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Vorwort
Wir sind alle aufgerufen, pontifices zu sein – Brückenbauer.
Viele Flüsse haben schon ihre Übergänge.

An vielen stehen wir an verschiedenen Ufern
und suchen nach Pontons,

nach Stegen, nach Kommunikation.
Kunst und Technik trennt kein Meer,

oft nur Sprachlosigkeit.

August Everding

Vor einigen Jahren, als ich mein letztes Buch über Agile Softwareentwicklung im 
Großen geschrieben habe, gab es nur wenige Menschen, die Agilität für größere 
Projekte, Teams oder Organisationen einsetzten. In der Zwischenzeit gibt es viele 
Personen, die festgestellt haben, dass Agilität sich nicht nur für kleine Teams eig-
net. Das heißt, es existiert zwischenzeitlich durchaus eine ansehnliche Menge an 
Großprojekten, die einen agilen Ansatz verfolgen.

Es gibt jedoch einen immensen Unterschied zwischen den (meist großen) Pro-
jekten, in denen ich früher gearbeitet habe, und den Projekten, in denen ich heute 
tätig bin. Die größte Diskrepanz besteht darin, dass scheinbar jedes große Projekt 
über mehrere Standorte verteilt ist. Und selbst kleine Projekte sind häufig nicht 
mehr nur an einem Standort ansässig.

Obwohl ich feststellte, dass sich ein Großteil meiner Erfahrungen mit der 
Skalierung agiler Prozesse ebenfalls auf verteilte Projekte übertragen lässt, gibt es 
jedoch gewisse komplexere Aspekte, die einer speziellen Aufmerksamkeit bedür-
fen, wenn Sie nicht die gesamte Agilität durch die Verteilung über den Globus 
verlieren möchten.

Im Zuge meiner Tätigkeit als Change Agent, Projekt-Coach oder Berater bei 
der Etablierung eines agilen Prozesses in diversen Projekten beobachtete ich bei 
mir als radikalste Veränderung die hohe Reisenotwendigkeit. Natürlich finde ich 
Reisen anstrengend, aber gleichzeitig auch spannend – sie bieten mir viele Gele-
genheiten, mehr über unterschiedliche Gewohnheiten und Kulturen zu erfahren.



Vorwortxii
Ich hoffe, Sie finden dieses Buch hilfreich und haben Spaß am Lesen des 
Inhalts (vielleicht auf einer Ihrer Reisen zu einem Ihrer verteilten Teams). Außer-
dem möchte ich Sie auf die Webseite des Buches einladen: www.verteilte-
teams.de. Ich bin gespannt auf Ihr Feedback unter feedback@verteilte-teams.de.

Jutta Eckstein
Braunschweig, Juni 2009
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Danke
Bücher liegen in der Luft.
Der Autor ist nur die Brücke

zwischen Stoff und Niederschrift.

Marguerite Duras

Wenn man ein Projekt, wie das Schreiben eines Buches realisiert, so besteht eines 
der größten Probleme darin, sich an all die Menschen zu erinnern, die dieses Pro-
jekt unterstützt haben. Das ist, meines Erachtens nach, ein unlösbares Problem. 
Nahezu jeder, mit dem ich mich während oder bereits vor dem Start dieses Pro-
jekts unterhalten habe, unterstützte die Entstehung durch seine Erfahrungen oder 
durch sein Feedback zu meinen Erlebnissen zu diesem Buch. Sich an all diese Per-
sonen hier zu erinnern, ist fast unmöglich. Ich möchte mich vorab bei allen ent-
schuldigen, die ich versehentlich hier nicht namentlich genannt habe.

Als Allererstes möchte ich allen Teams danken, mit denen ich die Chance 
hatte zusammenzuarbeiten. Das Miteinander in diesen Teams gab mir die Gele-
genheit, überall auf der Welt viel zu lernen – über agile Softwareentwicklung, die 
Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den Kulturen, Interaktionen und nicht 
zuletzt die Sitten, Gebräuche sowie die Vielfalt des Essens. Weiterhin möchte ich 
den zahllosen Menschen danken, die mir halfen zu reflektieren und somit das 
Erlernte greifbarer und expliziter zu machen. Ganz besonders möchte ich all den 
Reflektionspartnern danken, die ich als Teilnehmer in diversen Workshops, Vor-
trägen, Tutorials und Podiumsdiskussionen auf all den verschiedenen Konferen-
zen kennenlernte – wie ACCU in UK, Agile in Nordamerika, JAOO in Däne-
mark, Retrospektiven-Gathering in Nordamerika und in Europa sowie XP in 
Europa, um nur einige zu nennen.

Als Nächstes möchte ich all jenen danken, die ihre speziellen Erfahrungen in 
Form einer Expertenbox in diesem Buch zur Verfügung stellten und dadurch 
einen weiteren Blickwinkel auf das Thema ermöglichten. Danke – David Huss-
man, Naresh Jain, Nicolai Josuttis, Daniel Karlström, Michael Kircher, Debra S. 
Lavell, Ainsley Nies, Joseph Pelrine und Linda Rising.



Dankexiv
Ich sage Danke an alle Reviewer, die sich enorm dafür eingesetzt haben, mein 
Erlerntes in das Buch zu übertragen. Mein Dank geht an: Jamie Allsop, Joseph 
Bergin, Magnus Christerson, Lise Hvatum, Carsten Ruseng Jakobsen, Michael 
Kircher, Yi Lv, Ken Pugh und Bas Vodde.

Weiterhin möchte ich allen Mitarbeitern von dpunkt danken, die wieder ein-
mal ihre Professionalität bei der Durchführung dieses Projekts bewiesen haben. 
Mein besonderer Dank geht an Christa Preisendanz.

Nicht zuletzt möchte ich meiner Familie Dank aussprechen, der es scheinbar 
nie langweilig wird, sich meine verschiedenen (Reise- und Arbeits-)Geschichten 
anzuhören und die mir auf diese Weise hilft, die Unterschiede und Gemeinsam-
keiten der Menschen und deren Verhalten auf der ganzen Welt zu erkennen. Allen 
voran möchte ich meinem Partner Nico Josuttis danken, der mich nicht nur in 
meinem Berufsleben herausragend unterstützt, sondern, was noch wichtiger ist, 
mein Leben auf so eine wunderbare Art bereichert. Meiner Cousine Katja Glog-
gengiesser gilt mein Dank, die mit diesen wunderschönen Illustrationen das Buch 
lebhafter gestaltet hat. Meiner Freundin Susanne Hornig möchte ich danken, die 
fast schon zur Familie gehört und die in ihrem »früheren« Leben Germanistik 
studiert hat. Dieses Wissen brachte sie in unermüdlicher Kleinarbeit ein und 
machte so mein oft umgangssprachliches Deutsch lesbar. Und schlussendlich 
danke ich meiner Schwester Eva Eckstein – erneut (wie bereits beim Schreiben 
meines ersten Buches) befolgte ich ihren Rat, mich auf der gleichen kleinen Insel 
(Hiddensee in der Ostsee) zu verstecken. Die Abgeschiedenheit und Stille dieses 
wunderschönen Orts haben sich auch dieses Mal positiv auf die Entstehung des 
Buches ausgewirkt.
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1 Einführung
Die Erfahrung
kommt den Lehren zuvor.

Jean-Jacques Rousseau

Heutzutage gibt es nicht mehr viele Projekte, die an einem Standort, das heißt 
ohne Outsourcing, Offshoring oder eine sonstige Form von Verteilung, entwi-
ckelt werden. Jede Art von Verteilung impliziert aber, dass eine Distanz zwischen 
den Projektmitarbeitern existiert. Diese Distanz kann sich auf die Geografie, 
Zeit, Kultur, Sprache, Politik oder Geschichte beziehen. Viele verteilte Projekte 
vereinen sogar eine Kombination der genannten Distanzen. 

Ein anderer Trend befindet sich momentan im Aufschwung – die agile Soft-
wareentwicklung. Mehr und mehr Projekte betrachten Agilität als kritischen 
Erfolgsfaktor für die Softwareentwicklung. Agile Entwicklung betont die Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht sowie eine enge Zusammenarbeit zwi-
schen allen Projektbeteiligten.

Distanz einerseits und enge Zusammenarbeit andererseits – wie passt das 
zusammen?

Trotz scheinbarer Inkompatibilität verteilter Softwareentwicklung und agiler 
Methoden haben einige Projekte versucht beides zu kombinieren. Das liegt auf 
der Hand, denn Kommunikationseinschränkungen und -hindernisse müssen bei 
verteilter Entwicklung erst recht adressiert werden, und agile Methoden fokussie-
ren sich genau darauf. Sie legen besonderen Wert auf die Bedeutung von Kommu-
nikation und Interaktion unter allen an der Entwicklung beteiligten Personen.

Das Agile Manifest (siehe [AgileManifesto]) und die zugrunde liegenden Prin-
zipien stellen die Durchführbarkeit von Agilität in einer verteilten Umgebung 
auch gar nicht infrage. Sie werden für den Einsatz agiler Entwicklung in einem 
verteilten Projekt vermutlich keine spezifische agile Methode finden, die Sie 
direkt »wie im Buch« verwenden können, aber die agilen Prinzipien können 
Ihnen helfen, den notwendigen Fokus in Ihrer Vorgehensweise zu behalten. So 
bleiben Sie agil und können das Leistungsvermögen der Ihnen zur Verfügung ste-
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henden Kommunikationsmedien maximieren, unabhängig davon, wie einge-
schränkt diese sind.

Dieses Buch basiert auf Erfahrungen in mehreren großen und verteilten agilen 
Projekten, deren Umfeld sich von eingebetteten bis zu kommerzieller Software-
entwicklung erstreckt. Diese Erfahrungen haben mich zu der Schlussfolgerung 
veranlasst, dass sowohl große als auch verteilte Teams von einem Wertesystem 
profitieren können, das für kleine und lokale Teams nützlich ist.

1.1 Fokus dieses Buches

In diesem Buch geht es um die Entwicklung von Software mit verteilten Teams; 
alternativ mit einem Team, das in sich verteilt ist (mehr zu dieser Unterscheidung 
im Abschnitt 2.1.2). Es geht nicht darum, einen Dienst oder eine Infrastruktur 
eines Offshore-Standortes anzubieten und diesen von einem Heimatstandort aus 
zu verwalten, wie dies beispielsweise für das Aufsetzen eines Callcenters notwen-
dig wäre. Die Herausforderungen für verteilte (und noch extremer für Offshore-) 
Entwicklung bestehen im Vereinen von Teams aus den unterschiedlichsten 
Gegenden. Dabei muss sichergestellt werden, dass alle Teammitarbeiter standort-
unabhängig an einem Strang ziehen, das gleiche Ziel anvisieren, und zwar trotz 
physischer Distanz und kultureller Unterschiede. Dieses Buch geht genau auf 
diese Herausforderungen ein und zeigt auf, wie man die Probleme, die verteilte 
Teams haben, lösen kann.

1.1.1 Projekterfahrung

Ich habe meine hauptsächlichen Erfahrungen in großen verteilten Projekten 
gesammelt. Typischerweise arbeiten in meinen Projekten fünfzig bis dreihundert 
Mitarbeiter, die über drei bis fünf Standorte verteilt sind. Einige meiner Projekte 
waren nur mäßig verteilt zum Beispiel über vier Standorte, aber alle innerhalb 
Europas. Andere waren stark verteilt, indem sie sich beispielsweise von Südame-
rika über Europa bis nach Asien erstreckten. Die Domänen dieser Projekte vari-
ierten stark – einige konzentrierten sich auf kommerzielle Anwendungen, die 
meisten aber auf technische, zum Beispiel auf eingebettete Systeme.

Sie werden feststellen, dass Sie selbst dann die Hinweise des Buches nutzen 
können, wenn Ihr Projekt weniger verteilt und kleiner ist. Das heißt, selbst dann, 
wenn Ihr Projekt beispielsweise aus zehn Mitarbeitern besteht, die von ihrem 
Home-Office aus arbeiten, oder aus zwanzig Mitarbeitern, die über mehrere Eta-
gen verteilt sind, finden Sie hier wertvolle Tipps.
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1.1.2 Wem hilft dieses Buch

Dieses Buch richtet sich an Personen, die nach Möglichkeiten suchen, flexibler 
und agiler zu sein, obwohl sie in einer verteilten Umgebung arbeiten. Ich biete 
zwar einige Grundlagen zu agiler Entwicklung an, es ist jedoch hilfreich, wenn 
Sie sich das Grundwissen auf diesem Gebiet angeeignet haben.

Für diejenigen, die bereits mit agiler Entwicklung vertraut sind und diese in 
einer lokalen Umgebung anwenden, aber unsicher sind, wie Agilität in einer ver-
teilten Umgebung gelebt werden kann – präsentiert dieses Buch eine Leitlinie zur 
Anpassung der Agilität an solch eine Umgebung.

Ich gehe davon aus, dass Sie ein sogenannter Change Agent sind. Also 
jemand, der Veränderungen forcieren und von beiden Welten profitieren möchte 
– der agilen und der verteilten. Als Change Agent arbeiten Sie vermutlich in 
einem verteilten Team als Projektleiter, Prozess-Coach, Kundenvertreter, Berater 
oder Entwickler. Dieses Buch wird darüber hinaus für Sie von Interesse sein, 
wenn Sie:

■ agile Methoden in verteilten Projekten erfolglos ausprobiert haben,
■ agile Methoden in verteilten Projekten erfolgreich eingesetzt haben,
■ agile Methoden bisher nicht in verteilten Projekten verwendet haben, dies 

aber planen,
■ fest an die Agilität glauben, jedoch starke Zweifel an deren Erfolg in einer 

verteilten Umgebung haben.

1.1.3 Was dieses Buch nicht beinhaltet

In vielen bislang erschienenen Büchern finden Sie Ratschläge zu Sinn und Unsinn 
des Einsetzens von z.B. Offshoring. Dieses Buch behandelt dieses Thema nicht. Es 
setzt Verteilung als gegeben voraus1 und stellt sie nicht infrage, auch aus demsel-
ben Grund, den Jan-Erik Sandberg und Lars Arne Skår in [SandbergSkår07] 
angeben:

Offshoring ist hier und bleibt hier. Wir müssen damit leben und versuchen 
das Beste daraus zu machen.

Eine derartige Entscheidung lässt Sie mit der Frage zurück, wie Sie trotz eines ver-
teilten Teams agil sein können. Die Antworten auf diese Frage werden Sie in die-
sem Buch finden.

Auch werde ich nicht über Ängste des Arbeitsplatzverlustes sprechen, die 
einige Menschen an ihren Heimatstandorten aufgrund von Offshoring bewegen. 
Ich werde jedoch zur Sprache bringen, inwiefern sich die Arbeit an den verschie-

1. Bücher, die solche Ratschläge erteilen, sind zum Beispiel [Corbett04], [Friedman05], 
[LacityWillcocks01], [Nicklisch08] und [ThondavadiAlbert04].
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denen Standorten ändern wird und wie man über mehrere Standorte (und eventu-
ell sogar Kontinente) hinweg effektiv zusammenarbeiten kann.

1.2 Fahrplan für das Buch

Zur optimalen Nutzung dieses Buches habe ich einen Überblick zusammenge-
stellt, der Ihnen als Fahrplan dienen kann:

■ Kapitel 2, Agilität und verteilte Projekte, 
legt die Basis für das Verständnis von sowohl verteilter als auch agiler Soft-
wareentwicklung. Dieses Kapitel erläutert, wodurch sich ein verteiltes Projekt 
auszeichnet und was ein agiles Projekt charakterisiert. Des Weiteren zeigt es, 
welchen Einfluss die agilen Prinzipien auf die verteilte Entwicklung haben.

■ Kapitel 3, Teambildung, 
bietet Erläuterungen, wie Teams in einer verteilten agilen Umgebung struktu-
riert sein sollten. Ich werde erklären, inwiefern Featureteams Ihr Projekt in 
die Lage versetzen, immer den höchsten Geschäftswert während der Projekt-
laufzeit zu liefern. Die Gewährleistung von konzeptioneller Integrität mit Fea-
tureteams und Projektrollen stellt in diesem Kapitel das Hauptthema.

■ Kapitel 4, Kommunikation und Vertrauen, 
spricht über das Entstehen vertrauensvoller Beziehungen zwischen den Stand-
orten und die Wichtigkeit des gegenseitigen Respekts unter allen Projektmit-
arbeitern. Da Vertrauen Kontakt erfordert, werde ich aufzeigen, wie Sie durch 
standortübergreifende Kommunikation trotz der Distanz Nähe schaffen kön-
nen. Schlussendlich betrachtet dieses Kapitel, welche Auswirkungen die kul-
turellen Unterschiede auf Kommunikation und Vertrauen haben.

■ Kapitel 5, Standorte in Verbindung halten, 
konzentriert sich auf die speziellen Rollen und Verantwortlichkeiten, die zur 
Wahrung einer guten Arbeitsbeziehung zwischen allen Standorten beitragen. 
Sehr hilfreich sind dafür Personen, die die Rolle des Kommunikationsvermitt-
lers übernehmen und zu allen Standorten reisen, und Botschafter, die ihren 
Heimatstandort an einem fremden Standort repräsentieren. Sozialkontakte 
und virtuelle Werkzeuge ermöglichen eine dauerhafte Verbindung zwischen 
den Standorten.

■ Kapitel 6, Entwickeln und Ausliefern, 
erläutert die agilen Entwicklungszyklen, die Planung kurzfristiger Iterationen 
und langfristiger Releases. Da der Fokus auf der Auslieferung eines kohären-
ten Systems liegt, werden in diesem Kapitel neben dem Thema Infrastruktur 
auch die Themen Integration und Build in verteilten Umgebungen vertieft.
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■ Kapitel 7, Der Geschäftswert ist das Ziel, 
präsentiert, wie die Entwicklung über Features ausgesteuert und dabei immer 
der höchstmögliche Geschäftswert zu jedem Zeitpunkt priorisiert wird. Sie 
müssen die Projekt- bzw. Entwicklungsgeschwindigkeit kennen, um eine Aus-
sage über zeitlich präzise Lieferungen treffen zu können. Diese kann zur Pla-
nung und Nachverfolgung sowohl der Iterationen als auch des Projektplans 
verwendet werden. Darüber hinaus thematisiert dieses Kapitel, wie wir mit 
geänderten Anforderungen umgehen und trotzdem in der Lage sind, regelmä-
ßig zu liefern und dabei weiterhin den höchsten Geschäftswert im Fokus zu 
behalten.

■ Kapitel 8, Feedback, 
stellt den Kunden und sein Feedback in den Vordergrund. Es wird aufgezeigt, 
wie der Iterationsrückblick zur Erhaltung von Feedback über das echte Sys-
tem verwendet werden kann und inwiefern Retrospektiven zur ständigen 
Prozessverbesserung beitragen. Außerdem werden verschiedene Metriken 
vorgestellt, die Ihnen im Hinblick auf Fortschritts- und Qualitätsmessung 
Hilfestellungen geben.

■ Kapitel 9, Praktiken, 
unterstreicht Entwicklungs- und Prozesspraktiken, die Ihnen helfen, agil zu 
bleiben. Ebenso werden Techniken dargelegt, die Sie dabei unterstützen, 
Praktiken an Ihre Bedürfnisse anzupassen bzw. neue Praktiken zu entwickeln. 
Beides wird dazu beitragen, dass Sie eine Entwicklungskultur in Ihrem Pro-
jekt etablieren und bewahren. Inwiefern CMMI dabei behilflich oder hinder-
lich ist, klärt dieser Abschnitt.

■ Kapitel 10, Agilität in ein verteiltes Projekt einführen, 
erklärt, wie man mit Agilität in einer verteilten Umgebung startet. Wenn Sie 
mit einem neuen Projekt beginnen, empfehle ich, lokal zu starten und glo-
bal/verteilt zu wachsen. Wir werden betrachten, wie Sie sowohl die Teams als 
auch die Projektstandorte vergrößern können. Abschließend finden Sie eine 
Erläuterung zur Einführung einer agilen Vorgehensweise in ein bereits laufen-
des Projekt.

Am Ende des Buches finden Sie ergänzend ein Glossar und Referenzen mit Hin-
weisen zu weiterführender Literatur in Form von Artikeln, Büchern und URLs.
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2 Agilität und verteilte Projekte
Alle Dinge sind miteinander verbunden.

Rede des Indianerhäuptlings Seattle

2.1 Verteilte Entwicklung verstehen

Mein Supermarkt an der Ecke warb neulich mit der folgenden Anzeige:

Computer-Spezialisten findet man in Indien. 
Lebensmittel-Spezialisten direkt um die Ecke.

Daraus kann man die Vorstellung (oder das Missverständnis) ableiten, dass man 
hier für IT keine Experten benötigt, jedoch aber für Lebensmittel. Ich möchte gar 
nicht für irgendeine Seite Partei ergreifen (zumal es vermutlich auch in Indien 
Lebensmittel-Spezialisten gibt), auf alle Fälle ist es um einiges einfacher, lokal 
nach Experten Ausschau zu halten als global. Natürlich ist gerade das häufig ein 
Grund für das Aufsetzen eines verteilten Projekts, da man oftmals sogar darauf 
angewiesen ist, an mehr als einer Stelle nach talentierten Leuten zu suchen. Will 
man jedoch mit einem verteilten Projekt erfolgreich sein, gilt es, mehr zu tun, als 
sich lediglich Experten von überall zusammenzusuchen. Klar, des Öfteren wird 
auch die Meinung vertreten, dass die Entscheidung für ein (global) verteiltes Pro-
jekt lediglich bedeutet, dass dieses Projekt im Falle eines Scheiterns einfach ein 
billigerer Fehlschlag wird, als wenn dieses Projekt lokal durchgeführt werden 
würde. Wenn das tatsächlich Ihr Ziel sein sollte – dann reicht es aus, sich lediglich 
nach (günstigen) Arbeitskräften umzuschauen.

Wie im Supermarkt brauchen Sie auch als Kunde zumindest einen lokalen 
Kontakt, um tatsächlich an Ihr Essen zu kommen. Und ebenfalls vergleichbar mit 
der Nahrungskette sind immer mehrere Orte involviert. Jedoch bedeutet Vertei-
lung, dass im Prinzip nichts mehr lokal ist. Verteilte Softwareentwicklung kann 
mehrere Standorte, in sich verteilte – verstreute – Teams, Beteiligung mehrerer 
Firmen und Off-site-Kunden implizieren.



2 Agilität und verteilte Projekte8
2.1.1 Beteiligung mehrerer Entwicklungsstandorte

Typischerweise sind bei verteilter Entwicklung mehrere Entwicklungsstandorte 
beteiligt. Deshalb ist es nicht damit getan, dass man einfach ein paar Experten 
irgendwo lokalisiert, sondern man muss stattdessen überall nach Experten 
suchen und dann deren Wissen virtuell zusammenbringen. Diese Experten sind 
meist über mehrere Länder verstreut.

Die meisten Schwierigkeiten sind genau auf diesem Szenario begründet. Die 
Experten müssen über verschiedene Standorte hinweg zusammenarbeiten. Doch 
diese Kooperation wird umso schwieriger, je mehr dieser Standorte sich auch 
noch über mehrere Länder verteilen, da dann die unterschiedlichen Kulturen, 
Zeitzonen, Sprachen usw. die Zusammenarbeit zusätzlich erschwert.

2.1.2 Verteilte und verstreute Teams

Verteilte Entwicklung bedeutet im Kern, dass mehrere Teams über mehrere 
Standorte verteilt sind. Teams können dabei auf zweierlei Arten verteilt sein: 

■ Verteilte Teams (englisch: distributed team) 
Das bedeutet, dass sich zum Beispiel ein Team in Indien befindet und ein 
anderes in den USA. In diesem Fall würde die Entwicklung von zwei Teams 
bewerkstelligt werden, wobei die Teamgrenzen durch die unterschiedlichen 
Standorte definiert werden. An jedem Standort arbeitet beispielsweise ein 
Team an einem Teilsystem. 

■ Verstreute Teams (englisch: dispersed team) 
Ein Team kann auch in sich verteilt sein. Dies ist dann der Fall, wenn sich bei-
spielsweise ein Teammitglied in Indien befindet, ein anderes in Nordirland, 
ein drittes in den USA, und das vierte sitzt in Russland, aber alle vier arbeiten 
zusammen in einem Team. Im vorliegenden Fall wird die Entwicklung von 
einem Team durchgeführt, dessen Teammitglieder über mehrere Standorte 
verstreut sind. Weder werden Teamgrenzen noch Teilsysteme über die Stand-
orte definiert.

Meistens findet man in großen verteilten Projekten einen Mix von einigen klas-
sisch verteilten Teams, wobei komplette Teams an verschiedenen Standorten sit-
zen, und einigen verstreuten Teams, bei denen die Teammitglieder über mehrere 
Standorte verstreut sind. 

Zur Sicherstellung der Kommunikation unter allen Teammitarbeitern ver-
langt ein verstreutes Team einen hohen Koordinierungsaufwand, selbst wenn es 
sich dabei um ein kleines Team handelt. Der größte Aufwand muss in das Selbst-
verständnis des Teams gesteckt werden – das heißt, dass sich die individuellen 
Teammitglieder tatsächlich als ein Team verstehen und gemeinsam das gleiche 
Ziel anvisieren.



92.1 Verteilte Entwicklung verstehen
Abb. 2–1 Verstreute Teams

2.1.3 Große Projekte

Die meisten verteilten Projekte sind etwas größer. Wie ich in [Eckstein04] erläu-
tere, gibt es mehrere Dimensionen, die die Größe eines Projekts beeinflussen. 
Diese Dimensionen spielen in verteilten Projekten eine wichtige Rolle: zum Bei-
spiel die Dimension der Personenanzahl – in den meisten verteilten Projekten ist 
mehr als ein Team involviert. Oder die Dimension der Dauer – es gibt kaum ein 
verteiltes Projekt, das lediglich drei Monate dauert. Der Aufwand, eine verteilte 
Umgebung aufzusetzen, ist dafür einfach zu hoch.

Allerdings gibt es auch einige verteilte Projekte, die nicht groß, aber dafür 
sehr stark verstreut sind. In diesen Projekten sitzt nahezu jedes Teammitglied weit 
voneinander entfernt an einem anderen Ort der Welt.

Große Projekte implizieren immer schon eine Menge Risiken. Eines davon ist 
die Koordination der verschiedenen Mitarbeiter und der Teams. Ein anderes 
Risiko ist, dass das Projekt trotz seiner Größe und dem damit verbundenen Over-
head flexibel und effizient bleibt. Dazu gehört, dass alle Projektmitarbeiter das 
gleiche große Gesamtbild über das Projekt im Kopf haben. 
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2.1.4 Beteiligung verschiedener Firmen

In vielen verteilten Entwicklungen sind mehr als eine Firma beteiligt. Einige Fir-
men kaufen dabei die Firma des anderen Entwicklungsstandorts, mit der sie 
zusammenarbeiten wollen, oder sie gründen direkt ein Tochterunternehmen dort. 
Auf diese Weise setzen diese Unternehmen auf eine dauerhafte Kooperation und 
betrachten verteilte Entwicklung als eine langfristige Strategie. Andere Firmen 
sehen in der verteilten Entwicklung eine Chance, sich auf ihre Kernkompetenzen 
zu konzentrieren und peripheres Fachwissen an andere Firmen auszulagern. Für 
wieder andere ist die verteilte Entwicklung ganz einfach eine Möglichkeit, besser 
an verschiedene Fachkenntnisse heranzukommen und sich nicht nur auf fähiges 
Personal in ihrer Region zu beschränken.

Die Beteiligung verschiedener Firmen erfordert eine Menge Arbeit hinsicht-
lich des Aufbaus einer guten und vor allem vertrauensvollen Beziehung zwischen 
den verschiedenen Unternehmen. Obwohl natürlich auch bei verschiedenen 
Tochterunternehmen gegenseitiger Respekt fehlen kann, so ist es doch hauptsäch-
lich bei unterschiedlichen Unternehmen zu beobachten. Normalerweise werden 
Verträge verwendet, um das Vertrauen zwischen den beteiligten Firmen zu unter-
mauern. Der Vertrag dient dazu, im Detail zu klären, was die zwei (oder mehr) 
Parteien voneinander erwarten, speziell im Fall, dass etwas schiefläuft.

Ein Vertrag ist jedoch als formales Mittel nur beschränkt tauglich, da er nur 
einen Schutz vor einem möglichen Vertrauensverlust für die beteiligten Parteien 
suggeriert, indem für den entsprechenden Fall mit Strafen gedroht wird. Obwohl 
die Absicht des Vertrages die Begründung einer erfolgreichen und vertrauensvol-
len Geschäftsbeziehung ist, kann ein Vertrag nie das Mittel sein, um tatsächlich 
solch eine vertrauensvolle Verbindung herzustellen und zu bewahren, wie sie für 
eine erfolgreiche Zusammenarbeit notwendig ist.

Auf keinen Fall habe ich die Absicht vorzuschlagen, dass Sie ohne Vertrag 
solch eine Zusammenarbeit starten sollten, vielmehr möchte ich hervorheben, 
dass es viel mehr als einen Vertrag braucht, um eine erfolgreiche Beziehung zu 
etablieren. Lean (z.B. [Liker04] oder [Poppendieck03]), eine der Wurzeln agiler 
Entwicklung, favorisiert partnerschaftliche Beziehung, wie auch Carsten Ruseng 
Jakobsen von Systematic anmerkt:

Toyota hat z.B. bewiesen, dass es auf lange Sicht profitabler ist, Subunter-
nehmer als Partner zu behandeln, als ständig den günstigsten Preis zu erstre-
ben. Ich glaube, dass viele Outsource-Projekte die gleiche Herausforderung 
haben. Obwohl man einen Vertrag zwischen den verschiedenen Teilen des 
Projekts hat, möchte man trotzdem, dass das gesamte Projekt gemeinsam auf 
die gleiche Vision hinarbeitet.


