollten zwar erheblich weniger Feh-
ler auftreten, aber ein paar wird es immer geben — und zwar unter Umstdnden so
viele, dass wir ein Fehlermanagement brauchen.

Eine der schlimmsten Begleiterscheinungen von Programmierfehlern ist ihr
hohes Potenzial an Schuldzuweisungen (von Seiten des Kunden) und Schuldge-
fihlen (fir die Programmierer). Wenn wir mehr getestet hdtten bzw. wenn ihr
tahige Programmierer wart — dann gdbe es diese Fehler nicht. Wir haben es in
Newsgroups schon erlebt, dass Leute herumwiiten und Manager mit der Faust auf
den Tisch schlagen und befehlen, dass keine Fehler gemacht werden diirften. All
diese Emotionen machen den Prozess des Fehlermanagements zunichte und
belasten die wichtigen zwischenmenschlichen Beziehungen, die wir brauchen,
damit die Software-Entwicklung gut funktioniert.
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Lassen Sie uns also ein paar Grundregeln klarstellen:

Wir gehen davon aus, dass die Programmierer die bestmogliche professionelle
Arbeit machen, die sie konnen. In diesem Zusammenhang werden sie alles
Erdenkliche tun, um Fehler zu beseitigen. Doch niemand kann alle Fehler aus-
merzen. Der Kunde muss einfach darauf vertrauen, dass die Entwickler sich
grofite Mithe mit der Fehlerbehebung geben, und er kann die Testabldufe tiber-
wachen, um sicherzustellen, dass sie wirklich sorgfaltig arbeiten.

Fir den Grofsteil der Software fordern wir sowieso keine totale Fehlerfreiheit.
(Jetzt haben wir wohl etwas gesagt, was demndchst garantiert im falschen Kon-
text gegen uns verwendet werden wird!) Jeder Softwarefehler, der sich ein-
schleicht, kostet Zeit und Arbeit, um ihn wieder zu entfernen. Diese Zeit und die-
ser Arbeitsaufwand gehen fiir die Entwicklung neuer Programmeigenschaften
verloren. Also miissen Sie sich entscheiden, was Sie machen sollen. Selbst wenn
Sie von einem Fehler wissen, muss irgend jemand die Entscheidung treffen, ob
man ihn behebt oder lieber eine weitere Funktion hinzufiigt. Wer ist dieser
jemand? Unserer Meinung nach muss das der Kunde sein, denn er trifft die
Geschiftsentscheidung, indem er das Risiko eines Fehlers und den Wert einer
neuen Funktion gegeneinander abwagt — bzw. den Vorteil, sofort ein Produkt zu
bekommen, gegen langeres Warten bis zur Reduzierung der Fehlerzahl.

(Wir wiirden allerdings meinen, dass diese Uberlegungen nicht auf Fehler zutref-
fen, die lebensbedrohlich sein kdnnten. In einem solchen Fall haben die Pro-
grammierer sicherlich eine grofiere Pflicht gegentiber der 6ffentlichen Sicherheit
als ihren Kunden gegentiber.)

Es gibt viele Félle, wo die Geschiftsentscheidung zugunsten der neuen Funktion
ausfdllt. Sicher fallen einigen Lesern oft benutzte Softwareprodukte ein, die ihrer
Meinung nach mehr Fehler enthalten, als sie sollten. Da hatte die Firma wohl die
Entscheidung gefillt, lieber neue Leistungsmerkmale einzubauen, als Fehler zu
beheben. Schauen Sie sich die Aktienkurse des Unternehmens der letzten paar
Jahre an, um zu sehen, ob diese Wahl richtig war.

Wir erlebten einmal ein krasses Beispiel fiir so etwas, als wir mit einem Projekt zu
tun hatten, wo ein altes System gegen ein neues ausgetauscht werden sollte. Der
Kunde beschloss, den Einsatz des neuen Programms zu verzogern, da es Fehler
enthielt, die trotz aller Anstrengungen des Teams noch nicht beseitigt werden
konnten. Dann wurde bekannt, dass der Firma durch Fehler im alten System
monatlich mehrere Millionen Euro verloren gingen. Die neuen Fehler waren
nicht anndhernd so kostspielig! Hatte der Kunde Recht mit seiner Entscheidung,
den Einsatz des Programms aufzuschieben? Im Nachhinein wiirden wir sagen,
nein — obwohl wir damals mit dem Beschluss einverstanden waren.
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Mit Produktionsfehlern umgehen

Das Wichtigste ist, Emotionen aus dem Prozess herauszuhalten. Ein Fehlerbericht
ist eine Aufforderung, das momentane System zu verindern. Viele dieser Ande-
rungen konnten eher als Erweiterungen statt als richtige Reparatur gesehen wer-
den. Wir wollen Sie hier nicht ermutigen, die Korrekturen der einen oder ande-
ren Seite zuzuordnen, denn das fithrt gewohnlich zu wunproduktiven
Diskussionen.

Entscheiden Sie als Erstes, ob es sich um einen kritischen Fehler handelt. Wie Sie
dies machen und was dann zu tun ist, erfahren Sie im noch folgenden Abschnitt
»Mit kritischen Fehlern umgehen«.

Falls der Fehler nicht kritisch ist, notieren Sie ihn auf einer Karte. Lassen Sie die
Entwicklungsabteilung einen Blick darauf werfen und schitzen, wie viel Auf-
wand die Beseitigung in Anspruch nehmen wiirde. Oft konnen Sie an einem sol-
chen Punkt noch nicht wissen, welche Faktoren dabei eine Rolle spielen, also
vermerken Sie den Aufwand als unbekannt. Handelt es sich um weniger als einen
idealen Tag, notieren Sie ihn als klein.

Liegt die Schdtzung bei mehr als einem Tag Arbeitsaufwand, behandeln Sie die
Fehlerbeseitigung als eigene Geschichte. Der Kunde kann dann sagen, in welcher
Iteration der Fehler in Angriff genommen werden soll, — genau wie bei einer
anderen Geschichte. Gewdhnlich lohnt es sich, mehrere Fehler zusammenzufas-
sen, um eine Woche Arbeit zu bekommen.

Kurz vor der ndchsten Besprechung zur Iterationsplanung sollte der Kunde allen
kleinen und unbekannten Fehlern Priorititen zuweisen und angeben, wie viel
ideale Zeit die Entwickler mit der Fehlerbehandlung zubringen sollen. Der Punkt
»Kleine Fehler ausmerzen« wird zu einer Geschichte, die in die Iterationsplanung
einbezogen wird.

Wir mochten jeden ermutigen, mit Fehlern auf eine rationale Weise umzugehen,
um sinnvolle Kompromisse zwischen der Fehlerbehebung und dem Hinzuftigen
von Features zu erreichen. Grundséatzlich haben alle Projekte in dieser Beziehung
unterschiedliche Priorititen. Wenn die Beseitigung von Fehlern ein absolutes
Muss ist, dann erledigen Sie sie als Erstes, indem Sie die erwdhnte Vorgehens-
weise anwenden.

An diesem Punkt eine Gesundheitswarnung: Wir haben diesen Prozess auch
noch nicht pur in Aktion ausprobiert. Statt dessen ziehen viele Entwickler dafiir
ein Team zur Produktionsunterstiitzung heran.
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Das Team zur Produktionsunterstutzung

Zwei von vier Entwicklern melden sich fiir die Fehlerbeseitigung freiwillig. Jeder
Programmierer ist fiir die Dauer einiger Iterationen fiir die Produktionsuntersttit-
zung eingeteilt und wechselt dann wieder zur Entwicklungsabteilung. In jeder
Iteration besteht das Team zur Produktionsunterstiitzung aus mindestens einem
Mitarbeiter, der diese Aufgabe zum ersten Mal erfiillt, und einem, der schon ein-
mal dafiir eingeteilt war. Jedes Mal tibernimmt ein Programmierer die Verantwor-
tung fir die Produktionsunterstiitzung, und diese (manchmal unangenehme)
Aufgabe wird nach dem Rotationsprinzip weitergegeben.

Diese Methode funktionierte einigermafien gut. Doch der Kunde war mit dem
Kompromiss, den er mit der Einrichtung einer Produktionsunterstiitzung einge-
gangen war, nicht ganz zufrieden. Der Aufwand fiir die Produktionsuntersttit-
zung wurde zu grofd — ein zusdtzlicher Arbeitseinsatz, der unabhéangig von der
restlichen Entwicklung geplant wurde. Der Kunde war auf diese Weise nicht wie
bei anderen Planungsarbeiten gezwungen, an den bewussten Entscheidungspro-
zessen selbst teilzunehmen.

Mit kritischen Fehlern umgehen

Es gibt Fehler, die nicht bis zur ndchsten Iteration warten konnen, sondern wirk-
lich sofort oder wenigstens noch in derselben Woche behoben werden miissen.
Es ldsst sich jedoch nur sehr schwer feststellen, welches wirklich kritische Fehler
sind. Nur der Kunde kann diese Frage beantworten. Lassen Sie die Emotionen
auflen vor und verfahren Sie dhnlich wie bei der Standardmethode: Die Entwick-
ler schitzen die Zeit fiir die Fehlerbehebung, der Kunde setzt die Prioritaten.
Moglicherweise haben die Programmierer noch keine Ahnung, wie lange die
Reparatur in Anspruch nehmen wird - dann sollten sie das schnellstens analysie-
ren. Anschliefiend entscheidet der Kunde, welche Geschichte aus dem aktuellen
Plan gestrichen werden soll. Auf diese Weise trifft er einen ausdriicklichen Kom-
promiss zwischen der Funktion (oder auch anderen Fehlerbehebungen) und der
Beseitigung dieses Fehlers. (Gemeinhin fidllen Menschen solche Entscheidungen
eher willkiirlich. Wir haben es aber lieber explizit.)



Kapitel 23

Anderungen am Team

Wie beeinflussen Anderungen am Team Ihre Planungsarbeit?

Kommen

Geben Sie neuen Teammitgliedern ein oder zwei Iterationen Zeit, sich einzuge-
wohnen. Lassen Sie sie beispielsweise

® im Paar mit erfahreneren Kollegen arbeiten,
® den Code und Testfdlle lesen,

® mit Kunden sprechen.

Wir haben nicht erlebt, dass es notig gewesen ware, wahrend dieser Orientie-
rungsphase eine Verringerung der Teamgeschwindigkeit anzunehmen. Die Zeit,
die dafiir verwendet wird, die Fragen der Neuankdmmlinge zu beantworten, wird
durch die neuen Sichtweisen wieder aufgewogen, die sie alten Problemen gegen-
uber eroffnen.

Die Methode »Das Wetter von gestern« zeigt Ihnen, wenn Sie Ihre Schatzungen
auf die Anwesenheit der neuen Leute abstimmen miissen. Bei einem von Kents
Projekten stieflen zwei neue Mitglieder zu dem achtkopfigen Team. Im Anschluss
daran erlebte man eine katastrophale Iteration, vornehmlich aus dem Grund,
weil lang ausstehende Refactoring-Arbeit das Team schlieflich eingeholt hatte.
Man taufte diese Etappe »die verlorene Iteration« und plante die ndchste, als
hitte die verlorene Iteration gar nicht stattgefunden. In der folgenden Phase
legte man sich auf ein Pensum von 22 Tagen fiir Geschichten fest und konnte
Geschichten im Umfang von 37 Tagen abschliefen. Lag es am Refactoring oder
an den neuen Leuten? Unmdglich zu sagen, doch das Team hatte neuen Aufwind
bekommen und konnte diesen Schwung bisher beibehalten.

Gehen

Haben Sie fiinf Programmierer und einer geht, reduzieren Sie Ihre ndchste Itera-
tion um 20 Prozent. Mit Hilfe »des Wetters von gestern« werden Sie die neue
Geschwindigkeit schon schnell wieder in den Griff bekommen.
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Das Team aufteilen

Ward Cunningham spekuliert, dass man in XP die Zahl der Entwickler bis auf 30
oder 40 Mitarbeiter erh6hen kann, wenn man eine erste Version mit einem Team
von zehn Personen herausbringt und dieses dann in zwei Teams aufteilt. Jedes
Team erhdlt seine eigene Sequenz von Geschichten vom eigenen Kunden. Diese
Fiinferteams werden dann auf zehn Personen erweitert. Machen Sie das zwei Mal
und Sie haben 40 Mitarbeiter.

Fir die Planung in diesem Fall wiirden wir damit beginnen, dass sich jedes neue
Teilteam fiir die Halfte der Arbeit verpflichtet, die das Gesamtteam vor der Tei-
lung bewdltigt hatte. »Das Wetter von gestern« wird IThnen dann schnell zeigen,
wie viel an teamiibergreifendem Arbeitsaufwand Sie einplanen miissen.

Weiterentwicklung

Menschen sind jeden Tag anders. Aus Testern werden Programmierer, aus Pro-
grammierern Manager, Manager werfen die Ketten der Unterdriickung ab und
werden wieder zu Programmierern. (Ups! Man merkt auf wessen Seite wir ste-
hen!)

XP wird nicht von universell kompatiblen Programmiermaschinen eingesetzt,
sondern von Menschen. — und zwar von Menschen, die sich verandern. Was ist,
wenn es jemanden langweilt, immer nur zu programmieren? Auf welche Weise
konnte sich das Team geschmeidig den Anderungen des Lebensstils anpassen?

Das ist jetzt nur eine Idee, aber wie wire es, wenn Sie bei der Iterationsplanung
neben den technischen Aufgaben auch die Managementaufgaben an das White-
board schreiben? Der Projektmanager wiirde sich normalerweise fiir die Iterati-
onsverfolgung, den Statusbericht und die Auswahl der Pizza eintragen. Doch falls
sich plotzlich mal jemand anderes in Projektmanagement versuchen mochte,
konnte er ab und zu auch solche Aufgaben iibernehmen. Wenn dann der Pro-
jektmanager das Team verlassen miisste, konnte ihn problemlos jemand anderes
ersetzen, wenn auch nur voriibergehend. Ebenso konnte der Projektmanager von
Zeit zu Zeit eine Programmieraufgabe tibernehmen, um mal zu erleben, wie die
Dinge von unten betrachtet aussehen.
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Kapitel 24

Werkzeuge

»[Die franzosischen Marschdlle] haben ihre Feldziige so geplant
wie eine prachtvolle Riistung. Sie sieht gut aus und sie schiitzt
einen auch gut, bis sie kaputtgeht; dann aber ist man verloren. Ich
hingegen habe meine Feldziige wie Seile aufgebaut. Wenn etwas
schief ging, habe ich einen Knoten gekniipft und weiter gemacht. «
Der Herzog von Wellington

Halten Sie sich an einfache Werkzeuge wie Bleistift, Papier und Wandtafel. Kom-
munikation ist fiir eine erfolgreiche Arbeit wichtiger als Firlefanz.

Beim Projektmanagement gilt es zwei Probleme zu 16sen:
® Den Uberblick iiber alle Daten behalten

® Die Kommunikation und die personlichen Beziehungen zwischen den Mitar-
beitern aufrechterhalten

Unsere Strategie in Bezug auf Werkzeuge ist in hochstem Mafie auf die Aufrecht-
erhaltung der zwischenmenschlichen Kommunikation und der personlichen
Beziehungen zwischen den Mitarbeitern ausgerichtet. Es ist eine sehr viel grofere
Herausforderung in kleinen bis mittelgrof3en Projekten sicherzustellen, dass die
Leute ehrlich miteinander reden, als zu berechnen, wie man mit tiberraschenden
Ereignissen in der Zeitplanung umgehen soll — also brauchen wir dafiir starkere
Werkzeuge. Und der Gewinner heif3t: Kleine Stiickchen Papier.

Die primare physische Einheit fiir die Zeitplanung bei XP-Projekten ist die Kartei-
karte. Karteikarten sind

® transportabel,
® rechnerunabhdngig,
® anschaulich,

® billig (tut uns leid — aber wenn Sie mogen, konnen Sie uns ja einen Haufen Geld
schicken, und Bob Martin besorgt Ihnen dann richtig schone Karteikarten).
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Denken Sie dran, die Zielsetzung unserer Planung umfasst:

® Die Entscheidung, ob wir weitermachen,

® Koordination innerhalb des Teams und mit der Umwelt,

® die Messung der Auswirkung von tiberraschenden Ereignissen,

® Prioritaten setzen.

Keine dieser Aufgaben ist rechnerisch besonders anspruchsvoll. Wir konnen alles
im Kopf ausrechnen und die Ergebnisse dann auf den Kértchen notieren. Fiir
kompliziertere Berechnungen kénnen wir problemlos ein Tabellenkalkulations-
programm einsetzen. Mit diesem konnen Sie dann auch alle moglichen beein-
druckenden Berichte und Grafiken erstellen, die teilweise sogar niitzlich sind.

Wenn Sie mit einer Tabellenkalkulation arbeiten miissen, vergessen Sie niemals,
dass diese Berechnungen nicht so wichtig sind wie Kommunikation und person-
liche Beziehungen. »Ich habe noch ein paar wichtige Aufgaben fiir diese Iteration
gefunden, aber ich will nicht all diese Berichte neu schreiben.« Stopp! Hier
wedelt wohl der Schwanz mit dem Hund. Es ist viel wichtiger sicherzustellen,
dass alle Mitarbeiter die notwendigen Aufgaben fiir die Iteration verstehen, als
auf der Stelle die Berichte perfekt auszufeilen. Notfalls lassen Sie die Tabellenkal-
kulation einfach weg. Wenn alle verstehen, was getan werden muss, aber die
Berechnungen hoffnungslos veraltet sind, ist das erheblich besser, als ein perfek-
tes Protokoll mit falschen Informationen zu haben.
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Geschaftsbeziehungen

Traditionelle Geschiiftsbeziehungen bediirfen einiger kleiner Verdnderungen fiir die
Planung und Ausfiihrung eines Projekts mit XP.

Wir wissen, dass wir Ihnen versprochen haben, nur tiber die Projektplanung zu
sprechen, doch selbst die beste Softwareentwicklung der Welt ist angesichts des
falschen Vertrags machtlos. Wir behandeln hier kurz drei typische Softwarepro-
jekte und zeigen, welche Auswirkung die XP-Planung auf sie hat:

® Qutsourcing
® Interne Entwicklung

® Massenproduktion

Jeder Vertrag, der einen Konflikt zwischen den Interessen des Produzenten und
denen des Kunden provoziert, ist heikel. Wenn die Unstimmigkeiten mit steigen-
dem Druck stirker werden, ergeben sich daraus nahezu untiberwindbare Probleme.

Outsourcing

Der typische Outsourcing-Vertrag legt drei der vier bereits eingefiihrten Variab-
len fest:!

® Umfang
® Zeit
® Kosten

Ungliicklicherweise ist es unmaoglich, alle vier Variablen festzusetzen. Im Falle
eines tiberraschenden Ereignisses wird sich immer eine der Variablen verdndern
(deshalb auch der Name »Variable«). Da die Qualitdt die am schwierigsten zu
messende Variable ist, werden Uberraschungen meistens durch Qualititsein-

1. Vielen Dank an Dave Cleal fiir seine Informationen zu den Feinheiten bei Vertragen mit
verhandelbarem Umfang.
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bufien abgefangen - ein paar Tests weniger, ein bisschen weniger Design, etwas
weniger Kommunikation. Dann ist jeder Versuch zum Scheitern verurteilt, den
Plan durch das Eingehen eines Risikos zu retten. Sobald auf Sie eine unbekannte
Menge an Arbeit lauert, werden Umsatz, Zeitaufwand und Kosten explodieren.

Das Grundproblem von Vertrdgen mit genau fest geschriebenem Umfang liegt
darin, dass sie zwischen Lieferanten- und Kundeninteressen einen direkten Kon-
flikt auslosen. Kunden wollen fiir ihr Geld so viel Umfang wie moglich erhalten,
wahrend die Entwickler fir ihre Finnahmen so wenig wie moglich arbeiten
mochten. Solange alles nach Plan lauft, ist dieser Widerspruch nicht unbedingt
tragisch. Doch wenn die Uberraschungen sich hiufen, sieht es fiir die Vertragser-
fillung dister aus.

Besser wire es, wenn im Vertrag festgelegt wirde: »Der Lieferant wird fir die
Dauer von zwei Monaten mit acht Programmierern fiir den Kunden arbeiten und
dafiir 320.000 Euro erhalten. Der Arbeitsumfang wird gemdf3 den Richtlinien des
klassischen Werks Extreme Programming planen alle zwei Wochen neu ausgehan-
delt.« Das ist alles. Einfach aufzusetzen, leicht zu lesen (und es treibt unsere
Buchverkdufe in die H6he).

Aber Moment noch. Der Kunde wird wissen wollen, was er fiir seine dreihundert
Riesen eigentlich bekommt. Nattirlich will er das, doch wir kénnen es ihm nicht
sagen. Bei der Planung geht es ndmlich nicht darum, die Zukunft vorauszusagen.
Wir konnen ihm den anfanglichen grofien Plan zeigen. Er kann sich unsere Fort-
schritte alle zwei Wochen ansehen. Und ohnehin geht der Vertrag erst mal nur
uiber zwei Monate, und das Projekt lauft vermutlich sechs bis acht Monate. Es ist
nicht wahrscheinlich, dass Sie nur Schrott abliefern und Dreiviertel des Geldes in
die eigene Tasche stecken werden.

Doch warten Sie noch. Der Entwickler mdchte wissen, wie die Bedingungen sei-
nes Arbeitsverhiltnisses fiir die ndchsten sechs Monate aussehen. Nun, dann sor-
gen Sie eben dafiir, Ihren Kunden so gliicklich wie moglich zu machen!

Interne Entwicklung

Die interne Entwicklung bietet fiir XP entsprechende Vor- und Nachteile. Die
Vorteile sind:

® Sie brauchen nicht extra einen Vertrag aufzusetzen und miissen auch keine
Angst haben, bei Nichterfiillung verklagt zu werden - Sie kdnnten vielleicht
gefeuert werden, aber nicht verklagt. Naja, das ist kein besonders grofder Vor-
teil.
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Sie arbeiten innerhalb derselben Unternehmenskultur. Aller Voraussicht nach
haben Geschiéfts- und Entwicklungsbereich einige Werte und Mythen
gemeinsam (selbst wenn die Rollen der Guten und der Bosen in manchen Fil-
len gerade umgedreht sind).

Sie besitzen bereits einen integrierten Schlichter in Person des »Big Boss«.
Selbstverstdandlich ziehen Sie es vor, die Meinungsverschiedenheiten unterei-
nander zu kldren, bevor sie so weit eskalieren, doch wenigstens gibt es einen
eindeutigen Punkt, wo der Streit beendet werden kann.

Die Nachteile sind:

Geschifts- und Entwicklungsbereich haben bereits eine Vorgeschichte, und
die Zusammenarbeit wird wahrscheinlich etwas, nun ja, angespannt ausfal-
len. (Wenn Geschifts- und Entwicklungsabteilung in voller Harmonie mitei-
nander auskommen, brauchen Sie kein XP, sondern XP braucht Sie!)

Es ist wahrscheinlich, dass Sie mehr als einen Kunden zu betreuen haben. All
IThre Energie kann schon allein fiir die Bewaltigung der Prioritdtskonflikte
draufgehen.

Das grofdte Problem bei der internen Entwicklung besteht darin, den Kunden
zu finden. Die beste Kundin, die Kent je erlebt hat, begegnete ihm bei einem
Projekt fiir ein Kundendienstsystem. Sie hatte unter dem alten System bereits
mehrere Jahre damit verbracht, die Post zu bearbeiten und Telefonanrufe zu
beantworten. Danach stand Sie drei Jahre lang anderen Fihrungskriften vor.
Durch diese Erfahrung besafy Sie umfassende Kenntnisse vom vorhandenen
System und wusste, welche Schwachstellen es hatte, wo voraussichtlich Fehler
gemacht werden konnten oder wo ausfiihrlichere Information noétig war.
Weiterhin scheute sie sich nicht davor, Entscheidungen zu treffen, war aber
auch so gewissenhaft, diese hinterher noch einmal zu tiberprifen.

Optimal wire es, wenn Sie eine einzige Person finden, welche die Geschiftsabtei-
lung tiberzeugend vertreten kann. Dieser Mensch benoétigt:

Erfahrung
Kontakte
Eine Vision

Mut

Wenn Sie keine Einzelperson finden, die die Rolle des Kunden tibernimmt, miis-
sen Sie ein Kunden-Komitee aufstellen. Dieses Komitee muss eindeutige Ent-
scheidungen treffen konnen. Bestehen Sie darauf, dass die Komitee-Mitglieder
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sich zusammensetzen und tiber die Priorititen diskutieren. In einem Fall muss-
ten wir zusehen, wie sich ein Team in einem Jahr aus Helden der Wirtschaft in
eine Herde Esel verwandelte, weil zwei seiner Kunden grundverschiedene Mei-
nungen in Bezug auf die Priorititen hatten. Sie machten ihre Meinungsverschie-
denheiten nie deutlich und unternahmen auch nichts, um sie zu beheben.

Wenn Ihre Kunden nicht zusammenarbeiten kdnnen, um tiber die Geschichten
fiir Versionen und Iterationen zu entscheiden, probieren Sie es mit einem Trick
von Dave Cleal: Geben Sie jedem Kunden ein eigenes Budget. Sagen wir, Sie
haben gemessen, dass Ihr Team in jeder Iteration Geschichten im Umfang von
acht idealen Wochen abschlief3en kann. Geben Sie dann Ihrer Verkaufsabteilung
und der Verwaltung jeweils drei Wochen Arbeit zum Verteilen. Beide Kunden
miissen bei allen Besprechung zur Versions- oder Iterationsplanung anwesend
sein und beide sind verpflichtet, wihrend des gesamten Entwicklungszeitraums
fiir die Beantwortung von Fragen zur Verfligung zu stehen.

Massenproduktion

Wie planen Sie, wenn Sie nicht nur einen Kunden haben, sondern Hunderte,
Tausende, Millionen, Milliarden und Billionen von Kunden? XP setzt doch
voraus, dass der Kunde nur mit einer Stimme spricht.

Diese Sprecherrolle wird oft »Produktmanager« genannt. Der Produktmanager
hdlt Kontakt zu verschiedenen Interessengruppen:

® Verkaufsabteilung
® Marketing
® Kundenservice

® Kunden

Der Produktmanager fiigt die einzelnen Geschichten zusammen, erhdlt Schat-
zungen von der Entwicklungsabteilung, setzt relative Prioritdten fiir die Aufga-
ben und ist Ansprechpartner fiir die Entwickler bei den Besprechungen zur Itera-
tions- und Versionsplanung. Der springende Punkt liegt darin, dass der
Entwicklungsbereich von seiner Verantwortung fiir die Konfliktbewdltigung ent-
bunden ist. Wenn Sie nur zwei von drei Kunden sofort zufrieden stellen konnen,
ist der Produktmanager derjenige, der entscheidet, welche der Kunden umge-
hend ihre Streicheleinheiten empfangen diirfen und wer noch eine Zeitlang
beleidigt sein wird.
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Kent hat ein Projekt, bei dem es sechs Produktmanager gibt. Einer fungiert als
gesamtverantwortlicher Produktmanager, wihrend die anderen finf jeweils die
Verantwortung fiir einen Teil des Gesamtprodukts iibernehmen. In einem
geheimnisvollen Prozess, der fiir die Entwicklungsabteilung vollig unsichtbar
bleibt, handeln sie Iteration fiir Iteration ihre relativen Priorititen aus. Bei den
Planungsbesprechungen sind sie dann in der Lage, ihre Geschichten quasi mit
einer Stimme vorzutragen.
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Warnsignale

In diesem Kapitel beschreiben wir einige riskante Situationen, die uns mehr als ein
Mal begegnet sind, sowie Losungsvorschldge, die wir gerne darauf angewandt hiit-
ten.

Kent besitzt einen Koffer auf Rollen, dessen Ridder zu eng nebeneinander ange-
bracht sind. Wenn er damit rennt, um seinen Flug zu erwischen, fangt der Koffer
an zu ruckeln. Versucht er, iiber den Handgriff starkeren Druck auszuiiben, wird
das Wackeln noch schlimmer. Schlieflich fillt das dumme Ding einfach um.

Die Losung wire natiirlich, einen neuen Koffer zu kaufen, dessen Rollen im rich-
tigen Abstand angebracht sind. Das ware jetzt aber keine besonders lehrreiche
Geschichte. Die Losung fiir Kent besteht darin, langsamer zu rollen, bis das
Wackeln des Koffer wieder aufhort. Es ist eigentlich egal, mit wie viel Verspatung
man versucht, das Flugzeug zu erreichen — wenn der Koffer umfillt, kommt man
noch spdter an.

Es folgen ein paar »wackelige« Situationen — Anzeichen fiir Probleme bei der Pla-
nung — und unsere Mafinahmen, wenn wir sie bemerken. Das Grundprinzip bei
allen Losungen ist mehr oder weniger »langsamer zu werden, bis man die Kon-
trolle wiedererlangt, und das Tempo dann wieder zu erh6hen«.

® Fehlende Schdtzungen

¢ Kunden treffen keine Entscheidungen
® Fehlerberichte

® Halbe Sachen

® Fehlerhafte Entwicklungsstufen

® Kunden sorgen nicht fiir die Fertigstellung
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Fehlende Schatzungen

Wenn Sie am Ende jeder Iteration die Halfte aller Geschichten verwerfen miissen,
ist irgendetwas wirklich im Argen. In jeder Iteration kann es dramatische
Momente geben, doch beim Abschluss sollte eigentlich alles glatt gehen. Viel-
leicht wissen Sie am zweiten Dienstag noch nicht, ob Sie es schaffen werden,
doch wenn Freitag Mittag die Pizza kommt und Sie den Startknopf fiir die Akzep-
tanztests driicken, sollten alle zuversichtlich sein, dass es klappt.

Nehmen Sie sich zu viel vor? Kent hatte mal ein Projekt, wo die Programmierer
ein derart schlechtes Gewissen hatten, dass sie bei den Schitzungen immer auf-
rundeten. »Wir haben in der letzten Iteration 38 Tage mit 4 Leuten geschafft,
also sagen wir 10 Tage pro Person. Jetzt haben wir einen Mitarbeiter mehr, das
macht also 50.« Bei jeder Iteration blieben sie ein bisschen hinter dem Plan
zurick, doch schwerwiegender war, dass sie beim Testen und Refactoring in
Riickstand gerieten, bis schliefflich die ganze Iteration platzte. Im Endeffekt
konnten sie lediglich Arbeit im Wert von 1 (einem) Tag beim Kunden abliefern.
Das war endlich der Appell, nach der Methode »Das Wetter von gestern« zu pla-
nen.

Hinken Sie beim Testen und Refactoring hinterher? Dann wird die Ausbesserung
von Programmierfehlern bald immer mehr von Ihrer Zeit in Anspruch nehmen,
jedoch zu einem unkalkulierbaren Prozentsatz. Die einzige Losung, die wir fiir
dieses Problem gefunden haben, besteht wieder darin - voriibergehend — das
Tempo zu drosseln, die fehlenden Tests zu schreiben und etwas mehr Refactoring
durchzufiihren. Nach ein paar Iterationen sollte Ihre Geschwindigkeit dann wie-
der ansteigen.

Sind Sie der Versuchung erlegen, IThre Schatzungen zu kiirzen? Programmierer
konnen sich leicht schuldig fiihlen, wenn der Kunde enttduscht ist, und dieses
Schuldgefiihl duflert sich dann in kiirzeren Schitzungen — nicht aus technischen
Griinden, sondern weil man will, dass der Kunde gliicklich ist (oder wenigstens
aufhort, einen zu nerven). Das funktioniert nicht. Tun Sie es nicht! Wenn Pro-
grammierer Schatzungen abgeben, lassen Sie sie Vergleiche zu anderen Arbeiten
ziehen, damit die Schitzungen vergleichbar werden. »Wir haben zwei neue
Berichte. Beide haben ungefahr den gleichen Umfang wie der Dingsbums-Bericht
aus der letzten Iteration, fiir den wir eine Woche gebraucht haben. Veranschla-
gen wir also fiir jeden Bericht eine Woche.«
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Kunden treffen keine Entscheidungen

Manchmal weigern sich Kunden ganz einfach, Entscheidungen zu treffen. Sie
wihlen keine Geschichten fiir Iterationen aus, spezifizieren keine Akzeptanztests,
wollen keine Nachfragen tiber den Arbeitsumfang beantworten.

Extreme Programming kann nicht funktionieren, wenn der Kunde nicht ent-
scheidungstdhig ist. Die Kunden miissen ja nicht unbedingt bei einmal getroffe-
nen Entscheidungen bleiben. Sie haben durchaus das Recht, ihre Meinung zu
andern. Doch diese Entscheidungen miissen getroffen werden, und zwar durch
jemanden mit Unternehmensperspektive.

Sam Gentile berichtet von einem Projekt, wo der Chef des Kunden den XP-Ver-
trag vereinbart hatte. Als das Team zu dem Unternehmen kam und mit der Son-
dierung begann, war der Kunde ziemlich aufgebracht. »Ich habe Sie engagiert,
damit Sie fiir mich die Analyse vornehmen, nicht damit ich sie selber machen
muss. Tun Sie [hre Arbeit. Ich bin beschaftigt, also stellen Sie mir keine Fragen.«
Glicklicherweise besafd das Team die Weisheit, das Vertragsverhdltnis an diesem
Punkt zu beenden.

Finden Sie heraus, warum der Kunde keine Entscheidungen treffen will. Wenn
seine Priorititen anderswo liegen, hat moglicherweise das ganze Projekt keinen
Sinn. Wenn er Angst hat, offentlich Fehler zu machen, konnen Sie ihn damit
beruhigen, dass er immer die Chance haben wird, eventuelle Fehler in der nidchs-
ten Iteration zu Korrigieren.

Fehlerberichte

Durch die Komponenten- und die Akzeptanztests sollte die von einem XP-Team
produzierte Software bemerkenswert fehlerfrei laufen. Es wird wahrscheinlich rei-
henweise Erweiterungswiinsche geben, doch das Programm sollte den Vorgaben
entsprechend funktionieren.

Wenn Sie Fehlerberichte in einem solchen Ausmafl erhalten, dass die Entwick-
lung dadurch gestort wird, drosseln Sie Ihre Geschwindigkeit, bis keine Berichte
mehr kommen. Setzen Sie ein Team daran, alle Fehler zu tiberpriifen, um heraus-
zufinden, wo sie jeweils auftraten und mit welchem Komponententests man sie
hitte aufspiiren konnen. Geben Sie danach die Ergebnisse an das Team weiter.

Manchmal kann eine bestimmte Klasse von Fehlern eine Anderung zur Folge
haben. »Sechs Fehler treten auf, wenn wir Netscape laufen lassen. Wir miissen ein
Browser-Objekt entwickeln, um dieses browserspezifische Problem zu isolieren.«
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Halbe Sachen

Es ist sehr verlockend, die Entwicklung abzubrechen, wenn die Situation unge-
miitlich wird. Wir entwickeln einen Web-Server und haben alle Tests, doch wir
lassen sie immer nur auf unserem Netzwerk laufen. Also raus ins ndchste Inter-
net-Café, einen Rechner mieten, der mit dem Internet verbunden ist, und versu-
chen, den Server zu erreichen. Wenn das nicht geht, weil unser Proxy-Server
nicht konfiguriert ist, um bla bla bla — dann machen Sie nicht weiter, bevor es
funktioniert. Jede dunkle Ecke, die Sie noch nicht mit der Taschenlampe durch-
leuchtet haben, steckt voller kleiner Fehler.

Fehlerhafte Entwicklungsstufen

Wenn die acht bis zehn Integrationen, die Sie tdglich durchfiihren, problemlos
laufen, Sie jedoch Schwierigkeiten bekommen, wenn Sie die Software fiir die Pro-
duktion vorbereiten wollen, miissen Sie Ihre Integrationsbedingungen verdn-
dern, damit sie den Produktionsbedingungen dhnlicher werden. Die Ergebnisse,
die Ihnen die kleinen Integrationen liefern, helfen nicht bei der Planung, wenn
Sie nicht wissen, wie weit Sie wirklich gekommen sind.

Kunden sorgen nicht fur die Fertigstellung

Ein Problem, dass wir bei XP beobachtet haben, ist der Kunde, der sozusagen von
Bliite zu Bliite hiipft — von hier ein paar Geschichten, ein paar von dort. Die Pro-
grammierer rasen durch die Entwicklung, erfiillen ihre Schidtzungen, produzieren
fabelhafte Abstraktionen beim Refactoring, testen wie verriickt. Und dann wird
das Projekt eines Tages abgebrochen, weil man nichts zum Abschluss bringen
konnte.

Stellen Sie Versionsplane fur drei bis vier Monate auf, die der Kunde seinen Vor-
gesetzten prisentieren soll. Uberpriift jemand das Ergebnis dieser Pline, wenn
der Abschlusstermin néher riickt? Die »Grofien Tiere« haben durchaus eine Funk-
tion — nutzen Sie siel Oberste Chefs sind oftmals gut in der Lage, Diskrepanzen
am Ende des Quartals zu erkennen: »Ich glaube ja, dass all dieses Internet-Zeug
sehr aufregend ist, aber wenn wir uns nicht auf diesen Bericht fiir die US-Noten-
bank vorbereiten, kdnnen wir einpacken.«
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lhr eigener Prozess

XP-Projekte laufen niemals genau gleich ab. Wenn Sie erst einmal mit dem Grund-
prozess vertraut sind, konnen Sie ihn Ihren momentanen Bediirfnissen entsprechend
anpassen.

Dieses Buch ist sehr normativ. Wir haben Ihnen vorgeschrieben, was Sie tun sol-
len, um Ihr Softwareprojekt zu planen. Letztendlich miissen Sie jedoch einen
eigenen Plan aufstellen und Ihre eigene Planung durchfiihren.

Um XP an Ihre individuelle Situation anzupassen, konnen Sie sich beispielsweise
diejenigen Elemente herauspicken, die sinnvoll sind, und sie mit dem mischen,
was Sie in Threr Arbeit bereits anwenden. Das Problem bei diesem Mischmasch
besteht darin, dass in XP die einzelnen Bestandteile dazu gedacht sind, sich
gegenseitig zu ergdnzen. Wenn der Projektmanager die Aufgaben schitzt und sie
dann auf die Programmierer verteilt, bekommen die Entwickler nicht dasselbe
Verantwortungsbewusstsein, wie wenn sie die Aufgabengliederungen und Schait-
zungen selbst gemacht hatten.

Dies ist eine alternative Strategie: Gehen Sie bei der XP-Planung »nach dem
Buch« vor. Durchlaufen Sie einige Iterationen. Schauen Sie sich dann an, welche
Probleme Sie haben, und experimentieren Sie in jeder Iteration.

® Wir werden nicht rechtzeitig fertig. Versuchen wir es einen Monat mal mit
einwochigen Iterationen!

® Lassen wir den Kunden die Aufgaben abhaken!
® Notieren wir Ziele fiirs Refactoring auf dem Whiteboard!

® Erstellen wir Grafiken, die unsere Leistung darstellen!

Nehmen Sie sich in jeder Iteration ein oder zwei Stunden Zeit, um die vorherigen
Experimente und Ergebnisse durchzugehen und sich neue auszudenken. Wenn
Sie beispielsweise die Knopfdruck-Zeremonie fiir die Akzeptanztests am letzten
Freitagmittag der Iteration zelebrieren, konnen Sie den Rest des Tages damit ver-
bringen, tiber IThren Prozess zu sprechen.
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Diejenigen Unternehmen, bei denen XP optimal etabliert werden konnte, waren
solche, die mit einfachen Elementen anfingen und die Methode dann nach und
nach weiterentwickelten. Finige der Anderungen erscheinen auf den ersten Blick
ziemlich radikal. Doch wenn das Team dann die Beweggriinde fiir die neuartige
Vorgehensweise darlegt, ergeben sie Sinn.

Das Schone an einem iterativen Prozess mit kurzen Iterationen und vielen Daten
liegt darin, dass Sie viel mehr Experimente durchfiihren und Ergebnisse viel bes-
ser messen konnen, als das sonst moglich ware. Profitieren Sie von Ihren Daten!
Spielen Sie mit [hrem Prozess!



Die XP-Reihe

Kent Beck, technischer Berater der Buchreihe

Extreme Programming, das gemeinhin als XP bekannt ist, befasst sich mit der
Geschifts- und Softwareentwicklung und versucht, die Kunden und die Program-
mierer auf dasselbe Ziel auszurichten. XP-Teams erzeugen mit einer tragbaren
Geschwindigkeit qualitativ hochwertige Software. Die Praktiken, die in ein XP-
Lehrbuch gehoren, gehen insbesondere auf die Auswirkungen auf die menschli-
che Kreativitdat und die menschlichen Schwéchen ein.

Obwohl XP oft schlicht als eine Liste von Verhaltensweisen dargestellt wird, ent-
spricht XP keinem angestrebten Ziel. Sie bekommen keine immer besseren Noten
fir Thre Umsetzung von XP, bis Sie schlief}lich den lang ersehnten Ritterschlag
erhalten. XP ist nur ein Anfang und stellt die folgende Frage in den Mittelpunkt:
»Mit wie wenig Aufwand konnen wir noch hervorragende Software erstellen?«

Die Antwort auf diese Frage beginnt damit, dass wir die wenigen vorgeschlage-
nen Praktiken komplett in die Tat umsetzen miissen, wenn uns daran gelegen ist,
die Softwareentwicklung auch weiterhin systematisch durchzufiihren. Halbher-
zige Mafinahmen lassen Probleme zuriick, die dann mit weiteren halbherzigen
Aktionen gelost werden miissen. Schliefflich sind Sie von so vielen Halbherzig-
keiten umgeben, dass Sie nicht mehr wahrnehmen, dass das Fundament eines
qualitativ hochwertigen Programmierergebnisses die Programmierung als solches
ist.

Ich sage, »Die Antwort auf diese Frage beginnt ...«, weil es keine endgiiltige Ant-
wort gibt. Die Autoren der Biicher der XP-Reihe haben dieses und jenes gemacht
und sich dann wieder dem Erzdhlen ihrer Geschichte zugewandt. Die Biicher in
dieser Reihe sind die Strafdenschilder, die sie entlang des Weges aufgestellt haben:
»Vorsicht, Drachen!«, »Naturschutzgebiet in 15 km, »Bei Nédsse Rutschgefahr«.

Entschuldigen Sie mich bitte, ich muss wieder programmieren.
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Die Buicher

Kent Beck: Extreme Programming (ISBN 3-8273-1709-6)

Kent Beck, Martin Fowler: Extreme Programming planen
(ISBN 3-8273-1832-7)

Jetfries/Anderson/Hendrickson: Extreme Programming Installed
(ISBN 3-8273-1818-1, erscheint im Juni 2001)

Weitere Informationen finden Sie auf der Web-Site zur Buchreihe unter der
Adresse http://cseng.aw.com/catalog/series/.
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